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 الملخص باللغة العربٌة :

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى كاقع دكر الشفافية الإدارية في تحقيؽ العدالة 
التنظيمية لدل العامميف بجامعة أسكاف ، كتقديـ تصكر مقترح لتفعيؿ دكر الشفافية الإدارية 

العدالة التنظيمية بالجامعة ، كاستخدمت الباحثة المنيج الكصفي كاستبانة تككنت  في تحقيؽ
مف ستة محاكر ، تـ تطبيقيا عمى عينة ممثمة مف العامميف بجامعة أسكاف لمتعرؼ عمى كاقع 

( مف ِِّدكر الشفافية الإدارية في تحقيؽ العدالة التنظيمية ، كقد بمغ عدد أفراد العينة )
 % مف العينة الأصمية .َِفردان يمثمكف العينة الأصمية أم ما نسبتو ( ُُّْمجمكع )

الخاص بتطبيؽ المكائح  كأظيرت الدراسة أف ىناؾ قصكران كاضحان في الجانب
، كالذم انعكس بدكره عمى تحقيؽ العدالة التنظيمية ، كما اتضح أف الجامعة تعمؿ كالقكانيف

بالجامعة ككحداتيا التنظيمية ، كما أف الجامعة عمى إيجاد نظاـ اتصاؿ مفتكح بيف العامميف 
كأف ىناؾ لا تحرص عمى تكفير المعمكمات التي تمكف العامميف مف مقارنة أدائيـ السابؽ ، 

تقييـ أدائيا مف قبؿ المعنييف ، كتتعمد في بعض الأحياف إخفاء بعض  غياب لعممية
ت الرسمية في اتخاذ القرارات ، المعمكمات ، كأف ىناؾ قصكران في ممارسة الجامعة للإجراءا

عف الأسمكب العممي لاتخاذىا في ضكء معمكمات دقيقة ، كغياب تتطرؼ كأنيا تتخذ بطريقة 
إدارة الجامعة بالعدالة في مساءلة درجة التزاـ إشراؾ العامميف فييا ، كما أظيرت النتائج أف 

مشاكؿ جميع العامميف ، كلا تحرص عمى الاستماع لضعيفةالعامميف عف أدائيـ لأعماليـ 
، كسعيان لتفعيؿ دكر الشفافية الإدارية في تحقيؽ العدالة التنظيمية ؛ فإف  بالشكؿ الكافي

الباحثة قامت بإعداد تصكر مقترح ييدؼ إلى بتفعيؿ دكر الشفافية الإدارية في تحقيؽ العدالة 
 ف بالجامعة .لتكفير بيئة مناسبة لرفع كفاءة أداء العامميبجامعة أسكاف التنظيمية 
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Suggested Perception to Activate the Role of Administrative 

Transparency in Achieving Organizational Justice among Workers at  

    the University of Aswan 
 

 

    The study aimed to identify the reality of the role of administrative 

transparency in achieving organizational justice among employees at Aswan 

University, and presenting the perception of proposal to activate the role of 

administrative transparency in achieving organizational justice in the 

university, and the researcher used the descriptive method and a questionnaire 

consisting of six axes, which were applied to a representative sample of 

employees at Aswan University To identify the reality of the role of 

administrative transparency in achieving organizational justice, the number of 

the sample has reached (232) out of a total of (1143) individuals representing 

the original sample, or 20% of the original sample. 

 

    The results of the study showed that there is a clear deficiency in the aspect 

of application of regulations and laws, which in turn reflected on the 

achievement of organizational justice, as it turned out that the university is 

working to find an open communication system between university employees 

and its organizational units,Also, the university is not keen on providing 

information that enables workers to compare theircurrent performance with 

their previous performance, it does not allow to evaluate its performance by the 

stakeholders, and sometimes it intentionally hides some information, and that 

there is a failure in the university's practice of formal decision-making 

procedures, and that it is taken in a way that avoids The scientific method to 

take in light of accurate information, and the absence of the involvement of 

workers in it. 

 

    The results also showed that the university administration does not adhere to 

justice in holding workers accountable for their performance of their work, and 

not to listen to the problems of all workers without discrimination, and in order 

to activate the role of administrative transparency in achieving organizational 

justice;the researcher has prepard a proposed concept aimed at obligating the 

University of Aswan to activate the role of  administrative transparency in 

achieving organizational justice to provide an appropriate environment to raise 

the efficiency of the performance of university employees. 
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 المقدمة 

انطلاقان مف الأىمية الكبيرة لممؤسسات التربكية بصفة عامة كالجامعة بصفة خاصة في    
جتمع ، ظيرت ضركرة بناء ىذه المؤسسات عمى أسس سميمة ككاضحة ، خاصة ما الم

يتعمؽ بنظـ الإدارة فييا ، كمف ىنا بدأت الدراسات كالبحكث تيتـ بقضايا حديثة كالشفافية 
الإدارية  كتحقيؽ العدالة التنظيمية في الجامعات لبناء العلاقات كالممارسات كالتعاملات 

ة ، كتكفير مناخ تنظيمى صحي عمى كافة المستكيات الإدارية ، الإدارية عمى أسس متين
يتضمف المصداقية كالثقة بيف الرئيس كالمرؤكسيف مف خلاؿ التمكيف الحقيقي كليس التمكيف 
الزائؼ لمقياـ بمسئكلياتيـ عمى أكمؿ كجو ، كتكفير المعمكمات الضركرية لكؿ مستكل حسب 

 متطمبات العمؿ .
 السريع لمتطمبات التطكر، فالنمك استجابة الأكثر المجتمعية الحمقة الجامعات تعتبر ك    

كمنيا الجامعات  المؤسسات التربكية إدارة جعؿ المجتمعيحتاجيا التى  الخدمات فى كالكبير
 العمؿ كتفعيؿ النزاىة، :أىميا الخصائص، مف بعدد قيادات تتحمى إلى بحاجة ماسة

 الدراسات مف عديد أكصت ذلؾ عمى بناء ، مؤسسىال العمؿ كالتقيد بأخلاقيات الجماعى،
 الأدنى الإدارية المستكيات مع كالشفافية رات، القرا لمتخذم اللازمة تكفير المعمكمات بضركرة

 سمكب المشاركة،أب المعمكمات كالالتزاـ  عف الإفصاح يستمزـ كىذا ليا، المؤسسات التابعة فى
أتي ي المعمكمات ىذه مف كبيران  كمان  فإ ذإ سسات ،المؤ  خارج مف تأتى دائما فالمعمكمات ليست

 أفينبغي المعمكمات  هىذ فإف ثـ مفك  ذاتيا، المؤسسة داخؿ التنظيمية تفاعؿ الكحدات مف
ف كآخرك مخيمر(الكحدات  بمختمؼ القرار متخذ جانب مف كالإبداع لمتحميؿ كالتقكيـ تخضع

،ُِ:َََِ. ) 
المفاىيـ  مف تعتبر التي كالنزاىة الشفافية مبادئ يخترس في كبيرا دكرا الجامعات كتؤدم    

 مف ليا لما بيا الأخذ الإدارية المنظمات جميع عمى يتطمب التي المتطكرة الحديثة الإدارية
 في كالغمكض الإدارية المشاكؿ مف عديد معالجة تحاكؿ ناجحة إدارة إحداث أىمية في

 الفساد مكافحة أجؿ مف الإجراءات لتبسيط بؿس إيجاد كمحاكلة بيا المعمكؿ القكانيف كالمكائح
 (.ّْٓ:  َُِّالإدارم  )العمرم ،
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 بعد العالى التعميـ مؤسسات فى الإدارية الشفافية بمفيكـ الاىتماـ تزايدلقد ك   
 يعد حيث ، كالتكنكلكجية المعرفية كالثكرة العكلمة عصر فى الانظمة الإدارية عجز ملاحظة
 لمعامميف، الفعمية المشاركة تدعك لتحقيؽ التفكير فى جديدة طريقة يةالشفافية الإدار  منيج
 تحقيؽ فى الكاممة مسؤكلياتيـ يتحممكا أف لابدالمؤسسات  فى جميع العامميف أف حيف فى

 تطبيؽ تـ ذاا  ك  ،بيا المعنييف لجميع تاحةمالمعمكمات  كافة أف كما ـ ،اكتنفيذ المي الاىداؼ
 مف يزيد مما؛  تكجياتيا فى كضكحا أكثر المؤسسة تصبح ارية،الإد المؤسسات ىف الشفافية

 كؿ يعرفكف حيف إنتاجيتيـ، مف كيزيد العامميف، لدل الكلاء دكر كيعزز ماء ليا،الانت ركح
 (.ََِٕ:ِّ، الراشدم( المؤسسةه ىذ مف جزءان  عنيا بكصفيـ شىء
 العلاقات جممة ىالعالي كالجامع التعميـ مؤسسات في الإدارية الشفافية كتتضمف   

 عمى صحي تنظيمي مناخ كتكفير بالشفافية، تتسـ كالسمككيات التي كالتعاملات كالممارسات
،  كالأفراد الإدارة بيف كالثقة المصداقية عمى تكفير يعمؿ كالأكاديمية الإدارية المستكيات كافة
كما أف ،  لعمؿا متطمبات حسب مستكل لكؿ الضركرية المعمكمات كتكفير بمسؤكلياتيـ لمقياـ

 معيـ تتعامؿ كلا أفرادىا كافة مع مستمر بشكؿ تتكاصؿ بالشفافية تتصؼ التي المؤسسات
 اللامركزية فييا الإدارة كتراعي ، السياسات كرسـ القرارات صناعة في بسرية كتشركيـ

 أبك(  كافة المستكيات عمى بنزاىة كالتعامؿ الديمقراطية مبدأ خلاؿ تبني مف اللازمة كالمركنة
 (.ََِٓ:ِٕ كريـ،
 لمعالجة كذلؾ ؛ كالعدالة الشفافية مبادئ ترسيخ في دكران كبيران  مجامعاتل أفكما    

 جاديإ  كمحاكلة،   بيا المعمكؿ كالمكائح القكانيف في كالغمكض الإدارية مف المشاكؿ عديد
 قكانيف كضع مف بد لا كاف لذا الإدارم، الفساد مكافحة أجؿ الاجراءات مف لتبسيط سبؿ

 الأىداؼ كتحقؽ الصحيح الاتجاه في ذاىبة أنيا مف المؤسسات كلمتأكد ىذه لتنظيـ كضكابط
كبما أف الجامعات تتصؼ بدرجة عالية مف التفاعلات البشرية كتبادؿ  منيا، المنشكدة

ضركرة الأمر الذم أضحى معو  ؛المعمكمات كشمكلية الفكر كالجيد لحؿ المشكلات التنظيمية 
كبالتالي تحقيؽ الأىداؼ ؛ خ مف العدالة التنظيمية لنجاح العلاقات التنظيمية كجكد منا
 .بكفاءة

سية لتشكيؿ سمككيات كاتجاىات إيجابية اسلأتعد العدالة التنظيمية أحد المتطمبات اك 
لدل العامميف في الجامعات ، كيتكقؼ عمييا قدرة الجامعات عمى التكيؼ مع المتغيرات 
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اجو الجامعات المعاصرة ، نظرا لتنكع المكارد ك ا لمكاجية التحديات التي تحداث المحيطة بيكالأ
(، كتكتسب ِ :َُِٓالبشرية كاختلاؼ ثقافتيـ كخمفياتيـ المعرفية كالاقتصادية ) الزىيرم ، 

العدالة التنظيمية أىميتيا مف حيث مخرجاتيا التنظيمية ؛ إذ تعد مف أىـ المحددات لمرضا 
إحساس العامميف بالعدالة التنظيمية في الجامعة مرتبط بمجمكعة مف الكظيفي لمعامميف ، ف

ساء في الجامعة ، كمدل قدرتيـ عمى بناء ؤ سمكب المتخذ مف قبؿ الر ىمياالأأالعكامؿ مف 
جكاء الثقة كالصراحة كالتكاصؿ التي تسمح بتبادؿ الآراء كمناقشة المشكلات بكؿ حرية أ

 ( . ُٖ-ُٔ :ََِٔككضكح ) زايد ، 
ة في إدراؾ العامؿ لمعدؿ الإنصاؼ عمى مستكل التكزيع يكما تتجمى العدالة التنظيم    

كالإجراء كالمعاممة التي يتمقاىا داخؿ الجامعة ؛ فإحساس العامؿ بتناسب العكائد التى يحصؿ 
دراكو لنزاىة الإجراءات المتبعة في تكزيع إ أيشير إلى العدالة التكزيعية ، امعمييا كمدخلاتو 

ائد التنظيمية كالأجر كالمنح ، كترقية العامميف ، كتحديد مستحقي المكآفات فيشير إلى العك 
العامميف في صناعة القرارات المتخذة في الجامعة كصدؽ  ؿالعدالة الإجرائية ، كما أف مشاك

خلاصو في التعامؿ كعدـ تحيزه في تطبيؽ القرارات يعكس عدالة المعاممة  السمطة كصراحتو كا 
 :َُِٓداء العامميف ) سمراء كدليمو ، أالة التقييـ فتشير إلى مدل العدالة في تقييـ ما عدأ، 
ُٕ. ) 
كلا يتسنى لمجامعات الإسياـ في تحقيؽ التنمية كالتقدـ إلا إذا كانت ذات كفاءة    

بمدل تكافر مستكل مقبكؿ مف المبادلء  مرىكنان ذلؾ عالية كأداء متميز ، حيث يككف 
دارية المختمفة إلى تطبيقيا كتفعيميا مف خلاؿ التعامؿ مع الإت المدارس الأساسية التى دع
نصاؼ في جميع الجكانب التنظيمية ؛ كحيث إف لإ ساس مف المساكاة كاأالعامميف عمى 

ية المجتمع كضماف مجياؿ كتنفي إعداد الأ محكريان  الجامعات مف المؤسسات التي تؤدم دكران 
ؽ مخرجات ذات كفاءة عالية قنو سيحإتطبيقو في الجامعات ، فما إذا المبدأ فإف ىذا ؛ تميزه 

لمنيكض بالمجتمع ، كما يمكنيا مف أف تككف قادرة عمى تحمؿ أعباء الحياة ) فكزية ، 
َُِْ : ُُ. ) 

أىمية الشفافية الإدارية كفي ظؿ قمة الدراسات العممية التي تربطيا بالعدالة كبناءان انعمى      
دارية في تحقيؽ لإدكر الشفافية ا تفعيؿ في التعرؼ عمىدل الباحثة الرغبة التنظيمية ، تكلد ل
 جامعة أسكاف.بالعامميف لدل العدالة التنظيمية 
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 :مشكلة الدراسة 

كدراسة ) رمضاف، ، (  ٕٔ: َُِّدراسة )نجـ ،  مثؿأكدت عديد مف الدراسات     
أكجو القصكر كالمشكلات ف تعاني مف كجكد كثير م ة(  أف الجامعات المصريَّٓ:  َُِّ

ىماؿ معايير التمييز كالاقتدار في اختيار القادة الإدارييف كالمعكقات  منيا : غياب الشفافية كا 
كما ، فضلا عف اعتقاد بعض الإدارييف أف رسالة الجامعة كرؤيتيا مجرد شعارات فقط ، 

المساءلة  ( إلى أف الجامعات تعاني مف غيابَُْ-ُّٗ: َُِٔدراسة )خميؿ ، تكصمت 
كالمحاسبية الذم انعكس بدكره عمى ىجرة الكفاءات إلي الجامعات الخاصة كالدكلية ، 
بالإضافة إلى قمة اطلاع معظـ القيادات الجامعية عمى القضايا المعاصرة كالتكجيات 
المستقبمية التي تؤثر عمى المجتمع الجامعي بصفة مستمرة ، كمحاكلة استشراؼ المستقبؿ 

 كضاع كالأحداث كالاستعداد ليا بالتخطيط الجيد .كالتنبؤ بالأ 
 الميزة تحقيؽ مف تحد التى المعكقات أىـ إف( َُِٖدراسة ) شمبي ، كشفتك    

كما أظيرت ، الجامعة  في بالتنافسية ترتبط التي كالتشريعات المكائح غيابىى ،  التنافسية
يف بجامعة بني سكيؼ ( أف مستكل العدالة التنظيمية لدم العاممَُِٗدراسة )شبؿ ، 

( بضركرة تكفير مناخ تنظيمي بجامعة طنطا َُِٕ، مصطفىمتكسطة ، كما أكصت دراسة ) 
سمككيات يسكده الشعكر بكجكد العدالة التنظيمية ، كخمؽ بيئة عمؿ تككف مكاتيو كداعمة ل

 المكاطنة التنظيمية لأعضاء ىيئة التدريس كالعامميف بالجامعة .
:  َُِّأسكاف أظيرت نتائج الدراسة التي قامت بيا ) جاد ، كعمى صعيد جامعة     

القصكر في كضع خطط :( أف جامعة أسكاف تعاني مف مجمكعة مشكلات منيا َّٓ-ِّْ
كفاءة كالخبرة لملمتحسيف كالتطكير بالإضافة إلى غياب الشفافية  كضعؼ مراعاة إدارة الجامعة 

فراد كفقا لخبرتيـ كقدرتيـ عمى العمؿ ، في تكزيع المياـ كالمسئكليات ، كضعؼ تكجيو الأ
فضلان عف قمة اىتماـ إدارة الجامعة بتقديـ الحكافز كالمكافأة لذكم الأداء المتميز،  كغياب 

كذلؾ حرص إدارة الجامعة عمى اكتشاؼ المتميزيف كالكفاءات مف خلاؿ عممية الرقابة ، ك 
داء ، كتقكيـ الجكدة لمعامميف بإدارة افتقار الجامعة إلى  سياسات كاضحة في آليات مراقبة الأ

،فضلا عف غياب الأداء الأفضؿ لمعمميات الإدارية كتخمؼ الاتصالات الادارية الجامعة 
 ،كغياب ركح الفريؽ كضعؼ الاعتماد عمى معايير الكفاءة في تكزيع المياـ كالمسئكليات .

معة أسكاف  في جامستكل ( عف تكاضع ٖٓ-َُِٗ:ٕٓكما كشفت نتائج دراسة )كماؿ ،  
ضعؼ امتلاؾ الجامعة القدرة عمى ك كجعميا جاىزة لاتخاذ القرارات ،  لمعمكمات الإداريةحفظ ا
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التنبؤ كاستباؽ الأحداث كالمبادرة لمتغير ، كما أكضحت الدراسة  أف الجامعة لا تحرص بشكؿ 
كبير عمى تسييؿ طرؽ الكصكؿ إلى قكاعد البيانات الخاصة لأعضاء ىيئة التدريس 

  .كالعامميف
ؿ مف م( إلى كجكد بعض المعكقات التي تقَُِٔ:َٓكما تكصمت دراسة )محمكد :

كمف أىميا ضعؼ الميارات المعرفية كالإدارية لدل العامميف  ،قدرة جامعة أسكاف التنافسية
 بالجامعة كالقيادات الادارية .

لجامعة ( عدـ كجكد محفزات كافية مف اََِِ:ِٓكما أظيرت نتائج دراسة )ضاحي،
  .ك تقييد ألمعامميف بيا لممارسة أدكارىـ بشكؿ مف الاستقلالية دكف تدخؿ 

 عدة، جكانب التنظيمية مف العدالة بحثت التي الدراسات مف عديد تكفر مف كبالرغـ     
 العدالةب كعلاقتياأف الشفافية الإدارية  إلا عدة، أيضان  جكانب مف كالشفافية الإدارية 

 كبالنظر سكاف ، أكخاصة جامعة  المصرية، البيئة في تستحؽ التي الأىمية نؿتالتنظيمية لـ 
 الشفافية الادارية في لأىمية كلما ؛ التنظيمية دارية كالعدالةلإلمشفافية ا الأدبيات السابقة لىإ

النفسي  كالإستقرار الأمف كتحقيؽ ككفاءتو، نتاجيتوإ الإدارم كزيادة العمؿ منظكمة تعزيز
 مشكمة فإف كفاءة الإنجاز رفع في التنظيمية العدالة كلأىمية ؛العامميف  لدل كالكظيفي
لدل  التنظيميةالعدالة  حقيؽتفي الإدارية الشفافية دكر  تفعيؿ كيفية في  تبمكرت الدراسة

 . بجامعة أسكاف  العامميف 
 أسئلة الدراسة 

 : ةالآتيالأسئمة مشكمة في ال ةكر مكف بمأ
 ؟ات في الأدبيات التربكية افية الإدارية بالجامعفما الإطار الفكرم لمش -
 ؟ في الأدبيات التربكيةبالجامعات  لمعدالة التنظيميةالأسس الفكرية ما  -
 ؟ لدم العامميف بجامعة أسكاففي تحقيؽ العدالة التنظيمية الشفافية الإدارية  كاقع دكرما  -
تحقيؽ العدالة التنظيمية لدم التصكر المقترح لتفعيؿ دكر الشفافية الإدارية في ما  -

 العامميف بجامعة أسكاف ؟
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  أهداف الدراسة

 لي: إىدفت الدراسة 
 العدالة التنظيمية بالجامعات فى الأدبيات التربكية.ك عرض الإطار الفكرم لمشفافية الإدارية  -
بجامعة  كاقع دكر الشفافية الإدارية في تحقيؽ العدالة التنظيمية لدم العامميفالتعرؼ عمى  -

 أسكاف 
تصكر مقترح لتفعيؿ دكر الشفافية الإدارية في تحقيؽ العدالة التنظيمية لدم  تقديـ  -

 .العامميف بجامعة أسكاف
 أهمٌة الدراسة:

 :ىذه الدراسة أىميتيا مف الجكانب الآتية تستمدا
 رطان ش تعدٌ  التي الميمة الإداريةكمدخؿ  مف المداخؿ الإدارية  مكضكع الشفافية حداثة -

 لعالـ،بيف دكؿ ا بمكانتيا كالارتقاء المجتمعات كتنمية الديمقراطية أساسيان لممارسة
 الدكلة قطاعات كالمساءلة بمختمؼ كالشفافية قيـ النزاىة لترسيخ الممحة كالحاجة

 .العالي التعميـ قطاع كخاصة كمؤسساتيا،
 المؤسسي لعمؿ الإدارمالارتقاء با مجاؿ في كالدكلية الكطنية التكجيات مع تتلاءم  -

 المحكر تعدٌ  التي الجامعات أداء بمستكل النزاىة كالشفافية، كالرقي ممارسات عمى المبني
مؤثر  بدكر القياـ منيا المجتمع كيتكقع العالي، التعميـ منظكمة مؤسسات في الرئيس
 ىداؼ ألتحقيؽ  الإدارم كالأكاديمي العمؿ كفاعمية كفاءة فكتحسي الشفافية، مبدأ لتعزيز
 .مصر في العالي التعميـ سياسة كغايات

 حكؿ ممارسة الشفافية الإدارية كمعرفة معكقاتيا أسكاف  جامعةتكفير قاعدة بيانات لإدارة  -
 . كسبؿ تحسينيا

 العدالة زيادة في تساىـ التي كالخطط الإجراءات كضع في صحاب القرارت الدراسة أفادإ -
 . الجامعة أداء عمى إيجابي بشكؿ ينعكس مام ؛الجامعة منسكبي مية لدليالتنظ

قد تساعد قيادة جامعة أسكاف في تفعيؿ إجراءات ىذه الدراسة تكقع الباحثة أف نتائج ت -
كحاجات العامميف  العدالة التنظيمية كرسـ السياسات بما يحقؽ التكازف بيف متطمبات
عمييا النظـ كالقكانيف كمتطمبات كحاجات الجامعة في إطار الحقكؽ كالكاجبات التي نصت 

 كالمكائح الجامعية .
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لمعنييف في جامعة اخر إجرائي آتضمنو مف محتكل نظرم ك تبما  الدراسة هىذ تساعد -
مف إعداد كتصميـ البرامج التدريبية لمقيادات الإدارية كالأكاديمية كالتي مف شأنيا أسكاف 

 ة في الجامعة .يتفعيؿ العدالة التنظيم
 كفىميتيا مف تطبيقيا عمى العامميف بجامعة أسكاف الذيف يمثمأراسة الد تستمداكما   -

 ركيزة أساسية مف ركائز الخدمة التعميمية الجامعية المتميزة .
 : حدود الدراسة

 (:كىي، شفافية الإداريةالتالية لمر ادك الدراسة عمى تناكؿ الأ تقتصر االحدكد المكضكعية :  -
كالمشاركة في صنع كاتخاذ القرارات ، جراءات العمؿ كالمعمكمات كا   ،القكانيف كالمكائح

لدم العدالة التنظيمية في تحقيؽ كالمساءلة (  ،، كتقييـ الأداء، كالاتصاؿ الإدارم،
 جامعة أسكاف .ب العامميف

 عض كميات جامعة أسكاف .ببالدراسة عمى العامميف  تقتصر ا: الحدكد البشرية  -
  .ـَُِٗ/ُُ/َّـ إلى َُِٗ/ ُُ/ُٓمف  ي الفترةطبقت الدراسة ف الحدكد الزمنية : -
 جامعة أسكاف .كميات  بعض عمي  ىذه الدراسةالحدكد المكانية : اقتصرت  -

 مصطلحات الدراسة

 الشفافٌة  (Transparency) 
يقصد بيا في المغة : مف الشؼ كالشؼ ىك الثكب الرقيؽ ، كقيؿ الستر الرقيؽ ،    

فكؼ ، كشؼ ،يشؼ شفكفان كشفيفا كشفا ، فيك شؼ كشفيؼ الذم يرل ما كراءه ، كجمعو ش
 (َُٖ :ََُِ: أم ظير ما كراءه كاستشفو ظير ما كراءه ) ابف منظكر ، 

إلى أف مفيكـ الشفافية يبنى عمى أربع سمات  (Broder,2014:43 )كيشير بركدر     
 صداقية .كالم، ؛ ألا كىي : الإفصاح عف المعمكمات ، كالانفتاح ، كالكضكح  أساسية

كتعَّرؼ الشفافية بأنيا "حؽ كؿ فرد ) مف العامميف أك المتعامميف أك الجميكر( في الكصكؿ 
 . (ٗٓ: ََُِإلى المعمكمات كمعرفة آليات اتخاذ القرار المؤسسي )ىلاؿ، 

 الشفافٌة الإدارٌة (Adminstrative Transparency ) 
السمككية كالأداءات كالآليات الدالة مجمكعة الأنماط  بأنياافية الإدارية فالش تعرؼ  

عمى الشفافية التي تقكـ بيا الإدارة ، كالتي تتضمف الكشؼ المقصكد عف المعمكمات 
كالقائد ذك الشفافية يجب أف ،   كالتشاركية في صنع القرارات ،ككضكح السياسات كالتشريعات

كؿ ما يمس عف  د تمامان كيبع، كالمالية خاصة ينأل بنفسو عف مقاربة دكائر الشبيات عمكما 
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كيككف ذا شفافية فى كؿ ما يقدمو مف ، أمانتو كيخدش كرامتو مف تصرفات مادية كمعنكية 
 (َُِٓ:ِٔ،الكردم) لكؿ مف يطرؽ بابو معمكمات صادقة لممستفيديف منفتحان 

كما تعرؼ بأنيا "إيجاد بيئة تككف فييا المعمكمات المتعمقة بالظركؼ كالقرارات 
، كىي منيج تكفير  لية متاحة كمنظكرة كمفيكمة، كبشكؿ أكثر تحديدان كالأعماؿ الحا

القرارات المتصمة بالسياسة المتعمقة بالمجتمع معمكمة مف خلاؿ النشر في  المعمكمات كجعؿن 
 . (ُّّ: ََُِكالانفتاح لكؿ الأطراؼ ذكم العلاقة )دكديف، ،  الكقت المناسب

معمكمات حكؿ أعماؿ المنظمة الداخمية كأدائيا كما تعني الشفافية الإدارية تكافر ال   
كىذا يتيح "قابمية ملاحظة الداخؿ " كالذم يشير إلى قدرة الأفراد كالجماعات خارج المؤسسة 

 )عمى رصد الأنشطة كالقرارات المتخذة داخؿ المنظمة 
Grimmelikuijsen&el.al,2013:375) . 

دكار التى تنتيجيا إدارة لأليات كالآة ادارية بأنيا : مجمكعلإكتعرؼ الباحثة الشفافية ا
نحك العامميف بيا تتضمف الكضكح التاـ لمقكانيف كالمكائح كنشر المعمكمات سكاف أجامعة 

تخاذ القرارات ، كالاتصاؿ الإدارم ، كالإفصاح اكتبسيط إجراءات العمؿ ، كالمشاركة في صنع ك 
 . في العمؿ قيؽ العدالة حجؿ تأعف نتائج تقييـ الأداء كالمساءلة العادلة لمجميع مف 

 العدالة (Justice): 
كعدؿ الحكـ تعديلا أقامو كعدلو كعادلو ، لغة : مشتقة مف العدؿ كالعدؿ ضد الجكر 

ؽ أم ماؿ يؿ كالاعتداؿ كعدؿ عف الطر ير كالعدؿ كالعديكالعدؿ ىي المثؿ كالنظ، بمعنى كازنو 
ف أك ير يف النظية بيامة العدؿ ىي تسك نيما كىكذا فإقيكعدؿ فلاف بفلاف أم سكل ب، عنو 
 . (ِّ: َُِْ)خرمكش، النظراء

 المساكاة :بأنيا المفيكـ ىذا بذكر اظيار في بدأ الذم Adams, 1965 ) آدمز) كعرٌفيا -
 الزملاء مخرجات معدٌؿ مع مدخلاتو إلى نسبة مخرجاتو مقارنة المكاطف أك تضمف لمفرد التي

 الحيؼ كيقع المعدٌلاف يتساكل عندما العدؿ يتحقؽ إذ تيـ،إلى مدخلا  نسبة العمؿ في الآخريف
 . (َُِِ:ُٕ البكار،( يتساكل المعدٌلاف لا عندما بالظمـ الفرد كيشعر
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 العدالة التنظٌمٌة JUSTICE ORGANIZATIONAL)) 
في العديد مف البحكث الإدارية كالنفسية كالتي تكلت اىتماما كبيران بمكضكع العدالة 

، يتفؽ العديد مف الباحثيف عمى ككف العدالة التنظيمية ىي ذلؾ الإداراؾ لدم التنظيمية 
أك  (Mirza Muhammad Azeem,et.,al.274 )العامميف بأف السمكؾ التنظيمي عادؿ 

 .  (Celik &Sariturk,2012,358 )أنيا العدالة في بيئة العمؿ 
 عمى المحتمؿ التأثير ذات اليامٌة ميةالتنظي المتغيرات  :أنيا عمى التنظيمية العدالة كتعرٌؼ -

 آخر جانب مف المنظمة أداء كعمى جانب، مف لمعامميف الأداء الكظيفي كفاءة
 (َُِْ:ُٓ،البكؽ(
الكاجبات  في كالنزاىة المساكاة تحقؽ درجة في تتجمٌى بأنٌيا ( َُِْ:ْٗ، الدىبي (كتعرفٌيا-

 المناسبة، كالراحة العمؿ اعاتكس كأعبائو، العمؿ مع تتناسب التي فالأجكر كالحقكؽ،
 الركح رفع في تساىـ كميا كالعقاب، كالمكافأة كالتدريب كالنقؿ العادلة لمترقية كالإجراءات
 . منظمتو تجسٌدىا بالعدالة التي ان حساسإ عطيوتك  لمعامؿ المعنكية

 كؽؽ المساكاة كالنزاىة كالحقيدرجة تحق: كتعرؼ الباحثة العدالة التنظيمية بأنيا      
 في كالإنصاؼ بالمساكاة إحساسيـ كمدل ،التي تسعى جامعة أسكاف لتحقيقيا لمعامميف بيا 

جراءات المياـ تكزيع المباشر  المدير مف يتمقكنيا التي المعاممة في التحيز العمؿ،كعدـ كا 
 كالتي تساىـ في رفع الركح المعنكية كالإحساس بالعدالة .،
 :الدراسات السابقة.

