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 ة ـــــة انتنظيميـــــانمضاميـــن انعهميـــت نهعدال

 ةـــــة تربٌيـــــــــة ًرؤيـــــرة عصريـــــنظ
داد ـإع

سعاد عبيد ضٌيحي انشمري 

 إشـراف
 د إبراىيم أحمدأحم/ د.أ

 أستاذ التربية المقارنة والإدارة التعلينية المتفرغ 
 جامعـة بنوا –كليــة التربيــة 

جمال محمد أبٌ انٌفـــا / د.أ 
 أستاذ ورئيس قسه التربية المقارنة والإدارة التعلينية

 جامعة بنوا –كلية التربية 

 :دـــــتميي

التي انبثقت عن عقيدة الإسلام في مجتمع يعد العدل أو العدالة ىي واحدة من القيم 
الإسلام، فمجميع الناس في مجتمع الإسلام حق العدالة وحق الاطمئنان إلييا، عملًا بقولو 

ذا حكمتم بين الناس أن تحكموا بالعدل: "تعالى ، وقد دعا الإسلام إلى عدالة اجتماعية ( )"وا 
، لأن العدل ىو أىم الدعائم التي يقوم عمييا  اممة ترسيياً للكرة العدل مبدداً وتنمية ليا سموكاً 

كل مجتمع صالح ومجتمع الإسلام يقوم عمى الوحدة بين العبادة والمعاممة والقيم الاقتصادية 
. والقيم المعنوية، والدنيا والآيرة

والعدالة ىي المطمب النيائي واليدف الغائي لأي تجمعات ب رية متوازنة، فلا يمكن 
تكتيك أن يتيطى ىذا المبدأ في أبعاده السياسية أو الثقافية أو الاجتماعي أو  لأي إستراتيجية أو

. الاقتصادي كما أن الإعراض عن ىذا المبدأ تحت أي ظرف يعد أمراً مرفوواً 
وقد تنبو عمماد الاجتماع منذ زمن طويل إلى أىمية مبادئ العدالة وقيميا التي وفرىا 

سات، وتحقيقاً لروي العاممين فييا، الأمر الذي دفع عمماد الإسلام أساساً للأداد المميز لممؤس
الإدارة الحديثة إلى تركيز اىتماميم عمى الكثير من الظواىر المتعمقة بمليوم العدالة كايتيارات 
التوظيف، والأجور المتكافئة، وأدى بيم إلى اعتبار العدالة التنظيمية أحد المكونات الأساسية 

، حيث تعتبر العدالة التنظيمية قيمة اجتماعية ونمطاً ( )سي لممؤسسةلمييكل الاجتماعي والنف
اجتماعياً، يؤدي غيابو إلى مياطر جسيمة تيدد المؤسسة واللرد معاً إذ أن إدراك العاممين لعدم 
توافر العدالة يؤدي بيم إلى ممارسات سموكية سمبية، كنقص الولاد لممؤسسة والنية في تركيا، 

، ( )"العمل، إوافة إلى سموكيات الانتقام الموجية نحو المؤسسة أو قادتيا وزيادة معدل دوران
. والعدالة التنظيمية ترتبط ب كل جوىري بقيم العاممين وعلاقاتيم الاجتماعية
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الحاجة إلى : ويعود الاىتمام بالعدالة التنظيمية إلى مجموعة من الأسباب أبرزىا 
لقائمة عمى البيروقراطية وم اعر الظمم والتيديد لدى التيمي عن السياسات التنظيمية اليدامة ا

العاممين، وتبني سياسات أيلاقية أيرى تتسم بالعدالة التنظيمية والدعم التنظيمي بما يكلل 
الاستمرارية واللعالية التنظيمية في الأجل البعيد كما يعود الاىتمام بالعدالة التنظيمية إلى وجود 

السموكيات المعادية لممجتمع الصادرة عن الموظلين الناتجة أساساً تحد في السعي لتقميل أو منع 
. ( )عن غياب العدالة التنظيمية

ونظراً لأىمية المتزايدة، لموووع العدالة التنظيمية، فإنو من المنطقي أن 
تجري الكثير من المحاولات الجادة لتطبيق نظريات العدالة الاجتماعية والإنسانية لليم 

دايل المؤسسة، ونظراً لأن العصر الحالي يتميز لذا فإن الاىتمام  سموك العاممين
بالعدالة التنظيمية أصبح متصاعدا وذلك بتسارع وتيرة التغيرات العالمية، اىتماماً 

متصاعداً بالعدالة التنظيمية، بعد أن باتت الموارد الب رية التي تعتبر أىم الأصول في 
. بالاكتلاد النلسي والمادي أكثر احتياجاً إلى ال عور –المؤسسات

ويأتي العدل كاسم من أسماد الله الحسنى، والعدل مصدر لمعدالة والاعتدال والاستقامة، 
، ويعني "العادل"في صورة المصدر بدلًا من الاسم " العدل"وىو الميل إلى الحق، ويأتي اسم 

ى، بالعدل قامت السماوات الاسم الذي لا يلعل إلا ما ينبغي لو فعمو وما يميق بو سبحانو وتعال
والأرض، وفي ىذه إ ارة واوحة إلى أن ايتلال العلاقة بين الأركان الأساسية لمكون تؤدي 

. حتماً إلى استحالة انتظام الكون
" أعدلوا"مرة في القرآن الكريم، كما وردت في صيغة الأمر  (  )  "عدل"ووردت كممة 

فوردت مرة واحدة، كذلك " عدل"س مرات، أما يم" يعدلون"مرتين، وفي صيغة الموارع لمجمع 
وردت مرة " فعدلك"مرة واحدة، أما " لأعدل"أربع مرات، في حين وردت كممة " تعدلوا"وردت كممة 

مرة واحدة أيواً، وبذلك يتوح أن عدد مرات وردت الكممة وفعميا ومصدرىا " عدلا"واحدة، و
 .( )مرة في القرآن الكريم (8 )وم تقاتيا 

 :ــــجة انبحــــمشكم

 :يمكن صياغة مشكمة البحث في السؤال الرئيس التالي
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 ما أهه المضامين العلنية للعدالة التنظينية؟
 :ويتفرع عن هذا السؤال الرئيس التساؤلات الفرعية التالية 

 ماذا نعني بالعدالة التنظيمية؟ 

 ما أىمية العدالة التنظيمية لممؤسسة التعميمية؟ 

 ة التنظيمية في المؤسسة التعميمية؟ما أىم أبعاد العدال 

 ما أىم نظريات العدالة التنظيمية؟ 

 كيلي يمكن تطبيق الموامين العممية لمعدالة التنظيمية عمى المؤسسة التعميمية؟ 

 :ثـــــــداف انبحـــــــأه

استيدف البحث الحالي تحديد الموامين العممية لمعدالة التنظيمية ب كل عام ثم محاولة 
 :عمى المؤسسة التعميمية ب كل ياص وذلك من يلال التركيز عمى تطبيقيا 
 الوقوف عمى ماىية العدالة التنظيمية وأىميتيا لممؤسسة التعميمية. 

 الك ف عن أبعاد العدالة التنظيمية دايل المؤسسة التعميمية. 

 تحديد نظريات ا لعدالة التنظيمية وكيلية تطبيقيا عمى المؤسسة التعميمية. 

 :ث ــــــــة انبحــــــــأىمي

تكمن أىمية البحث في كونو يتناول الموامين العممية لمعدالة التنظيمية والتي تعتبر 
بمثابة اليدف النيائي لأي عنصر ب ري في المؤسسة العصرية ب كل عام والمؤسسة التعميمية 

توفرت دايل  ب كل ياص، وذلك عمى اعتبار أن مثل ىذه العدالة تعد بمثابة قيمة اجتماعية إذا
المؤسسة التعميمية زاد ولاد العاممين وانتمائيم لممؤسسة وقل معدل دوران العمل وبالتالي تحسن 

 .الأداد وحققت المؤسسة التعميمية أىدافيا بل يمكنيا أن تنطمق إلى عالم المنافسة
 :ث ــــــــج انبحــــــــمنو

 .ويجيب عن تساؤلاتويوظف البحث الحالي المنيج الوصلي حتى يحقق أىدافو  

 : ماهية العدالة التنظينية وأهنيتوا: أولًا 

العدالة التنظيمية ظاىرة تنظيمية ومليوم نسبي، وذلك لأىمية الأثر الذي يمكن أن 
يحدثو  عور العاممين بالعدالة أو عدم العدالة في مكان العمل، والذي يمكن أن يؤدي إلى تراجع 

لغت قوة سائر عناصر العممية الإدارية، وىي أحد المتغيرات مستويات الأداد التنظيمي ميما ب
التنظيمية الميمة المؤثرة عمى كلادة الأداد الوظيلي لمعاممين من جانب وعمى أداد المؤسسة من 



نظرة ة للعدالة التنظيمية المضاميـــن العلميـــ سعاد ضويحي/ جمال أبو الوفا، أ/ د.أحمد إبراهيه، أ/ د.أ
 عصرية ورؤية تربويــــة

 

 480 

جانب آير فلي الحالات التي يزداد فييا  عور العاممين بعدم العدالة يترتب العديد من النتائج 
ظيلي وتدني سموكيات المواطنة التنظيمية وانيلاض الالتزام السمبية كانيلاض الروا الو

التنظيمي، بالإوافة إلى انيلاض الأداد الوظيلي بصلة عامة، أما ارتلاع إحساس العاممين 
بالعدالة يؤدي إلى زيادة ثقتيم في إدارة المؤسسة وزيادة قناعتيم بإمكانية الحصول عمى حقوقيم 

. ( )ين بعد الاطمئنان إلى سيادة العدالة ومن ثم الوثوق بياوما يعنيو ذلك من ارتقاد العامل
الطريقة التي يحكم من يلاليا اللرد عمى عدالة "ويمكن تعريف العدالة التنظيمية بأنيا 

، كما يمكن ( )"الأسموب الذي يستيدمو المدير في التعامل معو عمى المستويين الوظيلي والإنساني
الطريقة التي تعكس عدالة الميرجات وعدالة الإجرادات المستيدمة " تعريف العدالة التنظيمية بأنيا

، وتعتبر العدالة مطمباً أساسياً للأداد اللعال بالمؤسسة وتحقيق الروا (8)في توزيع تمك الميرجات
ال يصي لمعاممين فييا فقد أولى أصحاب نظريات الإدارة الحديثة أىمية كبيرة لممعاممة العادلة وحل 