كقد ،  ييفالآت كريفت السابقة المرتبطة بمكضكع الدراسة كفقان لممحعرض الدراسا تـ
لإجرائيا مف الأحدث إلى الأقدـ ، كما تـ  تـ ترتيبيا داخؿ كؿ محكر كفقان لمتسمسؿ التاريخي 

عرض الدراسات العربية أكلان تمييا الدراسات الأجنبية مع مراعاة التسمسؿ التاريخي أيضا ليا ، 
 تي:كذلؾ عمى النحك الآ

لمحور الأول : الدراسات التً تناولت الشفافٌة الإدارٌة بٌن مؤسسات التعلٌم ا- أولا
 العالً

ارية دالكشؼ عف كاقع ممارسة الشفافية الإ ت إلىىدفالتى ( َُِٖ )ف ك رخا حسدراسة   -
زىر بالقاىرة في مجالات ) القكانيف كالمكائح كالمعمكمات عة الأ مفي كمية التربية جا

جراء تخاذ القرارات كالاتصاؿ الادارم ، تقييـ كا   الأداءات العمؿ كالمشاركة في صنع كا 
كالكشؼ عف الفركؽ ذات ، كالمساءلة ( مف كجية نظر أعضاء ىيئة التدريس كالمكظفيف 
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صائية بيف متكسطات استجابات أعضاء ىيئة التدريس كالمكظفيف حكؿ كاقع حالدلالة الإ
، سنكات العمؿ بالكمية (  –لمتغيرات ) الكظيفة  ممارسة الشفافية الإدارية تعزل

المنيج الكصفي المسحي كالاستبانة كأداة تـ تطبيقيا عمى عينة مف  الدراسة تكاستخدم
ا : يإلى مجمكعة مف النتائج أىم تأعضاء ىيئة التدريس كالمكظفيف بالكمية ، كتكصم

الأزىر بالقاىرة في جميع جاء كاقع ممارسة الشفافية الإدارية في كمية التربية جامعة 
مجالاتيا بدرجة متكسطة مف كجية نظر أعضاء ىيئة التدريس كالمكظفيف ، كعدـ كجكد 
فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات استجابات أفراد العينة مف أعضاء ىيئة 
التدريس كالمكظفيف حكؿ جميع مجالات الشفافية الإدارية كالمجالات ككؿ تعزم لمتغيرم 

 الكظيفي كسنكات العمؿ بالكمية . المسمى 
 التنظيمي التميزفي تحقيؽ  الإدارية الشفافية  ثرأ (َُِٔدراسة عبد الكىاب)  كتناكلت  -

 مجتمع كتككف التحميمي، الكصفي المنيج الباحث كاستخدـ المستنصرية، الجامعة في
شمميـ  مف غبم حيث كالفنييف الإدارييف كالمكظفيف كاديمييف،لأ ا الأفراد مف الدراسة
 ارتباطية علاقة كجكد أىميا، النتائج مف مجمكعة إلى تكصؿ الباحث كقد ، ( 52المسح)

الشفافية  إف إلى لدراسةا تكخمص ، المؤسسي كالتميز الإدارية الشفافية( فيالمتغير  بيف
 أما ، الجامعة في المنظمي التميز مكضكع عمى كالميمة المؤثرة ضكعاتالمك  مف الإدارية

 الكاضحة المعمكمة تقديـ في الانغلاؽ الانفتاح كعدـ زيادة في فتمثمت تكصياتال ىـأ
 .العامميف الأفراد إلى كالصريحة

الإدارية  الشفافية ممارسة درجة عمى التعرؼ إلى تىدف بدراسة ( 2015 ) الربيعة كقاـ -
 يرلتطك  مقترحة رؤية عدادا  ك  بينيما، العلاقة طبيعة كتحديد التنظيمية كالمكاطنة
 الكصفى المنيج الدراسة هىذ فى كاستخدـ ،الحككمية السعكدية فى الجامعات ممارستيما
 الدراسة مجتمع كتككف كالمقابمة، الاستبانة الدراسة أدكات ككانت ، كالارتباطى التحميمى

 ىيئة أعضاء جميع مف، ك جامعة (24) عددىا لغاالحككمية الب السعكدية الجامعات مف
 فى الكميات عمداء جميع كما شممت ، عضكا ( 23324 ) عددىـ كالبالغ ،التدريس
 عشكائية كتـ أخذعينة ، ،داءعم ( 508 )  عددىا لغاالب الحككمية السعكدية الجامعات
 عمداء مف عينة أخذ تـ كما ، عضكا ( 1176 ) بمغت التدريس ىيئة أعضاء مف بسيطة
 الجامعية القيادات ممارسة درجة أف النتائج أبرز ككانت ، عميدا 20 بمغت الكميات
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 التدريس ىيئة أعضاء نظر كجية مف الحككمية الجامعات السعكدية فى الإدارية لمشفافية
 .متكسطة كانت

فية ا( ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة ممارسة الشفَُِّدراسة يمنى عتكـ ) -
لجامعات الأردنية يف كأعضاء ىيئة التدريس في ايدراية مف كجية نظر القادة الأكاديملإا

كاستخدمت الباحثة المنيج الكصفي التحميمى كالاستبانة ، كقد تككنت ، الرسمية كالخاصة 
عضك ىيئة تدريس مكزعيف عمى ثلاث  ِْٓقائدا أكاديميا كمف  ٖٗعينة الدراسة مف 

كخمصت ، جامعات خاصة ، حيث أخذت عينة طبقية عشكائية جامعات رسمية كثلاث 
ردنية الرسمية لأ دارية في الجامعات الإرجة ممارسة الشفافية في القررات اف دألى إالدراسة 

دراية ذات العلاقة بممارسة لإف أكثر الممارسات اأكالخاصة كانت بدرجة متكسطة ، ك 
يف كأعضاء ىيئة التدريس في مجاؿ يلقادة الاكاديماالشفافية مف خلاؿ كجية نظر 

ككانت أقميا في ، ثـ الثقافة التنظيمية ثـ القرار ثـ مجاؿ الاتصاؿ ، يعات ر القكانيف كالتش
  .مجاؿ المؤثرات الخارجية

فى  الإدارية الشفافية ممارسة درجة عمى التعرؼ بيدؼ ( 2012 ) العمرم كجاءت دراسة -
 التدريس ىيئة أعضاء نظر كجية مف تحسينيا كطرؽ كمعكقاتيا السعكدية الجامعات

 لتحقيؽ كأداة الاستبانة الباحث كصمـ ، المسحى الكصفى المنيج كتـ استخداـ فييا،
 بالجامعات  التدريس ىيئة أعضاء جميع مف الدراسة كتككف مجتمع الدراسة، أىداؼ

 الممؾ جامعة ، القرل أـ جامعة فيصؿ، الممؾ جامعة(: كالآتى كىى الحككمية السعودية
 عينة تككنتعضكا، ك  (5346) عددىـ ،البالغ)تبكؾ كجامعة القصيـ، كجامعة خالد،

 الشفافية لممارسة الإجمالية أف الدرجة النتائج كأظيرت  عضكا، ( 1070 ) مف الدراسة
 ككانت متكسطة، كانت عينة الدراسة أفراد نظر كجية مف الجامعات السعكدية فى الإدارية
 كآليات المعمكمات فى الشفافية الإدارم ، كبعد الاتصاؿ ىي الشفافية ممارسة أبعاد أعمى
 كبعد الآداء، تقييـ الشفافية فى بعد ثـ كالقكانييف، الانظمة فى الشفافية كبعد ؿ،العم

 الدرجة النتائج أف كأظيرت المساءلة، فى الشفافية بعد ثـ القرارات، صنع فى الشفافية
نظر أفراد  كجية مف الجامعات السعكدية فى الإدارية الشفافية ممارسة لمعكقات الإجمالية

 .رةكبي الدراسة عينة



 ............................................... تصور مقترح لتفعيل دور الشفافية الإدارية في تحقيق العدالة التنظيمية

- َِٗ - 

( بعنكاف كاقع الشفافية الإدارية كمتطمبات تطبيقيا في الجامعات  َُُِدراسة حرب ) -
،اعتمدت الباحثة في دراستيا عمى المنيج الكصفي التحميمي، حيث طبقت  الفمسطينية

عمػى عينة عشكائية طبقية مف الإدارييف كالأكاديمييف الػذيف ة لمدراسة استبانة كأدا
في الجامعة الإسلامية كجامعة الأزىر، كجامعة الأقصى بمغ  داريةإيشغمكف مناصب 

أظيرت الدراسة كجكد التزاـ بممارسة الشفافية الإدارية بدرجة ك ،دافر أ (َِٓ) ياحجػم
مقبكلػة لػدل الإدارييف كالأكاديمييف ممف يشغمكف مناصب إدارية في الجامعات الفمسطينية 

أفراد العينة عمى أف نظػاـ المعمكمػات فػي كأظيرت الدراسة درجة مكافقة عالية مف قبؿ 
الجامعات الفمسطينية يقدـ معمكمات تتسـ بالصدؽ كالدقة كبما يتلاءـ كمتطمبػات العمػؿ 
الحالية كالمستقبمية، كما بينت الدراسة مكافقة بدرجة جيدة مف قبؿ أفراد عينة الدراسة 

سمح بإنياء المعاملات دكف عمى تكفر إجراءات عمػؿ كاضحة كمعمنة كسيمة الاستخداـ ت
مف قبؿ إدارة الجامعات الفمسطينية بتبني فكرة  تعقيد، كمع ذلػؾ لا يكجػد اىتماـ كاؼو 

إصدار قكانيف كتعميمات جديػدة تضمف لمعامميف حقكقيـ، حيث كانت مكافقة عينة الدراسة 
 .عمى ىذه الفقرة ضػمف الدرجػة المتكسطة

التي ىدفت إلى معرفة مدل تطبيؽ الشفافية  ) (Ahmed Badah,2013دراسة بداح  -
، رؤساء الأقساـ العممية بالجامعاتالإدارية في الجامعات الخاصة الأردنية مف كجية نظر 

( رئيس قسـ عممي ، كقد أظيرت النتائج أف ّٗبتطبيؽ استبانة عمى عينة حجميا )
كاسع كأنو لا تكجد  تطبيؽ الشفافية الإدراية في الجامعات الخاصة الأردنية ضعيفة بشكؿ

علاقة بيف متغير الرتبة الأكاديمية كسنكات الخبرة كبيف ممارسة الشفافية الإدارية ، كقد 
أكصت الدراسة بتعميؽ زيادة الكعى بممارسة الشفافية الإدارية مف الكادر الإدارم كأعضاء 

تي تمت في ىيئة التدريس مف طريؽ التدريب ، كذلؾ بنشر الخبرات الأجنبية كالنجاحات ال
الجامعات العالمية بعد تطبيؽ الشفافية ، كذلؾ بيدؼ القضاء عمي المحسكبيات خاصة 

 عند تعميـ كاتخاذ القرارات .
تعرؼ الخمفية النظرية إلى ىدفت الدراسة  (Hazelkorn,Ellen,2012)دراسة ىازلكرف  -

ج القياس كالتصنيؼ كاديمي المحمى كالعالمي ، كنماذلأ الاعتماد ا:مثؿ ،دكاتياألمشفافية ك 
دكات المناسبة التي يمكف أف تكفر لألى اقتراح اإيما ، كما ىدفت نكجكانب الاختلاؼ بي

كبر مف الشفافية كالمعمكمات لاصحاب المصمحة كالمستفيديف مف الخدمات التي أ ان قدر 
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دكات في التحديات التي لأكتحديد درجة تأثير ىذه ا ،سسات التعميـ العاليؤ تقدميا م
ستراتيجية لإيو كمدل قدرة الأدكات عمى دعـ أىداؼ سياسة التعميـ العالى كتكجياتو اتكاج

كمتطمبات مجتمعات المعرفة ، كقد أكصت الدراسة بضركرة تبني قيادات التعميـ العالي 
، دكات الرئيسية لدعـ الشفافية في مؤسسات التعميـ العالى كمتطمبات تطبيقيا لألعدد مف ا

كتطكير المكائح كالقكانيف ، لنزاىة كالمحاسبية كفؽ مبدأ الثكاب كالعقاب نشر ثقافة ا: مثؿ 
الى تحديث  كصكلان  ؛كتحديثيا باستمرار بما يحقؽ تدفؽ المعمكمات كتكفيرىا لممستفيديف 

 ـ العالى .يكتطكير التعم
 الشفافية متطمبات  تكضيح  إلى  ىدفت دراسة( Svensson, 2007 ) سفنسكف أجرلك -

 تـ حيث السكيدية، العالى التعميـ مؤسسات فى الحكافزك  ناتيالتعي كالقانكنية فيالإدارية 
 العالى التعميـ مؤسسات فى التنفيذييف المسؤكليف كبار مف )  87مقدارىا) عينة اختيار

 تمخصت  كقد الشخصية، المقابمة أسمكب الباحث السكيد، كاستخدـ فى كالييئات الإدارية
 نات يفي التعي رات القرا اتخاذ مراحؿ فى جميع الشفافية جةدر  أف فى الدراسة نتائج

 .عالية السكيدم يالعال التعميـ فى قطاع كالحكافز
 المحور الثانً : الدراسات التً تناولت العدالة التنظٌمٌة بٌن مؤسسات التعلٌم العالً-ثانٌا  

: 

العدالة التنظيمية في ( كىدفت الدراسة إلى بناء تصكر مقترح لتفعيؿ َُِٖدراسة الحداد ) -
، مف خلاؿ التعرؼ عمى كاقع العدالة التنظيمية في جامعة إب ، ككذلؾ باليمفجامعة إب 

، كاستخدمت الباحثة المنيج الكصفي التعرؼ عمى درجة أىمية تطبيؽ العدالة التنظيمية 
قد ( فقرة ، ك ِٓ) تالمسحي ، كاستخدمت الاستبانة لجمع البيانات كالمعمكمات التى تضمن

جميع  تف كاقع العدالة التنظيمية جاء بدرجة )ضعيفة ( إذ حصمأتكصمت الباحثة إلى 
( بشكؿ عاـ ، حيث ٕٔ.َنحراؼ معيارم )ا  ( ك ُِ.ِالمجالات عمى المتكسط الحسابي )

العدالة مجاؿ في المرتبة الثانية  تلاهكلى ، حتؿ مجاؿ العدالة الاجرائية المرتبة الأ ا
جاء خيرة لأالعدالة التكزيعية ، كفي المرتبة امجاؿ مرتبة الثالثة في الجاء التعاممية ، ك 

نو لاتكجد فركؽ دالة إحصائيا بيف أإلى ، كما تكصمت الدراسة العدالة التقييمية مجاؿ 
إجابات أفراد عينة البحث حكؿ درجة أىمية تطبيؽ العدالة التنظيمية بشكؿ عاـ ، تعزل 

 ىؿ العممي ، المستكل الكظيفي ، سنكات الخبرة . ؤ الجنس ، الم: كىي ، لمتغيرات البحث 
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 العدالة أبعاد تأثير عمى التعرؼ إلى الدراسة ىذه (ىدفتَُِٖدراسة محمكد كالعمى )-
 الإدارية العمكـ كمية فيالتدريس  ىيئة عضاءأ لدل التنظيمي الالتزاـ عمى التنظيمية
 الأكلية الييانات بالاعتماد عمى سييرماف ارتياط تحميؿ الدراسة استخدمت، ك  نجراف بجامعة
بعض  مف تجميعيا تـ التي الثانكية كالييانات،  الاستيياف أداة خلاؿ مف تجميعيا تـ التي

 كجكد الدراسة إلييا تكصمت التي النتائج أىـ كمف بالمكضكع، الصمة ذات الكتب كالأبحاث
 التعاملات كعدالة ات،الإجراء عدالةك  ، التكزيعات بيف عدالة إحصائية دلالة مذ ارتباط
 تكصمت كما نجراف، جامعة العمكـ الإدارية بكمية التدريس لأعضاء ىيئة التنظيمي كالالتزاـ
 بما يكفؿ الكمية في لمحكافز نظاـ كضع :أىميا،  التكصيات مف مجمكعة لىإ الدراسة
 عمى العامميف جميع حصكؿ دأبم ترسيخ إلى بالإضافة العامميف بيف بعدالة تكزيعيا
 .الحكافز

ىدفت إلى التعرؼ عمى مستكل تطبيؽ العدالة التي ( ك َُِٖىيمة السكيمـ )دراسة  -
السعكدية الاليكتركنية بالرياض ، ككذلؾ  ةة لدل القيادات النسائية في الجامعيالتنظيم

التعرؼ عمى مستكل الانتماء التنظيمى لدييف كالكشؼ عف العلاقة بيف العدالة التنظيمية 
ليكتركنية بالرياض لإ لتنظيمى لدل المكظفات الإداريات في الجامعة السعكدية اكالانتماء ا

داة أ، كقد استخدمت الباحثة المنيج الكصفي بأسمكبو المسحي كالارتباطي ، كالاستبانة 
( مكظفة ، كقد كشفت نتائج الدراسة ُٗٔلجمع البيانات ، كتككنت عينة الدراسة مف )

لتنظيمية لدم الإدرايات في الجامعة السعكدية ف مستكل ممارسة العدالة اأعف 
في لمرتبة الأكلى ، كجاءت عدالة التعامؿ في اجاءت العدالة التكزيعية أف الاليكتركنية ، 

المرتبة الأخيرة ، كىناؾ علاقة طردية بيف في العدالة الإجرائية كجاءت المرتبة الثانية ، 
زاد مستكل العدالة التنظيمية لدل القيادات  العدالة التنظيمية كالانتماء التنظيمى ، فكمما

النسائية بالجامعة السععكدبة الاليكتركنية زاد مستكل الانتماء التنظيميى ، كأكصت 
ساء الاقساـ كالعامميف ؤ بالاىتماـ ببناء علاقات إيجابية تتسـ بحسف المعاممة بيف ر 

 لتحقيؽ مستكل عاؿ مف الثقة كالأداء الكظيفي .
( ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف تقدير درجة ممارسة العدالة َُِٕ) دراسة دراكشة-

التنظيمية في الجامعات الأردنية كعلاقتيا بالثقة التنظيمية مف كجية نظر أعضاء ىيئة 
(عضكان مف أعضاء ىيئة التدريس في  ّٖٕك تككنت عينة الدراسة مف )، التدريس 
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، ( فقرةِّـ بناء استبانة مككنة مف)الجامعات الأردنية، كلمتحقؽ مف أىداؼ الدراسة ت
كمف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا الدراسة أف مستكل العدالة التنظيمية جاء بدرجة 

كأظيرت النتائج كجكد  . جاء مستكل الثقة التنظيمية بدرجة مرتفعة في حيفمتكسطة، 
نظيمية يعزل فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد العينة عمى درجة العدالة الت

كلمتغير ،  الفركؽ لصالح الجامعات الحككمية تكجاء كالرتبة ، لمتغيرات: نكع الجامعة
الرتبة الأكاديمية، كجاءت الفركؽ لصالح رتبة أستاذ، كعدـ كجكد فركؽ ذات دلالة 

كما كشفت نتائج الدراسة المتعمقة بالثقة التنظيمية لدل  ،إحصائية تعزل لمتغير الجنس
،  التدريس عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير نكع الجامعة أعضاء ىيئة

كأظيرت نتائج الدراسة كجكد علاقة مكجبة كذات دلالة  ،أك الرتبة الأكاديمية، أك الجنس
 .إحصائية بيف العدالة التنظيمية كالثقة التنظيمية

لى معرفة إت الدراسة ( كىدفَُِٓدراسة محمد الطبكلى ، رمضاف كريـ ، ابتساـ العبار )-
عضاء ىيئة التدريس في جامعة بنى غازم بالعدالة التنظيمية في ضكء أحساس إمستكل 

حساس بدرجة تكافر سمكؾ لإكعلاقة ذلؾ ا، متغيرات النكع كالمؤىؿ العممى كالدرجة العممية 
ت كطبق، لتحقيؽ ذلؾ  يالمكاطنة التنظيمية لدييـ ، كقد استخدـ المنيج الكصفي التحميم
عضك ىيئة تدريس  ِٕٔأداتا الدراسة الميدانية عمى عينة عشكائية بسيطة مككنة مف 

حصائيا بيف مستكل إككشفت النتائج عف كجكد ارتباط داؿ  الجامعةيعممكف في كميات 
حساس أفراد عينة الدراسة مف أعضاء الييئة التدريسية بالعدالة التنظيمية كدرجة تكافر إ

 يمية لدييـ .سمككيات المكاطنة التنظ
تعرؼ دكر إدراؾ العدالة التنظيمية في تحقيؽ  إلى ىدفتالتي ( َُِْدراسة البكؽ )-

سمككيات المكاطنة التنظيمية مف كجية نظر المكظفات بجامعة الأميرة نكرة بنت 
( مكظفة مف ّٓٓبمغت ) عشكائية  عينة اختيار تـ ذلؾ كلتحقيؽ ؛عبدالرحمف بالرياض 
بجامعة الأميرة نكرة بنت عبدالرحمف كقامت الباحثة باستخداـ المنيج المكظفات الإداريات 

الكصفي التحميمي لتحقيؽ أىداؼ الدراسة كالإجابة عف تساؤلاتيا، مستخدمة في ذلؾ 
كبينت النتائج أف المكظفات الإداريات يدركف العدالة  لاستبانة كأداة لجمع البيانات ،

ف النتائج أف أفراد عينة الدراسة مف مكظفات التنظيمية بدرجة متكسطة ، ،كما اتضح م
الجامعة يدركف أبعاد سمككيات المكاطنة التنظيمية بدرجة متكسطة ، ككذلؾ أظيرت النتائج 



 ............................................... تصور مقترح لتفعيل دور الشفافية الإدارية في تحقيق العدالة التنظيمية

- ُِّ - 

بيف كؿ مف أبعاد سمكؾ  َٓ.َكجكد علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة 
لدراسة بضركرة  تكعية مكظفات المكاطنة التنظيمية كأبعاد العدالة التنظيمية. كقد اكصت ا

جامعة بأبعاد العدالة التنظيمية كابعاد سمككيات المكاطنة التنظيمية كدكرىا في تنمية ال
، كأف تضع الجامعة خطة لدعـ فدارية مف خلاؿ تعزيز ثقافة المشاركة بينيلإالميارات ا

مف سمككيات مدركات العدالة التنظيمية مما يؤدم بدكره إلى قياـ المكظفات بالمزيد 
 .المكاطنة التنظيمية في الجامعة

 التعرؼ إلى الدراسة ىذه ىدفت(Barzoki, sarand, 2015)كساراند بارزككي دراسة-
 في لممكظفيف العمؿ حياة كجكدة التنظيمي كالالتزاـ التنظيمية العدالة بيف العلاقة عمى

 استخداـ كتـ عة،الجام في المكظفيف جميع الدراسة مجتمع ككاف شبستر، آزاد جامعة
 الدراسة عينة عمى كتكزيعيا البيانات لجمع كأداة كالاستبانة التحميمي المنيج المسحي

 العدالة بيف كثيقة علاقة ىناؾ أف النتائج أبرز مكظفنا،كمف َ (120 )بمغت التي
 زيدت كالالتزاـ العدالة تزيد يعني عندما كىذا العمؿ حياة كجكدة التنظيمي كالالتزاـ التنظيمية

ا  .الكظيفية البيئة في العمؿ حياة جكدة أيضن
ة يثر العدالة التنظيمأتعرؼ كىدفت الدراسة إلى  Awang& aAhmad(2015)دراسة -

( عمى سمكؾ المكاطنة التنظيمية لتقيمية جرائية ، التفاعمية ، كالإبأبعادىا ) التكزيعية ، ا
( عضك ّّٔة مف )نعينة مكك  في التعميـ العالي الماليزم ، كقد أجريت الدراسة عممى

ىيئة تدريس بالكميات البكليتكنيكية بخمس مناطؽ بماليزيا ) كىي المنطقة الشمالية 
كالكسطى كالغربية كالشرقية كبكرنيك ( كتكصمت الدراسة إلى أف بعدم العدالة التكزيعية 

 كالتفاعمية فقط ىما المذاف ليما تأثير في سمكؾ المكاطنة التنظيمية . 
اختبار العلاقة الأمبريقية بيف العدالة التنظيمية إلى ىدفت ك   Nwibere  (2014)دراسة-

كسمكؾ المكاطنة التنظيمية ، كلتحقيؽ ىذا اليدؼ تـ تطبيؽ استبانة عمى عينة مككنة مف 
بنيجيريا ،   Niger Delta( عضك ىيئة تدريس بتسع جامعات مختارة بمنطقة ِْٓ)

لنتائج مف اىميا كجكد علاقة ايجابية دالة إحصائيا كقد تكصمت الدراسة إلى عدد مف ا
ة ) التكزيعية ، الاجرائية كالتفاعمية ( كبيف أبعاد ثبيف العدالة التنظيمية بإبعادىا الثلا 

ياضية كالسمكؾ الحضارم ر سمكؾ المكاطنة التنظيمية الخمسة ) الإيثار ، المياقة ، الركح ال
 كالالتزاـ العاـ ( .
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 مستكل عف الكشؼ تتيدفاس دراسة بإجراء ( Martionson, 2010) مارتيكنسف كقاـ-
 اختيار كتـ ،الي التنظيمية بالسمككيات الأمريكية كعلاقتيا الجامعات في التنظيمية العدالة
في  كالأدبية العممية الكميات مف تدريس ىيئة عضك ( 500 ) عشكائية قكاميا عينة
 أشارت كقد .ستبانةلااستخداـ ا تـ دراسةال أىداؼ كلتحقيؽ .الأمريكية الجامعات إحدل
 كالسمككيات التنظيمية العدالة بيف ارتباطية مكجبة علاقة كجكد إلى الدراسة نتائج

  .الدراسة في المشاركيف التدريس ىيئة أعضاء لدل المثالية المسجمة التنظيمية
 التعلٌق علً الدراسات السابقة :

 الدراسة متغيرات تتناكؿ لـ ياأن يتضح ابقة،لدراسات السمف ا عرضو سبؽ لما بالنظر -
افتقار أدبيات البحث التربكم إلى تناكؿ متغيرات  إلى يشير ما كىك مجتمعة ، الحالية
 مما ؛ المصرية عف فضلا الأسكانية  المحمية البيئة في -في حدكد عمـ الباحثة –الدراسة 
دكر الشفافية الإدارية في ( كىك جديدان  تتناكؿ مكضكعان  ككنياب تتميز الدراسة  يجعؿ

دارة لإفي ا كالمعاصرة المستجدة ضكعاتالمك  إطار ضمف ) التنظيمية تحقيؽ العدالة
كتتميز ىذه الدراسة ككنيا استفادت مف أدبيات الدراسات السابقة كخبرات  التربكية .

كم الباحثيف السابقيف الذيف تناكلكا مفردات مرتبطة بالدراسة الحالية مما يدعميا كيق
حجيتيا، لذا تأتي ىذه الدراسة لسد الفجكة كأكجو القصكر في الدراسات السابقة لتكمؿ 

 حث لمكصكؿ لأفضؿ النتائج كالتكصيات.البمسار 
ة في تناكليا لمدراسات السابقة عمى الجامعات فقط رغـ كثرة لياقتصرت الدراسة الحا -

كتناكلت الدراسات السابقة ، ل الدراسات التي تناكلت محكرم الدراسة في المنظمات الأخر 
، كالجامعات الأردنية كالسعكدية ، كالفمسطينية ،  زىرلأ جامعة ا جامعات مختمفة ، مثؿ :

في بمداف سلامية بالإضافة إلى بعض الجامعات لإكجامعة بنى غازم بميبيا  ، كالجامعة ا
 .ماليزيا ك ، كايراف ، كنيجيريا ، كالبرازيؿ ، كأمريكا ، السكيد : مثؿ  أجنبية

 كالتطبيقية الفكرية الباحثة خمفية تكسيع في الدراسات السابقة مف الحالية الدراسة استفادت-
 إجماؿ كيمكف معالجتيا كنطاؽ ، مسارىا كتعييف شكميا الدراسة كبمكرة مكضكع لتحديد
 :التالية النقاط في الدراسات السابقة مف الإفادة جكانب

 . لمدراسة الحالية كالفكرية النظرية لمخمفية العاـ الإطار حديد  -
 . كالنتائج التكصيات مف الإفادة- 
 . الدراسات السابقة في طبقت التي ) الاستبانة (الدراسة أداة بناء -
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 . الدراسة بمشكمة العلاقة ذات المفيدة المعمكمات مصادر مف عديد نحك الباحثة تكجيو -
 مناقشة عند العلاقة الدراسات ذات إلييا تكصمت تيال بالنتائج الدراسة الحالية نتائج مقارنة -

 . كتحميميا النتائج
 منهج الدراسة 

لكي تحقؽ الدراسة الحالية أىدافيا استخدمت الباحثة المنيج الكصفي الذل يعتمد 
عميو الباحثكف في الحصكؿ عمى معمكمات كافية كدقيقة تصكر الكاقع الاجتماعي ، كيمكف 

بغية تحسيف الأداء كالأكضاع )  ؛ثـ الخركج باستنتاجات منيا كمف  ؛تحميميا كتفسيرىا 
( ، كقد قامت الباحثة بتكظيؼ ىذا المنيج مف خلاؿ دراسة نظرية يتـ ِّٓ: َُِٔعدس ، 

ككيؼ يمكف مف خلالو تحقيؽ ،  مف خلاليا استعراض الشفافية الإدارية بجامعة أسكاف 
لؾ مف خلاؿ تقديـ تصكر مقترح  لتفعيؿ دكر العدالة التنظيمية  ليذه الجامعة الناشئة ، كذ

 بجامعة أسكاف .في تحقيؽ العدالة التنظيمية  لدل العامميف  الشفافية الإدارية 
 أدوات الدراسة 

استخدمت الباحثة استبانة تـ تطبيقيا عمى عينة ممثمة مف العامميف بجامعة أسكاف 
دالة التنظيمية  لدل العامميف بجامعة لمتعرؼ عمى كاقع دكر الشفافية الإدارية  في تحقيؽ الع

 أسكاف .
 خطة السٌر فً الدراسة 

 :سارت الدراسة الحالية كفؽ المنيج المستخدـ عمى النحك الآتي
 ؛وتضمن : : الإطار النظري للدراسة  أولا  

 الشفافية الإدارية بالجامعات في الأدبيات التربكية -1
 . ات التربكيةالعدالة التنظيمية بالجامعات في الأدبي -ِ
 تحقيؽ العدالة التنظيمية بالجامعات.في الشفافية الإدارية دكر  -نّ

 : الإطار المٌدانً:  ثانٌا  

كفييا يتـ التعرؼ عمى كاقع دكر الشفافية الإدارية في تحقيؽ العدالة التنظيمية لدل العامميف 
 بجامعة أسكاف ، ثـ مناقشة نتائج الدراسة كتفسيرىا .

ة النتائج والتصور المقترح لتفعٌل دور الشفافٌة الإدارٌة فً تحقٌق العدالة ثالثا  : خلاص
 التنظٌمٌة لدى العاملٌن بجامعة أسوان .

 النظريطار لإاأولا : 
  الشفافٌة الإدارٌة -1
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 مفهوم الشفافٌة الإدارٌة - أ

مى و عأنيجد  مفيكـ الشفافية الإداريةالمتصفح لمكتابات المتعددة التي استخدمت    
علاقة بمفاىيـ متعددة كالنزاىة أك العدؿ أك الكضكح أك المكاشفة ، كما استعممتو منظمة 
الشفافيى الدكلية أف غياب الشفافية يعني كجكد الفساد كالظمـ  ، كما ارتبط بمفاىيـ المساءلة 
كالحرية كالديمقراطية كحقكؽ الإنساف ،كما تـ تضمينو في العديد مف المداخؿ الإدارية 

 ديثة مثؿ الإدارة عمى المكشكؼ كالإدارة بالرؤية المشتركة كالإدارة المفتكحة .الح
تعَّرؼ الشفافية الإدارية بأنيا "كضكح التشريعات، كسيكلة فيميا، كاستقرارىا، ك    

كانسجاميا مع بعضيا كمكضكعيتيا، ككضكح لغتيا، كمركنتيا، كتطكرىا كفقان لمتغيرات 
دارية بما يتناسب مع ركح العصر، إضافة إلى تبسيط الإجراءات الاقتصادية كالاجتماعية كالإ

 .(َِّ: َُُِكنشر المعمكمات بحيث تككف متاحة لمجميع )السكارنة،
كما تعني "الكضكح التاـ في اتخاذ القرارات كرسـ الخطط كالسياسات، كعرضيا عمى     

 الإداريةلممارسات الجيات المعنية بمراقبة أداء الحككمة، نيابة عف الشعب، كخضكع ا
 (ُٓ: ََِٕالراشدم، )كالسياسية لممحاسبة ك المراقبة المستمرة 

بالمتطمبات أك الشركط المرجعية لمعمؿ  كالالتزاـ كالعقلانيةرؼ بأنيا "الكضكح عت  ك     
التنفيذية  الإجراءاتإلى سيكلة  بالإضافةكتكافؤ الفرص لمجميع، كسيكلة فيميا، ىذا 

 .(ُّْ: َََِالمكزم، ) في تنفيذىا"  النزاىةككذلؾ  ،دىا كبساطتيا كعدـ تعقي
نما أصبحت. كا كالملاحظ ىنا أف الشفافية لـ تعد تقتصر عمى مفيكـ الكضكح فقط    

ان كاسعان مف ز منياج عمؿ في مختمؼ النشاطات، كأصبحت الدعكة إلى اعتمادىا تأخذ حي
ـ سميت ُّٗٗعاـ  خلاؿة متخصصة بإنشاء ىيئ الاىتماـاىتماـ ىذا العالـ، كتُّكج ىذا 

 .(ِٕ-ُٕ: َََِكسكجيا،  )الكيلانيمنظمة الشفافية الدكلية 
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 :أتيتتضمف ما ي الإداريةأف الشفافية  ةرل الباحثتالسابقة اريؼ التع خلاؿمف  
كضكح التشريعات كالقكانيف كسيكلة فيميا، كاستقرارىا كانسجاميا مع بعضيا، كمركنتيا  -ُ

 .حيث يسيؿ فيمياككضكح لغتيا، ب
 . بيسر كسيكلة المعاملاتمما يسيؿ عممية إنجاز  ؛كمركنتيا الإجراءاتتبسيط   -ِ
كالقكانيف  بالأنظمةجعؿ المعمكمات المتعمقة  خلاؿقة مف لاذات الع الأطراؼعمى  الانفتاح-ّ

 . متاحة كمنظكرة كمعركفة كالأعماؿكالقرارات 
 ,الأداءبسبب كضكح آليات اتخاذ القرارات، كتقييـ  ؛ كالثقة بالمنظمة الكلاءتعزيز قيـ  -ْ

  .كالتخطيط
في  الإداريةقة عمى العمميات لاذات الع الأطراؼتعزيز الدكر الرقابي مف كافة  -ٓ

 .عمى أدائيا بالإيجابمما سينعكس ؛المؤسسة
كتبسيط بأنيا: الكضكح التاـ في القكانيف كالنظـ،  الإداريةؼ الشفافية كبالتالي يمكف تعري   

مما يؤدم إلى تعزيز قيـ الكلاء كالثقة ؛ كنشرىا  ، كسيكلة الكصكؿ إلى المعمكماتالإجراءات
 مما ينعكس عمى أداء العامميف بالمنظمة  .؛بالمنظمة كتحقيؽ العدالة التنظيمية 

  :أهمٌة الشفافٌة الإدارٌة -ب

خاصة بيف إف الشفافية الإدارية مطمكبة في المؤسسات التعميمية كالجامعات 
القيادات مع بعضيـ البعض مف جية ، كبيف القيادات كالعامميف تحت إداراتيـ مف جية أخرم 
؛حيث اف المكاشفة كالكضكح كالمصارحة يعزز الكلاء لدل العامميف كيزيد مف إنتاجيتيـ كيشد 

تنطكم عمى كضع مدكنة سمكؾ، تخمؽ الثقة كتؤكد ىمميـ ،كتكمف أىمية الشفافية في أنيا 
 :أنياييا، كتتمثؿ أىمية الشفافية في عم
 . (ُٕ: ََُِتعمؿ عمى المشاركة في اتخاذ القرارات )السبيعي، -ُ
 . ( ِِْ: ُٕٗٗتحارب الفساد بكافة صكره كأشكالو )خرابشة، -ِ 
المساعدة في اتخاذ قرارات إدارية صحيحة ، كذلؾ أف عدـ المراجعة الدكرية لمقكانيف  -ّ 

بشكؿ يكاكب المستجدات العصرية ، يترتب عميو اتخاذ قرارات كالانظمة بشكؿ كاضح ك 
 . (ُّٔ: َََِ)المكزم، غير سميمة ، الأمر الذم يعرقؿ عممية التنمية الإدارية . 

  .تعمؿ عمى تقميؿ الغمكض كالضبابية -ْ
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زالة المعكقات البيركقراطية كتبسيط الإجراءات  -ٓ تساعد التشريعات في منع الانحراؼ كا 
 .( : 35َُِِ،الحربي(

ىمية تعزيز الشفافية الإدارية كتفعيميا كمبدأ عاـ في إدارة شئكف أكيمكف القكؿ أف     
فكائدىا كنجاح الإدارة في تحقيؽ أىدافيا كأداء كظائفيا  المؤسسات كالمنظمات لايمكف حصر

 . أمكر لايمكف تحقيقيا إلا مع كجكد الشفافية كالمشاركة في إدارة كافة شئكف المؤسسة
 مبررات تبنً الشفافٌة الإدارٌة فً الجامعات : -ج

إف ممارسة الشفافية في التعميـ العالى  تزيد مف الانتباه نحك عمميات التعميـ كالتعمـ ، 
كتسيـ بشكؿ إيجابي في ثقافة تغيير اتجاىات الإدارة الجامعية ، كتعمؿ عمي ضماف المساءلة 

افسة بيف الجامعات ؛ مما يؤكد أف زيادة الشفافية كتحسيف جكدة التعميـ العالي كتحفيز المن
-Stensaker :150,2003  في مؤسسات التعميـ العالي تجعؿ منيا أنطمة أكثر انفتاحا)

( كيمكف تمخيص المبررات الرئيسية لتبنى تطبيؽ الشفافية الإدارية في الجامعات فيما 158
 يأتي :

ا بالافصاح عف أنشطتيا كبرامجيا زيادة الضغط المجتمعى عمى الجامعات كمطالبتي -
  الإدارية كالأكاديمية

كعي أفراد المجتمع بأىمية تبني الجامعات لمشفافية الإدارية انطلاقان مف دكرىا في قيادة  -
 بقية مؤسسات المجتمع لترسيخ قيـ النزاىة كالشفافية .