لم اركة في صنع القرار الديمقراطي وتركز العدالة التنظيمية عمى إدراك العاممين ال كاوى وا
 .لممعاممة العادلة في وظائليم وتأثير ذلك عمى الميرجات التنظيمية

وعمي ىذا فإن الاىتمام بمليوم العدالة التنظيمية يرجع إلى حقيقة أن تمك العدالة ىي 
ة عمى كلادة الأداد الوظيلي لمعاممين من جانب وعمى أحد المتغيرات التنظيمية الميمة المؤثر

أداد المؤسسة من جانب آير وحتى يصبح مكون العدالة فعالًا فلابد أن تسعى إدارة المؤسسة 
، وتتعدد مجالات العدالة التنظيمية لت مل كافة جوانب الحياة ( )فقرارىا في كافة مجالات العمل

نياد يدمات العاممين وتوزيع التنظيمية مثل قرارات التعيين والتدر يب وتقييم الأداد والترقية وا 
جرادات  أعباد العمل وووع جداول العمل وتيصيص مساحات المكاتب في مكان العمل وا 

. تنظيمية أيرى تيص العاممين ب كل مبا ر أو غير مبا ر
ب أي أثبتت نظريات العدالة التنظيمية يطورة غياأما عن أىمية العدالة التنظيمية  فقد 

 :بعد من أبعاد العدالة التنظيمية، وذلك عمى النحو التالي 
أن انيلاض مدركات العاممين ليذا البعد يمكن أن : بالنسبة لبعد العدالة التوزيعية  -1

، انيلاض مستوى (  )انيلاض مستوى الأداد الوظييلي: يسبب النتائج السمبية مثل 
 .(  )، وعف المواطنة التنظيمية(  )جودة الأداد

عمميات صنع القرارات غير العادلة ترتبط بالنتائج  :النسبة لبعد العدالة الإجرائية ب -2
، (  )، ونقص الروا الوظيلي(  )انيلاض التقييم الكمي لممنظمة: السمبية مثل 
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، وانيلاض الأداد الوظيلي، ووعف المواطنة (  )وانيلاض مستوى الالتزام التنظيمي
 .(  )ملالتنظيمية، وزيادة النزوع لترك الع

المكون الأول )أن عدم مراعاة الحساسية ال يصية  :بالنسبة لبعد عدالة التعامل  -3
يترتب عميو ن أة الصراعات التنظيمية، وزيادة الاتجاىات السمبية نحو  (لعدالة التعامل

المؤسسة والعمل، كما أن التوزيعات غير المواتية يتم استقباليا ب كل أفول من جانب 
المكون الثاني لعدالة )يم تلسيرات منطقية ليا من قبل المؤسسة العاممين عند تقد

 .(التعامل

 :أبعاد العدالة التنظينية : ثانياً 
رغم أن مليوم العدالة التنظيمية مليوم إداري عام ينطبق عمى المؤسسات، ورغم 

تستدعي إمكانية التعامل معو عمى أنو مليوم أحادي البعد، إلا أن طبيعة ىذا المليوم وأىميتو 
بالورورة التعامل معو عمى أنو مليوم ثلاثي الأبعاد، وب كل أكثر دقة، يمكن تقسيم الأبعاد 

 :(  )الأساسية لمليوم العدالة إلى ثلاثة أبعاد ىي
  (Distributive Justice): عدالة التوزيع  - 

 (Procedural Justice): عدالة الإجرادات  - 

 (Interactional Justice): عدالة التعامل  - 

 :وسوف نوجزىا عمى النحو التالي 

 : (Distributive Justice)عدالة التوزيع -1
عدالة الميرجات التي يحصل عمييا الموظف أي أنيا تتعمق بعدالة "عدالة التوزيع ىي 

، وتتعمق عدالة التوزيع بالنتائج أو الميرجات التي يحصل عمييا اللرد من (8 )"توزيع المكافآت
ت توزيع الأجور أو المزايا العينية أو الترقيات ويتحقق إحساس العاممين وظيلتو وياصة ميرجا

بعدالة التوزيع في المؤسسة عندما ي عر اللرد أن ما حصل عميو من مكافآت يتناسب مع ما 
. بذل من جيد مقارناً مع جيود زملائو

أن  ويمكن لإحساس العاممين بعدم عدالة توزيع المكافآت مقارنة بما بذلوه من جيد،
يوجد نوعاً من التوتر في العلاقات بين العاممين من جية، وبين العاممين والإدارة من جية 

، ولليم أثر عدالة التوزيع عمى العلاقات بين العاممين دايل المؤسسة ب كل أفول، (  )أيرى
 يجب تقدير الأىمية النسبية لقيم العمل الاقتصادية والاجتماعية من وجية نظر العاممين، فإن

زادت تمك الأىمية لدى العاممين، فإن الإحساس بعدالة التوزيع سوف يكون لو الأثر الأكبر عمى 
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سموكيم، أما في الحالات التي تطغى فييا القيم الاجتماعية لمعاممين عمى قيميم الاقتصادية فإن 
الإحساس بعدالة التوزيع سوف يكون أقل أىمية في التأثير عمى سموكيم وعميو، يتوح أن 

 :(  )لعدالة التوزيع جانبين أساسيين ىما
  ويعبر عن حجم أو مومون ما يحصل عميو اللرد من  (ىيكل التوزيعات)جانب مادي