ب إطلاع زيادة المخصصات المالية لمتعميـ العالي ، كخاصة الجامعات ؛مما يتطم -
المستفيديف كأصحاب العلاقة عمى المجالات التي صرفت فييا ىذه المخصصات ، 

 كمردكدىا عمى الجامعة كالمجتمع .
التنافس بيف الجامعات لتحقيؽ مراكز متقدمة في التصنيؼ العالمي لمجامعات ؛ مما  -

 يتطمب زيادة مكاردىا المالية لمصرؼ عمى برامجيا الأكاديمية كالإدارية .
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  :أنواع الشفافٌة الإدارٌة -د

أف الباحثيف قسمكا الشفافية الباحثة رل تمف خلاؿ الاطلاع عمى أدبيات الشفافية 
  :حسب ىيكمية المنظمة إلى ما يأتي

: ترتبط في مؤسسات التعميـ العالي بشكؿ أساسي بالمجتمع الخارجي  الخارجٌة الشفافٌة-
تمبي احتياجاتيـ، حيث ينبغي أف تعمؿ  ةخدم مف أفراد كجماعات كمؤسسات، كما تقدمو مف

كذلؾ  ؛ الجامعات عمى تمكيف المكاطنيف مف أداء أدكارىـ كتحمؿ مسئكلياتيـ نحك الجامعة
كما ، مف خلاؿ نشر المعمكمات الصحيحة كالدقيقة عف الجامعة كالخدمات التي تقدميا 

تصحيح مسارىا في ضكء كتقبؿ النقد الإيجابي ك ، تكاجو مف عقبات كخفاقات في أدائيا 
 .(  (.Henriques,30:2007 التغذية الراجعة التي تصميا مف ىذا المجتمع

: كىي تتعمؽ بسمككيات الإدارة كالقضايا الدستكرية التي تضمف حقكؽ  الشفافٌة الداخلٌة-
الأفراد العامميف في المؤسسة. كيتمثؿ ذلؾ بدرجة الثقة كالتمكيف كالمشاركة في العمميات 

قات كالتعاملات لاكتتضمف الشفافية الداخمية في مؤسسات التعميـ العالي جممة الع ، مفةالمخت
كالسمككيات التي تتسـ بالشفافية كالتي تحدث داخؿ المؤسسات، مف تكفير مناخ تنظيمي 
صحي عمى كافة المستكيات الإدارية كالأكاديمية كيتضمف المصداقية كالثقة بيف الإدارة 

 .  (ََِٓ:ّْ،ـ كالأفراد )أبك كري
مف الشفافية الداخمية كالخارجية يكمؿ كؿ منيما الأخر مما يساعد أم اف كلا   

الجامعة عمي تحقيؽ أىدافيا الثلاث كىي التعميـ كالبحث العممي كخدمة المجتمع ، فالشفافية 
جراءات البحث  الداخمية تتضمف أف تكفر الجامعة المعمكمات اللازمة لتيسير عممية التعمـ كا 
العممي بالإضافة إلى السماح بتكفير قدر مف المشاركة لصنع القرارات بما يساعد عمى 
المساءلة كاكتشاؼ الأخطاء ؛ اما الشفافية الخارجية التي تيتـ بشكؿ أساسي بالمجمع 
الخارجي أفرادا كمؤسسات كبما تقدمة مف خدمات تمبي احتياجاتيـ كتطمعاتيـ ، ىي بذلؾ 

 لمجامعة كىي خدمة المجتمع.  تحقؽ الكظيفة الثالثة
 ة أنكاع لمشفافية :لاث(إلى كجكد ث ََِْ:ٕٔ،أشار) دعيبس كما 
كىي شفافية منقكلة متعسفة اك مقمدة بأسمكب نسخي لا  :( )المقلدةالشفافٌة المدبلجة-

 يناسب طبيعة عمؿ المؤسسة المعنية كظركفيا
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مصدرىا  ةجيلك ك ييدأمصالح ك  ىي تمؾ التي تنطمؽ مف :( )الخادعة الشفافٌة المؤدلجة-
 كمصمـ آلياتيا، كليس المستفيد منيا أك المطمع عمى نتائجيا، كتبرز لخدمة ىدؼ معيف

ىي الشفافية التي تنتقي النتائج الجيدة ميما تكاضعت كتبرزىا  الشفافٌة الانتقائٌة:-
 .بأسمكب مبالغ فيو

ير مو أىداؼ ككظائؼ كىذا التقسيـ الي أشار إلييا دعبيس لايتناسب بشكؿ كب    
الجامعة فالشفافية المدبمجة شفافية منسكخة كلاتناسب عمؿ الادارات الجامعية التي تحتاج 
إلي قرارات كقكانيف كمساءلة ، كما أف الشفافية الخادعة تخدع مصالح معينة كتبرز لخدمة 

شفافية أما ال ىدؼ معيف لايتناسب مع الجامعة كمؤسسة اجتماعية أسست لخدمة المجتمع ،
المنتقاه فأنيا تبعد عف الكاقعية كالصراحة كتعتمد أسمكب الاختيار الذم غالبان ما يككف صكرة 

 مضممة لمكاقع .
 مستوٌات الشفافٌة الإدارٌة : -ـه

تقييـ المنظمة في أنيا  يمكفب التمييز بينيما حتى جىناؾ مستكياف لمشفافية ي    
 : ماكى، ( ّٔٓ-ّْٓ: ُٕٗٗعمياف كجرار،) تراعى مبدأ الشفافية في نشر المعمكمات

إف شفافية الإجراءات الإدارية في ىذا المستكل تتطمب ضركرة تكافر : المستكل الذاتي -1
 الأبعاد الآتية :

تنظيـ برامج تكعية لممكظؼ كالمكاطف حكؿ طبيعة كمياـ الدائرة، كالكاجبات التي ينبغي  -
 .عمى المكظؼ كالمكاطف القياـ بيا

جميع مراحؿ انجاز المعاملات عمى جميع النماذج اللازمة لذلؾ عمى أسس كمعايير تثبيت  -
 .عممية بعيدة عف الكاسطة 

بعيدا عف الكساطة ك عمى خبرتيـ ككفاءتيـ يجب أف يككف اختيار العامميف مبنيا  -
 .المحسكبيةك 
 . متزـ بالشفافيةاعتماد الكفاءة في التعيينات كالترقيات عمى أف تخضع لممراجعة كالرقابة كت -
 . لزاـ الأفراد بضركرة العمؿ كفريؽا  تشجيع ك  -
 . تأكيد مبدأ كأدكات المساءلة -
 . تقييـ الأداء يشمؿ جميع المستكيات الإدارية -
 . تصكيب عممية عمنية تقييـ الأداء -
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في ىذا المستكل فإف الشفافية الإدارية تتطمب ضركرة تكافر :  الشمولً المستوى - 0
 د الآتية :الأبعا

 . التزاـ الحككمة كالإدارات العميا بمبدأ دكلة القانكف -
ادة بسي لأجيزة المركزية المعنية بالإدارة كالرقابة عمى أػف يتميزلتنظيـ لقاء دكرم منتظـ  -

تحديد آليات التنسيؽ  ، ك البعد عف فمسفة التكجو المباشر ك ،ركح المشاركة كالحكار
 . كالمتابعة

  .ثائؽ تشريعات الدكلة بقطاعييا العاـ كالخاصكك ير مراكز المعمكمات إنشاء كتطك  -
المالية كالمكازنة  تفعيؿ دكر ىيئات الخدمة المدنية كالرقابة المحاسبية كالإدارات -

كالمشتريات، كالعدؿ كالأمف في تقييـ أداء القيادات الإدارية العميا ضمف برنامج متفؽ 
 .مؤسسات المختمفةعميو تمتزـ بو جميع الييئات كال

إجراء المقاءات بصكرة مستمرة كمنتظمة بيف الأجيزة المركزية في الإدارة العامة، كأجيزة  -
الرقابة، لقاءات يتكفر فييا الحد الأعمى مف الشفافية، كذلؾ لتسييؿ عمؿ ىذه الكحدات 

 كالابتعاد عف المخالفات كالفساد الإدارم بأشكالو. 
شفافية الإدارية تتطمب تكافر المستكييف الذاتي كالشمكلي كيتضح مما سبؽ أف ال      

فلايمكف تحقيؽ الشفافية لممجتمع دكف أف تككف الحككمة كالإدارات معنية بتحقيؽ الرقابة 
كالمحاسبية كالعدؿ كالأمف لممؤسسات المتكاجدة بيا ،كما أف ىذه المؤسسات حتي تحقؽ 

عمكمات المتعمقة بالممارسات كالقرارات الشفافية فلابد مف تييئة بيئة تككف فييا الم
 الإدارية في العمؿ اليكمي كاضحة كمتاحة كمفيكمة لمجميع ، كىي حؽ كؿ فرد مف
العامميف كالمستفيديف مف المؤسسات في سيكلة الحصكؿ عمى المعمكمات كأليات صنع 

 القرارات كالتقييـ لكؿ أداءات المؤسسة  .
 -: امعاتفً الج الإدارٌة الشفافٌة أبعاد -و

، كالأخذ بيذه في الجامعاتالتى تتحقؽ مف خلاليا الشفافية الإدارية  الأبعادتتعدد      
المجالات في العمؿ الإدارم يسيـ في تحقيؽ التنمية الإدارية الشاممة ، كيحد مف الفساد 

 : ان، ىيبعادأ يةالحال لدراسةتبنى اتبكافة صكره ، ك 
 ،كالمشاركة في صنع كاتخاذ القرارات ،جراءات العمؿكالمعمكمات كا  ،القكانيف كالمكائح 

 كذلؾ لاتفاؽ معظـ الباحثيف عمييا كشمكليا ،؛ كالمساءلة ، كتقييـ الأداء ،كالاتصاؿ الإدارم 
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 أف رمزم فنجد الإدارية الشفافية فييا حقؽتت عديدة معايير دراساتيـ في الباحثكف تناكؿ فقد
الفساد  ،كالتقييـ الأداء،كالأنظمة كالقكانيف يعاتالتشر ىى:  ،معايير ستة ( تناكؿَُِّ)

 تناكلت حيف كالبيانات ، في المعمكمات، العمؿ القرارات،إجراءات ككاجبات اتخاذ ،كالمساءلة
 ،الإدارية ةالمساءل ،الإدارم الاتصاؿ،الإدارية المعمكمات نظـ( معايير : ( َُُِحرب )
( ََِٗكحكامدة) ، ككذلؾ دراسة الطشة )بيقاتياكتط كالقكانيف كالإجراءات المكائح ،المشاركة

 ،كالبيانات المعمكمات، كالتقييـ الأداء ،كالأنظمة كالقكانيف التشريعات( معايير :  تناكلت التي
 تكضيح ذلؾ : أتيكفيما ي، )كالمساءلة الفساد،لاتصاؿ،القرارات اتخاذ،العمؿ كآليات الإجراءات

 القوانٌن واللوائح : 
تمع جمكعة القكاعد العامة المنظمة لسمكؾ الأفراد في المج" م :نوأانكف عمى يعرؼ الق     

يا لمقكة حيف الضركرة ) لاالتى تحمميـ السمطة العامة عمى احتراميا مع إمكانية استعم
 .(  َِ :َُُِالصراؼ كحزبكف ، 

ة أك مكعة مف المكاد تكضع لتنظيـ العمؿ في ىيئة أك مصمحجم:"نيا أكتعرؼ اللائحة ب    
مكعة القيكد كالضكابط التى تحكـ سير عمؿ ما ) مصطفى جم ،مؤسسة كلائحة تنفيذية 

 .( ْٖٓ: ََِْكآخركف ، 
القكانيف ترتبط ارتباطان كثيقان ب أف الشفافية الإدارية (ِٕ: ََُِ)السبيعي، كيؤكد     

ف كالأنظمة مف كالأنظمة كالمكائح ، فالشفافية في تعريفيا تتناكؿ مجاؿ التشريعات كالقكاني
ا يؤدم إلى حسف التعامؿ معيا مف قبؿ المعنييف، بحيث تككف محيث كضكحيا كبساطتيا، م

غير قابمة لمتأكيؿ، كألا تككف ضبابية تشعر العامميف بعدـ الراحة كالأماف، بالإضافة إلى 
ف مكانات المنظمة، كذلؾ يجب أكا  التركيز عمى مكضكعتييا بحيث تتناسب مع قدرات العامميف 

 تمتاز بالانسجاـ مع بعضيا بحيث لا تتعارض مع تشريعات كقكانيف أخرل. 
كترل الباحثة أف الشفافية الإدارية ترتبط ارتباطان كثيقان بالقكانيف، فبدكف أف تككف ىذه    

القكانيف كاضحة، كمعمنة، كبسيطة، لف تستطيع أف تؤدم دكرىا في خدمة الأفراد 
لحريات، كلف تتمكف مف تنظيـ العلاقة بيف مككنات الييكؿ كالمجتمعات، في حفظ الحقكؽ كا

 الإدارم .
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الأمر الذم يعنى أف مراجعة القكانيف كالمكائح  كتبسيطيا لكى يسيؿ التعامؿ بيا يعد 
طمبان مف متطمبات الشفافية الإدارية كالعمؿ عمى نشرىا ككضكحيا بكافة السبؿ المتاحة بما تم

فمف الميـ أف تككف الأنظمة كالمكائح الادارية ر بيئة العمؿ يتناسب مع ركح العصر كيطك 
كالأكاديمية في الجامعات كاضحة كمعمكمة لجميع منسكبييا مف أعضاء ىيئة التدريس 

 لؾ لأصحاب المصمحة المستفيديف خارج الجامعة .ذكالمكظفيف كالطمبة ، كك
  الاتصال الإداري 

نساني ان تماعيكاج ان اريان إدنشاط الاتصالات تعتبر     جيكد  إطاره في تتفاعؿ ان كنفسي ان كا 
صيغة  أفضؿ إلى الكصكؿ يتـ لكي معينة اتصاؿ قنكات عبر كأفكارىـ كآراؤىـ العامميف مختمؼ
 . (ُْٗ :ََِٕى ، بمرم كالغالاالمنظمة )الع في الإدارم لمعمؿ
 عمى لتأثيرا في كأساسي حيكم كعامؿ الإدارة ، فعالية مفتاح ىي إذان  فالاتصالات    

 أجزاء يمد الذم الشرياف ىي فالاتصالات كبقائيا، المنظمة نجاح عماد ىـ الذيف سمكؾ الأفراد
ف) كغيرىا كالآراء كالأفكار المعمكمات ) الحياة بدـ المنظمة المختمفة  المشكلات معظـ كا 
 الاتصاؿ، في مشكلات أساسا ىي الحاضر العصر في المنظمات تكاجييا كالصعكبات التي

 . (ِْٕ:  ََِٔ،  حريـ( كاختلاليا   الإدارة شمؿ عمييا يترتب  كالتي
 الاتصاؿ اعتبر حيث الشفافية، مبدأ كتحقيؽ الاتصاؿ فاعمية بيف قكية علاقة ىناؾك      

 المتمثمة الشفافية فمقكمات؛ غايتيا لتحقيؽ الإدارية العمميات بقية تحرؾ عممية ديناميكية
 فيو، يتكاجد الذم الخارجي كالمجتمع لممؤسسة الداخمي كلالمست عمى بتدفؽ المعمكمات
 في كالنزاىة المجتمعية، كالمشاركة بمسؤكلياتيـ، القياـ مف الجميع كتمكيف كتفعيؿ المساءلة،
 لا بالشفافية تتعمؽ أخرل كقضايا فيميا كسيكلة التشريعات ككضكح الإدارية، جميع العمميات
 كجكىر ،بالفاعمية يتسـ للاتصالات نظاـ كجكد دكف كجو خير عمى بيا كالقياـ يمكف تفعيميا
 نظـ خلاؿ مف إلا تتـ لا كىذه كالمشاركة، كالإفصاح كالكضكح المصداقية عمى الشفافية يقكـ
 كاختيار المعمكمات، كحجـ كمصداقية الاتصاؿ، نظاـ ككضكح انفتاح خلاؿ فمف ؛اتصاؿ فعالة

 بناء المنظمة تستطيع المناسبة الراجعة التغذيةك  الاتصاؿ، ككقت المناسبة، كسيمة الاتصاؿ
 (.ٖٔ :ََِٓكالشفافية ) أبك كريـ ،  النزاىة أنظمة
المعمكمات  إخفاء كعدـ البعض بعضيـ مع الأفراد تعاكف الشفافة الاتصالات كتتضمف     

الة الفع الاتصالات في أساسيا عنصرا الراجعة التغذية كتعتبر العامميف عف المنظمة في اليامة
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 في المعمكمات فييا تتدفؽ بالشفافية تتسـ التي الاتصالات فلأ  كذلؾ بالشفافية تتسـ التي
 المعمكمات كصكؿ حرية لضماف الاتصاؿ عممية أطراؼ بيف مشترؾ تعاكف تكاجد اتجاىيف مع

  .(Schermerhorn, et al,2011 :270)  كتبادليا
 رؤية في ان كضكح يخمؽ فافيةبالش يتسـ الذم الاتصاؿ نمط أف سبؽ مما يتضح    

 متعددة اتصاؿ قنكات تكفير خلاؿ مف العامميف لدل المعنكية الركح رفع عمى المؤسسة كيعمؿ
 الضعؼ مكاطف عمى الكقكؼ مف العامميف تمكيف إلى بالإضافة الإدارية، كافة المستكيات عمى

 يعزز مما الاتصاؿ ةعممي أقطاب بيف التفاىـ جسكر مد في الاتصالات تساىـ كما .كمعالجتيا
 .لممنظمة كالانتماء الثقة كالمشاركة ركابط
   وإجراءات العملالإدارٌة نظم المعلومات  
يفيا كتحميميا تيا ، إذ تـ تصنجيشير مفيكـ المعمكمات إلى البيانات التى تمت معال    

؛ ى حيث أصبحت ذات معن،بشكؿ يسمح باستخداميا كالاستفادة منيا كتنظيميا كتمخيصيا 
لذلؾ فإف البيانات قبؿ معالجتيا قد لا تككف صالحة كمفيدة لاتخاذ قرار ، فالمعمكمات ىى 

          المقارنات كالمؤشرات  جة كالتحميؿ كالتفسير بيدؼ استخراجالبيانات التي خضعت لممعال
 كالعلاقات التى تربط الحقائؽ كالأفكار كالظكاىر مع بعضيا البعض 

(Stair&Reynold,2010: 10)       
كيعكس الكشؼ عف المعمكمات الملائمة كالكافية مدل تبني المنظمة لمبدأ الشفافية  

بحسف التدبير كالتسيير تعتمد كتتبنى معايير تتسـ  المتصفةفي جميع تعاملاتيا، فالإدارة 
مالي، مما يم كف المتعامميف معيا مف تقييـ كتثميف أدائيا العممي كتدبيرىا ال ؛ بشفافية عالية

كرغـ أف بعض الإدارات قد تككف بحاجة إلى حماية نكع مف المعمكمات الحساسة، إلا أف 
القاعدة تظؿ ىي تكريس المزيد مف الانفتاح، كذلؾ اعتباران لمخاطر تكريس الضبابية 

 .(َٓ: َُِّكالغمكض في تدبير الشأف العاـ )العمرم
دارية مف البداية لإالتي تمر بيا العممية اجراءات الخطكات التفصيمية كالمراحؿ لإكيقصد با    

كىي تمر بسمسمة مف الخطكات ؛ بعضيا ضركرم لا يتـ تأدية العماؿ ، كحتي الانتياء منيا 
بدكنو ، كبعضيا الآخر ليس ضركريا كيمكف تبسيطو أك إلغاؤه أك تعديمو إذا اقتضت 

لمقياـ بالمياـ كالكاجبات الضركرة ، فالاجراءات يمكف اعتبارىا دليلا لممكظؼ يسير عمييا 
 (َٗ-ٖٗ:  ََِٕاللازمة للأداء ) المكزم ، 
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ككف إجراءات العمؿ تجراءات العمؿ مف خلاؿ تركيز الشفافية أف إكترتبط الشفافية ب     
كاضحة كمحددة كمبسطة، مبتعدة عف الركتيف كالتعقيد، معمنة لمجميكر، كما يبدك ىذا 

( أف مف أىـ متطمبات تحقيؽ الشفافية الإدارية، َُُِأكدت حرب )حيث الارتباط كاضحان، 
، ىك تبسيط إجراءات العمؿ بشكؿ يسمح بأداء الأنشطة دكف تعقيد مف قبؿ المكظفيف. )حرب

َُُِ  :ُٔ  ). 
باتيـ جات العمؿ يمثؿ دليلا لمعامميف لمقياـ بكاءإف كضكح المعمكمات كتبسيط إجرا   

مرنة ، بعيدة عف  راءات العمؿ كاضحة ،جمات كا  كمما كانت المعمك ، ك كمياميـ الكظيفية 
التعقيد ، كالأدلة التفسيرية كالإرشادية معدة كفي متناكؿ الجميع ، قمت العشكائية في العمؿ ، 

يكد لمقياـ جف يكحد الأنو أسيف ، كىذا الأمر مف شك كقمت النزاعات بيف الرؤساء كالمرؤ 
ف كافة أفراد الإدارة كيشعرىـ بالرضا .)حسف بالعمؿ بكفاءة كفاعمية كحماس كيكثؽ العلاقة بي

 (ُّٔ  : َُِٖكرخا ، 
 اتمعمكمالف إجراءات العمؿ الإدارم كالأكاديمى في الجامعات تتطمب أف تككف أأم 
ة سف تصدر أدلة تنفيذية تكضح سياأك  ف كالخارجييف ،يلدل المستفيديف الداخميكاضحة 

كمف ليـ ، ي تكفرىا لمطمبة كالعامميف الجامعة كخططيا كطرؽ الحصكؿ عمي الخدمات الت
تكضح مصالح مشتركة في الجامعة ، إضافة إلى نشر تقارير سنكية كرقية كالكتركنية 

مف  وليإىداؼ كما تقكـ بو مف مشاريع كبرامج كما تيدؼ أنجزتو الجامعة مف أما
   استراتيجيات مستقبمية .

  صنع واتخاذ القرارات:  
و : عممية مفاضمة بيف عدة بدائؿ لحؿ مشكمة معينة كاختيار البديؿ تخاذ القرار بأنايعرؼ   

 (ُٕٕ: َُِِالأمثؿ مف بيف البدائؿ المتاحة ) الطراكنة ، 
اء عممية يعممية صنع القرار ؛ أل تمؾ المرحمة المتعمقة بإنناتج كيعرؼ أيضا بأنو   

ئكؿ الذم يممؾ السمطة الاختيار كالاستقرار عمى بديؿ كاحد يمثؿ القرار ، كيصدر عف المس
ة مختصة ) طعمة يئعمكمات ؛ سكاء كاف ىذا المسئكؿ شخصا معينا أك ىمكالقدرة كالرغبة كال

 ،ََُِ : َِ. ) 
ضحة اكترتبط الشفافية ارتباطان كثيقان بعممية اتخاذ القرارات، فبدكف المعمكمات الك     

لي فيي تعمؿ عمى زيادة الثقة كبالتا ؛الصحيحة لف يتمكف الإدارم مف اتخاذ القرار الصائب
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سيف بالمنظمة ، كتسيـ في تسييؿ عممية تقييـ الأداء ، كتؤدل ك بيف الرؤساء كالمرؤ 
يد كالتكمفة في عممية صنع القررار جلمديمقراطية في اتخاذ القرارات كالمساءلة كتكفر الكقت كال

تمكنيـ مف اتخاذ لى تكفير معمكمات كاضحة كصحيحة لمعامميف بالمنظمة إكاتخاذه إضافة 
كىذا مف شأنو أف يسيـ ،  ( ُْٖٓ : َُِْالقرارات السميمة في الكقت المناسب ) علاـ ، 

الفرصة لكؿ مبادرة نافعة أف تأخذ دكرىا في التطبيؽ الفعمى داخؿ  ىفي تماسؾ أفرادىا كيعط
 المؤسسات التعميمية .

 تقٌٌم الأداء: 

ؿ سنكم ليتـ حفظو لاحقا في ممفات المكظفيف كيقصد بو التقييـ الذم يتـ تنفيذه بشك   
،كترتبط الشفافية الإدارية بتقييـ الأداء ارتباطان كثيقان، فمكي تحقؽ ىذه العممية أىدافيا، لابد 
مف تحقيؽ الشفافية في كؿ مرحمة مف مراحميا، فيجب أف تككف معايير ىذا التقييـ كاضحة 

ف أدكات ككسائؿ ىذه العممية معركفة، معمنة لمجميع، لا لبس  فييا كلا غمكض، كما أ
كاجراءاتيا بسيطة، بعيدة عف التعقيد، كما أف نتائج ىذا التقييـ يجب أف تككف معمنة كمفسرة، 

 .الكصكؿ إلييا سيلان يككف ك 
( أف مف المصمحة العامة نشر نتائج التقييـ عمى الأفراد ُِٔ: َُُِ،عباس )كيرل    

يساعد ذلؾ عمى إيجاد تفاىـ أكبر بيف الإدارة كالعماؿ، كما ف ؛كمناقشتيـ فييا إذا طمبكا ذلؾ
يكضح لمعماؿ أحسف الطرؽ لإرضاء الإدارة، كلا شؾ أف الصراحة المتبادلة بيف الإدارة كالعماؿ 
عف أسباب ترتيبيـ عمى نحك معيف مف حيث الأقدمية أك الكفاءة تعتبر سياسة رشيدة تتيح 

كأف يتعرؼ عمى رأم المشرؼ في تصرفاتو كنشاطو، لكؿ فرد أف يتبيف نكاحي الضعؼ فيو 
 .(ُِٔ: َُُِحتى يتمكف مف إصلاح عيكبو )عباس، 

خاصة لمقيادات –أف تقييـ الأداء المؤسسي كالفردم  (ِٓ. : َُِّ)رمزم، يؤكد كما   
يعد مف متطمبات الشفافية الإدارية، لأنو يتصؿ مباشرة بأىداؼ الشفافية، كلابد لو مف  -العميا
يتحقؽ دكريان كبشكؿ منتظـ، كتتطكر آلياتو كمعاييره، كتشارؾ فيو أجيزة الخدمة المدنية أف 

كالرقابة المالية كالإدارية، كأف تخضع نتائجو لمحكار كالنقاش، كتعمف نتائجو لمرأم العاـ ضمف 
 آلية يتفؽ عمييا

إعطاء تفسير  أم أف عممية تقييـ الأداء لف تحقؽ ما تيدؼ إليو الإدارة إلا مف خلاؿ    
عة التى تتضمف تحديدا دقيقا جبالتغذية الرا اكتحميؿ كاضح لآلية التقييـ كمعاييره ، كتزكيدى



 ............................................... تصور مقترح لتفعيل دور الشفافية الإدارية في تحقيق العدالة التنظيمية

- ِِٕ - 

، كالتكصيؼ الرسمي لممسئكليات كمياـ العمؿ كمستكل الصلاحية ، كأف لنقاط القكة كالضعؼ 
 تككف جميع أساليب التعميمات كاضحة كمكتكبة بطريقة رسمية .

 ة الإدارٌ المساءلة: 

المساءلة ىي "تعبير عف التزاـ إدارات المؤسسات بتقديـ حساب عف طبيعة ممارستيا 
لمكاجبات المنكطة بيدؼ رفع الكفاءة كالفعالية ليذه المؤسسات، كىي منظكمة تضـ آليات 

الفساد الإدارم كتحقيؽ الصالح العاـ  كعناصر لضماف النزاىة كالشفافية كالقضاء عمى مجمة 
( ، كما يقصد بالمساءلة أيضا" مسؤكلية الفرد عف تحقيؽ نتاجات  ِِٖ: ََِِ)أفندم،

 35).: ََِٔمحددة كفؽ معايير كأنظمة محددة ) أخك رشيدة، 
كتعني أيضان قياـ الرئيس بمساءلة المرؤكس عما يقكـ بأدائو مف أعماؿ، أك إشعاره    

كما  .(ْٓٗ: َُِّيش، بمستكل الأداء كذلؾ مف خلاؿ التقييـ المناسب ليذه الأعماؿ )شاك 
تستند المساءلة في المؤسسات التعميمية إلى عدة مبادلء رئيسية منيا ) جكىر كرضكاف ، 

َُِّ :ُِ-ِٓ:) 
 الميمة . جالشمكلية : بمعنى أف تككف المساءلة شاممة لكؿ الأنشطة كالعمميات كالنتائ 
  ت التى قطعتيا عمى عضائيا بالتعيداأالالتزاـ : الذم يعكس مدل التزاـ المؤسسات ك

 تنفيذ ما كمفت بو لتصؿ إلى ما ىك مراد منيا .نظر في لانفسيا مف 
  ف تككف ىناؾ أالمركنة : أل يستجيب نظاـ المساءلة لمتغييرات المتكقعة الحدكث دكف

 حاجة لتغيير جكىرم في ىذا النظاـ .
  بلاغ المسئكليف ا  ك خطاء كمعرفة أسبابيا ، لأكتشاؼ ااالاستمرارية  بحيث يمكف بسرعة

 كؿ .أب عنيا لتصحيحيا كتعديميا أكلان 
  النظرة المستقبمية : بحيث يككف نظاـ المساءلة متكافقا مع ركح العصر كمتطمبات

 المستقبؿ .
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سياـ في قياـ نظاـ إدارم لإنو يمكف القكؿ بأف الشفافية كالمساءلة مف شأنيما اأأم 
، كما أف المعمكمات ككضكحيا يمكف مف بناء  كفعاؿ في كافة المؤسسات التعميمية ءكؼ

أنظمة مساءلة نزيية تستطيع مف خلاليا الإدارة التحقؽ مف قدرة الفرد عمى تنفيذ ما كمؼ بو 
 مف عمؿ كفؽ ما ىك محدد كمتفؽ عميو .

كمف الملاحظ أف العلاقة بيف مفيكمي المساءلة كالشفافية تبادلية كطردية، بمعنى     
،كما أف الشفافية كالمساءلة مفيكماف مترابطاف شفافية زاد مستكل المساءلة كمما زاد معدؿ ال

يعزز كؿ منيما الآخر، كما لـ يكف ىنالؾ مساءلة فمف تككف لمشفافية أية قيمة، كيسيـ كجكد 
التعميمية ىاتيف الحالتيف في قياـ إدارة جامعية كفؤة كفعالة تؤدم دكرىا في تقديـ الخدمات 

إف كجكد أنظمة مساءلة عمى مستكل  ،كما . الطلاب كالمستفيديف تاجيا التي يحكالبحثية 
متقدـ مف الكفاءة كالفعالية يساعد عمى تعزيز مفيكـ الشفافية مف خلاؿ ما تتضمنو مف 

 .آليات كعناصر
 :الإدارٌة الشفافٌة تحقٌق معوقات -ز

 الدكؿ في خاصة ، كبصفة الشفافية مبدأ سرياف تعكؽ التي العكامؿ مف عديد ىناؾ
 :الأتية  العكامؿ مف أكثر أك كاحد تحت المعكقات ىذه تصنيؼ النامية، كيمكف

 المركزم كالتخطيط الإنتاج كسائؿ عمى بالييمنة الحككمية المؤسسات تتسـ الفساد :حيث ،
 الماؿ رأس بيف قكية علاقة القانكف، ككجكد احتراـ كعدـ الفساد فييا كينتشر

 .الشفافية دأمب تعكؽ كىذه,كالسياسييف
  بعض أكدت حيث ,الشفافية تطبيؽ كعدـ العكلمة بيف كبيرة علاقة تكجد :العكلمة 

 ,كالعكلمة الشفافية بيف عكسية كعلاقة ,كالحرية العكلمة بيف طردية علاقة الدراسات كجكد
 .مرتكبييا كمحاسبة الأخطاء إظيار ميمتيا غاية كليست كسيمة ذاتيا كالشفافية في حد

 الشعب  نتاج مف ىـ الخدمات تقديـ أك الإنتاج عمى القائميف مف عديد إف حيث :الجيؿ
كأفضؿ  سعر بأقؿ فقط ييميـ المنتج أك الخدمة عمى الحصكؿ كمستيمكيف، كاف كمنتجيف
 .نكعية

 مف  يزيد كمما القانكف، لتطبيؽ المكاطف لحماية اللازـ القانكني الإطار غياب أك ضعؼ
 .القكانيف ىذه مع التعامؿ كصعكبة لياتالآ ضعؼ المشكمة تفاقـ
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 إلى  ترمي السميمة التي البرلمانية الحياة غياب في تتمثؿ, كاجتماعية سياسية معكقات
 ( ِٕٓ-ِٔٓ:  َُِّكافي، ( المدني المجتمع مؤسسات دكر ، كزيادة المجتمع حماية

 فيي,الإدارية الشفافية معكقات أىـ مف تعتبر تحقيقيا المراد الأىداؼ أكلكية تحديد صعكبة 
 مف الصعب يجعؿ ,كتداخميا الأىداؼ كثرة فإف كبالتالي كمكضكعية؛ كضكح إلى تحتاج
 .الإدارية لمشفافية إعاقة يسبب الذم الأمر لمتنفيذ، أكلكيات كضع جدان 

 في  عائقان  يشكؿ الإجراءات في كالتعقيد كالركتيف القديمة الأنظمة تطبيؽ في الاستمرار
الإدارة  عمميات لجميع كالتطكير الإدارم بالإصلاح القياـ يجب لذلؾ الإدارية؛ فيةالشفا كجو
 .الإدارة في الشفافية بتنفيذ البدء قبؿ

 الجيكد كضياع بعثرة إلى كالتطكيركتؤدم التحديث عمميات في كالفكضى الازدكاجية 
 (ُّٓ:   َََِالمكزم، (الإدارة  أجيزة بيف التنسيؽ

 :يأتي ما الإدارية الشفافية تحقيؽ معكقات أىـ أف الباحثة رلت تقدـ ما خلاؿ مف
 .الإدارية العمميات في الشفافية تحقيؽ تضمف التي كالتشريعات القكانيف غياب -
 .الإدارية الشفافية تحقيؽ عمى يشجع لا الذم التنظيمي المناخ -
 .ليا بيا منيجان  كلاتتمسؾ ,بالديمقراطية تؤمف لا التي التنظيمية الثقافة-
 .الإدارية الشفافية معكقات أىـ مف يعد أشكالو بكافة الفساد -
 تحقيقيا كاف إذا خاصة ,الشفافية تحقيؽ دكف أحيانان  تحكؿ قدكالت السياسية  العكامؿ -

 .ما جية سيضر بمصمحة
كالسماح  المعمكمات نشر كاف ما إذا الشفافية معكقات مف كتعد الاقتصادية العكامؿ-

 .ما لجية خسائر عميو سيترتب اإليي بالكصكؿ
 :الجامعاتبالإدارٌة  لتعزٌز تطبٌق الشفافٌة الأساسٌة المتطلبات-ح  

 حادمتزايد الاىتماـ بتطبيؽ الشفافية في مؤسسات التعميـ العالي منذ بداية القرف ال   
 إلى أف تعييف  (Dumev )كالعشريف مع ظيكر العكلمة كثكرة المعمكمات كالتقنية كقد أشار

نظـ فاعمة لمشفافية  في الجامعات لتشمؿ المدخلات كالعمميات كالمخرجات عمى جميع 
ة كالمستفيديف مف التعميـ العالى مف كضع حيدؼ لتمكيف أصحاب المصميالمستكيات ، 

 Dumev,2003)معايير مناسبة مف شانيا تكجيو كتنظيـ التمكيؿ كضماف المصداقية 
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التي يمكف مف خلاليا تعزيز تطبيؽ الشفافية التي  ، كىناؾ عديد مف المتطمبات (2003:
 تمارسيا الجامعات ، منيا ما يمي :

 كتعني القضاء عمى اليدر في الأنشطة كالثركات ، كقد يككف ىذا  : العقلانية في الإنفاؽ
في خدمة الإدارة كقد يصؿ اليدر في بعض الأكقات إلى  الجامعةالإىدار بيدؼ كضع 
كمصالح العامميف  الجامعةمما يعطؿ مسيرة ؛الرئيسة في عدة شيكراتخاذ بعض القرارات 

بيا ، كيستكجب القضاء الكامؿ عمى اليدر ككضع الأساليب كالأىداؼ كتأكيد مفيكـ 
  . الجامعةالإدارة في خدمة 

 كتعني تطبيؽ القانكف عمى الجميع بما في ذلؾ أصحاب المكاقع  : احتراـ القانكف
  كتكريس القرارات كالقكانيف مف اجؿ خدمتيا كتعزيز تقدميا جامعةلكالمناصب العميا في ا

  الجامعةيجابية العلاقة بيف إكتعني  : كمؤسسات المجتمع المدني الجامعةالتفاعؿ بيف 
كمؤسسات المجتمع المدني ىي النسؽ السياسي المتطكر ، كمؤسسات المجتمع المدني 
 السبعييا ) ئات مف مراقبة أداصمو في المؤسسكاو كتكالذم تتيح صيركرة تماس

،َُِٕ :ُُ (. 
 بالطريقة  الجامعةأم أف تككف قكاعد العمؿ كاضحة كتخدـ رسالة  : كضكح المعايير

المثمى كما يجب أف لا تككف ىذه القكاعد جامدة حتى يمكف تطكيرىا كتعديميا لتصبح 
  . لجديدتصؼ بيا النظاـ العالمي ايبسيطة كفاعمة تكاكب ثقافة السرعة التي 

 عمى اختلافيـ كذلؾ  الجامعةكتعني احتراـ حقكؽ العامميف في  : الأجكاء الديمقراطية
كالمشاركة الفعالة كالمستمرة في  لجامعةيؤدم إلى تكريس التفاعؿ بيف العامميف كا

صنع القرارات كقدرتيـ عمى عمى فع قدرة العامميف في التأثير ر كي لجامعةمجتمع ا
  . ةالمساءلة كالمحاسب

 يعد حؽ حرية الحصكؿ عمى المعمكمات مف أىـ المتطمبات  : دعـ كتقنية المعمكمات
 الجامعةبالنسبة لمعامميف كأصحاب المصالح مف اجؿ ممارسة جميع حقكقيـ كعمى 

الاىتماـ بمبدأ حماية المعمكمات الذم تتضمف احتراـ خصكصية المنظمة كالعامميف عند 
  . الإفصاح عف المعمكمات

 علاـ الحرة المستقمة ىي الكسيمة الأساسية لنقؿ لإكسائؿ ا : علاـلإلتعامؿ مع كسائؿ اا
كيككف التعامؿ معيا عمى أساس احتراـ عمميا كاحتراـ حرية  رك ميالمعمكمات إلى الج
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ككذلؾ حرية العامميف في التعبير عف آرائيـ  الجامعةأفرادىا في ممارسة عمميـ داخؿ 
  . علاـلإلكسائؿ ا

  مانة كالانفتاح عمى المجتمع في كؿ ما يرتبط برؤيتيا لأكرة التزاـ الجامعة باضر
 العممية البحكث كرسالتيا كأىدافيا كبرامجيا كأنشطتيا ، كخطتيا الاستراتيجية كتشجيع

للأطراؼ  حالمجتمعية بما يسم المنظمات مع كالتعاكف التطكعي التعميـ كتشجيع كدعـ
 . (ُِ :َُِْيف كالعامميف فييا .)المفيز،ذات العلاقة بمساءلة المسئكل

 التي  لممعمكمات الانسيابي التدفؽ بتكفير يتصؼ لمشفافية ملائـ تنظيمي مناخ تكفر
 ضماف الاتصاؿ المباشر كتشجيعيا ك البناءة الأفكار اكتشاؼ إدارة الجامعة مف تمكف

المكارد  تؤمف التي كالأفقية الرأسية العلاقات كتكفير المختمفة الأقساـ بيف كالمتعدد
 (.ِٖ:َُِّ,رمزم( كالدعـ كالمعمكمات

 ، الآخر كالرأم بالرأم كالسماح فتح قنكات اتصاؿ قكية كفعالة داخؿ الجامعة كخارجيا, 
 .البناء كالمباشر كالنقد الحكار برامج كزيادة