 .مكافآت

  جانب اجتماعي ويعبر عن المعاممة ال يصية التي يعامل بيا المدير اللرد الذي
 .يحصل عمى المكافآت

 : (Procedural Justice)عدالة الإجراءات -2
ا العدالة المتعمقة بالطرق والآليات والعمميات المستيدمة في تحديد الميرجات ىي قواي

المحدد الأساسي لإدراك العاممين لمعدالة التنظيمية أي الطريقة التي تم من "، وىي (  )أو النتائج
، فعندما يجري العاممون تقييماً (  )"يلاليا التوصل إلى مومون ونوعية قرار توزيع الميرجات

القرارات الصادرة عن الإدارة، فإن تركيزىم ينصب عمى كل من الميرجات الناتجة أي ما لعدالة 
إذا كان تقييم الأداد الذي تم تحديده عادلًا، وعمى كيلية اتياذ القرار أي ما المعايير المستيدمة 

. في عممية التقييم
ات التي إحساس العاممين بعدالة الإجراد"وتمثل عدالة الإجرادات انعكاساً لمدى 

، وتعكس عدالة التوزيع أيواً مدى إدراك أو إحساس (  )"استيدمت في تحديد الميرجات
العاممين بأن الإجرادات المتبعة بواسطة المؤسسة في تحديد من يستحق المكافآت ىي إجرادات 
عادلة وىي تعكس في نلس الوقت التصور الذىني لعدالة الإجرادات المتبعة في اتياذ القرارات 

ي تمس اللرد، ويتحقق ىذا النوع من العدالة عندما يتاح لمموظف فرصة مناق ة الأسس الت
. والقواعد التي سوف يتم عمى أساسيا تقييم أدائو
الإجرادات الرسمية العادلة أي الإجرادات التي "ويمكن تعريف عدالة الإجرادات بأنيا 

من يلال تبني إجرادات معينة  جرى تصميميا لزيادة الم اركة في اتياذ القرارات أو السعي
لتقميل الانحياز والأيطاد في القرارات التي يتم اتياذىا، وكذلك قدرة الموظف عمى تحدي 

، ولذا فإن (  )"العاممين"الطعن في تقييمات الأداد، إوافة إلى ثبات المعايير المستيدمة لتقييم 
تحقق ليا ىذه الصلة إلا الإجرادات التنظيمية التي صممت لتكون موووعية وعادلة، لن ت

 :(  )ب رطين ىما
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  والثاني الذي يتأثر بتمك (الإدارة)أن يتلق الطرفان الأول الذي يوع الإجرادات التنظيمية ،
 .، عمى الأسس الموووعية التي يتم بناد عمييا صياغة تمك الإجرادات(العاممين)الإجرادات 

  بالمعمومات الكافية عن  (لعاممينا)أن يزود الطرف الثاني  (الإدارة)عمى الطرف الأول
 .كيلية تطبيق تمك الإجرادات

 :وبناد عمى ذلك يمكن القول أن عدالة الإجرادات ت مل ثلاثة عناصر ىي 
 .القواعد والمعايير الرسمية للإجرادات - 

 . رح الإجرادات وعممية صنع القرار - 

 .ين يتوقع أن يتأثروا بالقراروالعاممين الذ (متيذ القرار)التلاعل بين من يقوم بتطبيق القواعد  - 

حساس  وعمى ىذا توجد علاقة ارتباط بين كل من عدالة التوزيع وعدالة الإجرادات، وا 
العاممين بعدالة التوزيع مرتبط إلى حد كبير بإحساسيم بأن قرارات التوزيع تمت طبقاً لطرق 

الإجرادات التي تتبع  وقواعد إر ادية عادلة، فعدالة الإجرادات، تعكس إحساس العاممين بعدالة
في اتياذ القرارات المتصمة بتوزيع النواتج، ويلاحظ أن العدالة الإجرائية ت تمل عمى جانبين 

 :(  )ىما
  ىو الجانب الييكمي الذي يعبر عن الإجرادات الرسمية لمعدالة دايل : الجانب الأول

 .وغيرىا... المؤسسة مثل إجرادات تقييم الأداد، تحديد الأجور، النقل والترقية 

  ىو الجانب الاجتماعي الذي يعبر عن احترام متيذي القرارات : الجانب الثاني
لمعاممين، وذلك عن طريق إيبارىم بكيلية اتياذ القرارات وقد تم تسمية ىذا الجانب 

 .عدالة التعاملات

ين وقد تم تحديد المكونات الييكمية التي يعتقد أنيا ت كل القالب الذىني لإدراك العامل
 :(  )لمعنى العدالة، من يلال الوفاد أو الإيلال بمجموعة القواعد الإجرائية الآتية

  بمعنى وجود فرص لتبديل وتعديل القرارات إذا ما ظير ما يبرر : قاعدة الاستئناف
ذلك ويدعمو ومثال ذلك أن يتم تعديل ىيكل الأجور أو بعض بنوده في حالة ارتلاع 

 .يم في الدولةالأسعار أو زيادة نسبة التض

  وجوب توزيع المصادر وفقاً لممعايير الأيلاقية السائدة: القاعدة الأخلاقية. 

  وجوب استيعاب عممية اتياذ القرار لوجيات نظر أصحاب العلاقة : قاعدة التمثيل
وت ير ىذه القاعدة إلى أىمية م اركة العاممين في صياغة الموائح أو مناق ة القرارات 

 .مكن أن تؤثر عمييمالتنظيمية التي ي
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  وجوب تغميب المصمحة ال يصية من التأثير عمى مجريات : قاعدة عدم الانحياز
اتياذ القرار، حيث أن تلويل الصالح العام يمثل مرتكزاً ميماً من مرتكزات  عممية

 .العدالة التنظيمية

  تعتبر وجوب اتياذ القرارات بناد عمى معمومات صحيحة وسميمة ودقيقة و :قاعدة الدقة
ال لافية والإفصاح من المبادئ الميمة التي يجب تلعيميا إذا ما أرادت تحقيق درجة 

 .عالية من العدالة

 وجوب انسجام إجرادات توزيع الجزادات والمكافآت عمى جميع العاممين: قاعدة الانسجام. 

ين ويلاحظ أن ىذه القواعد لا تتمتع بأوزان متساوية في أغمب الأحوال، بل إن العامل
يميمون بصورة انتقائية إلى تلويل قواعد معينة دون الأيرى وذلك وفقاً لمقتويات المواقف، لذا 

 :(8 )تم اقتراح مجموعة أيرى من اليصائص المميزة للإجرادات الييكمية أىميا
 وتقدير وجية نظر الموظف اعتبار. 

 تجنب التحيز ال يصي. 

 تطبيق متناسق لممعايير عمى الجميع. 

 ظف القدر المناسب من المعمومات الملسرة لقرارإعطاد المو. 

 :(  )وقد تم تحديد مجموعة إوافية من المكونات المؤثرة عمى عدالة الإجرادات ىي

 ثبات الإجرادات. 

 عدم التحيز. 

 دقة الإجرادات. 

 صحة الإجرادات. 

 واقعية الإجرادات وأيلاقياتيا. 

لمعايير إلا أنيا تؤكد حقيقة أن وبرغم الايتلاف الظاىري بين المجموعات السابقة من ا
، (عدالة التوزيع)، لا يقل أىمية عن تحديد النتائج (عدالة الإجرادات)الاىتمام بتحديد الوسائل 

 .وأن تحقيق واحدة منيما لا يغني عن تحقيق الأيرى
 : (Interactional Justice)عدالة التعامل -3

وثالث مكونات العدالة التنظيمية، كما  تمثل عدالة التعامل ثاني مكونات عدالة الإجرادات
تمثل معتقدات أو أفكار اللرد ب أن جودة المعاممة ال يصية التي يحصل عمييا من صانعي 

، كما تمثل عدالة المعاممة التي يحظى بيا الموظف لدى تنليذ (  )القرارات عند ووع الإجرادات
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الات كثيرة يمكن أن تؤثر الطريقة التي ، وفي ح(  )الإجرادات الرسمية أو في تلسير ىذه الإجرادات
عمى إحساسو بالعدالة التنظيمية وعمى  –عند تنليذ إجرادات تنظيمي معين  –يعامل بيا الموظف 

إحساسو بالتعامل العادل بين الأ ياص، أو قد يؤثر كلاىما عمى الأحكام الياصة بعدالة 
 يصية بين الرئيس المبا ر والعاممين الإجرادات لذا فإن عدالة التعامل تعكس جودة العلاقات ال

يلال عممية تقييم الأداد مثلًا، كما أنيا تعكس مقدار الاحترام ودماثة اليمق التي يبدييا الرئيس 
. المبا ر عند إيطار الموظف بالكيلية التي اتيذ بيا القرار

اللرد  وتعكس عدالة التعامل أيواً، مدى إحساس العاممين بعدالة المعاممة التي يمقاىا
عندما تطبق عميو بعض الإجرادات الرسمية في المؤسسة أو معرفتو بأسباب تطبيق تمك 

الإجرادات، وىي تتعمق بجودة المعاممة بين اللرد ومتيذ القرار، وتعكس درجة تطبيق الإجرادات 
 :(  )، وتتومن عدالة التعامل جانبين ىما(  )الرسمية بصورة صحيحة

 ؤسادمعاممة العاممين بواسطة الر. 

  تقديم  رح مناسب لمقرارات إلى العاممين الذين يتأثرون بيا، فالتبرير المقبول أو المنطقي الذي
 .تقدمو المؤسسة ب أن قراراتيا يؤدي إلى إدراك أعمى لمعدالة من جانب العاممين

ولا ك أن الأبعاد السابقة مجتمعة تساعد ب كل كبير عمى تليم طبيعة عدالة التعامل، إوافة 
 .ى أنيا تمقى الوود عمى تأثير القيادة الإدارية عمى تحقيق العدالة التنظيمية في أبعادىا الثلاثةإل

 :نظريات العدالة التنظينية : ثالجاً 
 :(  )يمكن تصنيف نظريات العدالة التنظيمية بالاعتماد عمى بعدين ىما

 : (Reactive – Proactive Dimension)الفعل المسبق  –بعد رد الفعل -1
تركز نظريات رد اللعل عمى محاولات العاممين اليروب من ظروف عدم العدالة 
التنظيمية، وبعبارة أيرى تيتبر ىذه النظريات ردود فعل العاممين لمدركات عدم العدالة 

التنظيمية أما نظريات اللعل المسبق فتركز عمى السموكيات المصممة أو الموجية لتحقيق 
 .ب ظروف عدم العدالة التنظيمية في المستقبلالعدالة التنظيمية أو تجن