 يالمكظفيف ف كبار كبخاصة المكظؼ يستمر لا بحيث ,الدكراف الكظيفي بسياسة التعامؿ 
كحؽ  المكقع مع كالتعامؿ الركتيف إلى يؤدم ذلؾ لأف ؛طكيمة لمدة الكاحد المكقع
 .مكتسب

 سياسة  كتفعيؿ التدريب برامج في ذلؾ دخاؿا  العامة ك  الكظيفة أخلاقيات عمى التركيز
لدل  الحكافز زيادة كضركرة الركاتب سمَّـ في النظر عادةا  ك  الإدارة في كالعقاب الثكاب

 . المكظؼ
 تقلالية الإدارة الرقابية كالإدارة القانكنية لضماف تفعيؿ آليات المساءلة كالمحاسبية في اس

جراءات المساءلة  الجامعات عمى اف تككف الإدارة الرقابية مسئكلة عف تدعيـ الشفافية كا 
 : ََِٗمع تكفير الحماية كالضمانات لمكشؼ عف المخطئيف ) الطشة كالحكامدة ، 

ِٔ-ِٕ) 
 كتعني قدرة قيادات المنظمة عمى التكاصؿ الحقيقي مع أفراد  : ى المكاجيةالقدرة عم

ـ إضافة إلى كاىكذلؾ مف خلاؿ فتح الباب أماميـ لتقديـ انتقاداتيـ كشك؛ المجتمع 
 . الاستماع إلى مقترحاتيـ كالعمؿ الجاد عمى تحقيؽ حاجات المجتمع بشكؿ متميز
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 بالجامعات العدالة التنظٌمٌة -0
 : العدالة التنظٌمٌة بالجامعات وممفه -أ

 إذ كجدت ؛ باليرـ تصاب أف يمكف لا التي المفاىيـ إحدل التنظيمية العدالة تعتبر    
 كتطكرات مف تغيرات طرأ ما نتيجة فشيئنا شيئان  تتنامى أىميتيا بدأت كلكف الخميقة، بدء منذ

 في العمؿ مفاىيـ ر مفكبي عدد تغيير في سببان  ذلؾ فكاف الأعماؿ، بيئة في كتعقيدات
تمثؿ العدالة التنظيمية نقطة ارتكاز ىامة تعتمد عمييا المؤسسات ك  ، المعاصرة المنظمات

لضماف نجاحيا كاستمراريتيا، كقد تناكؿ الكثيركف مف عمماء الإدارة المصطمح بعناية 
 منيا: اريؼعدد مف التعكىناؾ كاىتماـ، 

لأفراد العامميف لمقارنة حالتيـ مع حالة ميؿ ا :بأنيا (Byrne ,2003 :34) ؼيعر ت -
أك إدراؾ العامميف لمعدالة فى مكاف العمؿ مف خلاؿ ،زملائيـ الآخريف فى نفس العمؿ

 علاقتيـ بالمنظمة أك برئيسيـ المباشر كالتى تؤثر عمى مكاقفيـ كسمككياتيـ نحك العمؿ .
لتي تمتاز بالعدالة كالتي مدل إدراؾ المكظفيف لإجراءات العمؿ، كالتفاعؿ مع النتائج ا -

 (2006:2يككف ليا تأثير إيجابي أك سمبي عمى أداء المكظفيف كنجاح المنظمة
Baldwin, (  

" درجة تحقيؽ المساكاة  :( تعريفا لمعدالة التنظيمية بأنيإََِكما أعطى العطكم ) -
كرة العدالة جبات التي تعبر عف علاقة الفرد بالمنظمة، كتجسد فاكالنزاىة في الحقكؽ كالك 

كمبدأ لتحقيؽ الالتزامات مف قبؿ المكظفيف تجاه المنظمة التي يعممكف فييا، كتأكيد الثقة 
 . التنظيمية المطمكبة بيف الطرفيف

حساس ك إ مة ميمة كي" ق:العدالة التنظيمية عمى أنيا(  َّٕ:   ََُِ) جكدة،  عرؼك  - 
دار يمتكلدة نفسمات الييشعر بو أعضاء المنظمة في إطار التقيؾ اإدر  ان مف خلاؿ إجراء يا كا 

 دارة المنظمةا  يا مف قبؿ الأعضاء ك يـ المتبادلة المتحصؿ عميف القيالمقارنات ب
 الحكـ مف خلاليا مف الفرد يتمكف التي الطريقة تمؾ: بأنيا العدالة التنظيمية فتر ع كذلؾ  - 

 التعامؿ في عنو المسؤكؿ أك المدير كيستعممو ينتيجو الذم السمكؾ مدل عدالة عمى
 (ُْ :َُِِالبكار، ( الإنساني كالمستكل الكظيفي، المستكل عمى ،كذلؾ معو

ىة في الحقكؽ كالكاجبات التي تعبر عف علاقة الفرد اىي درجة تحقيؽ المساكاة كالنز كذلؾ  -
بالمنظمة كتجسيد فكرة العدالة مبدأ تحقيؽ الالتزامات مف قبؿ المكظفيف تجاه المنظمة 

 (ُِ :  َُِٓدؿ يف الطرفيف. )جقييا كتأكيد الثقة المطمكبة بيمكف فعميالتي 
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المساكاة  تعني كىي ،تنظيمية ظاىرة :بأنيا التنظيمية العدالة) ُّ:  َُِٓـ)غان عرٌؼ كقد-
 المكظفيف مع تعاممو في العدالة لأسمكب المدير استخداـ مدل تعني ككذلؾ كالإنصاؼ،

 الفرد حساسإ مدل كذلؾ كىي المؤسسة، داخؿ لعمميةكا منيا النكاحي الإنسانية شتى في
 بيف المؤسسة في الناشئة العلاقات عف تنشأ كالتي لممدخلات كالمخرجات بالعدالة العامؿ
 عدـ أك بالإنصاؼ الشعكر عمى الفرد قدرة كذلؾ مدل كىي كزميمو، كالعامؿ كمديره العامؿ

 .خرجاتومدخلاتو كم عمى بناءن  معيـ يعمؿ مف قبؿ مف الإنصاؼ
 كتستخمص الباحثة العناصر التي تضمنتيا مفاىيـ العدالة التنظيمية كىي :

أف شعكر الفرد بالمساكاة كالعدالة يتحدد مف خلاؿ مقارنة مدخلاتو كمخرجاتو مع  -
  .مدخلات كمخرجات أقرانو

 المساكاة كالعدالة في تقسيـ العمؿ كتكزيع العكائد . -
 راءات كالقرارات .النزاىة كالمكضكعية في الاج -
حساسيـ بتعامؿ المسئكليف معيـ بمكضكعية كاحتراـ . -  إدراؾ العامميف كا 
 فصاح عف المظالـ كحماية العامميف في المنظمات .لإا -
 داء المنظمة .أدرجة تحقيؽ كفاءة الأداء الكظيفي لمعامميف ككفاءة رفع  -
 ة .تحقيؽ التناسب بيف الجيكد المبذكلة كالعكائد المقدم -
 إشراؾ العامميف في صنع القرارات التي تخصيـ .  -    

الباحثة  عرفتمف خلاؿ استعراض التعريفات حكؿ مفيكـ العدالة التنظيمية ،  
درجة تحقيؽ المساكاة كالنزاىة كالحقكؽ التي تسعى جامعة  بأنيا : العدالة التنظيمية إجرائيا

 المياـ تكزيع في كالإنصاؼ المساكاةب إحساسيـ كمدل أسكاف لتحقيقيا لمعامميف بيا ،
جراءات المباشر ،كالتي تساىـ  المدير مف يتمقكنيا التي المعاممة في التحيز العمؿ،كعدـ كا 

 في رفع الركح المعنكية كالإحساس بالعدالة .
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  : بالجامعات أهداف العدالة التنظٌمٌة -ب 
مي يف شركطو في إطار تنظتيدؼ العدالة التنظيمية جعؿ سمكؾ المكرد البشرم ضم     

ة ير مف سمككياتو مف الناحيغية أف يميشعر بكجكد عدالة تنظيمكف لمعامؿ الذم يكاحد، فلا 
ة تطبيقيا يفيالتي لا تخدـ مؤسستو ، فشعكره بعدالة الإدارة في تعامميا كتكزيعيا، كفي ك

دفعو يمما ؛ ليا كتنمي ركح انتمائو، كقرارات العمؿ تقكم مشاعره نحكىا   لمختمؼ إجراءات
 : ََُِلبذؿ أقصى جيكده لرفع مستكل الإنتاجية ك الأداء المطمكب منو) . أبك جاسر،

ِِ،ِٔ.(  
الأجكر في المنظمة، كذلؾ لمركاتب ك  إف العدالة التنظيمية تكضح حقيقة النظاـ التكزيعية -

 ء التنظيميةة.تسمط العدالة التنظيمية الضكء لمكشؼ عف الأجكايعيمف خلاؿ العدالة التكز 
 برز دكر بعد العدالة في التعاملات.يالمناخ التنظيمي السائد في المنظمة، كىنا ك 
العدالة التنظيمية تؤدم إلى تحقيؽ السيطرة الفعمية كالتمكف في عممية اتخاذ القرار، كتعتبر  -

متابعة في ىذا الجانب ، كتؤدم أيضا إلى تحديد جكدة نظاـ ال ىامان  العدالة الإجرائية بعدان 
ة عند الأفراد، ينيـ الاجتماعية كالأخلاقية كالديكما أنيا تبرز منظكمة لمق . ـييالرقابة ك التقك 

ة  إدراكيـ يفيكتحدد طرؽ التفاعؿ ك النضج الأخلاقي لدل أعضاء المنظمة في ك
 .تيـ لمعدالة الشائعة في المنظمةراكتصك 

 :بالجامعاتأهمٌة العدالة التنظٌمٌة  -ج
مية العدالة التنظيمية في الإدارة التربكية لككنيا مف أىـ المتغيرات الإدارية المتعمقة تأتي أى   

برأس الماؿ البشرم، كأسمكب تكزيع الميمات كالاستحقاقات المتمثمة بالثكاب كالعقاب عمى 
الأداء كالإنجاز، كالتي تؤثر عمى كفاءة الأداء الكظيفي لمعامميف في الكميات )السعكد 

 . (ٕٓ: ََِٗكسمطاف، 
  العاملٌن بالجامعةعلى أهمٌة العدالة التنظٌمٌة  -1

 الجامعة إدارة كانت فإف العمؿ عمى الأفراد تحفيز عمى التنظيمية العدالة تساعد
 كالتقصير، التأخير أك الجيد ببذؿ ييتمكف لا العامميف بيا فإف التنظيمية في العدالة متياكنة
 أنيـ يعممكف لأنيـ لمعمؿ كيحفٌزىـ يساعدىـ ىذا فإف يمية،التنظ بالعدالة اتٌسمت إذا في حيف

( ْٔ: َُِِ،(Chia يبذؿ ، كقد أشارت الكثير مف الدراسات ما بقدر إلا يكسبكا لـ
إلى أىمية ( ِِ: َُِٖ( )الشمرم ّٕ: َُِٓ( ، ك)حمدل ، ِّْ: َُِٓك)القصير ،

 .العدالة التنظيمية لمعامميف لدم الجامعة في الأتي : 
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كذلؾ ؛  الجامعةلمركاتب كالأجكر في  قة النظاـ التكزيعييالعدالة التنظيمية تكضح حقف إ -
  .مف خلاؿ العدالة التكزيعية

تنعكس العدالة التنظيمية سمككيا عمى حالات الرضا عف الرؤساء كنظـ القرار  كعمى  -
  .سمككيات المكاطنة التنظيمية كالالتزاـ التنظيمي

تسمط الضكء لمكشؼ عف الأجكاء التنظيمية كالمناخ التنظيمي السائد إف العدالة التنظيمية  -
  برز بعد العدالة في التعاملات.يىنا ك  الجامعة في 

ـ، كالقدرة عمى ييإف العدالة التنظيمية تؤدم إلى تحديد جكدة نظاـ المتابعة كالرقابة كالتق -
جميع ظيمية ك الإنجازات عند كفؿ جكدة العمميات التنيجعة، بشكؿ اتفعيؿ أدكار التغذية الر 

  .العامميف بالجامعة ، كىنا يبرزدكر العدالة التقيمية  
ة عند الأفراد، كتحدد ينيـ الاجتماعية كالأخلاقية كالديإف العدالة التنظيمية تبرز منظكمة الق -

ة إدراكيـ كتصكارتيـ يفيفي ك العامميف بالجامعةطرؽ التفاعؿ كالنضج الأخلاقي لدل 
  الجامعة . الشائعة في لمعدالة

تنعكس العدالة التنظيمية سمككيان عمى حالة أعضاء ىيئة التدريس كالعامميف كالمتمثمة  -
بالرضا الكظيفي ، كالدافعية ، كالتحفيز ، كالالتزاـ التنظيمى ، كسمكؾ المكاطنة التنظيمية ، 

 ظيفي .كالكلاء ، كالانتماء التنظيمى ، كالأداء الكظيفي ػ كالاستقرار الك 
إف العدالة التنظيمية تحفز العامميف إلى اداء مياميـ التربكية كالتعميمية بكفاءة بخلاؼ  -

انخفاض مستكل العدالة ، فقد يمجئكف لخفض التكتر الناتج عف ذلؾ إلى التخفيؼ مف 
 جكدة أدائيـ أك ينشغمكف بالتذمر، كبالتالي تضعؼ الكفاءة كالدافعية لمعمؿ .

  :على مستوى الجامعةالتنظٌمٌة  أهمٌة العدالة -0

  تكمف أىمية العدالة التنظيمية بالدكر الذم تحققو كمصدر لتحقيؽ ميزة تنافسية بيف
الجامعات ، فشعكر أعضاء ىيئة التدريس بالعدالة التنظيمية يدفعيـ لمسعي لبذؿ أكبر 

 . (ِٔ: َُِٖجيد لدييـ لتحقيؽ التميز كالتنافسية كقدأشارت لذلؾ دراسة )الشمرم ، 
  إف حككمة الجامعات ينطمؽ مف خلاؿ مكاجية الاستبداد الإدارم الذل خمفتو العلاقة

الإدارية ، كغياب مفاىيـ  سيف ، كسكء الممارساتك ساء كالمرؤ ؤ اليرمية السمبية بيف الر 
أحقية العامميف في ىذه المؤسسات ، أك الجميكر  ـالعدالة التنظيمية كالشفافية ، كعد

دماتيا في مناقشة قرارات ىلاء المسئكليف ، فالقيـ الأساسية لمحككمة ترتبط مقى لختالم
 . (ّْ: َُِٖالمسئكلية كالمساءلة ) الشريؼ ، بمفاىيـ العدالة كالشفافية ك 
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 مف العدالة  ف تطبؽ مستكل مقبكلان أة لابد يتحقؽ الفاعمية التنظيم كيف الجامعة إ 
د الانتماء التنظيمى لدل الجامعات التي ينتمى يكلأف التنظيمية الذم مف شأنو كالثقة 

كيتحقؽ لدييـ الرضا ، م إلى فاعمية أكثر في الأداء الكظيفي ؤدمما ي؛ إلييا العاممكف 
داء حتى لك لـ يطمب الكظيفي ، مما يدفعيـ إلى بذؿ المزيد مف الجيكد لرفع مستكل الأ

)الشيرم ، . مة المنشكدةمنيـ ذلؾ ، كىذا بدكره يؤدم إلى تحقيؽ الفاعمية التنظي
َُِْ.) 

  لابد مف ممارسة العدالة التنظيمية بدرجة عالية في  ةىداؼ التنمية المستدامألتحقيؽ
إجراءات  :مثؿ،نظمة كتشريعات الجامعة ، كلاسيما فيما يدكر حكلو الجدؿ أجميع 
 ( .ْٕ :َُِٗترشيح لمنصب قيادم)داكد،الأك ،التعييف 

 نظيمية لكجكد بعض الظكاىر السمبية في بعض الجامعات تعكد أىمية العدالة الت ،
 ( .َُِٖ( ، )الحداد ، َُِٕكالإىماؿ ، أشار لذلؾ ) الخشرمي ،  كالكاسطة كالتحيز

كيمكف أف تستخمص الباحثة مف ذلؾ أف لمعدالة التنظيمية أىمية كبيرة حيث إف 
ئة التدريس كالعامميف فييا عضاء ىيأتطبيقيا في الجامعات يمنحيا أفضمية كتميزان ، كيشعر 

 بالركح الإيجابية التي تسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ ، كالتجديد ، كالابتكار .
 :أبعاد العدالة التنظٌمٌة  -د

كتشير معظـ ، ان ر كبي اىتمامان ت يالحديثة التى لق الإداريةتعد العدالة التنظيمية أحد المفاىيـ     
ىي: عدالة ن ، أبعاد رئيسية  ةثلا تنظيمية إلى كجكد ثالتى تناكلت مكضكع العدالة ال الأدبيات

أف بعض  إلا (Cunha & Rego, 7:2006) ، كالعدالة التفاعميةالإجرائيةالتكزيع، كالعدالة 
 الأربعة الأبعادىذه تناكؿ أتي يتـ كفيما ييـ يأطمقكا عميو عدالة التقبعان ار  أضافت بعدان  الأدبيات

 (ٔٓ:  ََِّ ،القطاكنة)بشيء مف التفصيؿ: 
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 :Distributive Justice ٌة عدالة التوزٌعال-ولا  أ
 Cunha,2006 :7) يقصد بيا العدالة المدركة عف تكزيع المكارد مف قبؿ المنظمة   

& Rego)  الأفرادبمعنى إدراؾ المكظفيف لعدالة المخرجات المستممة، عمى اعتبار أف 
ككنيا    Lee ,2003 : 21 ))فى المنظمة يقيمكف الحالة النيائية لعممية تكزيع المكارد

، كالمخرجات التى حصؿ عمييا الفرد مف كظيفتو كخاصة المكافأةتتعمؽ بعدالة تكزيع 
كيتحقؽ إحساس العامميف بعدالة التكزيع فى  ،أك المزايا العينية الأجكرمخرجات تكزيع 

بذؿ مف جيد ت يتناسب مع ما آالمنظمة عندما يشعر الفرد أف ما حصؿ عميو مف مكاف
 .زملائوجيكد بمقارنة 

  )قواعد العدالة التوزٌعٌة) أ   : 
 كىي :، ( قكاعد رئيسية لمعدالة التكزيعية ِِ : َُِٔكقد حدد )عمياف ، 

 نصاؼ : يككف تكزيع العكائد كفقا لمستكل المساىمة ، فالعامؿ الذم يعمؿ بدكاـ لإ ا
 مكفي حالة كجكد تساك ، كاـ كميجزئي لا يتساكل بالأجر مع العامؿ الذم يعمؿ بد

 نصاؼ .لإ اى لقاعدة اقفإف ذلؾ يعد خر  ،الأجر ينيما فبي
 تكزيع بناءن يككف الك  ،المساكاة : بحيث يأخذ الجميع فرصا متساكية في تكزيع العكائد 

 ك العرؽ .أك المكف أنتاجية بغض النظر عف الجنس لإ عمى المعرفة كالميارة كا
 كفقاى لمبدأ الحاجة الأكلى ، بحيث يتـ تقديـ الأفراد ذكم  الحاجة : تكزع العكائد

 . خريف بافتراض تساكم جميع الظركؼالحاجة الممحة عمى الآ
عكس مفيكـ العدالة التكزيعية شعكر العامميف بالعدالة بخصكص ما يحصمكف يك    
و مف مخرجات قد تككف عمى شكؿ أجكر كترقية كحكافز مقابؿ جيكدىـ في العمؿ، يعم
يتمكف كذلؾ يدكف منيا ،بؿ يستفية المخرجات التي يالعاممكف لا يركزكف فقط عمى كمف

 ) : َّٗ::2012 ،بعدالة ىذه المخرجات.)جكدة
ككذلؾ ، ستمميا يدرؾ الفرد عدالة المخرجات التي إ ع إلىيعدالة التكز ر يتشك     

و مف يحصؿ عميما بذلو مف جيد ك يك تككف ناتج مقارنة ما  ،يا يحصؿ عميالعكائد التي 
كقد عبر عنيا البعض  .و مف جية أخرليحصمكف عميبذلو الآخركف ك ما يف ما يجية، كب

)المغربي،  بأنيا عدالة نتائج القرارات، كما عرفت أيضا بأنيا العدالة المدركة لتكزيع التكابع
ََِٕ: َِٖ). 



 ............................................... تصور مقترح لتفعيل دور الشفافية الإدارية في تحقيق العدالة التنظيمية

- ِّٖ - 

 أنواع العدالة التوزٌعٌة : 

لتي يحصؿ عمييا المكظؼ ، أل أنيا تتعمؽ عدالة التكزيع ىى عدالة المخرجات ا  
ا يو الفرد مف كظيفتو كخاصة الأجكر كالمزايكىي ما يحصؿ عم، بعدالة تكزيع المكآفات 

العينية أك الترقية كتتحقؽ العدالة بشعكر الفرد باف ما يحصؿ عميو يتناسب مع ما يبذلو مف 
 : ( 93 :ََِٖ)درة،ىما  ،كد زملائو ، كتقسـ إلى جانبيفيجبجيد مقارنة 

مدل تقييـ الشخص لممكافآت الخاصة بو ،  بر عفالجانب المادم )ىيكؿ التكزيعات ( : يع 
حصؿ عمبيا يية المكافات التي فكمية ككي يمقارنة بزملائو أل أف ىيكؿ التكزيعات يعن

  .جكر كالحكافز كالعلاكاتلأكتشمؿ ا، الفرد 
الجانب الاجتماعي : كيعبر عف المعاممة الشخصية التي يعامؿ بيا المدير الشخص الذم  

كزيع ، كتضـ عمميات تيحصؿ عمى مكآفات أم يعني معاممة متخذ القرار لمفرد المكافأ
 .كية ، فضلا عف المكآفات المعنكيةككذلؾ التسييلات المادية كالمعن، المياـ كالمسئكليات 

 Justice Procedural  الإجرائٌةالعدالة  -ثانٌا  
كالعمميات المستخدمة فى تحديد المخرجات  كالآلياتبالطرؽ  كيقصد بيا العدالة المتعمقة   

العامميف لمعدالة التنظيمية، أل الطريقة التى تـ مف  لإدراؾ الأساسيأك النتائج. كىى المحدد 
 . التكصؿ إلى مضمكف كنكعية قرار تكزيع المخرجات خلاليا
ت التي جرل تصميميا لزيادة الإجراءات الرسمية العادلة أم الإجراءا:ايا بأنيكيمكف تعريف   

ك السعى مف خلاؿ تبني إجراءات معينة لتقميؿ الانحياز أالمشاركة في اتخاذ القرارات ، 
م الطعف في تقييمات دكالأخطاء في القرارات التي يتـ اتخاذىا ، ككذلؾ قدرة المكظؼ عمى تح

 . (ِْٖ :َُِٖ،  داء، إضافة إلى ثبات المعايير المستخدمة لتقييـ العامميف )الشمرمالأ
قد كانت العدالة التنظيمية تركز فقط عمى التكزيعية إلى نياية عقد الستينيات، ثـ فى ل    

 يبنى لمعدالة لا الأفرادبداية السبعينيات بدأ الباحثكف يأخذكف منحى آخر يشير إلى أف تقييـ 
التي  القراراتاذ ىذه عمى كيفية اتخ ان نما أيضإ )العدالة التكزيعية(فقط عمى نتائج القرارات 

بأف  الأفرادس مدل إحساس عكالتي تك  ( Lee ,(715 :2003 .الإجرائيةبالعدالة  تعرؼ
 . كالعمميات المتبعة فى تحديد المكافئات عادلة الإجراءات
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  الإجرائٌةقواعد العدالة : 
الذىني  عتقد أنيا تشكؿ القالبيكلقد حددىا البعض عمى أنيا المككنات الييكمية التي    

)المغربي،  (&ٗٓ: ََِٖ)درة ،  تيةلإدراؾ الأفراد لمعنى العدالة، كتستند إلى القكاعد الآ
ََِٕ  :َِٗ)  : 

ظير ما ما قاعدة الاستئناؼ، بمعنى كجكد فرص للاعتراض عمى القرارات ك تعديميا إذا  -
 برر ذلؾ .ي
 . ة السائدةير الأخلاقييع المكارد كفقا لممعايتـ تكز يالقاعدة الأخلاقية : أم أف  -
ة اتخاذ  القرارات كجيات نظر أصحاب المصمحة يجب أف تستكعب عمميؿ : إذ يقاعدة التمث -

 ك العلاقة .
ر عمى مجريات ية مف التأثيف المصمحة الشخصيجب عدـ تمكيقاعدة عدـ الانحياز.  -

 ة اتخاذ القرارات .يعمم
 كمات الصحيحة ك الدقيقة كالمكثقة المصادر.قاعدة الدقة : بناء القرارات عمى أساس المعم -
ع الأفراد ياءات ك المكافآت عمى جمجز ع اليإجراءات تكز  كجكب تناغـقاعدة الانسجاـ :  -

 كدكف تمييز .
 أنواع العدالة الإجرائٌة : 

( نكعيف مف ِِ :  ََِٗ( في )المكزم ، Kpmann,2003:45اكضح ككيماف )
 ىما :، جراءات لإعدالة ا

جراءات المستخدمة في لإجراءات النظامية : حيث تستخدـ كقاعدة منيجية في االإالة عد-   
 اتخاذ القرارات التكزيعية .

عدالة الاجراءات المعمكماتية : كىي تبرير إجراءات القرار بتكفير معمكمات كاضحة -  
 . جراءات التكزيعإالمخرجات حكؿ القرار المتخذ في  لمعامميف المستفيديف مف 

 :Intersectional Justice عاملات تعدالة ال-لثا  ثا
ك ما يطمؽ عميو البعض عدالة التفاعلات إلى جيكد أظير مصطمح عدالة التعاملات    

أىمية المعاممة الشخصية التي يتمقاىا العاممكف  كيشير إلى Bies&Moag) ) بايس كمكرج
 .( ُٖ : َُِٖمـ ،جراءات بالنسبة لمدل إدراكيـ لمعدالة )السكيلإعند تطبيؽ ا
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تعمؽ ىذا النكع مف يك ، كىي تعكس  سمكؾ إدارة المنظمة عند تعامميا مع باقي العامميف    
ندرج ييا، ك يعممكف فيف بعدالة تعامميـ مع إدارة المنظمة التي يالعدالة بمدل إحساس العامم

تقدير في التعامؿ ـ الآخريف ك الار إلى احتر يسمى بعدالة التعاملات كالتي تشيتحت العدالة ما 
ر يأف عدالة التعاملات تتعمؽ بمدل إدراؾ العامؿ لعلاقتو مع المد: قكؿ الخشالي يك  . معيـ

ر لمعامؿ باحتراـ كمكدة، كمف خلاؿ مناقشة القرارات التي تخص يمف خلاؿ معاممة المد
ر يالمدبدم ية، كأف ير بنظر الاعتبار مطالب العامؿ الشخصيأخذ المديف أك  ،كظيفتو بصرامة 

فتو يالتي تتعمؽ بكظ القراراتشركو في معرفة النتائج المترتبة عمى اتخاذ يك ،بمصمحتو  اىتمامان 
 . (َُّ: ََُِكالمبررات ك الأسباب المنطقية التي دعت لاتخاذ مثؿ تمؾ القرارات.) جكدة، 

لقرارات بشأف المعاممة الشخصية التى يتمقاىا مف صانعى ا الأفرادكتمثؿ معتقدات كأفكار    
 الإجراءات، كما تمثؿ عدالة المعاممة التى يحظى بيا الفرد لدل تنفيذ الإجراءاتعند تنفيذ 

التى تشير إلى  الإجرائيةككنيا امتدادا لمفيكـ العدالة  الإجراءاتالرسمية أك فى تفسير ىذه 
مع كالتى ترتبط بشكؿ أساسي بطريقة تعامؿ المدراء  الأفرادتجاه  الإدارةطريقة تصرؼ 

( بأنيا درجة ِٔ : َُِٔ ،عمياف)كيعرفيا  (,Cunha & Rego,ََِٔ( المرؤكسيف
إحساس العامميف بعدالة المعاممة ) الإنسانية كالتنظيمية ( التى بحصمكف عمييا عند تطبيقيـ 

 .للاجراءات 
 : أنواع العدالة التعاملٌة 

( ك) ْٖٓ :َُِٖ تتككف العدالة التعاممية مف نكعيف أشار إلييما) الشمرم ،
  ،ىما :(  ُٗ :َُِٖالسكيمـ ، 

 قات الشخصيةلاعدالة الع(Justice Interpersonal  )  إذ تشير عدالة العلاقات
 الشخصية إلى درجة الاحتراـ كالتقدير الذل يتعامؿ بيا المدير مع المرؤكسيف.

 عدالة المعمكمات (Justice Informational) العامميف  كتعني قياـ المنظمة بتزكيد
دارية لإاليامة التي تساعد في تفسير كتبرير الممارسات اك عمكمات الكافية كالدقيقة مبال
 . ف المكافآت أك مخرجات أك مكارد غير مناسبة يتـ تكزيعيا عمييـأبش
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 Evolutional Justiceالتقٌٌمٌة  العدالة -رابعا  

يية لتؤمف ليـ الاستقرار كيتـ مف خلاليا تقييـ أداء العامميف بطريقة عادلة كنز  
كالأمف الكظيفي، كتعد العدالة التقييمية المصفاة التي يمكف مف خلاليا معرفة تأثير بعض 

كالاختلافات ، كالفركؽ الفردية ،مثؿ : المكضكعية ، التغييرات في عدالة نظاـ التقييـ 
اح المؤسسة، كبناء مما يجعؿ  مف عدالة نظـ تقييـ الأداء أمران  ضركريان في نج؛  التنظيمية

 ( ّٓ : ََِٓالمعايطة، ـ )الثقة في عدالة التقيي
  التدريسية يئةيال ـ أعضاءتقيي عند لآتيةا الأمكر مراعاة مف بد لا التقييمية العدالة كلتحقيؽ

 أدائيـ . فؽك  ميفالعام جميع مكافأة -
  .مميزمؿ بع تقدمكا مامك ترقيةمل المناسبة الفرص ميفالعام جميع إعطاء -
  .مسبقان  الأداء ـتقيي رات مؤش مىع عيـاطلا -
 . العادلة غير ـالتقيي نتائج مف ـمتظمل الفرصة إعطاء -
  ّّ:  َُِِ السبعي،( ذاتيان  يـأدائ ـلتقيي الفرصة يـإعطائ -

 زاىةكن شفافيةل ميفالعام راؾبإد كثيقان  ارتباطان  ترتبط التنظيمية العدالة فأ الباحثة رلتك     
فرصة  يـعطائا  ك  الكظيفي، رضاال يـلدي يعزز مما المباشر؛ المدير يـل ويقيم الذم ـالتقيي
 .الإبداع كركح المتميز الأداء فلتحسي

فقداف أم بعد مف الأبعاد السابقة التي تفسر  مكف القكؿ إفيمف خلاؿ ما تـ عرضو    
كالتكتر في سمككو  ؤدم إلى شعكر الفرد العامؿ بعدـ الإنصاؼ كالظمـيالعدالة التنظيمية، 

تـ استخدامو في التعامؿ مع الفرد العامؿ عند يث إف عدالة التعاملات تمثؿ الأسمكبٌ  الذم يح
كما أف  ر في الشعكر بالعدالة التنظيمية ،ية التي تؤثر بشكؿ كبيؽ الإجراءات الرسميتطب

يـ كتقديرىـ كحفظ العامميف الذيف يدرككف انيـ يعاممكف بعدالة داخؿ الجامعة مف خلاؿ احترام
كرامتيـ كممارسة العدؿ بينيـ في المعاممة فتزداد لدييـ درجة الارتباط بالجامعة كرغبة البقاء 

 فييا .
 مبادئ العدالة التنظٌمٌة : -ـه

لابد مف السعى نحك تحقيؽ مبادئ العدالة لكي تسعى الجامعة لتحقيؽ أىدافيا 
( ِٓ : ََِٖكقد أكرد درة )طكر أداءىا ، لتحقؽ أىدافيا كتيا بة بيف العامميف يالتنظيم

 كىي :، مجمكعة مف المبادئ حسب أبعاد العدالة التنظيمية 
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بتحديد المخرجات ان كىي التي ترتبط ارتباطان مباشر  : المبادئ المرتبطة بالعدالة التوزٌعٌة-1
 كتتضمف :، التي يحصؿ عمييا الفرد داخؿ المنظمة 

 ـ يؿ فرد التخصص في أداء كظيفة محددة كييدؼ تقستقسيـ العمؿ : عمى أف يتكلى ك
 كمف ثـ زيادة الانتاجية .، العمؿ الى زيادة كفاءة العامميف 

  ف يشعركا أف الأجر الذل يحصمكف عميو أف العامميف لابد إالأجر المناسب : حيث
لا زادت درجة إحساسي  . بعدـ عدالة التكزيع ـيتناسب مع الجيد المبذكؿ كا 

 مكانيات المادية لإ: لزيادة درجة الكفاءة كالتنسيؽ يجب أف تكضع كافة ا الترتيب
 داء كظيفة معينة قريبة مف مكاف استخداميا .لأاللازمة كالبشرية 

كترتبط ارنباطا مباشرا بتحديد الإجراءات التي تـ  :جراءاتلإالمبادئ المرتبطة بعدالة ا-0
 كتتضمف :، فرد عمييا داخؿ المنظمة الاعتماد عمييا لتحديد المخرجات التي يحصؿ ال

  :  م تككف المنظمة ليا أىداؼ كاضحة كمحددة .أكحدة اليدؼ 
  المساكاة : أم تطبؽ عمى العامميف نفس القكانيف كالمكائح بشكؿ عادؿ كيؤدم عدـ

 العدالة التنظيمية . ـالالتزاـ بيذا المبدأ الى تنامى شعكر العامميف بعد
 ىي حؽ إصدار الأكامر كممارسة الضغكط لضماف طاعة : السمطة  السمطة كالمسئكلية

كالمسئكلية ىي تحمؿ نتائج القرارات التي يتخذىا ، كترتبط السمطة بالمسئكلية ، العامميف
 . حصؿ عمى سمطة لابد أف يتحمؿ المسئكليةيكبالتالي مف ؛ صاحب السمطة 

 المختمفة كؿ حسب اختصاصو  داريةلإتسمسؿ السمطة : تكزع السمطة بيف المستكيات ا ،
 عمى إلى أسفؿ .أكغالبا ما تتدفؽ السمطة مف 

  خاصة مع تزايد معدلات التقمص  أىمية ىذا المبدأالاحتفاظ بالكفاءات الإدارية : كنظير
 لى تقميؿ حجـ العمالة .إالتنظيمى كاتجاه معظـ الشركات 

  فراد.لأجمكعة مف اك مأالمركزية : تركيز سمطة اتخاذ القرار في يد شخص 
بتحديد الأسمكب الذم  باطا مباشران تكترتبط ار  :التعاملاتالمبادئ المرتبطة بعدالة -3

 كتتضمف :، عامؿ مع العامميف لتدارة في الإتستخدمو ا
 كامره مف شخص كاحد .أمر : أم أف يتمقى لأكحدة ا 
  : ف تطبؽ تمؾ العقكبات أم تقديـ العقكبات لضماف عقاب غير الممنزميف بشرط أالتأديب

 ئف العاممكف إلى سلامة تمؾ الإجراءات .مف يطأدكف تفرقة ك  يفعمى جميع المخالف
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 . المبادرة : تشجيع العامميف عمى المبادرة كدعـ ركح التجديد كالابتكار 
  خاصة في مجاؿ ركاف العدالة التنظيمية أمثؿ ركنأى أساسياى مف تالمصمحة العامة : ك

نياء خدمة العامميفالاختيار كال يمكف أف يؤدم إلى نتائج سمبية عمى اتجاىات ،ك ترقية كا 
 كسمككيات العامميف .