 : (Content – Process Dimension)العنليات  –بعد المحتوى -2
تم تطوير ىذا البعد بالاعتماد عمى المنظور القانوني الذي يلرق بين الأحكام الصادرة 

ائج وبين طريقة صدوق ىذه الحكام، ولذا فإن نظريات المحتوى تركز عمى الميرجات أو النت
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ذاتيا وبعبارة أيرى، فإن ىذه النظريات تيتم بالعدالة التوزيعية، أما نظريات العمميات فتركز 
عمى كيلية تحديد الميرجات أو النتائج، بمعنى أنيا تركز عمى الإجرادات المستيدمة في اتياذ 

 .القرارات التنظيمية وتنليذىا أي أنيا تيتم بالعدالة الإجرائية
 :عدالة التنظيمية يمكن تصنيف نظريات تمك العدالة إلى قسمين كما يميومن منظور بعدي ال

 : (Distributive Justice Theory)نظريات العدالة التوزيعية  -3
يتم تصنيف نظريات العدالة التوزيعية إلى نظريات محتوى رد اللعل، ونظريات محتوى 

 :رد اللعل المسبق، وذلك عمى النحو التالي 
 :د الفعل نظريات محتوى ر

 :ت تمل ىذه النظريات عمى أربع نظريات فرعية ىي 
 .نظرية العدالة - 

 .نظرية التبادل الاجتماعي - 

 .نظرية حساسية العدالة - 

 .نظرية الحرمان النسبي - 

  :وسوف نوجزىا عمى النحو التالي 

 : (Equity Theory)نظرية العدالة 
Adams, (1963)استيدم أدمز 

 Cognitive)نسجام الإدراكي نظرية التنافر أو اللاا (  ) 

Dissonance Theory) أساساً لنظرية العدالة، حيث تؤكد ىذه النظرية أن اللرد يعاني من ،
اللاانسجام الإدراكي عندما تيرج الأحداث عن نطاق توقعاتو، وتمثل نظرية العدالة الجذور التارييية 

 :(  )التاليينلمعدالة التنظيمية وقد بنى أدمز ىذه النظرية عمى اللروين 
أن العاممين يكونون دائماً في حالة مستمرة من المقارنات الاجتماعية مع الجماعات  (أ 

س ب كل مستمر نسبة ميرجاتو المدركة إلى مديلاتو المدركة المرجعية أي أن اللرد يقي
مع مقارنة ىذه النسبة بالنسبة الياصة بال يص المرجعي وقد عرف أدمز الميرجات 

عمى أنيا الامتيازات التي يحصل عمييا اللرد في التبادل الاجتماعي مثل النقود 
التقدير وميام العمل والمكافآت وزيادة السمطة وتحسن المركز الاجتماعي والمدح و
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ال يقة أما المديلات فيي الصلات أو اليصائص التي يمتمكيا اللرد مثل العمر، الحالة 
 .الاجتماعية، التعميم، اليبرة، الميارة، الجيد والدفاع

إن اللرد مدفوع أساساً بواسطة مدركات عدم العدالة وبعبارة أيرى فإن الاستجابات  (ب 
ة منيا لظروف العدالة، حيث تيمق ظروف عدم العدالة لظروف عدم العدالة أكثر فعالي

 :نوعين ميتملين من ردود اللعل الاجتماعي ىما 

  إذا أدرك اللرد أن مديلاتو تلوق ميرجاتو بدرجة كبيرة، أو أن نسبة ميرجاتو : الغضب
 .تقل عن النسبة الياصة بال يص المرجعي

  يلاتو بدرجة كبيرة أو أن نسبة إذا أرك اللرد أن ميرجاتو تلوق مد: الشعور بالذنب
 .ميرجاتو إلى مديلاتو تلوق النسبة الياصة بال يص المرجعي

 : (Social Exchange Theory)نظرية التبادل الاجتماعي 
 :(  )تعتمد ىذه النظرية عمى اللروين التاليين

الإنسان ميموق اجتماعي لا يمكنو العيش بملرده، وبالتالي فإن الب ر في حالة تلاعل  - أ
أو تبادل اجتماعي مستمر، وعند النظر لعلاقة التبادل الاجتماعي في  كميا البسيط 

بين طرفين نجد أنيا علاقة أيذ وعطاد متبادل وبعبارة أيرى فإن الطرف الأول يحصل 
مقابل التزامات يتم تقديميا  (ميرجات الطرف الأول)عمى فوائد من الطرف الآير 

وبناد عمى ذلك يقارن كل طرف مديلاتو مع  (مديلات الطرف الأول)لمطرف الآير 
 .ميرجاتو لتحديد عدالة أو عدم عدالة التبادل الاجتماعي

عندما يدرك اللرد عدم العدالة فإنو يكون مدفوعاً لمقيام بعمل ما يساعده عمى إدراك  - ب
الدالة في الموقف أما إذا كان اللرد في حالة عدالة، فإنو يكون في ووع استقرار من 

 .التبادل الاجتماعي وليس مدفوعاً لأي عمل لأنو ي عر بالروازاوية 

 : (Equity Sensitivity Theory)نظرية حساسية العدالة 
مدركات العدالة التوزيعية  (8 )لايتبار نظريتي العدالة والتبادل الاجتماعي ثم دراسات 