  ف تنمي ركح التعاكف بيف العامميف .أركح الفريؽ :يجب عمى الإدارة 
( أف ىناؾ مبادلء عامة ُٗ:  َُِِ: ذكر )الحميدم ، لتقٌٌمالمبادئ المرتبطة بعدالة ا-ْ

 قييـ كىي :عند القياـ بعممية الت
 الشمكؿ : يراعى في تقييـ أداء العامؿ مبدأ شمكلو لمسمات الأساسية لمعمؿ . -
 الاستمرار : يراعي تنفيذ عممية التقييـ بفترات مختمفة مف العمؿ . -
 التكامؿ : تتكامؿ المعمكمات المراد استخداميا في التقييـ .-
 المشاركة : يشارؾ العامؿ في عممية التقييـ . -
دقة في التسجيؿ : يتـ تسجيؿ المعمكمات التي يبنى عمييا التقكيـ بشكؿ منتظـ ال -

 كباستمرار . 
  :مؤشرات العدالة التنظٌمٌة -و
 : التوزٌعٌةمؤشرات العدالة -1
إف إدراكات العامميف لمعدالة التكزيعية ترتبط بمدل كجكد معايير تتضمف تكزيع العكائد   

متمقى تمؾ العكائد في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ ، كبالتالي لابد كالمكارد طبقا لاسيامات الشخص 
ائد بيف العامميف ، فإذا كاف تكزيع عك مف كجكد أسس مكضكعية لضماف العدالة  في تكزيع ال

العكائد يتـ عمى أساس مدخلات الشخص ) إسيامات داخؿ التنظيـ ( كبعيدا عف التحيزات 
الة عممية التكزيع ، كعمى النقيض فإف زيادة درجة الشخصية ، زاد احتماؿ إدراؾ العامميف لعد

دراؾ العامؿ أنو ككفئء إتأثير الاعتبارات الشخصية عمى قرارات تكزيع العكائد يقمؿ مف احتماؿ 
 .( ّٗ : ََِٖمكافأة عادلة مقارنة بالآخريف ) درة ، 
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 :مؤشرات العدالة الإجرائٌة -0
 : ََُِلاؿ عامميف ) البدراني ،خ ف يدرؾ العاممكف عدالة الإجراءات مفأيمكف 

ّّ :) 
 ية .قخلالاكجكد إجراءات تضمف خضكع القرارات لممكضكعية كالمعايير ا  -
كتشاؼ كجكد خطأ ما فييا ، أك قصكر اكجكد إجراءات تضمف تصحيح القرارات في حالة  -

ة القرارات ك البيانات أك في المعايير الأخلاقية التي أسيمت في صياغأأكعيب في المعمكمات 
ىمية الاجابة عف تساؤلات أ( ِْ: ََِٖ المؤثرة في أكضاع العامميف ، كقد بيف )درة 

نسبة مخافتيـ المكظفيف بتكفير المعمكمات الكافية ليـ بما يتعمؽ بالقرارات ؛ كذلؾ لتخفيؼ 
 مف القرارات الصادرة مف المنظمة .

 مؤشرات العدالة التعاملٌة : -9

( إلى اف إدراؾ العامميف لعدالة ُٖٔٗ، Bies and Mogمككج )تكصؿ الباحثاف بايس ك 
 ، كىي :( ْٓ :ََِٖالتعاملات تتحددبناء عمى أربعة عكامؿ ) درة ، 

 لمقرارات المتخذة . مدل كجكد مبررات كاضحة 
 . مدل احتراـ السمطة لمعامميف . مدل إخلاص صاحب السمطة كصراحتو 
 مباقة في تعاممو مع العامميف .مدل التزاـ صاحب السمطة بحدكد ال 

 مؤشرات العدالة التقٌمٌة  : -4

 (: ٓٓ:  ََِٔيمكف أف يدرؾ العاممكف عدالة التقييـ  مف خلاؿ ) الحجايا ،
 القدرة عمى إعادة تصميـ التنظيـ في الكظائؼ كالأدكار التنظيمية . -
قامة التصكرات اللازمة بشكؿ يكفؿ استدامة ا - لعمميات التنظيمية تصحيح الانحرافات كا 

 كالانجازات عند العامميف بالجامعة 
 حصكؿ الجامعة عمى الالتزاـ مف العامميف عندما تظير التزاماتيا نحكىـ . -
 :التنظٌمٌةاب العدالة غٌالآثار المترتبة على -ز
ة أك عدـ تكفر أم بعد مف أبعاد يمياب العدالة التنظيسات أف غرالقد أكدت معظـ الد    

   : الآتيكذلؾ عمى النحك ا، عمى أداء المنظمات  ؤثر سمبان يمكف أف ية يميالتنظ العدالة
 سات إلى أف انخفاض مدركات رابالنسبة لبعد العدالة التكزيعية فقد تكصمت الد

ة الأداء يانخفاض كم:مثؿ ، ة يمف النتائج السمب ان ديسبب عديليذا البعد قد  يفالعامم
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العمؿ، كضعؼ  في كنقص التعاكف مع الزملاء في كانخفاض جكدة الأداءيالكظ
 . ممارسة سمككيات المكاطنة التنظيمية

  أما بالنسبة لبعد عدالة الإجراءات، فقد تكصمت الدراسات إلى أف عمميات صناعة
ـ الكمي ييمثؿ :انخفاض التق السمبيةديد مف التبعات ععادلة ترتبط بالر يغ القرارات

 . (ُٕ :  َُِْ، مرادك الالتزاـ التنظيمي )لممنظمة كنقص الرضا الكظيفي 
  ف لبعد عدالة يف انخفاض مدركات العاممفإالتعاملات  إأما بالنسبة لبعد عدالة

ادة النزكع لترؾ يمثؿ :ز ، ة يد مف النتائج السمبيسبب العديمكف أف يالتعاملات 
 َُُِ، )الخشركـ ف الأفراديالصراع النظمي ب، ك ادة الضغكط الكظيفيةيالعمؿ، كز 

:ُِّ .( 
  عدـ فاعمية الرقابة كالإشراؼ اما بالنسبة لبعد عدالة التقييـ فإف غياب التقييـ يعني

كتحسيف مستكم العامميف ،كما أف غياب التقييـ العادؿ معناىا عدـ كجكد قكاعد 
ثابتة لمحصكؿ عمى المكافآت أك المنح ،أك الاسترشاد بيا عند النقؿ كالترقية ، 

تحديد صلاحية المكظؼ الجديد ، أك تقييـ العلاقة بيف الرؤساء ككذلؾ صعكبة 
 (.ُٓ-ُّ:  ََِٕكالمرؤكسيف )ابكماضي ،

 ٌق العدالة التنظٌمٌة بالجامعات :طبمعوقات ت-ح
التنظيمية بالشكؿ المطمكب أمر صعب المناؿ كيعكد ذلؾ لممشكلات التى  العدالة إف تطبيؽ

كاحى المالية ،كبعضيا بالنكاحي الإدارية ، كتغير تكاجييا الجامعات ؛منيا ما يتعمؽ بالن
إدارتيا العميا عمى                      مستمر كمفاجىء في بعض الأحياف كالتغير المستمر 
في تشريعاتيا المختمفة كفيما يمي أىـ المعكقات التي تعيؽ تطبيؽ العدالة التنظيمية )الداكد 

 ( :َُِٖ،( &) الحداد َُِٖ( & ) المعينى ، َُِٖ،
 معوقات تنظٌمٌة : -

 ضعؼ مشاركة اعضاء ىيئة التدريس كالعامميف في صنع كاتخاذ القرار . -1
 ضعؼ الكصؼ الكظيفي ، فلا يكضح الحقكؽ كالكاجبات لمعامميف . -ِ
 قصكر الاىتماـ بشكاكم كتظممات المكظفيف مف قبؿ الجامعة . -ّ

 بالجامعة . ضعؼ تبني المقترحات التى تطرح مف قبؿ العامميف
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 معوقات بشرٌة : -

سكء ترشيح القيادات الأكاديمية التي تتـ بطريقة غير عادلة ، فيتكلى المناصب  -1
 أشخاص غير مؤىمة .

 التحيز في تطبيؽ القرارات كالاجراءات . -ِ
 ضعؼ الثقة بيف العامميف كالقادة في الجامعات .-ّ
 لتنظٌمٌة بالجامعات :متطلبات الأساسٌة لتعزٌز تطبٌق العدالة اال-ي

ىـ أمف خلاؿ آراء الباحثيف المختمفة حكؿ متطمبات تحقيؽ العدالة التنظيمية يمكف القكؿ أف 
 تمؾ المتطمبات
& )الداكد ،  ( ٕٔ:  َُِّ( ) شذل ، َُ:  ََُِ)البدراني ،  ( & َُِٔ) البخارم ،

 -: ما يمي(  ّٕ: َُِٗ
 متطلبات تشرٌعٌة  –

امعات يحمي المبمغيف عف الفساد فييا مف المتضرريف مف تأسيس قانكف في الج -1
 بلاغاتيـ .

 كجكد قانكف يكفؿ حؽ العامميف بما يتعمؽ بالحكافز كالأجكر المقدمة لو .  -2
تقديـ المصالح العامة في الجامعات عمى المصالح الفردية ، حيث أف المصمحة العامة  -3

حقكؽ جميع الأعضاء كضرر يمحؽ تضمف حؽ الجميع ، كالتعدم عمييا ىك تعد عمى 
 بالجامعة .

 متطلبات تنظٌمٌة -

 الدقة في المعمكمات كثبات الإجراءات . -1
 أعطاء العامميف حؽ المشاركة في اتخاذ القرارات . -ِ
 الشفافية كالعدالة في تكزيع المدخلات كالمخرجات .-ّ
 لإجراءات .تحقيؽ الشفافية كالنزاىة عند اتخاذ كصنع القرارات كتطبيؽ ا -4
حسف اختيار القيادات في الجامعات ، حيث أف مف اىممسببات الفساد المالي كالإدارم  -5

في الجامعات سكء اختيار القيادات الإارية كالأكاديمية ، كالذم يتـ الاختيار فييا محاباة 
 كتحيزان .
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 متطلبات بشرٌة -

الثقة تعد مف المكاضيع الميمة جدان كجميع العامميف ، ف القيادات الجامعيةزرع الثقة بيف -1
شاعة جك الثقة بيف الرئيس كالمرؤكسيف كنشره في الجامعة مف شأنو التأثير  في الإدارة ، كا 

  .إيجابان عمى إحساس المرؤكسيف بالعدالة التنظيمية
قناعة الجامعة بضركرة تطبيؽ العدالة التنظيمة كأىميتيا كرغبتيا في تطبيؽ مبادئيا -ِ

 ي سيادتيا كنشرىا .كالرغبة ف
اكتساب الجامعة ميارات القيادة كتطكيرىا عف طريؽ الدكرات التدريبية المختصة بتنمية  -ّ

الميارات السمككية كالإشرافية كالقيادية كالكرشات كالاطلاع عمى أحدث الابحاث في مجاؿ 
 العدالة التنظيمية .

التعاكف كالمنافسة الشريفة كالتي التأكيد عمى العمؿ بركح الفريؽ الكاحد ، الذم يحقؽ  -ْ
 تسيـ في تطكير الأداء كتحسينو كالارتقاء بالجامعة نحة الأفضؿ .

التحمى بالمباقة كحسف التعامؿ مع الجميع ، كالالتزاـ بالمنظكمة الأخلاقية الأكاديمية -ٓ
 المبنية عمى الاحتراـ المتبادؿ .

 لتنظٌمٌة  :العلاقة بٌن الشفافٌة الإدارٌة والعدالة ا-ثالثا 

بما أف الجامعات تتصؼ بدرجة عالية مف التفاعلات البشرية كتبادؿ المعمكمات كشمكلية   
كجكد عدالة تنظيمية لنجاح  فإنو مف الضركرمالفكر كالجيد لحؿ المشكلات التنظيمية ، 

( َُِٗكبالتالي تحقيؽ الأىداؼ بكفاءة ، فقد أشارت دراسة )الداكد،، العلاقات التنظيمية 
لي ضركرة تحقيؽ العدالة التنظيمية مع جميع العامميف بالجامعة مف خلاؿ المشاركة في إ

 بعاد الشفافية الادارية .أكضع السياسات العامة لمجامعة التي تعتبر أحد 
( أف مف أىـ متطمبات تحقيؽ العدالة التنظيمية ىك عدـ إخفاء ََِٗكما ذكرت )المكزم ،  

مي تحقيؽ العدالة ، كألا يفسح المجاؿ لأم ضغكط مف شانيا ك معمكمات تساعد عأأم شكاىد 
 التأثير عمى مبادئ العدالة كالمساكاة كحرية التعبير . 

( أنو لابد مف الالتزاـ ُٕ :َُِٓكلتحقيؽ مبادئ الجكدة في الجامعات ذكر )السكادم ،   
دات الإكاديمية بالاتصاؿ المفتكح كالمساءلة كيتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ قكة العلاقة بيف  القيا

كيتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ ، دارية لإكأعضاء ىيئة التدريس كالعامميف ، ككذلؾ الالتزاـ بالشفافية ا
كىذا ما يحقؽ لمجامعة العدالة ، التدفؽ المستمر لممعمكمات بيف مختمؼ المستكيات الإدارية 

 الإجرائية .
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ـ المتطمبات التنظيمية ( أنو مف أىُْٕ: َُِٖكما أكدت دراسة ) الحداد ، العفيرم،   
لتحقيؽ العدالة التنظيمية تحقيؽ الشفافية الإدارية كالنزاىة عند اتخاذ كصنع القرارات كالدقة 

 في المعمكمات كثبات الإجراءات .
أنو لتحقيؽ العدالة التنظيمية كالقضاء عمى مسببات إلى ( ّْ :َُِٗكما أشار)الداكد ،

لابد مف تحقيؽ الشفافية كالعدالة في تكزيع المدخلات الفساد الإدارم كالمالي في الجامعات 
 تخاذ كصنع القرارات كتطبيؽ الاجراءات  .اكالمخرجات ، كتحقيؽ الشفافية كالنزاىة عند 

 ( أف الشفافية تعد أداة فعالة في الحد مفِّٔ-ِّٓ: َُِٖكقد ذكر )العجيمي كالمنديؿ ،
مكمات الصحيحة إلى كؿ مف يطمبيا دكف الفساد كمعالجة أسبابو فيي تسعى إلى تقديـ المع

اتجاىات تنافسية إيجابية تدفعيـ لتقديـ خدمات  المكظفيفتفضيؿ أك تمييز ، كىي تخمؽ لدل 
ذات جكدة عالية تقكـ عمى الكضكح كخالية مف الركتيف كتؤدم الشفافية إلى التقميؿ مف 

جع المبادرات الشخصية ، كمف ثـ تش مكظفيفاحتكار الصلاحيات الكاسعة لفئة معينة مف ال
ضمف قكاعد العمؿ كأنظمتو لاستغلاؿ الميارات البشرية المتكفرة بما يؤدم ذلؾ إلى اختيار 
القيادات الإدارية ذات النزاىة كالأمانة كالعدالة كالمكضكعية كالانتماء كالكلاء للإدارة كالصالح 

شريعات كالتنظيمات العامة لأف غيابيا في الت ةالعاـ ، فيي تيدؼ إلى تحقيؽ المصمح
د ىذه الأخيرة كعدـ كضكحيا يعد سببا رئيسيان للاجتيادات الشخصية قيؿ بيا أك تعكالمعم

كالتفسيرات التي يتبناىا المكظفك العمكميكف لتحقيؽ مصالحيـ الخاصة ، كما أنيا تتيح 
ما يعزز الشعكر بالاستقلالية أكثر في أثناء قياميـ بأداء كاجباتيـ الكظيفية ؛ ملممكظفيف 

الرقابة الذاتية بدلان مف الرقابة الإدارية المستمرة ، كىك ما يجعؿ قرارات المكظفيف أكثر 
عادة ارتكابو .  مصداقية ، كىي كذلؾ تتجنب كؿ ما يمكف أف يؤدم إلى الخطأ أك تكراره كا 

  



 ............................................... تصور مقترح لتفعيل دور الشفافية الإدارية في تحقيق العدالة التنظيمية

- ِْٗ - 

 لدراسة المٌدانٌةا-رابعا 

في الجانب الميداني  يتضمف ىذا الجزء مف الدراسة الخطكات كالإجراءات التي تمت
عداد أداتيا كضبطيا كتقنينيا كالتأكد مف صدقيا مف حيث  : تحديد ىدفا الدراسة الميدانية ، كا 

كثباتيا ، كتعييف مجتمع الدراسة كعينتيا ، كأساليب المعالجة الإحصائية المستخدمة في 
، كفيما يأتي  تحميؿ البيانات كصكلان إلى النتائج ؛ كمف ثـ بناء تصكر مقترح في ضكئيا

 :تفصيؿ لكؿ ما تقدـ
 هدفا الدراسة المٌدانٌة :-1

 :يدفت الدراسة الميدانية است
لدم العامميف  تحقيؽ العدالة التنظيمية في   الادارية الشفافية  التعرؼ عمى دكر-أ 

 بجامعة أسكاف.
لتنظيمية  تحقيؽ العدالة ا في  لتفعيؿ دكر الإدارة بالشفافية   مقترح التكصؿ لتصكر-ب     

 .لدم العامميف بجامعة أسكاف
 : وتقنٌنها إعداد  أداة الدراسة  – 0

استبانة تـ إعداد أداة الدراسة ممثمة في في ضكء الإطار النظرم لمدراسة كالدراسات السابقة 
 :كىى ، ستة محاكر رئيسية  عمى مكزعة ( عبارةٗٔمف )تككنت 

كضـ  كانيف في تحقيؽ العدالة التنظيمية دكر المكائح كالقالمحكر الأكؿ بعنكاف  :  -أ
 (  عبارة .ُُ)

كضـ   دكرالاتصاؿ الإدارم في تحقيؽ العدالة التنظيميةالمحكر الثاني بعنكاف  :  -ب
 (  عبارة .ُِ)

 دكر نظـ المعمكمات الإدارية في تحقيؽ العدالة التنظيميةالمحكر الثالث بعنكاف  :  -ج
 (  عبارة .ُِكضـ  )

 دكر صنع كاتخاذ القرارات في تحقيؽ العدالة التنظيميةرابع بعنكاف  : المحكر ال -د
 (  عبارة .ُِكضـ  )

كضـ   دكر تقييـ الأداء في تحقيؽ العدالة التنظيميةالمحكر الخامس بعنكاف  :  -ق
 (  عبارة .ُُ)
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 دكر المساءلة الإدارية في تحقيؽ العدالة التنظيميةالمحكر السادس بعنكاف  :  -ك
 (  عبارة .ُُ)كضـ  

 صدق الاستبانة: 
-   

 : بطريقتيف  الاستبانة  صدؽ مف التأكد تـ 
 : الظاهري (  الصدق ) المحتوى الأولً : صدق 

 بمػغ المحكمػيف مف مجمكعة عمى عرضيا تـ بعد بناء الاستبانة في صكرتيا الأكلية 
 كطػرؽ كالمنػاىج كم،التربػ كالتخطػيط كالإدارة العامػة الإدارة في تخصص محكمان  (ُٓ) عددىـ

بػداء ، الأداة دراسػة مػنيـ ،كطمػب التػدريس  بػالمحكر، العبػارة ارتبػاط :حيػث مػف فييػا رأييػـ كا 
 ، جكدة العبارات : حيث مف الدراسة أداة كفاية مدل في النظر منيـ طيمب كما ،العبارة كصحة

بػداء .محتكاىػا كتنػكع ، كشػمكليتيا  الحػذؼ أك ، ريػغيأكالت ، بالتعػديؿ المتعمقػة الملاحظػات كا 
جػراء ، كاقتراحػاتيـ ملاحظػات المحكمػيف، بدراسػة الباحثة كقامت .لازمان  المجكـ يراه ما كفؽ  كا 

 بملاحظػات الأخػذ الباحثػة اعتبػرت كقػد ،ىيئػة التحكػيـ كآراء  تكصػيات ضػكء فػي التعػديلات
جراء المحكميف،  المحتػكل كصػدؽ ، الظػاىرم الصػدؽ بمثابػة أعػلاه إلييػا التعديلات المشػار كا 

 . لو كضعت ما لقياس صالحة الأداة أف كاعتبرت الباحثة ، للأداة
 :الاستبانة لعبارات الداخلً الاتساق صدق  الثانٌة :

 خلاؿ الدراسة مف أداة محاكر مف محكر كؿ في الداخمي الاتساؽ صدؽ مف التحقؽ تـ   
 التداخؿ مف عدـ لتأكدكا المحاك، لجميع الكمية الدرجةب كؿ محكر درجة ارتباط مدل إيجاد
 . بيرسكف الارتباط باستخداـ معامؿ الارتباط معاملات بإيجاد ذلؾ مف الباحثة كتحققت، بينيا

 (   1جذول )  
 انذاخهٍ لأداح انذساعخغبق صذق الار

سلى 
 انؼجبسح

يؼبيم 
 الاسرجبط

سلى 
 انؼجبسح

يؼبيم 
 الاسرجبط

سلى 
 انؼجبسح

يؼبيم 
 الاسرجبط

سلى 
 انؼجبسح

يؼبيم 
سرجبطالا  

 يؼبيم الاسرجبط سلى انؼجبسح

نخبيظانجؼذ ا انجؼذ انشاثغ انجؼذ انثبنث انجؼذ انثبٍَ انجؼذ الأول انغبدط انجؼذ   
1 097,0**  1 09737**  1 09645**  1 09717**  1 096,7**  1 097,5**  
2 09702**  2 0976,**  2 09663**  2 09726**  2 09726*  2 07,1**  
3 097,2**  3 096,4**  3 09640**  3 096,7**  3 096,7**  3 09,21**  
4 097,7**  4 09706**  4 09727**  4 09733**  4 09703**  4 09,,3**  
5 0,04**  5 09676**  5 09617**  5 09661**  5 09,11**  5 09,53**  
6 09,07**  6 0961,**  6 096,6**  6 09647**  6 09747**  6 09,26**  
7 09735**  7 09720**  7 0967,**  7 097,7**  7 097,7**  7 097,0**  
, 09663**  , 09671**  , 09707**  , 0965,**  , 0961,**  , 09,24**  
, 09760**  , 09730**  , 09775**  , 09751**  , 09651**  , 09,52**  

11 09670**  10 096,3**  10 09751**  10 09743**  10 09743**  10 09,01**  
11 09716**  11 0971,**  11 09675**  11 09665**  11 095,3**  11 09,67**  

 12 0967,**  12 097,1**  12 096,5**    
 (1.11،                          ** الاسرجبط دال ػُذ يغزىي )  (1.15* الاسرجبط دال ػُذ يغزىي ) 
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( َُ.َيتضح مػف الجػدكؿ أف معػاملات الارتبػاط بػيف العبػارات جميعيػا دالػة عنػد مسػتكل )   
ممػا يػدؿ عمػى ( ؛ ََٓ.َثانية بالمحكر الخامس فمقد جاءت دالة عند مسػتكل )عدا العبارة ال

عمػػى درجػػة  الاسػػتبانة، كمنيػػا فػػإف الاسػػتبانة تسػػاؽ داخمػػى مرتفػػع بػػيف العبػػارات فػػى ااكجػػكد 
 عالية مف الصدؽ.
 ثبات الاستبانة:

ـ حيػػث تػػ (لإيجػػاد معامػػؿ الثبػػات،SPSSاسػػتخدمت طريقػػة ألفػػا كركنبػػاخ باسػػتخداـ برنػػامج )
حسػػاب معامػػؿ ألفػػا لكػػؿ بعػػد مػػف أبعػػاد الاسػػتبانة، ككػػذلؾ للاسػػتبانة ككػػؿ، كمػػا ىػػك مكضػػح 

   بالجدكؿ :
 (  2جذول )

 أداح انذساعخثجبد لُى يؼبيلاد 

 يؼبيم انثجبد ػذد انؼجبساد انجؼذ

 13935 11 الأول

 13914 12 انثبٍَ

 13943 12 انثبنث

 13920 12 انشاثغ 

 13943 11 انخبيظ

 13955 11 انغبدط

 13935 69 انثجبد نلاعزجبَخ ككم

(، كىك معامؿ 3َّٗٓيساكل ) تبانةسلايتضح مف الجدكؿ السابؽ أف معامؿ ثبات ا
عمى درجة عالية مف الثبات ، كيعطى درجة مف الثقة عند  لاستبانةثبات يشير إلى أف ا

يمكف أف  لاستبانةاكمؤشران عمى أف  ةالحاليالدراسة كأداة لمقياس فى  لاستبانةاستخداـ ا
،  كىذا يدؿ عمى أف الاستبانة تتمتع بدرجة عالية اعطى النتائج نفسيا إذا ما أعيد تطبيقيت

 . الدراسةمف الثبات تهطىمٍئًف إلى تطبيقيا عمى عينة 
 مجتمع الدراسة وعٌنتها :-ّ

، ( كميةُِتككف مجتمع الدراسة مف العامميف بجامعة أسكاف ككمياتيا البالغ عددىا )
العامميف  الإجمالي عددالبالاضافة إلى معيد الدراسات الأفريقية التابع لمجامعة ، كبمغ 

 ( منيـ بالكميات المختمفة .ْٖٔ( بالإدارة المركزية ، ك)ُٕٓ( مكظفان منيـ )ُُّٖ)
يمثمكف ما ( فردا ِِّكقد بمغ عدد أفراد العينة التي تـ تطبيؽ الدراسة عمييا )

 ، كما ىك مبيف بالجدكؿاد مجتمع الدراسة الأصمي % مف مجمكع أفر َِنسبتو 
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( 3جذول )  
 دجى يجزًغ انجذث وػُُزه

 انُغجخ ػُُخ انذساعخ انًجزًغ الأصهٍ انفئخ

 %36301 41 119 انكهُبد انُظشَخ
 %24351 88 359 انكهُبد انؼًهُخ
 %16318 115 015 الإداسح انًشكضَخ

 %19361 232 1183 يجًىع

 حصائٌة :المعالجات الإ-4

لإجراء    (SPSS)استعانت الباحثة ببرنامج الرزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية 
 ِ،  يتحقؽ ّالدرجات الكزنية )  ةالتحميلات كالإحصاءات اللازمة لبيانات الاستبانة معتمد

 ( كذلؾ في جميع عبارات الاستبانة . لا يتحقؽ ُإلى حد ما ، 
لأفػراد العينػة عمػى عبػارات الاسػتبانة، تػـ تعيػيف حػدم  اهك كمسػت ؽيػتحقال كاقعكلمتعرؼ عمى   

  الثقة لمتكسط الاستجابات مف العلاقة التالية :
الخطأ ± حدم الثقة لمتكسط نسبة الاستجابة = متكسط شدة الاستجابة 

 حيث  ٔٗ.ُ×المعيارم
الدرجة الكزنية –تحقؽ الدرجة الكزنية لأعمى درجة متكسط شدة الاستجابة ) أ ( = 

 التحقؽعدد احتمالات                                    قؿ درجة تحقؽلأ
 ٕٔ.َ= ّ/ُ-ّأ=

 ب / ف×أ     خ ـ الخطأ المعيارم لمتكسط درجة الاستجابة = 
 

 ، ف عدد أفراد العينة  ٕٔ.َ-ُأ =  -ُحيث ب = 
ذا زادت نسبة متكسط الاستجابة لأفراد العينة عف الحد الأعمى لمثقة ) متكسط شدة  كا 

ذا نقصت  تحقؽ( يككف ىناؾ اتجاه مكجب لمٔٗ.ُ× الاستجابة + خ ـ  عمي العبارة ، كا 
خ ـ   –متكسط شدة الاستجابة )نسبة متكسط الاستجابة لأفراد العينة عف الحد الأدنى لمثقة 

ذا انحصرت بيف الحدي تحقؽ( يككف ىناؾ اتجاه لعدـ ٔٗ.ُ×  ف الأعمى كالأدنى العبارة ، كا 
حدكد الثقة ( ْ)تككف استجابات أفراد العينة عمى العبارة متكسطة كيكضح الجدكؿ 

 .لمجمكعات العينة المختمفة
 (4جذول )

 دذود انثمخ نًجًىػبد انؼُُخ
 انذذ الأػهً نهثمخ انذذ الأدًَ نهثمخ انؼجبسادػذد  ػُُخ انذساعخ

 1.68 1.66 69 ثبنجبيؼخ انؼبيهٍُ
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لاستجابات أفراد العينة في محاكر داكؿ التالية الأكزاف النسبية تكضح الج
، يأتي ىذا الجزء مف نتائج الدراسة بجامعة أسكاف  العامميف مف كجية نظر  ؿكالاستبانة ك

ما كاقع دكر الشفافية الإدارية في تحقيؽ العدالة التنظيمية  :الميدانية للإجابة عف السؤاؿ 
 لدم العامميف بجامعة أسكاف

 ( 5جذول ) 
 الأوصاٌ انُغجُخ لاعزجبثبد أفشاد انؼُُخ فٍ يذبوس الاعزجبَخ كهم

 انزشرُت انىصٌ انُغجٍ  انًذبوس  
دوس انهىائخ وانمىاٍَُ فٍ رذمُك انؼذانخ  -1

 انزُظًُُخ .
0.60 4 

دوس الارصبل الإداسٌ فٍ رذمُك انؼذانخ  -2
 انزُظًُُخ .

0.63 2 

َخ فٍ رذمُك دوس َظى انًؼهىيبد الإداس -3
 انؼذانخ انزُظًُُخ .

0.64 1 

دوس صُغ وارخبر انمشاساد فٍ رذمُك  -4
 انؼذانخ انزُظًُُخ. 

0.61 3 

دوس رمُُى الأداء فٍ رذمُك انؼذانخ  -5
 انزُظًُُخ.

0.55 6 

دوس انًغبءنخ الإداسَخ فٍ رذمُك انؼذانخ  -6
 انزُظًُُخ.

0.57 5 

 0.6 الاعزجبَخ ككم  

-ٓٓ.َبيف  نحصرت ةلممحاكر الستكزاف النسبية لأ ( أف آ) يتضح مف الجدكؿ
كر الشفافية الإدارية في في د ان أقؿ مف الحد الأدنى لمثقة مما يدؿ أف ىناؾ قصكر جميعيا ك ْٔ.َ

 . تحقيؽ العدالة التنظيمية 
حتؿ المركز اقد  في تحقيؽ العدالة التنظيميةدكر تقييـ الأداء  بعدكما يتضح مف الجدكؿ أف   -

ؤثر عمى ت ابدكرىتي ال غياب عممية التقييـ( كىذا يدؿ عمى ٓٓ.َكزف نسبي بمغ )بالأخير 
 . لتقكيـ عدالة ا تحقيؽ

دكر المساءلة الإدارية في تحقيؽ العدالة بالخاص  البعدف أكبالنظر إلى الجدكؿ نجد   -
 .لة التقكيـ غياب عدالة الاجراءات كعدا يكىذا يعن الخامسةقد جاء في المرتبة  التنظيمية

حتؿ المركز اقد  التنظيمية ائح كالقكانيف في تحقيؽ العدالةأف  دكر المك  كما يتضح مف  الجدكؿ -
 مما بعني غياب عدالة الإجراءات كالعدالة التكزيعية  ؛(َٔ.َكزف نسبي بمغ )ب الرابع

قد احتؿ  يةدكر صنع كاتخاذ القرارات في تحقيؽ العدالة التنظيمأف كما يتضح مف  الجدكؿ   -
 مما يعني غياب عدالة الإجراءات . ؛( ُٔ.َكزف نسبي بمغ )ب الثالث المركز 
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قد احتؿ المركز  دكر الاتصاؿ الإدارم في تحقيؽ العدالة التنظيميةأف كما يتضح مف  الجدكؿ   -
 كىذا يعني غياب عدالة التعاملات . ؛ ( ّٔ.َكزف نسبي بمغ )ب  نياالثا

تحتؿ  دكر نظـ المعمكمات الإدارية في تحقيؽ العدالة التنظيمية . أف ؿكما يتضح مف  الجدك  -
 كىذا يعني غياب عدالة المعمكمات . ؛ (ْٔ.َكزف نسبي بمغ )بالمرتبة الأكلى 

كأف الشفافية الادارية  مف خلاؿ العرض السابؽ يتضح غياب العدالة التنظيمية بكافة أشكاليا    
 الة التنظيمية .لاتقكـ بدكر فعاؿ في تحقيؽ العد

 (6جذول )
 هؼجبساد انخبصخن الاوصاٌ انُغجُخ 

 انهىائخ وانمىاٍَُ فٍ رذمُك انؼذانخ انزُظًُُخثذوس  

 و

 انؼجبساد
 

لا  
 َزذمك

انىصٌ 
 انُغجٍ

 دنزب
 

يغزىٌ 
 انذلانخ

رشرُت 
إنً دذ  َزذمك انؼجبساد

 يب

% % % 

رطُهغ انجبيؼخ جًُغ انؼبيهٍُ ثهب  1
لأَظًخ وانمىاٍَُ ػهً ا

 .وانزششَؼبد فىس صذوسهب
31.13 41.38 20.59 1.68 5.92 1.111 1 

رطجك الإداسح انهىائخ وانمىاٍَُ  2
ػهً جًُغ انؼبيهٍُ يٍ غُش 

 . اعزثُبء
18.90 56.9 24.14 1.65 5.49 1.111 2 

رىفش انجبيؼخ الأدواد انلاصيخ  3
نزغهُم إجشاءاد انؼًم نجًُغ 

 .رًُُضانؼبيهٍُ ثهب دوٌ 
24.14 34.48 41.38 1.61 4.08 1.111 4 

رطجك انجبيؼخ الإجشاءاد انشعًُخ  4
 .فٍ ارخبر انمشاساد

22.41 30.93 39.66 1.61 4.08 1.111 4 

رغؼٍ إداسح انجبيؼخ إنٍ إصذاس  5
لىاٍَُ رضًٍ دمىق جًُغ 

 .انؼبيهٍُ ثهب
22.41 31.13 46.55 1.59 4.29 1.111 6 

بَُبد و لذساد رشاػٍ انجبيؼخ إيك 6
جًُغ انؼبيهٍُ فُهب ػُذ إصذاس 

 .انمىاٍَُ
10.24 41.38 41.38 1.59 4.29 1.111 6 

رجغظ انجبيؼخ إجشاءاد رطجُك  0
انهىائخ وانمىاٍَُ ثصىسح رغًخ 

 .ثإَجبص انؼًم انًطهىة دوٌ رؼمُذ
21.69 39.66 39.66 1.6 4.66 1.111 5 

َشزشن جًُغ انؼبيهٍُ ثبنجبيؼخ فٍ  8
 .يشاجؼخ ورمُُى انمشاسادػًهُخ 

 8 1.111 صفش 1.5 65.52 18.90 15.52

َزى يشاجؼخ انهىائخ وانمىاٍَُ  9
ثشكم دوسٌ نًىاكجخ انًغزجذاد 

 .وثًب َزُبعت وطجُؼخ انؼًم
21.69 32.06 46.55 1.58 4.16 1.111 0 

ركشو انجبيؼخ إداسح انجبيؼخ جًُغ  11
انؼبيهٍُ انًهزضيٍُ ثزطجُك انهىائخ 

 .ٍَُوانمىا
10.24 39.66 43.1 1.58 4.16 1.111 0 

رىضخ الإداسح انمشاساد الإداسَخ نجًُغ  11

  انؼبيهٍُ ثىعبئم ركُىنىجُخ ووسلُخ
20.59 30.93 34.48 1.64 5.4 1.111 3 
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دكر الأكؿ حكؿ  حكرجميع عبارات المأف ( ٔجدكؿ )يتضح مف الجدكؿ السابؽ     
، حيث 3َََُجاءت دالة عند مستكم  التنظيمية المكائح كالقكانيف في تحقيؽ العدالة

  (، كذلؾ كما يمي:3َٖٔ –3ََٓتراكحت الأكزاف النسبية لمعبارات ما بيف )

تيطمع الجامعة  كتنص عمى "  ٖٔ.َبنسبة كزنية   المرتبة الأكلي في   (ُ)جاءت العبارة  -
 حيث أشار أفراد العينة"  جميع العامميف بيا عمى الأنظمة كالقكانيف كالتشريعات فكر صدكرىا

الجامعة تيطمع جميع العامميف بيا عمى الأنظمة كالقكانيف إلى أف %  َّ.ُّبنسبة 
كيشير ذلؾ إلى  ، % بأف ذلؾ يتحقؽ إلي حد ما ّٖ.ُْىا،  كأشاركالتشريعات فكر صدكر 

ر قصكر جامعة أسكاف في الاىتماـ بإطلاع جميع العاميف بيا عمى القكانيف كالتشريعات فك 
 صدكرىا ؛ مما يترتب عميو تخبط العامميف في اعماليـ كظيكر العشكائية في العمؿ .

 ِ) جاءت العبارة.تطبؽ الإدارة المكائح كالقكانيف عمى جميع العامميف مف غير استثناء"كحكؿ  -
 إلى أف % ٗ.ٔٓبنسبة  أفراد العينة  حيث أشارٓٔ.َبنسبة كزنية    في المرتبة الثانية ( 

، لمكائح كالقكانيف عمى جميع العامميف مف غير استثناء   الإدارة كر في تطبيؽ ىناؾ قص
كيشير ذلؾ إلي قصكر تطبيؽ إدارة الجامعة المكائح كالقكانيف عمى كؿ العامميف مما يتسبب 

 في انتشار المحسكبية في العمؿ .
 العاملٌن مٌعلج الإدارٌة القرارات الإدارة توضح كتنص عمى " (  ُُ)  جاءت العبارة - 

أفراد   أشار حيث ْٔ.َبنسبة كزنية   ة الثالثة  بفي المرت" . وورقٌة تكنولوجٌة بوسائل
لا الإدارة % بأف 3ّْْٖأفراد العينة  بنسبة  كأشار% إلي حد ما ّٗ.ّٕبنسبة العينة 

 . تكضح القرارات الإدارية لجميع العامميف بكسائؿ تكنكلكجية ككرقية
 ، كينصاف عمى:ُٔ.َ( في المرتبة الرابعة  بنسبة كزنية  ْ( & )ّ)جاءت العبارتاف  -

 تكفر الجامعة الأدكات اللازمة لتسييؿ إجراءات العمؿ لجميع العامميف بيا دكف تمييز. 
 تطبؽ الجامعة الإجراءات الرسمية في اتخاذ القرارات. 
الجامعة لا  بأفار  أش ٔٔ.ّٗ%، إلى حد ما ، كأشارّٗ.ّٕأفراد العينة بنسبة  أشارحيث 

أفراد  كما بيف ،تكفر الأدكات اللازمة لتسييؿ إجراءات العمؿ لجميع العامميف بيا دكف تمييز 
تطبؽ الجامعة الجامعة لا   بأف  % ّٖ.ُْكأشار %، إلى حد ما ، ْٖ.ّْالعينة بنسبة 

 . الإجراءات الرسمية في اتخاذ القرارات
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الجامعة إجراءات تطبيؽ المكائح كالقكانيف بصكرة  تبسط كتنص عمى " ( ٕ) جاءت العبارة -
حيث  َٔ.َبنسبة كزنية    الخامسةة بفي المرت" .تسمح بإنجاز العمؿ المطمكب دكف تعقيد

ط إجراءات تطبيؽ المكائح كالقكانيف يتبس الجامعة لاأفراد العينة إلى أف   % مف 3ّٔٔٗ أشار
إلى أف ذلؾ يتـ إلى حد ما   3ّٔٔٗكأشار ، بصكرة تسمح بإنجاز العمؿ المطمكب دكف تعقيد
ط إجراءات تطبيؽ المكائح كالقكانيف بصكرة يبس، مما يشير إلي قصكر  دكر الجامعة فى ت

 .تسمح بإنجاز العمؿ المطمكب
 ، كنصيما:ٗٓ.َبنسبة كزنية  ة دسالسافي المرتبة  فقد جاءت( ٔ( & )ٓ) العبارتافأما  -

 قكانيف تضمف حقكؽ جميع العامميف بيا تسعي إدارة الجامعة إلي إصدار. 
 تراعي الجامعة إمكانيات ك قدرات جميع العامميف فييا عند إصدار القكانيف. 

لا تسعي إلي إصدار قكانيف الجامعة إلى أف   % ٓٓ.ْٔبنسبة  حيث أشار أفراد العينة 
% بأف ِٔ.ٓٔ كأشارت استجابات أفراد العينة بنسبة،   تضمف حقكؽ جميع العامميف بيا

  .راعي إمكانيات ك قدرات جميع العامميف فييا عند إصدار القكانيفتلا إدارة الجامعة  
حيث أشار أفراد  ٖٓ.َالمرتبة  السابعة بنسبة كزنية   ( فيَُ( & )ٗجاءت العبارتاف ) -

يتـ مراجعة المكائح كالقكانيف بشكؿ دكرم لمكاكبة لا إلى أنو % ٓٓ.ْٔبنسبة العينة 
% ُّ.ّْأشارت استجابات أفراد العينة بنسبة  ؿ ، ك تجدات كبما يتناسب كطبيعة العمالمس

 ،  تكرـ جميع العامميف الممتزميف بتطبيؽ المكائح كالقكانيفلا أف الجامعة ب
يشترؾ جميع  ، كتنص عمى " َٓ.َالثامنة  بنسبة كزنية  في المرتبة ( ٖ)  جاءت العبارة-

أفراد   % مف3ِٓٓٔ أشار " حيث .مراجعة كتقييـ القراراتالعامميف بالجامعة في عممية 
القرارات، مما يشير بالجامعة في عممية مراجعة كتقييـ  يفيشترؾ جميع العامملا أنو العينة إلى 

إلي قصكر عممية التقييـ بالجامعة كاقتصارىا عمي أفراد معينة كيتسبب ذلؾ في قصكر دقة 
 .ةالتقييـ كالتكصؿ إلي نتائج غيركاقعي

في الجانب الخاص  ان كاضح ان مف خلاؿ استعراض نتائج ىذا المحكر يتضح أف ىناؾ قصكر     
بتطبيؽ المكائح كالقكانيف الذم انعكس بدكره عمى تحقيؽ العدالة التنظيميو ؛ فعمى الرغـ مف 

 ، ك تيطمع جميع العامميف بيا عمى الأنظمة كالقكانيف كالتشريعات فكر صدكرىا  ةأف  الجامع
تكضح القرارات الإدارية  ك ،بؽ المكائح كالقكانيف عمى جميع العامميف مف غير استثناءتط

لا تكفر إلا أف الجامعة حسب آراء العامميف بيا ، لجميع العامميف بكسائؿ تكنكلكجية ككرقية 
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تبسط إجراءات  لا ، ك الأدكات اللازمة لتسييؿ إجراءات العمؿ لجميع العامميف بيا دكف تمييز
لا تسعي إلي  ، ك ؽ المكائح كالقكانيف بصكرة تسمح بإنجاز العمؿ المطمكب دكف تعقيدتطبي

راعي إمكانيات ك قدرات جميع تلا ، ك   إصدار قكانيف تضمف حقكؽ جميع العامميف بيا
يتـ مراجعة المكائح كالقكانيف بشكؿ دكرم لا ، كما أنو  العامميف فييا عند إصدار القكانيف

تكرـ جميع العامميف لا ؿ ، كأف الجامعة كبما يتناسب كطبيعة العم لمكاكبة المستجدات
بالجامعة في عممية مراجعة  يفيشترؾ جميع العامملا ،ك الممتزميف بتطبيؽ المكائح كالقكانيف

، كلعؿ ذلؾ يرجع إلى أف العامميف غير راضيف عف المعايير كالأسس التي كتقييـ القرارات
القكانيف مف قبؿ إدارة الجامعة ، ككنيا تتخذ بطريقة متحيزة كغير بمكجبيا يتـ اتخاذ القرارات ك 

فضلا عف ضعؼ السماح ليـ بالمشاركة في اتخاذ القرارات  –مف كجية نظرىـ  –عادلة 
الصحيحة كالمشاركة في صنعيا ، بما يؤثر عمى آلية تكزيع المكافات كغيرىا كأف القرارات لـ 

حيز كالمساكاة في تطبيقيا عمى كافة العامميف الجامعة تتخذ بنزاىة كمكضكعية بعيدان عف الت
 َُِٖكىذا يعني غياب العدالة الاجرائية في الجامعة ، كىذا يتفؽ مع دراسة )الحداد ،

( التي أظيرت ضعؼ تعامؿ الجامعة مع القضايا الخاصة بالعامميف حسب القكانيف ُِْ:
عامميف أك التأكيد عمى العمؿ بركح كالأنظمة ، كأظيرت كذلؾ قصكرا في حؿ الخلافات بيف ال
 الفريؽ الكاحد أك التعامؿ بمطؼ كمينية في اتخاذ القرارات.

 (0جذول )

 لارصبل الإداسٌ فٍ رذمُك انؼذانخ انزُظًُُخا ثذوسهؼجبساد انخبصخ نالاوصاٌ انُغجُخ  

 و
 انؼجبساد

 

 

 َزذمك

نً دذ إ

 يب

 

 لا َزذمك
انىصٌ 

 انُغجٍ

 دنزب

 

يغزىٌ 

 انذلانخ

 رشرُت

 انؼجبساد
% % % 

1 

رؼبيم الإداسح جًُغ 

انؼبيهٍُ فٍ انجبيؼخ فٍ 

جى َزغى ثبلإَصبف 

 وانؼذانخ وانُضاهخ.

09 32.06 53.45 1.53 2.08 1.111 0 

2 

رىفش انجبيؼخ وعبئم 

الارصبل نجًُغ انؼبيهٍُ 

ثًب َزُبعت وطجُؼخ 

 انؼًم.

12.10 41.38 46.55 1.55 3.38 1.111 6 

3 

بيؼخ يٍ رغزفُذ انج

انثىسح انزكُىنىجُخ فٍ 

يجبل الارصبل ثزىظُفهب 

فٍ انزؼبيم يغ أطشاف 

13.09 55.10 31.13 1.61 4.08 1.111 3 
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 الارصبل انًخزهفخ .

4 

رغهم شفبفُخ 

الارصبلاد الإداسَخ فٍ 

انجبيؼخ اكغبة 

انًؼهىيبد نشفغ كفبءح 

 الأداء

12.10 46.55 41.38 1.50 3.80 1.111 5 

5 

الارصبلاد  رغبػذ وعبئم

زًىفشح ثبنجبيؼخ  الإداسخَ ان

 ٍ مً ف جَبص انؼ ٍُ فٍ إ انؼبيه

بُعت.  انىلذ انً

10.24 30.93 44.83 1.50 4.12 1.111 5 

6 

مم انجبيؼخ نهؼبيهٍُ  رُ

ؼهىيبد انزٍ رصذس يٍ  انً

بُ ثشكم  انجهبد انؼه

 واضخ ودلُك

29.31 25.86 44.83 1.61 4.89 1.111 3 

0 

رزىفش نذٌ انجبيؼخ 

ارصبل َبجذخ  وعبئم

نًغبػذح كم انؼبيهٍُ 

فٍ رذمُك أهذاف 

 انؼًم.

22.41 34.48 43.1 1.6 4.54 1.111 4 

8 

رغًخ انجبيؼخ نجًُغ 

انؼبيهٍُ ثًشاجؼخ الإداسح 

انؼهُب دٍُ َىاجهىٌ 

 يشكهخ فٍ عُش يؼبيلارهى.

25.86 39.66 34.48 1.64 5.3 1.111 1 

9 

رزًُض الارصبلاد ثٍُ كم 

َخ فٍ انًغزىَبد الإداس

انىصاسح ثغشػخ 

 وعهىنخ.

21.69 39.66 39.66 1.6 4.66 1.111 4 

11 

رىجذ لُىاد إداسَخ ثٍُ 

جًُغ انؼبيهٍُ ثبنجبيؼخ 

 ويشإوعُهى.

24.14 39.66 36.21 1.63 5.1 1.111 2 

11 

رضود انجبيؼخ الاطشاف 

انًغزهذفخ يٍ الارصبل 

ثبنًؼهىيبد انلاصيخ فٍ 

 انىلذ انًُبعت.

20.59 30.93 34.48 1.64 5.4 1.111 1 

12 

رؼًم انجبيؼخ ػهً 

إَجبد َظبو ارصبل 

يفزىح ثٍُ انؼبيهٍُ 

انجبيؼخ وودذارهب 

 انزُظًُُخ.

22.41 43.1 34.48 1.63 5.1 1.111 2 
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دكر حكؿ  ثانيال حكرجميع عبارات المأف  ( ٕجدكؿ )يتضح مف الجدكؿ السابؽ     
، حيث 3َََُجاءت دالة عند مستكم ية لاتصاؿ الإدارم في تحقيؽ العدالة التنظيما

  (، كذلؾ كما يمي:3َْٔ –3َّٓتراكحت الأكزاف النسبية لمعبارات ما بيف )
حيث أشار أفراد  ْٔ.َبنسبة كزنية    كلي( في المرتبة  الأ  ُُ( & ) ٖ) جاءت العبارتاف -

ة الإدارة حد ما لجميع العامميف بمراجع إلىالجامعة تسمح إلى  % ، ٔٔ.ّٗبنسبة  العينة
كأشار بعض أفراد عينة الدراسة بنسبة  العميا حيف يكاجيكف مشكمة في سير معاملاتيـ

أف الجامعة % ّٗ.ّٕكأشرت استجابات أفراد العينة بنسبة ، ك % بأف ذلؾ لا يتحقؽْٖ.ّْ
إلى حد ما ،  تزكد الاطراؼ المستيدفة مف الاتصاؿ بالمعمكمات اللازمة في الكقت المناسب

% بأف ذلؾ لا يتحقؽ كتشير تمؾ النسب إلى قصكر إدارة الجامعة بأسكاف في ْٖ.ّْكأشار 
  .تحقيؽ ذلؾ 

حيث أشار أفراد العينة  ّٔ.َبنسبة كزنية    ثانية(  في المرتبة الُِ، َُجاءت العبارتاف )  -
قنكات إدارية بيف جميع العامميف بالجامعة إلى حد ما  تكجد %  إلى ٔٔ.ّٗبنسبة 

  % ُ.ّْكأشار أفراد العينة بنسبة ،  % بأف ذلؾ لا يتحقؽُِ.ّٔ كاشار  ، كمرؤكسييـ
 إيجاد نظاـ اتصاؿ مفتكح بيف العامميف الجامعة ككحداتيا التنظيميةفي الجامعة  إلى قصكر

   . % بأف ذلؾ لا يتحقؽْٖ.ّْ كاشار 
أشار  حيث ُٔ.َة  بنسبة كزنية  ( في المرتبة  الثالث ٔ( & ) ّ) جاءت العبارتاف -

مف الثكرة التكنكلكجية في إلى حد ما الجامعة تستفيد أف أفراد العينة إلى مف % ُٕ.ٓٓ
% مف ّٖ.ْْبينما أشار  ،مجاؿ الاتصاؿ بتكظيفيا في التعامؿ مع أطراؼ الاتصاؿ المختمفة

تنقؿ لمعامميف المعمكمات التي تصدر مف الجيات العميا بشكؿ أفراد العينة بأف الجامعة لا 
 كدقيؽ.كاضح 

حيث أشار أفراد  َٔ.َة  بنسبة كزنية  رابع( في المرتبة  ال ٗ( & ) ٕ) جاءت العبارتاف -
تتكفر لدم الجامعة كسائؿ اتصاؿ ناجحة لمساعدة كؿ لا  إلى أنو %ُ.ّْبنسبة  العينة

أف ب  %ٔٔ.ّٗكأشارت استجابات أفراد العينة بنسبة  ،العامميف في تحقيؽ أىداؼ العمؿ
 بسرعة كسيكلة.لا تتـ يف كؿ المستكيات الإدارية في الكزارة الاتصالات ب

حيث أشار أفراد  ٕٓ.َبنسبة كزنية   ةسماخ( في المرتبة  ال ٓ( & ) ْ) جاءت العبارتاف -
إلي حد ما  الجامعةبالاتصالات الإدارية في شفافية تكجد  أنوإلى % ٓٓ.ْٔبنسبة العينة 
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 إلا أف، % بأف ذلؾ لا يتحقؽّٖ.ُْ،، كأشار  داءتسيؿ اكساب المعمكمات لرفع كفاءة الأل
كسائؿ الاتصالات الإدارية المتكفرة  % بأف ّٖ.ْْاستجابات أفراد العينة أشارت بنسبة 

  العامميف في إنجاز العمؿ في الكقت المناسب.تساعد لا بالجامعة 
بنسبة  العينة حيث أشار أفراد ٓٓ.َة بنسبة كزنية  دس( في المرتبة  الساِجاءت العبارة ) -

تكفر كسائؿ الاتصاؿ لجميع العامميف بما يتناسب كطبيعة لا الجامعة إلى أف  %ٓٓ.ْٔ
  العمؿ.

أفراد % مف ْٓ.ّٓحيث أشار   ّٓ.َبنسبة كزنية  ة بعاس(  في المرتبة الُجاءت العبارة ) -
ؼ كالعدالة تعامؿ جميع العامميف في الجامعة في جك يتسـ بالإنصالا الإدارة العينة إلى أف 

 . كالنزاىة
مف خلاؿ استعراض المحكر الخاص بدكر الاتصاؿ الإدارم في تحقيؽ العدالة التنظيمية  

يتضح أف الجامعة تعمؿ عمى إيجاد نظاـ اتصاؿ مفتكح بيف العامميف بالجامعة ككحداتيا 
مشكمة في التنظيمية ، تسمح إلى حد ما لجميع العامميف بمراجعة الإدارة العميا حيف يكاجيكف 

سير معاملاتيـ. ، كأف الجامعة تزكد الاطراؼ المستيدفة مف الاتصاؿ بالمعمكمات اللازمة 
في الكقت المناسب ، ك أنو تكجد قنكات إدارية بيف جميع العامميف بالجامعة 
كمرؤكسييـ،كالجامعة تستفيد إلى حد ما مف الثكرة التكنكلكجية في مجاؿ الاتصاؿ بتكظيفيا 

ع أطراؼ الاتصاؿ المختمفة ، كأنو تكجد شفافية في الاتصالات الإدارية في التعامؿ م
حسب آراء -بالجامعة لكي تسيؿ اكساب المعمكمات لرفع كفاءة الأداء ، إلا أف الجامعة 

العامميف لا  تنقؿ لمعامميف المعمكمات التي تصدر مف الجيات العميا بشكؿ كاضح كدقيؽ ،ك 
تصاؿ ناجحة لمساعدة كؿ العامميف في تحقيؽ أىداؼ العمؿ، لا تتكفر لدم الجامعة كسائؿ ا

كأف الاتصالات بيف كؿ المستكيات الإدارية في الجامعة لا تتـ بسرعة كسيكلة، أف كسائؿ 
الاتصالات الإدارية المتكفرة بالجامعة لاتساعد العامميف في إنجاز العمؿ في الكقت المناسب ، 

لجميع العامميف بما يتناسب كطبيعة العمؿ ، كما أنيا  كأف الجامعة  لا تكفر كسائؿ الاتصاؿ
لا تعامؿ جميع العامميف في الجامعة في جك يتسـ بالإنصاؼ كالعدالة كالنزاىة ، كقد يرجع 
ذلؾ إلى تدني اىتماـ قيادة الجامعة بأىمية الاتصالات في تعزيز كتطكير العمؿ الجامعي كفي 

قيادة في الجامعة عمى سيادة النمط الحفاظ عمى العمؿ الجماعي ،كضعؼ حرص ال
الديمقراطى ، كقد يككف ذلؾ بسبب نزكع بعض القادة كالمديريف نحك التسمط ، فضلا عف 
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التمسؾ في بعض الأحياف بالركتيف كالبيركقراطية في العمؿ كمف ثـ تمركز السمطة كالقرار 
ؿ بركح الفرؽ الكاحد ، كالأمر بيد القادة ، كما قد يرجع ذلؾ إلى غياب ترسيخ الجامعة العم

كىذا يعني غياب العدالة التعاممية إلي حد ما في الجامعة ،كىذا يتفؽ مع دراسة )البكؽ 
( التي أكصت بضركرة تكعية مكظفات الجامعة بأبعاد العدالة التنظيمية كأبعاد َُِْ،

قافة سمككيات المكاطنة التنظيمية كدكرىا في تنمية الميارات الإدارية مف خلاؿ تعزيز ث
 المشاركة كالاتصاؿ فيما بينيف .

 ( 8جذول )
 فٍ رذمُك انؼذانخ انزُظًُُخ َظى انًؼهىيبد الإداسَخ ثذوسهؼجبساد انخبصخنوصاٌ انُغجُخ لأا

 

 انؼجبساد و

 

انىصٌ  لا َزذمك إنً دذ يب َزذمك

 انُغجٍ

 دنزب

 

يغزىٌ 

 انذلانخ

رشرُت 

 % % % انؼجبساد

 رذشص إداسح انجبيؼخ ػهً 1

رىفُش انًؼهىيبد نجًُغ 

 انؼبيهٍُ دوٌ اعزثُبء .

26.32 33.33 41.35 1.61 4.08 1.111 4 

رُمم انجبيؼخ انًؼهىيبد  2
انىاسدح يٍ انجهبد 
انؼهُب ثشكم واضخ 

 ودلُك .

21.69 43.1 36.21 1.61 4.89 1.111 4 

رذشص انجبيؼخ ػهً  3
رىفُش انًؼهىيبد انزً 

رًكٍ انؼبيهٍُ يٍ 
ى انذبنٍ يمبسَخ أدائه

 ثؤدائهى انغبثك.

18.90 39.66 41.38 1.59 4.42 1.111 6 

رهجٍ انًؼهىيبد انزٍ  4
رىفشهب َظى انًؼهىيبد 

الإداسَخ ثبنجبيؼخ يزطهجبد 
 انؼًم.

18.90 36.21 44.83 1.61 4.08 1.111 4 

رغًخ انجبيؼخ ثزمُُى  5
أدائهب يٍ لجم انًؼٍُُُ 
دوٌ رؼًذ  إخفبء اَخ 

 يؼهىيبد .

15.52 32.06 51.02 1.55 3.19 1.111 0 

رهزى انجبيؼخ ثًشبسكخ  6
انؼبيهٍُ ثهب فٍ رذذَذ 

انًؼهىيبد انزٍ 
 َذزبجىَهب .

21.69 36.21 43.1 1.59 4.42 1.111 6 

رزصف انًؼهىيبد  0
انىاسدح فٍ َظى 

انًؼهىيبد الإداسَخ 
ثشفبفُخ ػبنُخ نًغبػذح 

انؼبيهٍُ فٍ ارخبر 
 انمشاس.

20.59 31.13 41.38 1.62 5 1.111 3 
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نظـ كر دحكؿ  ثالثال حكرجميع عبارات المأف  (ٖجدكؿ )يتضح مف الجدكؿ السابؽ 
، حيث 3َََُجاءت دالة عند مستكم  في تحقيؽ العدالة التنظيمية الإداريةالمعمكمات 

  ما يمي:(، كذلؾ ك3َْٔ –3َّٓتراكحت الأكزاف النسبية لمعبارات ما بيف )
حيث أشار أفراد العينة بنسبة  ْٔ.َ(  في المرتبة الأكلى  بنسبة كزنية ُُجاءت العبارة ) -

بتبسيط إجراءات العمؿ لإنياء المعاملات  إلى حد ما إدارة الجامعة تقكـ%  إلى أف ّٖ.ُْ
تقكـ بتبسيط  لاإدارة الجامعة %  إلى أف ّٗ.ّٕكأشار أفراد العينة بنسبة  ،دكف تعطيؿ

، مما يشير قصكر دكر الجامعة في تبسيط إجراءات العمؿ لإنياء المعاملات دكف تعطيؿ
   اجراءات اعممؿ لمعامميف بيا.

العبارة  جاءت والمستقبلٌة الحالٌة العمل أهداف مئتلا معلومات تقدم أن على الجامعةكحكؿ حرص  -
أف  إلى %41.34نة بنسبة حيث أشار أفراد العئّ.َبنسبة كزنية  (  في المرتبة الثانيةٗ)

،  أىداؼ العمؿ الحالية كالمستقبمية ئـعمى أف تقدـ معمكمات تلا إلى حد ما الجامعة تحرص 
 % بأف ذلؾ لا يتحقؽ.ْٖ.ّْكأشار 

رًبسط انجبيؼخ عُبعخ  8
الإفصبح ػٍ انًؼهىيبد 
نجًُغ انؼبيهٍُ كم دغت 

 .دبجزه

24.14 31.13 44.83 1.6 4.54 1.111 5 

رذشص انجبيؼخ ػهً أٌ  9
رمذو يؼهىيبد رلائى 
أهذاف انؼًم انذبنُخ 

 .وانًغزمجهُخ

24.14 41.38 34.48 1.63 5.2 1.111 2 

 رغبػذ َظى انًؼهىيبد 11
الإداسَخ ػهٍ دم 
يشكلاد انؼبيهٍُ 

 ثغهىنخ.

13.09 36.21 51.11. 1.59 4.42 1.111 6 

رمىو إداسح انجبيؼخ  11
ثزجغُظ إجشاءاد انؼًم 
لإَهبء انًؼبيلاد دوٌ 

 .رؼطُم

31.13 31.13 30.93 1.64 5.4 1.111 1 

رزمجم إداسح  انجبيؼخ  12
الزشادبد انجهبد راد 
انؼلالخ ثزطىَش ورجغُظ 

 ءاد انؼًم.إجشا

21.69 41.38 30.93 1.61 5.96 1.111 4 
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 أف إلى %ّٖ.ُْحيث أشار أفراد العينة بنسبة  ِٔ.َ لثالثة(  في المرتبة إكجاءت العبارة ) _
شفافية لمساعدة العامميف في تنقصيا بعض الات الإدارية المعمكمات الكاردة في نظـ المعمكم

 . اتخاذ القرار
 ، كتنص عمى: ُٔ.َ(  في المرتبة الرابعة  بنسبة كزنية ُِ، ْ، ِ، ُجاءت العبارات ) -

 . تحرص إدارة الجامعة عمى تكفير المعمكمات لجميع العامميف دكف استثناء 
 يات العميا بشكؿ كاضح كدقيؽ .تنقؿ الجامعة المعمكمات الكاردة مف الج 
 .تمبي المعمكمات التي تكفرىا نظـ المعمكمات الإدارية بالجامعة متطمبات العمؿ 
 .تقبؿ إدارة  الجامعة اقتراحات الجيات ذات العلاقة بتطكير كتبسيط إجراءات العمؿ 

عمى رص لا تحإدارة الجامعة  %  إلى أفّٓ.َْحيث أشارت استجابات أفراد العينة بنسبة 
% مف أفراد العينة إلى حد ما ُ.ّْكأشار ، تكفير المعمكمات لجميع العامميف دكف استثناء

   ، الجامعة تنقؿ المعمكمات الكاردة مف الجيات العميا بشكؿ كاضح كدقيؽبأف 
المعمكمات التي تكفرىا نظـ  % بافّٖ.ْْأشار ك %  بأف ذلؾ لا يتحقؽ.  ُِ.ّٔكأشار

بنسبة  أفراد العينة ت استجاباتأشار ، كما  تمبي متطمبات العمؿلا الجامعة المعمكمات الإدارية ب
إدارة  الجامعة تتقبؿ اقتراحات الجيات ذات العلاقة بتطكير كتبسيط إلى أف  % ّٖ.ُْ

   بأف ذلؾ لا يتحقؽ. ّٗ.ّٕإلى حد ما كأشار  إجراءات العمؿ
بنسبة  حيث أشار أفراد العينة َٔ.َ بنسبة كزنية السادسة (  في المرتبة ٖجاءت العبارة ) -

تمارس سياسة الإفصاح عف المعمكمات لجميع العامميف كؿ لا الجامعة  أف إلى% ّٖ.ْْ
   . حسب حاجتو

حيث أشار أفراد ٗٓ.َبنسبة كزنية  في المرتبة السابعة ( َُ( )ٔ)(  ّ) اتجاءت العبار -
ر المعمكمات التى تمكف العامميف تحرص عمى تكفيلا الجامعة أف  إلى % ّٖ.ُْبنسبة  العينة

أف الجامعة لا تيتـ بمشاركة % بُ.ّْأشار ك  ، مف مقارنة أدائيـ الحالي بأدائيـ السابؽ
أف نظـ المعمكمات % بَٓكما أشار العامميف بيا في تحديد المعمكمات التي يحتاجكنيا  ، 

 عمي حؿ مشكلات العامميف بسيكلة. الإدارية لا تساعد
جاءت  جامعة بتقييـ أدائيا مف قبؿ المعنييف دكف تعمد  إخفاء اية معمكمات ال كحكؿ سماح -

أفراد العينة إلى % مف ِٕ.ُٓحيث أشار ٓٓ.َ(  في المرتبة الثامنة  بنسبة كزنية ٓالعبارة )
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بعض إخفاء  في بعض الأحيافعمد تتك ا مف قبؿ المعنييف ئيتسمح بتقييـ أدالا  الجامعةأف 
   . 3َََُة دالة عند مستكم كىي عبار ،  معمكماتال

مف خلاؿ استعراض نتائج المحكر الخاص بدكر نظـ المعمكمات الإدارية في تحقيؽ العدالة 
التنظيمية يتضح أف الجامعة تتقبؿ اقتراحات الجيات ذات العلاقة بتطكير كتبسيط إجراءات 

لحالية العمؿ ، كما أف الجامعة تحرص عمى أف تقدـ معمكمات تلاءـ أىداؼ العمؿ ا
كالمستقبمية ، إلا أف المعمكمات الكاردة في نظـ المعمكمات الإدارية تنقصيا بعض الشفافية 
لمساعدة العامميف في اتخاذ القرار ، كأف إدارة الجامعة لا تقكـ بتبسيط إجراءات العمؿ لإنياء 

ى تكفير المعاملات دكف تعطيؿ ، كما أشار أفراد العينة إلى أف إدارة الجامعة لا تحرص عم
المعمكمات لجميع العامميف ، الا أنيا  تنقؿ المعمكمات الكاردة مف الجيات العميا بشكؿ كاضح 
كدقيؽ ، إلا أف المعمكمات التي تكفرىا نظـ المعمكمات الإدارية بالجامعة لا تمبي متطمبات 
 العمؿ ، كأف الجامعة لاتمارس سياسة الإفصاح عف المعمكمات لجميع العامميف كؿ حسب
حاجتو ، كما أنيا الجامعة لا تحرص عمى تكفير المعمكمات التى تمكف العامميف مف مقارنة 
أدائيـ الحالي بأدائيـ السابؽ ، كلا تسمح بتقييـ أدائيا مف قبؿ المعنييف كتتعمد في بعض 

 الأحياف إخفاء بعض المعمكمات .
كس ما يعاني منو كثير مف كرغـ أف ما تكضحو ىذه العبارات مف نتائج صادمة ؛ إلا أنو يع  

المؤسسات التعميمية كغيرىا مف المؤسسات الحككمية في مصر ؛ كقد يرجع ذلؾ إلى تعدد 
المستكيات الإدارية في الجامعة ، فكثيرا ما تتعرض المعمكمات في أثناء مركرىا بيف 

يرجع المستكيات المتعددة إلى عممية ترشيح حتى تصؿ إلى المدير الأعمي كالعكس ، أك قد 
إلي تبني الاسمكب الديكتاتكرم في الإدارة الذم يجعؿ مف نفسو الكحيد الذم لو الحؽ في 
معرفة المعمكمات كالاحتفاظ بسريتيا لنفسو فقط .كىذا يعني غياب العدالة الإجرائية ، كىذا 

( مف أف َُِٖدراسة )السكيمـ ،ك (&  َُِٕيتفؽ مع ما تكصمت إليو دراسة )الدراكشة، 
عاني مف سرية المعمكمات كتقديميا بشكؿ غير كاضح ، كقد أكصت الدراستاف الجامعة ت

بضركرة الاىتماـ ببناء علاقات إيجابية تتسـ بحسف المعاممة بيف رؤساء الأقساـ كالعامميف 
 لتحقيؽ مستكل عاؿ مف الثقة كالأداء الكظيفي .
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(9جذول )  

:هؼجبساد انخبصخ نالاوصاٌ انُغجُخ   

 فٍ رذمُك انؼذانخ انزُظًُُخ ر انمشاسادصُغ وارخب ثذوس

 و

 انؼجبساد

 

إنً دذ  َزذمك

 يب

انىصٌ  لا َزذمك

 انُغجٍ

 دنزب

 

يغزىٌ 

 انذلانخ

رشرُت 

 انؼجبساد

% % % 

رشجغ إداسح انجبيؼخ جًُغ  1

انؼبيهٍُ ثهب ػهٍ انًشبسكخ 

 .فٍ ارخبر انمشاساد

10.24 36.21 46.55 1.50 3.80 1.111 6 

اسح انجبيؼُخ لشاسرهب رزخز الإد 2

ثُبءً ػهً أعجبة يُطمُخ 

 . يذسوعخ

10.24 51.02 32.06 1.61 4.08 1.111 2 

رؼهٍ انجبيؼخ ػٍ انمشاساد  3

انزٍ رزخزهب ثصىسح 

 واضذخ

15.52 48.28 31.13 1.63 5.2 1.111 1 

رشاػٍ الإداسح الاػزجبساد  4

انشخصُخ نهؼبيهٍُ ػُذ 

 . ارخبر انمشاساد انىظُفُخ

21.69 30.93 41.38 1.6 4.54 1.111 3 

رىضخ انجبيؼخ نهؼبيهٍُ  5

يضًىٌ انمشاساد 

 .انًغزجذح انًزخزح ثذمهى

21.69 43.1 34.48 1.63 5.1 1.111 1 

رذشص إداسح انجبيؼخ ػهٍ  6

إطلاع جًُغ انؼبيهٍُ ػهٍ 

 . َزبئج أػًبنهى

22.41 31.13 46.55 1.59 4.29 1.111 4 

ُذ رشاػٍ انجبيؼخ انؼذانخ ػ 0

 . ارخبر انمشاساد الإداسَخ
22.41 30.93 48.28 1.55 3.38 1.111 8 

رزجًُ انجبيؼخ لشاسارهب فٍ  8

ضىء دساعبد ويؼهىيبد 

دلُمخ ػٍ انًىضىع 

 .انًزؼهك ثبنمشاس

13.09 30.93 41.38 1.6 4.54 1.111 3 

رفزخ اداسح انجبيؼخ  انًجبل  9

نلاػزشاض ػهً انمشاساد 

انزٍ رزخزهب ورغًخ 

 .بلشزهبثًُ

21.69 41.38 53.45 1.51 1.15 1.111 11 

َزى الاعزًبع ِساء كم  11

انؼبيهٍُ ثبنجبيؼخ لجم ارخبر 

 . أٌ لشاس دبعى

5.10 29.31 56.9 1.52 2.28 1.111 9 

َزى انزؼبوٌ ثٍُ جًُغ  11

انؼبيهٍُ ثبنجبيؼخ فٍ 

يىاجهخ يشكلاد انؼًم ثكم 

 .وضىح

13.09 44.83 43.1 1.56 3.01 1.111 0 

رجزؼذ انجبيؼخ ػٍ انشورٍُ  12

وانجُشولشاطُخ فٍ ػًهُخ 

صُبػخ انمشاساد داخم 

 .انجبيؼخ

12.10 36.21 44.83 1.58 8.62 1.111 5 
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صنع دكر حكؿ  الرابع حكرجميع عبارات المأف  (ٗجدكؿ )يتضح مف الجدكؿ السابؽ 
، حيث 3َََُم جاءت دالة عند مستك  في تحقيؽ العدالة التنظيمية ، كاتخاذ القرارات

  (، كذلؾ كما يمي:ّ –3َُٓتراكحت الأكزاف النسبية لمعبارات ما بيف )
حيث أشار ّٔ.ََبنسبة كزنية ( في المرتبة  الاكلى  ٓ( & ) ّ) جاءت العبارتاف -

عف القرارات التي تتخذىا بصكرة إلى حد ما الجامعة تعمف   أفراد العينة إلى أف% ِٖ.ْٖ
كما أشارت استجابات افراد العينة بنسبة  ،ذلؾ لا يتحقؽ% بأف َّ.ُّكأشار كاضحة 
لمعامميف مضمكف القرارات المستجدة  تكضح% بأف ىناؾ قصكر لدكر الجامعة فى ُ.ّْ

 % بأف ذلؾ يتحقؽ إلى حد ما.ِٕ.ُٓحيث أشار  إلي حد ما المتخذة بحقيـ 
أفراد مف % ِٕ.ُٓ حيث أشارُٔ.َبنسبة كزنية   الثانية(  في المرتبة ِجاءت العبارة ) -

، قرارتيا بناءن عمى أسباب منطقية مدركسةفى اتخاذ الإدارة الجامعية قصكر دكر العينة إلى 
 .% مف أفراد العينة بأف ذلؾ لا يتحقؽٕٔ.ِّكأشار 

حيث أشار أفراد العينة  َٔ.َبنسبة كزنية  ة الثالث( في المرتبة   ٖ( & ) ْ) جاءت العبارتاف -
تراعي الاعتبارات الشخصية لمعامميف عند اتخاذ لا الجامعة   فإلى أ% ّٖ.ُْبنسبة 

تتبنى قراراتيا في ضكء دراسات كمعمكمات دقيقة عف لا كأف الجامعة  ،القرارات الكظيفية 
 .المكضكع المتعمؽ بالقرار

أفراد  % مفٓٓ.ْٔحيث أشار ٗٓ.َبنسبة كزنية  الرابعة (  في المرتبة ٔجاءت العبارة ) -
 . لا تحرص عمي إطلاع جميع العامميف عمي نتائج أعماليـ الجامعة  أف العينة إلى

 "، الجامعة عف الركتيف كالبيركقراطية في عممية صناعة القرارات داخؿ الجامعة "ابتعادكحكؿ  -
بنسبة حيث أشار أفراد العينة ٖٓ.َبنسبة كزنية   خامسةال(  في المرتبة ُِجاءت العبارة )

الركتيف  كالبيركقراطية في في ممارسة  الجامعةقصكر فى دكر ىناؾ إلى أف % ُِ.ّْٔ
  .% بأف ىذا الدكر لا يتحقؽّٖ.ْْبنسبة أشار أفراد العينة ، كما عممية صناعة القرارات 

جاءت ،.تشجع إدارة الجامعة جميع العامميف بيا عمي المشاركة في اتخاذ القراراتأما عف كاقع  -
أفراد  % مف ٓٓ.ْٔ حيث أشار ٕٓ.َبنسبة كزنية  سة الساد(  في المرتبة ُالعبارة )