ية، فتوصل إلى أن لمجموعة من العاممين الذين يؤمنون ب دة بالأيلاق أو القيم البروتستانت
الافتراوات الياصة بنظريتي العدالة والتبادل الاجتماعي لا تنطبق عمى ىؤلاد العاممين، 
وبعبارة أيرى فإن ىؤلاد العاممين لا يأيذون في اعتبارىم مليوم المقارنات الاجتماعية 
من فوائد  بالجماعات المرجعية، كما أنيم عمى استعداد لتقديم التزامات تلوق ما يحصمون عميو

 Husemanفي علاقات التبادل الاجتماعي وبالاعتماد عمى نتائج ىذه الدراسة قدم ىيوسمان 
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(1987)
منظرواً جديداً لمعدالة التوزيعية، حيث يرى الباحثون أنو يمكن تصنيف العاممين  (  ) 

 :إلى ثلاث فئات من زاوية الحساسية لمعدالة، ىي 
 : (Equity Sensitive Person)الشخص الحساس لمعدالة  (أ

ىو ال يص الذي ييوع في تقييمو لمعدالة لافتراوات نظريتي العدالة والتبادل 
الاجتماعي، حيث يسعى ىذا ال يص باستمرار لتحقيق العدالة في التبادل الاجتماعي، لذا فإذا 

 :ظروف عدم العدالة فإنو يتحرك في أحد الاتجاىين ىما لأدرك ىذا ال يص 
  أو تيليض مديلاتو في حالة ال عور بالغوبزيادة ميرجاتو. 

 تيليض ميرجاتو أو زيادة مديلاتو في حالة ال عور بالذنب. 

ىو ال يص الذي ي عر بالعدالة فقط، عندما تزيد مديلاتو عن ميرجاتو عند المقارنة 
د من الاجتماعية بالجماعة المرجعية، لذا فإنو يقبل نصيبو من الحياة، ويسعى دائماً لتقديم المزي

 .الالتزامات لمغير بحيث تلوق ما يحصل عميو من فوائد في علاقات التبادل الاجتماعي
 : (Entitled Person)الشخص غير الخيري  (ب
ىو ال يص الذي ي عر بالعدالة فقط، عندما تزيد ميرجاتو عن مديلاتو عند المقارنة  

الحياة، ويسعى دائماً لمحصول عمى المزيد الاجتماعية بالجماعة المرجعية، لذا فإنو لا يقبل نصيبو من 
 .من اللوائد من الغير تلوق ما يقدمو ليم من التزامات في علاقات التبادل الاجتماعي

 : (Relative Deprivation Theory)نظرية الحرمان النسبي  -4
باعتبار أن النظريتين تلتروان قيام اللرد نظرية الحرمان مع نظرية العدالة  تت ابو 

، بقياس نسبة ميرجاتو المدركة إلى مديلاتو المدركة، مع مقارنة ىذه النسبة (  )ل مستمرب ك
مع النسبة الياصة بال يص المرجعي لتقييم العدالة التوزيعية، حيث يواجو اللرد م اعر 

الحرمان عندما ت ير المقارنة الاجتماعي إلى عدم العدالة في توزيع المكافآت، وبالتالي فإن 
دالة تمثل أحد محوري نظرية الحرمان النسبي، حيث تم بالتمييز بين نوعين أساسين نظرية الع

 :(  )لمحرمان النسبي وىما
 : (Individual Egocentric Deprivation)الحرمان الذاتي الفردي  (أ

والذي يعتمد عمى المقارنات اللردية بين العاممين، وتعبر نظرية العدالة عن ىذا النوع 
 .نسبيمن الحرمان ال

 : (Group based Fraternal Deprivation)الحرمان الجماعي  (ب
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والذي يعتمد عمى المقارنات بين الجماعات، ويركز ىذا النوع عمى عدم التساوي الدائم 
نسبة المديرين إلى : بين الجماعات الميتملة بالاعتماد عمى مؤ رات توزيعية متعددة مثل 

كور إلى الإناث في كل مجموعة، ونصيب كل مجموعة العاممين في كل مجموعة، ونسبة الذ
من الموارد الميتملة، وبناد عمى ىذه المؤ رات يبني كل فرد معتقدات ب أن عدالة أو عدم 

. عدالة التوزيعات التي تحصل عمييا المجموعة التي ينتمي إلييا
Martin, (1993)وقد أ ارت دراسة مارتن 

إلى أنو في ظروف معينة، فإن  (  ) 
ياصة ىؤلاد الذين لا تتناسب طريقة تلكيرىم  –واد المجموعة المحرومة أو الأقل مكانة أع

سوف يقارنون أنلسيم مع أعواد المجموعة  –وطموحاتيم مع مراكزىم الاجتماعية المنيلوة 
الأعمى في المنزلة، لذا فإن نتاج المقارنة الاجتماعية غالباً ما تكون غير مروية أو غير 

صمة ىي زيادة الحرمان الجماعي ولذا، فقد أكدت ىذه الدراسة ورورة الاىتمام عادلة، والمح
 .بوجيات نظر أعواد ىذه الجماعات المحرومة في بحوث العدالة التوزيعية

 : نظريات محتوى الفعل المسبق 
نظرية تقييم العدالة، ونظرية دافعية : ت تمل ىذه النظريات عمى نظريتين أساسيتين ىما 