 . تشجع جميع العامميف بيا عمي المشاركة في اتخاذ القراراتلا  الجامعة  العينة إلى أف
"يتـ التعاكف بيف جميع العامميف بالجامعة في مكاجية مشكلات  كنصيا (ُُجاءت العبارة ) -

% مف ّٖ.ْْحيث أشار  ٔٓ.َكزنية بنسبة  السابعة في المرتبة   ".العمؿ بكؿ كضكح
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التعاكف بيف جميع العامميف بالجامعة في مكاجية يتـ  حد ما الى و  أفراد العينة إلى أن
 .% بأف ذلؾ لا يتحقؽ.ُ.ّْكأشار ، مشكلات العمؿ بكؿ شفافية ككضكح

بة  بنس حيث أشار أفراد العينة ٓٓ.َبنسبة كزنية  الثامنة (  في المرتبة ٕجاءت العبارة ) -
   . تراعي العدالة عند اتخاذ القرارات الإداريةلا الجامعة  إلى أف % ِٖ.ْٖ

اءت العبارة ج الاستماع لآراء كؿ العامميف بالجامعة قبؿ اتخاذ أم قرار حاسـ،كحكؿ كاقع  -
و أفراد العينة إلى أن % مفٗ.ٔٓحيث أشار ِٓ.َبنسبة كزنية  التاسعة (  في المرتبة َُ)
 .ع لآراء كؿ العامميف بالجامعة قبؿ اتخاذ أم قرار حاسـ يتـ الاستمالا 
بنسبة حيث أشار أفراد العينة  ُٓ.َبنسبة كزنية   الاخيرة(  في المرتبة ٗجاءت العبارة ) -

تفتح المجاؿ للاعتراض عمى القرارات التي تتخذىا لا إدارة الجامعة   إلى أف% ْٓ.ّٓ
 . كتسمح بمناقشتيا

المحكر الخاص بدكر صنع كاتخاذ القرارات في تحقيؽ العدالة  مف خلاؿ استعراض نتائج
 التنظيمية يتضح أف 

الغالبية يركف أف  الجامعة تعمف عف القرارات التي تتخذىا بصكرة كاضحة ، كأنيا تكضح 
لمعامميف مضمكف القرارات المستجدة المتخذة بحقيـ ،كما أنيا تتخذ قرارتيا بناءن عمى أسباب 

إلا أنيا تمارس الركتيف  كالبيركقراطية في عممية صناعة القرارات داخؿ  منطقية مدركسة ،
الجامعة فيي لا تحرص عمي إطلاع جميع العامميف عمي نتائج أعماليـ ، كلا تشجع جميع 
العامميف بيا عمي المشاركة في اتخاذ القرارات ، كلا يتـ الاستماع لآراء كؿ العامميف بالجامعة 

سـ  ، كلا تفتح المجاؿ للاعتراض عمى القرارات التي تتخذىا كتسمح قبؿ اتخاذ أم قرار حا
بمناقشتيا، كلا تراعي الاعتبارات الشخصية لمعامميف عند اتخاذ القرارات الكظيفية ، كلا تتبنى 
قراراتيا في ضكء دراسات كمعمكمات دقيقة عف المكضكع المتعمؽ بالقرار،كأنو  إلى حد ما  يتـ 

عامميف بالجامعة في مكاجية مشكلات العمؿ بكؿ شفافية ككضكح ،كأخيرا التعاكف بيف جميع ال
عند اتخاذ القرارات الإدارية ، كىذا يعني  يرل العاممكف بالجامعة أف الجامعة لا تراعي العدالة

أف ىناؾ قصكران في ممارسة الجامعة للإجراءات الرسمية في اتخاذ القرارات ، كأنيا تتخذ 
مكب العممي لاتخاذىا في ضكء معمكمات دقيقة كغياب إشراؾ العامميف بطريقة تبتعد عف الأس

فييا ، كلعؿ ذلؾ يعزل إلى ضعؼ قناعة الجامعة بالأسمكب الديمقراطي في مشاركة العامميف 
في اتخاذ القرارات أك تشجيعيـ في إبداء آرائيـ بيا في سبيؿ تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة 
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دقيقة كصحيحة عند اتخاذ القرارات ، كما قد يرجع ذلؾ  كالإىماؿ في الاعتماد عمى معمكمات
إلى اف كثيرا مف الصلاحيات مازالت مرتبطة بالقادة في الجامعة ، كنزكع بعض القادة 
كالمديريف نحك التسمط كمف ثـ تمركز السمطة  دكف مراعاة احتياجات العامميف كمشاعرىـ ، 

ف دؿ فإنما يدؿ عمى غياب تكافر معايير ا لعدالة الإجرائية الخاصة بالرقابة الادارية في كىذا كا 
( التي أشارت جميعيا إلى َُِٓالجامعة ، في حيف تختمؼ مع دراسة الطبكلي كآخريف )
 ارتفاع إحساس العامميف بالعدالة التنظيمية في مكاف العمؿ 

 ( 11جذول )
 :هؼجبساد انخبصخ نوصاٌ انُغجُخ لأا

  خ انزُظًُُخ.فٍ رذمُك انؼذانرمُُى الأداء  ثذوس 

 

 و
 انؼجبساد

 
 لا َزذمك إنً دذ يب َزذمك

 
انىصٌ 
 انُغجٍ

 دنزب
 

يغزىٌ 
 انذلانخ

رشرُت 
 انؼجبساد

% % 

رىفش انجبيؼخ انًؼهىيبد  1
 . انلاصيخ لإجشاءاد انزمُُى

25.86 39.66 34.48 0.64 5.30 0.001 1 

2 
رذذد انجبيؼخ يؼبَُش 
 2 0.001 5.00 0.62 31.03 51.72 17.24 .يىضىػُخ نزمُُى الأداء

3 

رطهغ انجبيؼخ جًُغ انؼبيهٍُ 
لإَجبثُخ ػهً انجىاَت ا

داء لأاوانغهجُخ نؼًهُخ رمُُى 
 نلاعزفبدح يُهب كزغزَخ ساجؼخ

. 

10.34 31.03 58.62 0.57 1.15 0.001 4 

4 
داء لأرطجك انجبيؼخ آنُخ رمُُى ا

ثؼذانخ ربيخ ثٍُ انؼبيهٍُ 
 .ثبنجبيؼخ

10.34 51.72 37.93 0.57 4.02 0.001 4 

5 

رىفش انجبيؼخ عجلاد 
يؼهىيبرُخ نهًمبسَخ ثٍُ 

داء لأالأداء انًطهىة وا
 .انفؼهٍ نجًُغ انؼبيهٍُ

12.07 44.83 43.10 0.56 3.71 0.001 5 

6 
انجؼذ ػٍ انىاعطخ 

وانًذغىثُخ فٍ ػًهُبد 
 .انزمُُى نجًُغ انؼبيهٍُ

12.07 24.57 63.36 0.50 0 0.001 8 

0 
َشبسن يؼظى انؼبيهٍُ 

ثبنجبيؼخ فٍ وضغ يؼبَُش 
 . رمُُى أدائهى

10.34 31.03 58.62 0.51 1.15 0.001 7 

8 
رىثك انجبيؼخ َزبئج ػًهُخ 
رمُُى الاداء نهؼبيهٍُ ثكم 
 .شفبفُخ و دلخ ويىضىػُخ

13.79 31.03 55.17 0.53 2.55 0.001 6 

9 

رمذو انجبيؼخ رغزَخ ساجؼخ 
أدائهى نجًُغ انؼبيهٍُ دىل 

رغهى فٍ رؼضَض َمبط انمىح 
 .ورطىَش ورذغٍُ َمبط انضؼف

12.07 34.48 53.45 0.53 2.55 0.001 6 

11 
رشرجظ أعظ رمُُى الأداء فٍ 

انجبيؼخ ثبنًزطهجبد 
 . الأعبعُخ لإَجبص انؼًم

18.97 36.21 44.83 0.58 4.16 0.001 3 

11 

رًُخ إداسح انجبيؼخ يكبفآد 
ػبدنخ ثبنُظش إنً ضغظ 

 ٌىؼًم انزٌ َىاجهه انؼبيهان
. 

12.07 24.57 63.36 0.50 0 0.001 11 
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(أٌ جًُغ ػجبساد انًذىس انخبيظ دىل دوس رمُُى الأداء فٍ رذمُك انؼذانخ انزُظًُُخ  11َزضخ يٍ انجذول انغبثك جذول )

  كذلؾ كما يمي:(، 13ْٔ –1351، دُث رشاودذ الأوصاٌ انُغجُخ نهؼجبساد يب ثٍُ )13111جبءد دانخ ػُذ يغزىٌ 

تكفر الجامعة كتنص عمى "   ْٔ.َ(  في المرتبة الأكلى  بنسبة كزنية.ُجاءت العبارة ) -
 الجامعةإلى أف % 25.86حيث أشار أفراد العينة بنسية "  المعمكمات اللازمة لإجراءات التقييـ

ي حد ما ، بأف ذلؾ يتحقؽ إل%   39.66أشار تكفر المعمكمات اللازمة لإجراءات التقييـ ، ك 
كيشير ذلؾ إلى قصكر جامعة أسكاف في الاىتماـ بتكفير المعمكمات اللازمة لإجراء عممية التقييـ ، 

 مما يترتب عميو غياب العدالة التقييمية  .  
تحدد الجامعة معايير كتنص عمى "  ِٔ.َ (  في المرتبة الثانية بنسبة كزنيةِجاءت العبارة ) -

تحدد معايير  الجامعةإلى أف % 17.24يث أشار أفراد العينة بنسبة ح"  مكضكعية لتقييـ الأداء
بأف ذلؾ يتحقؽ إلي حد ما، كيشير ذلؾ إلى أنو لا %  51.72، كأشار  مكضكعية لتقييـ الأداء

 داء ، مما يترتب عميو غياب العدالة الاجرائية كالتقييمية .لأتكجد معايير معدة كمكضكعية لتقييـ ا
ترتبط أسس تقييـ كتنص عمى  "   ٖٓ.َفي المرتبة الثالثة بنسبة كزنية.  (َُجاءت العبارة )-

%  44.83" حيث أشار أفراد العينة بنسبة   الأداء في الجامعة بالمتطمبات الأساسية لإنجاز العمؿ

إلى أف أسس تقييـ الأداء في الجامعة لا ترتبط بالمتطمبات الأساسية لإنجاز كيشير ذلؾ أف عممية 
 تقكـ عمى أىداؼ كاضحة ترتبط بمتطمبات العمؿ مما يتسبب في غياب العدالة التنظيمية التقييـ لا

 كخاصا الاجرائية .
 كينصاف عمى:  ٕٓ.َ( في المرتبة  الرابعة  بنسبة كزنية  ْ( & ) ّجاءت العبارتاف ) -

 ء تطمع الجامعة جميع العامميف عمى الجكانب الإيجابية كالسمبية لعممية تقييـ الأدا
 للاستفادة منيا كتغذية راجعة.

 تطبؽ الجامعة آلية تقييـ الأداء بعدالة تامة بيف العامميف بالجامعة. 
الجامعة لا جميع العامميف عمى الجكانب  إلى أف%  58.62بنسبة حيث أشار أفراد العينة 

في تكرار نفس مما يتسبب الإيجابية كالسمبية لعممية تقييـ الأداء للاستفادة منيا كتغذية راجعة 
% إلى أف  10.34بنسبة الأخطاء كالمشكلات  لغياب التغذية الراجعة ،كما أشار أفراد العينة 

بأف ذلؾ يتحقؽ إلي حد ما كيشير ذلؾ إلى %   51.72 الجامعة تطبؽ آلية لتقييـ الأداء ، كأشار
مميف بالجامعة ، تطبؽ الجامعة آلية تقييـ الأداء بعدالة تامة بيف العاقصكر جامعة أسكاف في 

 كىذا يدؿ عمى غياب العدالة التقييمية كالتكزيعية  .
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تكفر الجامعة كتنص عمى "  ٔٓ.َ(  في المرتبة الخامسة بنسبة كزنية.ٓجاءت العبارة )-
حيث أشار أفراد "  .سجلات معمكماتية لممقارنة بيف الأداء المطمكب كالأداء الفعمي لجميع العامميف

إلى الجامعة تكفر سجلات معمكماتية لممقارنة بيف الأداء المطمكب   % 12.07العينة بنسبة
 .    بأف ذلؾ يتحقؽ إلي حد ما%   44.83، كأشار  كالاداء الفعمي لجميع العامميف

 ، كتنصاف عمى : ّٓ.َ( في المرتبة  السادسة  بنسبة كزنية  ٗ( & ) ٖجاءت العبارتاف ) -
 داء لمعامميف بكؿ شفافية ك دقة كمكضكعيةتكثؽ الجامعة نتائج عممية تقييـ الا. 
  تقدـ الجامعة تغذية راجعة لجميع العامميف حكؿ أدائيـ تسيـ في تعزيز نقاط القكة كتطكير

 .كتحسيف نقاط الضعؼ
% إلى أف  الجامعة لا تكثؽ نتائج عممية تقييـ الأداء  55.17حيث أشار أفراد العينة بنسبة 
% أنيا لا تقدـ 53.45،كما أشار أفراد العينة بنسبة  .كمكضكعيةلمعامميف بكؿ شفافية ك دقة 

تغذية راجعة لجميع العامميف حكؿ أدائيـ تسيـ في تعزيز نقاط القكة كتطكير كتحسيف نقاط 
 .الضعؼ

يشارؾ معظـ كالتي تنص عمى "  ُٓ.َ(  في المرتبة السابعة  بنسبة كزنية.ٕجاءت العبارة )-
%  58.62حيث أشار أفراد العينة بنسبة ،   “ معايير تقييـ أدائيـالعامميف بالجامعة في كضع 

إلى أف جميع العامميف بالجامعة لا يشارككف  في كضع معايير تقييـ أدائيـ كيشير ذلؾ إلي قصكر 
 . لتقييـ كغياب التقييـ الذاتي ا تطبيؽ إدارة الجامعة لعممية

البعد عف  كالتي تنص عمى " َٓ.َية (  في المرتبة الثامنة  بنسبة كزنٔجاءت العبارة )-
 63.36حيث أشار أفراد العينة بنسبة  ، "الكاسطة كالمحسكبية في عمميات التقييـ لجميع العامميف

، مما يدؿ عمى غياب  إلى أف ىناؾ كاسطة كمحسكبية في عمميات التقييـ لجميع العامميف% 
    .ممية التقييـ العدالة الإجرائية كالتقييمية كغياب النزاىة في تطبيؽ ع

مف خلاؿ استعراض المحكر الخاص بدكر تقييـ الأداء في تحقيؽ العدالة التنظيمية يتضح      
، كما أنيا تحدد معايير مكضكعية لتقييـ  تكفر المعمكمات اللازمة لإجراءات التقييـ الجامعةأف 

ء الفعمي لجميع العامميف ، الأداء ، كتكفر سجلات معمكماتية لممقارنة بيف الأداء المطمكب كالادا
كما أنيا تطبؽ آلية تقييـ الأداء إلى حد ما بعدالة تامة بيف العامميف بالجامعة ، كىذا يعنى إيماف 
الجامعة بأىمية التقييـ كشعكر العامميف بذلؾ ، إلا أف  الجامعة لا تطمع جميع العامميف عمى 

، كما أف أسس تقييـ  ستفادة منيا كتغذية راجعةالجكانب الإيجابية كالسمبية لعممية تقييـ الأداء للا



 ............................................... تصور مقترح لتفعيل دور الشفافية الإدارية في تحقيق العدالة التنظيمية

- ُِٕ - 

كتطبؽ آلية تقييـ الأداء إلى حد  لإنجاز العمؿ الأداء في الجامعة لا ترتبط بالمتطمبات الأساسية
ك لا تكثؽ نتائج عممية تقييـ الأداء لمعامميف بكؿ شفافية  ، ما بعدالة تامة بيف العامميف بالجامعة

لجامعة تغذية راجعة لجميع العامميف حكؿ أدائيـ تسيـ في تعزيز ك دقة كمكضكعية، كلا تقدـ ا
معظـ العامميف بالجامعة لا يشارككف  في كضع كأف  ، نقاط القكة كتطكير كتحسيف نقاط الضعؼ

، كىذا يدؿ  كاسطة كمحسكبية في عمميات التقييـ لجميع العامميفإلا أف ىناؾ ، معايير تقييـ أدائيـ
التقييـ كحدىا لا تكفي لإقامة مجتمع جامعي يتصؼ بالعدالة التقييمية ،  عمى أف الايماف بأىمية

فلابد مف مراعاة تكثيؽ نتائج عممية التقييـ حتى لاتتحكؿ إلى عممية شكمية لا جدكل منيا مما 
ينتج عنو انتشار الكساطة كالمحسكبية في عممية التقييـ ، كقد يرجع ذلؾ إلى أف  معظـ 

تمركزكف في أماكف قريبة مف بعضيـ كتربطيـ صمة قرابة فى بعض العامميف في الجامعة ي
الأحياف أك أنيـ ينتسبكف إلى عائلات كجذكر كاحدة ، مما قد يؤدم إلى التغاضي عف بعض 
التجاكزات في عممية التقييـ ، كما قد يرجع ذلؾ إلى كجكد البيركقراطية كالركتيف كما أظيرت 

اب العدالةة التقيمية  كعدالة التعاملات في الجامعة ، كاتفؽ المحاكر السابقة ؛ مما يؤدم إلى غي
( التي اظيرت ضعؼ مراعاة الجكانب الكظيفية في عممية التقييـ َُِْذلؾ مع دراسة )البكؽ ، 

ف مف جيكد كعدـ اكتراث الجامعة بالجيكد المبذكلة ك، كضعفاى في عممية تقييـ ما يبذلو العامم
 مف العامميف عند التقييـ .

 ( 11ذول )ج

 .الإداسَخ فٍ رذمُك انؼذانخ انزُظًُُخ انًغبءنخذوس ثهؼجبساد انخبصخ نالاوصاٌ انُغجُخ 

 و

 انؼجبساد
 

ػذو  دسجخ انًىافمخ
 انًىافمخ

انىصٌ 
 انُغجٍ

 دنزب
 

يغزىٌ 
 انذلانخ

رشرُت 
إنً دذ  يىافك انؼجبساد

 يب

% % % 

رذبعت إداسح انجبيؼخ  1
 ٌ رذُضجًُغ انؼبيهٍُ دو

. 

20.69 37.93 41.38 0.60 4.54 0.001 
1 

رهزضو إداسح انجبيؼخ  2
ثبنؼذل فٍ يغبءنخ 

انؼبيهٍُ ػٍ أدائهى 
 .لأػًبنهى

15.52 39.66 44.83 0.57 3.87 0.001 

2 

رىافش جى يٍ انُضاهخ رزغى  3
ءاد انًغبءنخ فٍ اثهب إجش

 .ثبنجبيؼخ

17.24 34.48 48.28 0.56 3.71 0.001 
3 

اداسح  انجبيؼخ رذشص  4
ػهً الاعزًبع نًشبكم 

15.52 39.66 44.83 0.57 3.87 0.001 
2 
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حكؿ دس السا حكرجميع عبارات المأف ( ُُجدكؿ )يتضح مف الجدكؿ السابؽ 
جاءت دالة عند مستكم ، الإدارية في تحقيؽ العدالة التنظيمية  المساءلةدكر 

(، كذلؾ كما 3ََٔ –3َٓٓ، حيث تراكحت الأكزاف النسبية لمعبارات ما بيف )3َََُ
  يمي:

كتنص   َٔ.ََبنسبة كزنية ( في المرتبة  الأكلى  ٕ( & )  ٓ( & ) ُات )جاءت العبار  -
 عمي :
  الجامعة جميع العامميف دكف تحيزتحاسب إدارة . 
 تسيـ المساءلة الإدارية بالجامعة في إنجاز الأعماؿ بكفاءة كفاعمية. 
 تكافر معمكمات كاضحة لجميع العامميف عف لائحة الجزاءات كتدرجيا . 
إدارة الجامعة لا تحاسب جميع العامميف   إلى أف%  41.38حيث أشار أفراد العينة بنسبة    

أف المساءلة الإدارية بالجامعة  % 53.45كأشارت استجابات أفراد العينة بنسبة   زدكف تحي
، كما أشارت استجابات أفراد العينة  تسيـ إلى حد ما في إنجاز الأعماؿ بكفاءة كفاعمية

أنو لا تتكافر معمكمات كاضحة لجميع العامميف عف لائحة الجزاءات %  44.83بنسبة 
 .كتدرجيا

ٌ رًُُض ٍ دو  جًُغ انؼبيهُ
. 

رغهى انًغبءنخ الإداسَخ  5
ثبنجبيؼخ فٍ إَجبص 

 .الأػًبل ثكفبءح وفبػهُخ

13.79 53.45 32.76 0.60 4.66 0.001 
1 

رهضو إداسح انجبيؼخ  6
انؼبيهٍُ ثهب ثزمذَى رفغُش 

رصشفبرهى وهى نمشاسار
 . انًخبنفخ نهزؼهًُبد

12.07 46.55 41.38 0.57 3.87 0.001 

2 

رىافش يؼهىيبد واضذخ  0
نجًُغ انؼبيهٍُ ػٍ لائذخ 

 . انجضاءاد ورذسجهب

25.86 29.31 44.83 0.60 4.66 0.001 
1 

رمجم االزشادبد اانؼبيهٍُ  8
ثشؤٌ رطىَش انؼًم 

ورجبوص انؼىائك 
 . وانًشكلاد

12.07 41.38 46.55 0.55 3.38 0.001 

4 

رزغى انًغبءنخ الإداسَخ  9
 .ثبنًىضىػُخ وانُضاهه

13.79 44.83 41.38 0.57 4.02 0.001 
2 

رىفش الإداسح َظبو ػبدل  11
نزمذَى انشكبوي 

 . وانزظهًبد

13.79 41.38 44.83 0.56 3.71 0.001 
3 
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 ٕٓ.ََبنسبة كزنية ( في المرتبة  الثانية    ٗ( & )ٔ( & )  ْ( & ) ِ) اتجاءت العبار - 
 كتنص عمى :

 تمتزـ إدارة الجامعة بالعدؿ في مساءلة العامميف عف أدائيـ لأعماليـ. 
 تحرص ادارة  الجامعة عمى الاستماع لمشاكؿ جميع العامميف دكف تمييز . 
 فسير لقراراتيـ كتصرفاتيـ المخالفة لمتعميماتتمزـ إدارة الجامعة العامميف بيا بتقديـ ت . 
 تتسـ المساءلة الإدارية بالمكضكعية كالنزاىة. 
تمتزـ بالعدؿ في مساءلة لا  إدارة الجامعة إلى أف%  44.83حيث أشار أفراد العينة بنسبة     

ادارة  كأف %  44.83، كأشارت استجابات أفراد العينة بنسبة  العامميف عف أدائيـ لأعماليـ
، كما أشارت استجابات لاتحرص عمى الاستماع لمشاكؿ جميع العامميف دكف تمييزالجامعة  

كأف إدارة الجامعة إلى حد ما تمزـ العامميف بيا بتقديـ تفسير %  46.55أفراد العينة بنسبة 
%   44.83، كأشارت استجابات أفراد العينة بنسبة   تصرفاتيـ المخالفة لمتعميماتك لقراراتيـ 

 لا تمتزـ بالمكضكعية في مساءلة العامميف بيا . كأف إدارة الجامعة إلى حد ما
 كينصاف عمى : ٔٓ.َ( في المرتبة  الثالثة بنسبة كزنية  َُ( & ) ّجاءت العبارتاف ) -

 تكافر جك مف النزاىة تتسـ بيا إجراءات المساءلة في بالجامعة. 
 كالتظممات تكفر الإدارة نظاـ عادؿ لتقديـ الشكاكل . 
مف النزاىة تتسـ  ان الجامعة لا تكفر جك   إلى أف%   ِٖ.ْٖحيث أشار أفراد العينة بنسبة    
إلى أف %  44.83كأشارت استجابات أفراد العينة بنسبة  ،ءات المساءلة بالجامعةاإجر  بو

  .لتقديـ الشكاكل كالتظممات عادلان  ان تكفر نظاملا  الجامعة
 كينصاف عمى :  ٓٓ.َبنسبة كزنية ( في المرتبة  الرابعة  ُُ( & ) ٖ) جاءت العبارتاف -

 تقبؿ اقتراحات العامميف بشأف تطكير العمؿ كتجاكز العكائؽ كالمشكلات . 
 تعزيز الثقة بيف ادارة الجامعة كجميع العامميف بالجامعة. 
اقتراحات االعامميف بشأف تقبؿ االجامعة لا   إلى أف%  46.55 بنسبة حيث أشار أفراد العينة    

 %46.55كأشارت استجابات أفراد العينة بنسبة  ،  تطكير العمؿ كتجاكز العكائؽ كالمشكلات
  .لا تعزز الثقة بيف ادارة الجامعة كجميع العامميف بياالجامعة  أف
مف خلاؿ استعراض المحكر الخاص بدكر المساءلة الإدارية في تحقيؽ العدالة التنظيمية    

أف  إدارة الجامعة لا تحاسب جميع العامميف دكف تحيز ، كأف المساءلة الإدارية  يتضح
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بالجامعة تسيـ إلى حد ما في إنجاز الأعماؿ بكفاءة كفاعمية ، كأنو لا تتكافر معمكمات كاضحة 
لجميع العامميف عف لائحة الجزاءات كتدرجيا ، كأف إدارة الجامعة لا تمتزـ بالعدؿ في مساءلة 

، ك لاتحرص عمى الاستماع لمشاكؿ جميع العامميف دكف تمييز  .ف عف أدائيـ لأعماليـالعاممي
، كأنيا إلى حد ما تمزـ العامميف بيا بتقديـ تفسير لقراراتيـ كتصرفاتيـ المخالفة لمتعميمات ، 
دلان كأنيا لا تكفر جكان مف النزاىة تتسـ بو إجراءات المساءلة بالجامعة ، كأنيا لا تكفر نظامان عا

لتقديـ الشكاكل كالتظممات كلا تقبؿ اقتراحات االعامميف بشأف تطكير العمؿ كتجاكز العكائؽ 
 ، كأنيا لا تعزز الثقة بيف إدارة الجامعة كجميع العامميف بيا.. كالمشكلات

كلعؿ ذلؾ يرجع إلى أف الجامعة ىي المسئكلة عف عممية المساءلة التي لابد أف تشمؿ جميع     
لكظيفية كأف تحرص كؿ الحرص عمي محاسبة العامميف بشكؿ أكثر مكضكعية الجكانب ا

كمصداقية ، إلا أف الجامعة لاتيتـ كلا تكترث بشكؿ كاضح بتفعيؿ التغذية الراجعة الناتجة عف 
التقييـ ألا كىي المحاسبية ؛ كقد يرجع ذلؾ إلى شيكع ثقافة السرية كاحتكار المعمكمات كعدـ 

شخص حتى يمكف مساءلتو ، حيث ظير مف نتائج المحاكر السابقة أف  تحديد المسئكلية لأم
الجامعة لاتكفر لمعامؿ الصلاحيات التي تمكنو مف أداء كاجباتو عمى أكمؿ كجو ؛ كىك بذؾ لا 

 المعمف المساءلة نظاـ تفعيؿ يعتبر مسئكلا مسئكلية كاملا عف أداء المياـ ، كقد يرجع عدـ
 كالظكاىر المغمكطة كالمفاىيـ القائمة الاجتماعية الترسبات مف نتيجة إلى عديد مرض بشكؿ
 الاجتماعية، المشكلات مف كغيرىا كالمجاملات ،كالمحاباة، مثؿ: العشائرية المرغكبة، غير

خفاء بيا المبالغ الإيجابيات عمى نشر التركيز إلى بالإضافة  مف الاستفادة كعدـ السمبيات كا 
الإجرائية كالعدالة التقيمية ، كقد اتفقت ىذه النتائج مع دراسة نتائجيا ، كفي ذلؾ غياب لمعدالة 

 (Hazelkom,Ellen.2012)كدراسة ىازلكرف   &  (Ahmed Badah,2013)بداح 
المتيف أكصتا بتعميؽ زيادة الكعي بممارسة الشفافية الإدارية مف جانب الكادر الإدارم كأعضاء 

 بيات خاصة عند تعميـ كاتخاذ القرارات .ىيئة التدريس ، كذلؾ بيدؼ القضاء عمى المحسك 
 
 
 
 
 

 التصور المقترح-ثال ثا  
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لتفعيؿ دكر الشفافية الإدارية في تحقيؽ العدالة التنظيمية لدل العامميف بجامعة أسكاف 
 فإف الباحثة قامت بإعداد ىذا التصكر المقترح 

 منطلقات التصور المقترح : -أ

افية الإدارية في تحقيؽ العدالة التنظيمية  في استند التصكر المقترح لتفعيؿ دكر الشف
جامعة أسكاف إلى مجمكعة مف المنطمقات التي تمحكرت حكؿ طبيعة مكضكع الدراسة بأبعاده 

 المختمفة كيمكف تكضيح ذلؾ فيما يأتي :
أىمية الشفافية الإدارية  كالعدالة التنظيمية كمنطمؽ لتحقيؽ القيـ الأخلاقية التى جاءت بيا  -
 ياف .الأد
يعد الإحساس بالعدالة التنظيمية مف أىـ العكامؿ التنظيمية التى تؤثر في إنتاجية المؤسسة  -

 كربحيا عمى الأمد الطكيؿ .
تقكـ العدالة التنظيمية بدكر كبير في تنمية المكارد البشرية كحسف إدارتيا مف خلاؿ تشجيع  -

بالعدؿ كالمساكاة مف قبؿ القيادات العامميف نحك تحسيف الأداء في العمؿ ، كذلؾ لشعكرىـ 
 الجامعية .

لمجامعة عمى صعيد السمكؾ الإدارم  تكازنيان تشكؿ العدالة التنظيمية بأبعادىا المختمفة ضابطا ي  -
 كالإنساني .

تعمؿ جميع المؤسسات باىتماـ بتحقيؽ العدالة التنظيمية لما ليا مف تأثير كبير عى عديد مف  -
 ، كالالتزاـ التنظيمى . ىؿ الرضا الكظيفي ، كالكلاء التنظيمالعكامؿ التنظيمية ، مث

 أهداف التصور المقترح : -ب 

إلزاـ جامعة أسكاف بتفعيؿ دكر الشفافية الإدارية  في تحقيؽ العدالة التنظيمية لتكفير بيئة  -
 مناسبة لرفع كفاءة أداء العامميف بالجامعة .

 امعة أسكاف لزيادة الكعى بأىمية العدالة التنظيمية  .نشر قيمة العدالة كثقافة المساكاة في ج -
 تفعيؿ آلية المحاسبة كالمساءلة في الجامعة . -
تحقيؽ العدؿ عف طريؽ تقديـ الخدمات لمعامميف  بالجامعة كاحتراميـ ، كمنحيـ التقدير مع  -

 الاعتراؼ بالعمؿ الجيد دكف التحيز.
 الجامعة .ب يفلمعاممتحقيؽ الشفافية كتكفير بيئة آمنة  -
 مبررات التصور المقترح :  -ج
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تطكير الأنظمة الإدارية في جامعة أسكاف تسيـ في رفع كفاءة أداء الجامعة كتميزىا؛ مما  -
 يتطمب إعادة النظر في القكانيف كالتشريعات القائمة .

يساىـ  أىمية مكضكع الشفافية الإدارية كالعدالة التنظيمية كدكرىما في تحقيؽ مناخ تنظيمى -
كز متقدمة في التصنيفات في رفع مستكل الأداء في الجامعة مما يساعد في تحقيؽ مرا

 .العالمية
 زيادة ثقة المجتمع في نزاىة الجامعة كعدالتيا . -
 الحد مف المشكلات كالقضايا التى تكاجو الجامعة المتعمقة بالعدالة التنظيمية . -
 سكبييا كبالتعالي تحقيؽ تطمعات الجامعة .تحقيؽ كثير مف التغيرات الأيجابية لمن -
يساعد التصكر المقترح القيادة الإدارية لمجامعة عمى مراجعة النظـ كالقكانيف كالتشريعات  -

 بالجامعة .
يقدـ الحمكؿ المناسية لممعكقات التي تكاجو عمؿ الإدارييف بجامعة أسكاف التى يؤكدىا الكاقع  -

 ية كالتقارير المتعمقة بمتغيرم الدراسة .الفعمى كأثبتتيا الدراسات العمم
 تحسيف العمؿ الإدارم بالجامعة كخاصة مايتعمؽ منيا بالشفافية كالإفصاح كالمشاركة كالعدالة . -
 مكاكبة التطكرات التكنكلكجية كالعممية كالثقافية لترسيخ قيـ العدالة بيف العامميف . -
ف المتمثمة في الخطة الاستراتيجية لمجامعة بيدؼ استجابة لمتكجيات الإستراتيجية لجامعة أسكا -

 تطكير أداء العامميف. 
 متطلبات التصور المقترح : -د 

جراءات إدارية كتنظيمية عممية لابد مف  يحتاج تطبيؽ التصكر المقترح إلى متطمبات كا 
 تكافرىا ليسيؿ تطبيقو تتمثؿ في :

 يؽ العدالة التنظيمية .كجكد قيادات جامعية داعمة لمشفافية الإدارية كتحق -
 إنشاء كحدة إدارية في الييكؿ التنظيمى تعني بمكضكع العدالة التنظيمية . -
تككيف فريؽ عمؿ مدرب كمؤىؿ تككف مسئكليتو متابعة نظاـ العدالة في الجامعة كتمكينو مف  -

 صلاحيات تسمح لو بالمساءلة كالمحاسبة .
الإدارية مف خلاؿ تشكيؿ فريؽ لمناقشة كعمؿ  كضع/ صياغة سياسات كلكائح تدعـ الشفافية -

 السياسات كالمكائح.
 ضماف الالتزاـ بالسياسات المحددة ، مف خلاؿ تشكيؿ فريؽ متابعة كرصد لضماف الالتزاـ. -
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دارية عف تحقيؽ الأدكار المطمكبة منيا في لإتعديؿ القكانيف كالتشريعات التي تعكؽ الشفافية ا -
ة مف خلاؿ تشكيؿ لجنة مراجعة كتدقيؽ لكافة القكانيف كالتشريعات ، تحقيؽ العدالة التنظيمي

كمف ثـ تحميميا ك تحديد أبرز الإجراءات التي يجب أف تتخذ لتعديؿ ما تـ الكقكؼ عميو في 
جراء التعديلات المناسبة كالرفع بيا لإقرارىا كتنفيذىا.  عممية التحميؿ، كا 

التكقيع الإليكتركني ، البريد الإليكتركني ، بصمة العيف اعتماد قانكنية الخدمات التكنكلكجية )  -
 .....الخ(

أدكات حديثة كمتطكرة مف خلاليا تقكـ الإدارة بتكفير أدكات كأجيزة حديثة تتكافؽ مع تكفير -
 المستجدات في البيئة المحمية.

تدريبية ، قاعات مييأة لإقامة الدكرات مف خلاؿ تشكيؿ فريؽ ييتـ بجاىزية القاعات التجييز  -
 .كيقكـ الفريؽ بعمؿ جدكؿ منظـ لمدكرات كساعات عمميا حسب تفرغ كؿ قاعة 

أنظمة إلكتركنية تتناسب مع الاحتياجات المختمفة ، كتسيؿ عممية التكاصؿ بيف اعتماد  -
عمؿ ،ك الإدارات كالأقساـ مف خلاؿ "إدارة تقنية المعمكمات " تقكـ بعمؿ دكرات تعريفية لكؿ نظاـ

مف فاعمية كؿ منصة  ، كتتأكدتعميمية لكؿ نظاـ كتكزيعيا عمى الفئة المستيدفة بركشكرات
استخداـ كافة المكظفيف لممنصات تمييدان للانتقاؿ إلى إدارة ك  ،  باستمرار أعماؿ الصيانة

 إلكتركنية تسيؿ عممية التكاصؿ.
 آلٌات  التصور المقترح :-هـ

 حقٌق العدالة التنظٌمٌةالمحور الاول: دور اللوائح والقوانٌن فً ت-أ

لضماف حقكؽ  كضع أنظمة كتشريعات عادلة تتصؼ بالدقة كالثبات كالكضكح كالشفافية  -
 .عف العمؿالقبكؿ كالرضا  يـ لتمنحجميع العامميف بيا ، ك 

عمييا  العامميفتيطمع الجامعة جميع   لكىنظمة كالقكانيف التي تعمؿ بيا الأ  ة عفاعلاف الجامع -
 .فكر صدكرىا

مراجعة القكانيف كالمكائح كالأنظمة المكجكدة في الجامعة كتحديثيا بشكؿ دكرم  العمؿ عمى -
 .كالمستجدات الحديثة لمكاكبة التطكرات

،  تبسيط المكائح كالقكانيف كالأنظمة حتى تتناسب مع قدرات العامميف في الجامعةضركرة  -
 .كبصكرة تسمح بإنجاز العمؿ المطمكب دكف تعقيد

 ؿ القكانيف كالمكائح المتعمقة بالتكظيؼ كالتعييف لمكظائؼ الشاغرة في الجامعة كاتباعتفعي- -
 .مبدأ المفاضمة كالكفاءة ككضع الشخص المناسب في الكظيفة المناسبة
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 .جميع العامميف بالجامعة في عممية مراجعة كتقييـ القراراتالحرص عمى مشاركة  -
قياـ إدارة الجامعة بتكريـ جميع العامميف مف خلاؿ تشجيع العامميف عمى احتراـ القكانيف  -

 .الممتزميف بتطبيؽ المكائح كالقكانيف
القرارات الإدارية لجميع العامميف بكسائؿ متنكعة كمتعددة تكنكلكجية أ ك العمؿ عمى نشر  -

 .  كرقية
دكف تمييز تطبؽ الإدارة المكائح كالقكانيف عمى جميع العامميف مف غير استثناء ،ك العمؿ عمى  -

 أك محاباة .
 .قدرات جميع العامميف فييا عند إصدار القكانيف مراعاة ظركؼ كأمكانيات ك- 

 المحور الثانى : دور الاتصال الإداري فً تحقٌق العدالة التنظٌمٌة .-ب

 مجال فً التكنولوجٌة الثورة منالتنكيع بكسائؿ التكاصؿ كالاتصاؿ الإدارم مف خلاؿ الاستفادة  -

حيث تتناسب مع قدرات جميع فئات ، المختلفة الاتصال أطراف مع التعامل فً بتوظٌفها لالاتصا
 .كشرائح الأطراؼ المقصكدة مف الاتصاؿ كمثاؿ فئة المكفكفيف كالمعاقيف

اتاحة المعمكمات التي تصدر مف الجيات ك ، شفافية الاتصالات الإدارية في الجامعة تسييؿ  -
ـ بأخذ ملاحظاتيـ ليع العامميف في الجامعة كالسماح العميا بشكؿ دقيؽ ككاضح لجمي

 .لرفع كفاءة الأداءليا كمقترحاتيـ حك 
تكفير المناخ المناسب لإجراء عمميات الاتصاؿ المختمفة في الجامعة بما يحقؽ سيكلة كيسر  -

 .عممية الاتصاؿ كتحقيؽ أىدافيا
بيف العامميف بالجامعة ح قياـ الجامعة بفتح قنكات اتصاؿ متعددة كمتنكعة بشكؿ مفتك  -

مع المجتمع المحمي كالمؤسسات العامة كالخاصة  ككحداتيا التنظيمية كرؤسائيـ مف جية ك
 مخرجات الجامعة.بككنيـ مف المستفيديف مف جية أخرل ،  ذات العلاقة 

دارية في االجامعة بسرعة لإضركرة العمؿ عمى اف تككف الاتصالات بيف كؿ المستكيات ا -
 كأف تقدـ لمعامميف في الكقت المناسب . كسيكلة ،

 الحرص عمى نقؿ المعمكمات التي تصدر مف الجيات العميا  لمعامميف بشكؿ كاضح كدقيؽ . -
ضركرة فتح باب الاتصاؿ كالسماح لجميع العامميف بمراجعة الإدارة العميا حيف يكاجيكف مشكمة  -

 في سير معاملاتيـ.
معة جميع العامميف بيا في جك يتسـ بالإنصاؼ كالعدالة الحرص عمى أف تعامؿ إدارة الجا -

 كالنزاىة.
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 المحور الثالث  : دور نظم المعلومات الإدارٌة فً تحقٌق العدالة التنظٌمٌة .-ج

 ضركرة حرص إدارة الجامعة عمى تكفير المعمكمات لجميع العامميف دكف استثناء .-
حتكل عمى جميع ما يتعمؽ بتحقيؽ العدالة تكفير قاعدة بيانات دقيقة لمعامميف بالجامعة ت- 

التنظيمية كالتكصيؼ الدقيؽ لممياـ كالمسئكليات الكظيفية ، آليات تقسيـ العمؿ كتكزيع الأجكر 
 كالحكافز ، تحديد العقكبات المستحقة لكؿ مخالفة .

 تكفير المعمكمات التى تمكف العامميف مف مقارنة أدائيـ الحالي بأدائيـ السابؽ. -
 ح الجامعة بتقييـ أدائيا مف قبؿ المعنييف دكف تعمد  إخفاء اية معمكمات .تسم -
 بمشاركة العامميف بيا في تحديد المعمكمات التي يحتاجكنيا . الاىتماـ -
، حتى  يسير سياسة الإفصاح عف المعمكمات لجميع العامميف كؿ حسب حاجتو ضركرة تعميـ -

 العمؿ بسيكلة كيسر .
 ات الإدارية عمي حؿ مشكلات العامميف بسيكلة.تساعد نظـ المعمكم-
 حؿ مشكلات العامميف بسيكلة.  بتبسيط إجراءات العمؿ لإنياء المعاملات دكف تعطيؿ -
 تتقبؿ إدارة  الجامعة اقتراحات الجيات ذات العلاقة بتطكير كتبسيط إجراءات العمؿ. -
 الة التنظٌمٌة.المحور الرابع : دور صنع واتخاذ القرارات فً تحقٌق العد-د

تاحة الفرصة ك الاستماع لآراء كؿ العامميف بالجامعة قبؿ اتخاذ أم قرار حاسـ ،  - في  ليـا 
مناقشة القرارات بكؿ كضكح كصراحة كشرح مبررات القرارات الخاصة بيـ كما يتعمؽ بكظائفيـ 

 اليكمية .
 .الجامعة الابتعاد عف الركتيف كالبيركقراطية في عممية صناعة القرارات داخؿ -
تحديث كتطكير عممية صناعة القرارات في الجامعة في ضكء التكجيات المعاصرة كالمتجددة  -

  .في الجامعات المتطكرة
إعداد دراسات قبمية تسبؽ عممية اتخاذ القرارات حتى تككف القرارات كاقعية كنابعة مف دراسة  -

 .جدكل كحاجة ممحة كليست عبثية
ارات المستجدة المتخذة بحؽ العامميف ؛بما يحقؽ العدالة الاجرائية ضركرة تكضيح مضمكف القر  -

. 
 مراعاة العدالة عند اتخاذ القرارات الإدارية . -
اشراؾ جميع الأطراؼ المعنية في عممية صناعة القرارات بما يضمف فيميا كتطبيقيا كتحقؽ  -

 .شفافية عالية
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القرارات كالابتعاد عف التحيز كالمحسكبية  لأخذ في الاعتبار المكضكعية كالحياد عند اتخاذا -
 .كالعكامؿ الشخصية لمتخذم القرار

تفعيؿ نظاـ اللامركزية في صناعة القرار كتفكيض المرؤكسيف في اتخاذ القرارات بما يتناسب  -
 .مع طبيعة عمميـ 

 .الحرص عمى فتح  المجاؿ للاعتراض عمى القرارات التي تتخذىا كتسمح بمناقشتيا - 
  .ركرة اتخاذ القرارات بناءن عمى أسباب منطقية مدركسةض - 
 المحور الخامس : دور تقٌٌم الأداء فً تحقٌق العدالة التنظٌمٌة.-هـ

 اطلاع جميع المرؤكسيف في الجامعة عمى الجكانب الإيجابية كالسمبية حكؿ الأداء كعممية-
 .تقييمو

 .يـ لجميع العامميفالبعد عف الكاسطة كالمحسكبية في عمميات التقيضركرة -
 .ؽ نتائج عممية تقييـ الاداء لمعامميف بكؿ شفافية ك دقة كمكضكعيةيتكثالعمؿ عمى -
تفعيؿ نظاـ التقييـ الذاتي لمجامعة مف قبؿ المعنييف بتقييـ الجامعات السعكدية في ضكء معايير -

 الاعتماد الأكاديمي، مع 
 .ي عممية التقييـتكفير كافة المعمكمات المطمكبة مف الجامعة ف   
تقديـ تقارير دكرية كبشكؿ مستمر لمجيات العميا عف كؿ أعماؿ الجامعة بكضكح كدقة كبدكف -

 تزييؼ بالمعمكمات كما ىي 
 .بالكاقع   
 . الحرص عمى مشاركة معظـ العامميف بالجامعة في كضع معايير تقييـ أدائيـ-
داء كنشر تمؾ الأدكات عمى جميع العامميف إعداد أدكات مقننة حسب معايير عالمية في تقييـ الأ-

 .بحيث تككف متنكعة كشاممة لمختمؼ جكانب الأداء كلكؿ فئة مف فئات العامميف
تقدـ الجامعة تغذية راجعة لجميع العامميف حكؿ أدائيـ تسيـ في تعزيز نقاط القكة كتطكير -

 .كتحسيف نقاط الضعؼ
 .المطمكب كالأداء الفعمي لجميع العامميف تكفير سجلات معمكماتية لممقارنة بيف الأداء -
 . العمؿ عمى تكفير المعمكمات اللازمة لإجراءات التقييـ -
 المحور السادس : دور المساءلة الإدارٌة فً تحقٌق العدالة التنظٌمٌة.-و

نتيجة دكف تحيز  تطبيؽ القكانيف كالأنظمة بحؽ المقصريف في أداء كاجباتيـ كمحاسبتييـ-
ىم تقصيرىـ  .اليـ في القياـ بالأعماؿ كالكاجبات المكمفيف بياكا 
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كؿ  نشر ثقافة الرقابة الذاتية بيف العامميف في الجامعة كغرس قيـ محاسبة النفس حتى يككف-
 .ؤهكأداو شخص ىك رقيب نفس

  . العمؿ عمى نشر المعمكمات كالأدلة عف لائحة الجزاءات كتدرجيا-
 بيا بتقديـ تفسير لقراراتيـ كتصرفاتيـ المخالفة لمتعميمات .إدارة الجامعة لمعامميف ضركرة إلزاـ -
 .ضركرة تكافر جك مف النزاىة تتسـ بيا إجراءات المساءلة في بالجامعة-
 .ضركرة الحرص عمى الاستماع لمشاكؿ جميع العامميف دكف تمييز-
 امعة.تنفيذ نظاـ المراقبة كالمساءلة كالتقييـ المستمر لأداء لكؿ العامميف في الج -
 يكاجيكنو .بالنظر إلى ضغط العمؿ الذم لمعامميف منح إدارة الجامعة مكافآت عادلة -
 . تكفر الإدارة نظاـ عادؿ لتقديـ الشكاكل كالتظممات -
 .تتسـ المساءلة الإدارية بالمكضكعية كالنزاىوضركرة اف -
 معوقات تطبٌق التصور المقترح : -و

 معدالة التنظيمية في الجامعة .قصكر الأنظمة كالمكائح الداعمة ل -
 .ضعؼ تأىيؿ القيادات الجامعية  -
 الافتقار إلى قكاعد معمكمات دقيقة في الجامعة .-
 انخفاض مستكل الكعى بثقافة العدالة التنظيمية بيف منسكبي الجامعة . -
 . ضعؼ الامكانيات المادية المطمكبة لإنشاء نظاـ معمكماتي جيد -
 التغلب على معوقات  تطبٌق التصور المقترح :مقترحات تسهم فً  -ز

 قناعة كالتزاـ القيادات الجامعية بتطبيؽ العدالة التنظيمية . -
 ترسيخ ثقافة العدالة التنظيمية بيف العامميف في الجامعة .  -
 كجكد قكانيف تحاكي أبعاد العدالة التنظيمية . -
 امميف بيا . تكافر الشفافية بيف القيادات الجامعية كجميع الع -
 تييئة المناخ التنظيمى في الجامعة الذم يساعد عمى تطبيؽ مفيكـ العدالة التنظيمية . -
 تكفير قاعدة معمكماتية في الجامعة . -
 إعداد الككادر البشرية المؤىمة في مجاؿ العدالة التنظيمية . -
 الجامعة .إعلاف رؤية كاضحة لقيادة الجامعة نحك تفعيؿ العدالة التنظيمية في -
 تكفير المكارد المادية كالبشرية كالتجييزات الخاصة بتنفيذ العدالة التنظيمية . -
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تحديث الأنظمة كالمكائح المعززة لتفعيؿ العدالة التنظيمية بما يخدـ المستكل الإدارم كالأكاديمى  -
 معا .
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 المراجع
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ن لمعدالة التنظيمية عمى أبعاد الأداء يأثر إدراك العامم(  0212ن مراد نمر)يأبو جاسر صابر  -
ة.رسالة ماجستير ينياقي، دراسة تطبيقية عمى موظفي وزارات السمطة الوطنية الفمسطيالس
  .نية،غزة، فمسطير منشورة الجامعة الإسلبميغ

وت ، ( دار صادر : بير 11( لسان العرب ، مجمد )0229ابن منظور ، أبو الفضل جمال الدين ) -
 لبنان .

( مفيوم الشفافية لدى الإدارة العميا وعلبقتو بالاتصال الإداري، رسالة 0222أبو كريم، أحمد فتحي ) – 
 .دكتوراه غير منشورة، الجامعة الأردنية، عمان

أبو ماضي ، خالد ماضي ، معوقات تقييم أداء العاممين في الجامعات الفمسطينية وسبل علبجيا ، -
 .0222ير منشورة ، الجامعة الاسلبمية بغزة ، كمية التجارة ،رسالة ماجستير غ

 المنظمات في العاممين لدى بالثقة وعلبقتو التنظيمية العدالة إدراك (0212) سميمان حمد البدراني، -
الأمنية،           رسالة ماجستير، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، كمية العموم 

 م العموم الإدارية. الاجتماعية والإدارية، قس
( استراتيجية مقترحة لتفعيل دور التعمم التنظيمى في تحقيق الميزة  0213البدري كمال ، حنان  ) -

التنافسية لجامعة أسوان ، كمية التربية جامعة سوىاج ،المجمة التربوية ،  نوفمبر العدد 
(23 ) ،42-194. 

 في العامة الثانوية مديروالمدارس يمارسيا التي التنظيمية العدالة ( مستوى0210أماني  ) البكار، -
 منشورة غير ماجستير رسالة .مدارسيم في الثقة التنظيمية بمستوى وعلبقتيا عمان محافظة

 . التربوية العموم كمية . الرياض. الأوسط جامعة الشرق .
سموكيات المواطنة ( إدراك العدالة التنظيمية ودورىا في تحقيق 0214) البوق، لينا ينت محمد سالم -

التنظيمية من وجية نظر الموظفات بجامعة الأميرة نورة بنت عبد الرحمن بمدينة الرياض 
جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، كمية العموم الاجتماعية والإدارية، -أطروحة )ماجستير(
 قسم العموم الإدارية. 

( تصور مقترح لتفعيل العدالة 0212د محمد )الحداد ،نبيمة محمد عبد الدايم، العفيري ، نبيل أحم -
 التنظيمية في جامعة إب ،رسالة ماجسير ، كمية التربية ،جامعة إب ، اليمن .

( درجة الالتزام بممارسة الشفافية الإدارية لدى الأقسام الأكاديمية 0210الحربي ، محمد بن أحمد ) -
، 1التربوية المتخصصة ، المجمد في كمية التربية بجامعة الممك سعود ، المجمة الدولية 

 ، تموز 6العدد 
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( الإدارة بالشفافية وعلبقتيا بالثقة التنظيمية في الجامعات السعودية 0211الحربي ، نيفين حامد ) -
من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس والموظفين ، رسالة دكتوراة غير منشورة كمية التربية 

 جامعة أم القرى ، مكة المكرمة .
( الأنماط القيادية لدى القادة التربويين وعلبقتيا بالعدالة التنظيمية من 0226جايا ، سميمان سالم )الح -

وجية نظر رؤساء الأقسام في مديريات التربية والتعميم في الأردن ، رسالة دكتوراه غير 
 منشورة ، جامعة الأردن ، الأردن 

لدى مديرات المدارس الثانوية وعلبقتيا  ( العدالة التنظيمية0210الحميدي ،منال حسين حسن )-
بالرضا الوظيفي والالتزام التنظيمى لممعممات بمحافظة جدة ، رسالة دكتوراه غير منشورة ، 

 كمية التربية ،جامعة أم القري ، المممكة العربية السعودية .
ة الأولى، دار ( المساءلة والفاعمية في الإدارة التربوية، الطبع 0226أخو رشيدة، عالية خمف)  -

 الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن .
( الشفافية في الخدمة المدنية، تجربة ديوان المحاسـبة، الأسبوع العممـي 1332الخرابشة، عبد ) –

 (، الجمعية العممية الممكية، الأردن .0الأردني الخامس، المجمد )
 العامل لدى التنظيمية المواطنة سموكب وعلبقتيا التنظيمية العدالة ( 2014 ) حياة الدىبي، -

 الوسط في المتجددة الطاقات في البحث بوحدة ميدانية الجزائرية دراسة بالمؤسسة
 .الجزائر أدرار، ماجستير،جامعة رسالة بأدرار، الصحراوي

( العدالة التنظيمية في الجامعات السعودية : تصور مقترح ، 0213الداود، خالد عبد العزيز محمد )-
 لة دكتوراة ، كمية التربية ، جامعة الأمام محمد بن سعود الإسلبمية ، السعودية .رسا

 .عمان ,( الإدارة بالشفافية ، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع0222الراشدي، سعيد عمي ) -
( الشفافية الإدارية والمواطنة التنظيمية في الجامعات السعودية 0212الربيعة، صالح بن محمد ) - 

ية تنظيرية مقترحة ، إطروحة دكتوراة غير منشورة، جامعة الممك سعود، مكة رؤ 
 المكرمة،المممكة العربية السعودية.

( أثر الدعم المعموماتي الإليكتروني لمموارد البشرية عمى 0212الزىيري، مصطفى محمد كميبان) -
،رسالة ماجستير غير العدالة التنظيمية : دراسة ميدانية عمى الجامعات الحكومية العراقية 

 جامعة قناة السويس .-منشورة ، كميةالتجارة 
( العدالة التنظيمية وعلبقتيا بالصراع التنظيمى لدى القادة التربويين 0212السبعي ، سعيد بن فايز ) -

بمكاتب التربية والتعميم بمدينة مكة المكرمة ، رسالة ماجستير ، جامعة أم القري ، كمية 
 ة العربية السعودية .التربية ، المممك
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( دور الشفافية والمساءلة في الحد من الفساد الإداري في 0212السبيعي ، فرس بن عموش ) -
القطاعات الحكومية .رسالة دكتوراه غير منشورة .كمية الدراسات العميا . قسم العموم 

 الإدارية ، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية.
 في الأكاديمية الأقسام رؤساء التنظيمية لدى العدالة درجة) 0223 (سوزان وسمطان، راتب السعود،-

جامعة  مجمة فيو، التدريس ىيئة لأعضاء التنظيمي وعلبقتيا بالولاء الأردنية الجامعات
  ، 091-131(،ص ص 0+1،العدد) 02دمشق المجمد 

 .( الفساد الإداري، دار وائل لمنشر، عمان0211السكارنة، بلبل خمف ) -
( الحوكمة الرشيدي كمدخل لضمان الجودة والاعتماد الأكاديمى في 0212ادي ، عمي محمد )السو -

تصور مقترح ، رسالة دكتوراه ، جامعة ام القرى ، كمية التربية ،  –الجامعات السعودية 
 المممكة العربية السعودية .

ء التنظيمى لدى الموظفات ( علبقة العدالة التنظيمية بالانتما0212السويمم ،ىيمة بنت عبد الله ) -
الإداريات في الجامعة السعودية الايكترونية بالرياض،رسالة ماجستير، جامعة الإمام محمد 

 بن سعود الإسلبمية، كمية العموم الاجتماعية ، الرياض .
 ( حوكمة الجامعات واقع وتطمعات ، مسترجع من : 0212الشريف ، طلبل ) -

http://www.su.edu.sa/MediaCenter/Articles 
( درجة مراعاة الشفافية الإدارية في الجامعات السعودية 0223الشمري ، سالم بن مبارك ) -

 والصعوبات التى تواجييا ، رسالة دكتوراه غير منشورة ، جامعة اليرموك : الأردن .
النزاىة  ( ،الوظيفة السياسية والاقتصادية لمدول العربية وترسيخ 0220الشمري ، ناظم محمد نوري)  -

والشفافية،  المؤتمر العربي الثالث في إدارة القيادة الإبداعية والتجديد في ظل النزاىة 
 .والشفافية، بيروت: لبنان

( المضامين العممية لمعدالة التنظيمية : نظرة عصرية ورؤية تربوية ، مجمة 0212الشمري ، سعاد ) -
 .436-422ص ص  ( ،114( ع )03كمية التربية ، جامعة بنيا ، مجمد )

( مستوى العدالة التنظيمية لدي مديري المدارس الثانوية بمحافظة 0214الشيري ، محمد بن محمد ) -
جدة وعلبقتيا بدافعية الإنجاز لدى المعممين من وجية نظرىم ، رسالة ماجستير ، جامعة 

 ام القرى ، كمية التربية ، مكة المكرمة .
 دخل إلى عالم القانون ، دار الثقافة لمنشر والتوزيع: عمان.( الم0211الصراف ،عباس وحزبون ) -
( 0212الطبولى ، محمد عبد الحميد و كريم ، سعد رمضان و العبار ، ابتسام عمى حمزة  ) -

الإحساس بالعدالة التنظيمية وعلبقتو بسموك المواطنة التنظيمية لدى اعضاء ىيئة التدريس 
 .122-64ص ص ، دد الثانى في جامعة بنغازي ، نقد وتنوير ، الع
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(أثر تطبيق الشفافية عمى مستوى المساءلة 0212الطروانة، رشا نايل و العضايمة، عمي محمد ) -
 .(1( العدد )6الإدارية في الوزارات الأردنية"، المجمة الأردنية في إدارة الأعمال، المجمد )

حميمي ، دار الصفاء لمتوزيع سموب كمى تأ( نظرية اتخاذ القرارات 0212طعمة ، حسن ياسين ) -
 والنشر :عمان. 

( درجة الالتزام بالشفافية الإدارية في وزارة التربية (2009الطشة، غنيم محمود و حوامدة، باسم عمى -
 04مجمد ,في دولة الكويت من وجية نظر العاممين فييا"، المجمة التربوية، الكويت

 .29-12،ص ص 39،عدد
( درجة ممارسة الشفافية الإدارية في الجامعات السعودية 0219  )العمري، مشرف عمى عبد الله -

 .رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة ام القرى، مكة المكرمة» ومعيقاتيا وطرق تحسينيا
( أثر العدالة التنظيمية في الأداء السياقي : دراسة تحميمية 0222العطوي ، عامر عمي حسين ) -

في كمية الإدارة والاقتصاد ، مجمة القادسية لمعموم الإدارية لأداء أعضاء الكادر التدريسي 
 . 1، العدد 12والاقتصادية ، المجمد 

مداخل لمتطوير وقضايا ميمة في  –( الإدارة العامة إطار نظري 0220أفندي، عطية حسين)  -
 الممارسة، جامعة القاىرة، القاىرة، مصر.

يمية وعلبقتيا بالالتزام التنظيمى لدى رؤساء الأقسام ( العدالة التنظ0212القصير ، عثمان محمد ) -
الأكاديمية في الجامعات الأردنيةالحكومية ، رسالة دكتوراة ، جامعة اليرموك ، كمية التربية  

. 
( تأثير العدالة التنظيمية في الولاء التنظيمي ، رسالة ماجستير غير 0229القطاونة ، نشأت أحمد )-

 الكرك ، الأردن .منششورة ، جامعة مؤتو ، 
 .(نحو شفافية أردنية، مؤسسة الصحافة الأردنية، عمان0222الكيلبني، سائدة وسكجيا، باسم )–
( درجة ممارسة القادة الإداريين في وزارة التربية والتعميم الأردنية لمعدالة 0222الموزي ، فالح سلبمة ) -

ادتيم ، رسالة دكتوراه ، جامعة التنظيمية وعلبقتيا بالأداء الوظيفي لمعاممين وثقتيم بق
 عمان العربية ، كمية الدراسات التربوية والنفسية العميا ، الأردن .

 .( التنمية الإدارية، المفاىيم، الأسس، التطبيقات، دار وائل: عمان0222الموزي، موسى ) – 
رؤساء  ( متطمبات تطبيق الشفافية من وجية نظر0214المفيز ، خولة بنت عبدلله بن مجمد ) -

الأقسام العممية في جامعة الممك سعود ، كمية الدراسات التطبيقية وخدمة المجتمع ، 
 المممكة العربية السعودية. 
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( العدالة التنظيمية وأثرىا عمى الالتزام التنظيمى في الجامعات الخاصة 0212المعيني ، ىاشم ) -
كمية الاقتصاد والعموم الإدارية كمتغير وسيط، رسالة ماجستير ،  الأردنية : الرضا الوظيفي

 ، جامعة آل البيت ، الأردن .
( الميارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية  0222د عبد الفتاح )يالمغربي ، عبد الحم -

 ،المكتبة العصرية : جميورية مصر العربية .1ط
انية لدى مديري المدارس ( درجة ممارسة العلبقات الانس0214بخاري ، مروان بن محمد مكي )-

الثانوية بمدينة مكة المكرمة وعلبقتيا بالعدالة التنظيمة من وجية نظر المعممين ، رسالة 
 ماجستير غير منشورة ، كمية التربية ، جامعة أم القرى ، السعودية .

عات ( المتطمبات التربوية لتفعيل جودة العمميات الإدارية بالجام0219جاد عبد الغالي ، ىنية )-
المصرية في ضوء الاتجاىات الحديثة للئصلبح التربوي ، رسالة مقدمة لمحصول عمى 

 .0219درجة دكتوراه الفمسفة في التربية ، كمية التربية ، جامعة أسوان ، 
نة من ية عمى عيداني( العدالة التنظيمية وعلبقتيا بالالتزام التنظيمي، دراسة م0212ة )يدل ، سميجق -

ر،جامعة محمد ييع الكيرباء والغاز بمدينة الأغواط رسالة ماجستعمال مؤسسة توز 
 .الجزائر –بسكرة -ضريخ

 .ع: عماني:دار وائل لمنشر والتوز 1( إدارة الموارد البشرية ط0212جودة محفوظ أحمد ) -
صلبح التعميم توجيات عالمية 0219جوىر ، عمى صالح و رضوان ،وائل وفيق ) - ( المساءلة وا 

 ية ، القاىرة : المكتبة العربية .وتطبيقات عرب
( واقع الشفافية الادارية ومتطمبات تطبيقيا في الجامعات الفمسطينية  0211حرب ، نعيمة محمد ) -

 بقطاع غزة رسالة ماجستير غير منشورة ، الجامعة الاسلبمية ، غزة ، فمسطين .
جراءات0226حريم ، حسين )-  ، دار الحامد  0العمل ، ط ( تصميم المنظمة : الييكل التنظيمى وا 

 لمنشر والتوزيع : عمان والتوزيع. 
( واقع ممارسة الشفافية الإدارية في 0212حسن،أشرف عبد التواب و رخا ، محمد عبد الوىاب ) -

 929-921، يونيو ، ص ص  32كمية التربية جامعة الأزىر بالقاىرة ، العدد 
يمية المدركة عمى مستوى الرضا الوظيفي لدى ( أثر العدالة التنظ0212حمدي ، أبو القاسم)  -

أعضاء ىيئة التدريس :دراسة حالة في كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير 
 ( .9( ، العدد)11بجامعة الأغواط ، المجمة الأردنية في إدارة الأعمال ، المجمد )

ك الميني لمعاممين من القطاع ( دور العدالة التنظيمية في الحرا 0214خرموش ، مراد رمزي )-
ف،رسالة ماجستير، جامعة ية سطية بولايدانيالصناعي الخاص نحو القطاع العام، دارسة م

 ضر ، بسكرة، الجزائر .يمحمد خ
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لمجامعات المصرية  التنافسية الميزة تحسين في ودورىا الاستراتيجية ( القيادة0212محمد) ياسر خميل،-
 والعموم للآداب البنات كمية - شمس عين بية ، جامعةالتر  في العممي البحث ،مجمة

 .144-109،  2،ج12والتربية ع 
(  العدالة التنظيمية السائدة في الجامعات الأردنية وعلبقتيا بالثقة التنظيمية 0212دراوشة، نجوى) -

،عدد  19من وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس المجمة الأردنية في العموم التربوية، مجمد 
9 ،0212 ،929 – 922 

( العدالة التنظيمية وعلبقتيا ببعض الاتجاىات الإدارية المعاصرة ، دار 0222درة ،عمر محمد )-
 الرضوان لمنشر والتوزيع ، حمب ، سوريا .

( مدى تطبيق الشفافية في مراكز الوزارات الأردنية، رسالة ماجستير غير 0224دعيبس، منال فؤاد )  –
 .اربد منشورة، جامعة اليرموك،

الأكاديميون  ,( أساسيات التنمية الإدارية والاقتصادية في الوطن العربي0212دودين، أحمد يوسف ) -
 .لمنشر والتوزيع: عمان

( الإدارة بالشفافية لدى مديري مكاتب التربية والتعميم بمنطقة مكة 0219رمزي، فيد عبد الرحمن) -
لة ماجستير، جامعة أم القرى، مكة المكرمة من وجية نظر المديرين والمشرفين"، رسا

 .المكرمة
( بعض مشكلبت التخطيط الاستراتيجي بجامعة جنوب الوادي 0219رمضان، محمد جابر محمود )  -

 . 962-929يناير ،  99، المجمة التربوية ، كمية التربية ، جامعة سوىاج ، العدد 
ة لإدارة الموارد البشرية ، منشورات ( العدالة التنظيمية الميمة القادم0226زايد ،عادل محمد ) -

 المنظمة العربية لمتنمية الإدارية ، القاىرة .
 الجامعات في الأكاديمية الأقسام رؤساء لدى الإدارية (  الشفافية0212) احمد اكرم سعد، نداء -

ىيئة التدريس،  لأعضاء التنظيمية بالثقة وعلبقتيا عمّان العاصمة في الأردنيّة الخاصّة
 التربوية ، الأردن . العموم ماجستير جامعة الشرق ، كمية رسالة

( العدالة التنظيمية وعلبقتيا بالولاء التنظيمى في 0212سمراء ، بويزري و دليمة ، لوليسي ) -
المؤسسة الجزائرية : دراسة ميدانية بمؤسسة "مون جرجرة " رسالة ماجستير غير منشورة ، 

 .البويرة ، الجزائر  –ة ، جامعة أكمي محند أواحاج كمية العموم الاجتماعية والإنساني
(الإدارة الحديثة مفاىيم ووظائف وتطبيقات، دار الفرقان لمنشر 0213شاويش، مصطفى نجيب ) -

 .والتوزيع: عمان
( العدالة التنظيمية والإغتراب الوظيفي : دراسة مقارنة بجامعة بني سويف 0213شبل ، بيكارمحمد ) -

 . 229 – 275، 9،ج 23داب ، مج، مجمة كمية الآ
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( متطمبات تحقيق الميزة التنافسية لجامعة المنصورة في 0212شمبي ، أماني عبد العظيم مرزوق )-
ضوء بعض         الخبرات العالمية رؤية تربوية معاصرة ، رسالة دكتوراه ، كمية التربية 

 جامعة المنصورة.
ميزة التنافسية لجامعة أسوان في ضوء الاتجاىات ( متطمبات تطوير ال0202ضاحي ، حاتم فرغمي )

 يناير.–( 40العالمية المعاصرة ، مجمة كمية التربية بقنا ، العدد )
 ميدانية دراسة : المنظمي التميز عمى وأثرىا الإدارية ( الشفافية0216أسامة) محمود عبدالوىاب، -

 العربية لمدراسات ريةالمستنص مركز - المستنصرية الجامعة المستنصرية الجامعة عمى
 .169-102،  29والدولية ، ع  العربية لمدراسات المستنصرية والدولية ، مجمة

( درجة ممارسة الشفافية في القرارات الأدارية من وجية نظر القادة الأكاديمين 0219عتوم ، يمني ) -
تربية ، وأعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الأردنية الرسمية والخاصة ، مجمة كمية ال

 ، الجزء الأول . 92جامعة عين شمس ، العدد 
( البحث العممي مفيومو وأدواتو و أساليبو ، دار الفكر لمنشر 0216عدس ،عبد الرحمن وأخرون )-

 والتوزيع: بيروت. 
( ممارسة الشفافية وتدعيم عممية عممية صنع القرار في المنظمات 0214علبم، محمد تركي مرسي ) -

دراسة مطبقة عمى عينة من المنظمات غير الحكومية بمدينة قنا ، مجمة  غير الحكومية :
، ص ص  92، عدد 2مصر ، مجمد  –دراسات في الخدمة الاجتماعية والعموم الانسانية 

1449-1426. 
( العدالة التنظيمية وعلبقتيا بالالتزام التنظيمى ، دراسة ميدانية عمى ىيئة 0216عميان ، محمد )-

مستشفيات الحكومية في محافظة غزة ، رسالة ماجستير، كمية الاقتصاد التمريض في ال
 والعموم الإدارية ، جامعة الأزىر. 

( الشفافية في الخدمة المدنية: مفاىيميا ومعاييرىا وأثرىا 1332عميان ، عبد ىملب و جرار، أماني )-
، تطوير القدرة  عمى الخدمة المدنية. في: مؤتمر الأسبوع العممي الأردني الخامس )محرر(

( عمان، الجمعية العممية 1التنافسية في الأردن الجودة، الإنتاجية، الشفافية والمساءلة، )ط
 .الممكية

 مديري لدى السمطة بتفويض وعلبقتيا التنظيمية العدالة ( درجة 2015 الرحيم) عبد محمود غانم، -
 معممي نظر وجيات من طولكرم محافظة في ومديراتيا الثانوية المدارس الحكومية

 .فمسطين الوطنية، النجاح ماجستير،جامعة رسالة مدارسيم،
( العدالة التنظيمية وعلبقتيا بالالتزام التنظيمى لدى الأستاذ الجامعى : 0214فوزية ،عبد الرازق ) -

دراسة ميدانية بكمية العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التيسير بجامعة محمد 
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، رسالة ماجستير غير منشورة ، كمية العموم الانسانية والاجتماعية ، جامعة خيضر بسكرة 
 محمد خيضر،بسكرة ، الجزائر .

الأزمة المالية الاقتصادية العالمية وحوكمة الشركات، مكتبة  (0213(كافي ، مصطفى يوسف  -
 .المجتمع العربي لمنشر والتوزيع: عمان

 التنظيمي بالالتزام التنظيمية العدالة ( علبقة0212أسامة ) محمود ، محمد الأمين و العمي ، رامي -
 ،نجران جامعة الإدارية العموم حالة كمية دراسة -الجامعات في التدريس ىيئة أعضاء لدى

لمعموم  العربية الأمريكية الأكاديمية عن تصدر محكمة عممية مجمة ،السعودية ، ماراباك
 .196-109ص ، ص  92، العدد 3والتكنولوجيا ، المجمد

( تحقيق الميزة التنافسية بالجامعات في ضوء مدخل إدارة المعرفة 0216محمود ، حنان عبد الستار ) -
( ، العدد 2: دراسة ميدانية بجامعة أسوان ، مجمة كمية التربية ، جامعة دمنيور ، المجمد )

(4. ) 
سعد  ومطاوع، عبدالقادر عبدالقادر، و ناجى وخشبة، المحسن وجودة، عبد العزيز عبد مخيمر،-

 العربية المنظمة :القاىرة الحكومية ،  للؤجيزة المؤسسي الأداء (          قياس0222)
 .الإدارية لمتنمية

( العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية وعلبقتيا بسموك 0212مصطفى ، اميمة حممي ) -
جامعة عين شمس –جمة كمية التربية المواطنة لأعضاء ىيئة التدريس في جامعة طنطا، م

 .021-110، ص ص 9،ج 41، العدد 
 4( المعجم الوسيط ،ط 0224مصطفى ، إبراىيم و الزيات ،أحمد وعبد القادر ،حمد والنار ،محمد )-

 ، القاىرة :مكتبة الشرق الدولية .
ة التنافسية ( دور رأس المال الفكري في الإبداع وتحقيق الميز 0219نجم ، ماجد محمد فيمي )- 

لممؤسسة دراسة حالة جامعة حموان " المؤتمر العربي الأول راس المال الفكري العربي نحو 
رؤية استراتيجية جديدة للبستثمار والتطوير بالتعاون بين المنظمة العربية لمتنمية الإدارية 

ربية ، المنظمة الع 0219ابريل  92-02ومعيد الإدارة العامة بسمطنة عمان ، الفترة من 
 الادارية ، القاىرة .

( ميارات مقاومة ومواجية الفساد، مركز تطوير الأداء والتنمية 0212ىلبل، محمد عبد الغني حسن )-
  .: مصر
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