Greenberg, (1987)يؤكد جرينبيرج العدالة و
عمى ايتلاف  –عمى أن النظريتين  (  ) 

تتبآن بكيلية توزيع المكافآت في الوظائف أو المواقف الميتملة، وفيما يمي  رح  –موامينيما 
 :لياتين النظريتين 

 : (Justice Judgment Theory)نظرية تقييم العدالة  -1
عية بمثابة دالة في قرارات القادة لدرجة العدالة مدركات التابعين لمعدالة التوزي تعد

التوزيعية التي يجب إحداثيا، إذ أن بعض القادة يرون ورورة وجود عدالة توزيعية لكن غير 
تامة، عمى أساس أن الوغط البسيط الناتج عن نقص مدركات العدالة التوزيعية قد يدفع 

. (  )التابعين لبذل الجيد
 :دئ رئيسة تحدد عدالة الميرجات ىي ثلاثة قواعد أو مباوتوجد 

 : (Contributions Rule)اعدة الإسهامات أو الجهد ق (أ
 .وتيدف إلى تحقيق مستويات إنتاجية مرتلعة ومعدلات أداد عالية 

  Needs Rule: قاعدة الحاجات أو الاحتياجات  (ب
 .وتيدف إلى الحلاظ عمى الانسجام أو التوافق بين أعواد الجماعة 
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 : (Justice Motive Theory)ظرية دافعية العدالة ن  -5
أن تعظيم مدركات التابعين لمعدالة التوزيعية كليل بيلض درجات الوغط التي  

 .(  )يتعروون ليا، ومن ثم دفعيم لبذل المزيد من الجيد
 :(  )أربع طرق لتوزيع الميرجات أو المكافآت ىيوتوجد  

 .Competition Allocationالأداد التوزيع التنافسي بالاعتماد عمى نتائج  (أ 
 .Stable Allocationالتوزيع المتوازن بالاعتماد عمى الإسيامات  (ب 
 .Equal Allocationالتوزيع المتساوي بغض النظر عن نتائج أو الإسيامات  (ج 
 .Marxian Allocationالتوزيع الماركسي بالاعتماد عمى الاحتياجات  (د 

، فايتيار الطريقة المناسبة يتوقف عمى لا توجد طريقة مثمي لمتوزيع ولا ك أنو
ثقافة المجتمع وحجم الميرجات أو المكافآت واليدف المراد تحقيقو من : المتغيرات الموقلية مثل 

 .(  )عممية التوزيع
 :نظريات العدالة الإجرائية  -2

نظريات عمميات رد اللعل ونظريات عمميات اللعل : يتم تصنيف العدالة الإجرائية إلى 
 :بق، وذلك عمى النحو التالي المس

 :نظريات عنليات رد الفعل 
في مجال العدالة الإجرائية بمثابة نموذج أولى لنظريات عمميات رد  تعتبر ىذه النظرية

اللعل لأنيا تقيم ردود فعل العاممين لإجرادات حل الم اكل أو علاجيا، وىي تتومن نمطين 
 :(8 )من مديلات القرار، ىما

ي ير إلى قدرة اللرد عمى التعبير عن :  (Process Control)ية التحكم في العمل ( أ
مرحمة ما قبل )يلال مرحمة العمميات التي يتومنيا علاج الم اكل  (Voice)رأيو 

 .(صدور القرار

ي ير إلى قدرة اللرد عمى الايتيار :  (Decision Control)التحكم في القرار  ( ب
(Choice)  (مرحمة صدوق القرار)القرار الصادر أي أن يكون لو كممة أو تأثير في. 
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 :نظريات عنليات الفعل المسبق 
بمثابة نموذج أولى لنظريات عمميات اللعل المسبق، وتعد  تعتبر نظرية تلويل التوزيع 

ىذه النظرية نتيجة لنرية تقييم العدالة، ونظرية تلويل التوزيع ترتبط بالعدالة الإجرائية أكثر من 
توزيعية وتؤكد ىذه النظرية أن إجرادات توزيع الميرجات أو المكافآت تكون ارتباطيا بالعدالة ال

، إذا كان من  أنيا تحقيق أىدافيا، ومن ىذه الأىداف (يؤدييا أو يلوميا العاممين)إيجابية 
.  عورىم بالعدالة والإنصاف بصلة عامة

إلى تحقيق وقد حددت النظرية سبع مكونات للإجرادات التوزيعية التي يمكن أن تؤدي 
 :العدالة، وىذه المكونات ىي 

 .الايتيار الجيد لمراكز صناعة القرار (أ 
 .تعريف ىيكل عممية صناعة القرار (ب 
 .تحديد القواعد الأساسية اللازمة لتقييم وجيات نظر مستقبمي الميرجات أو المكافآت (ج 
تحديد أدوات وقائية لعرض ومراقبة سموكية كل من القائمين بتوزيع الميرجات أو  (د 

 .المكافآت والمستقبمين ليا
. جمع المعمومات عن ردود فعل العاممين، وصدى القرارات عمييم (ه 
 .ووع الإجرادات التي تكلل تيليض عدم روا العاممين عن التوزيعات (و 
 .ووع الآليات اللازمة لتغيير الإجرادات التوزيعية إذا اتوح عدم عدالتيا (ز 

م عدالة الإجرادات التوزيعية، حيث كما طورت نظرية تلويل التوزيع ست قواعد لتقيي
الثبات، عدم التحيز، الدقة أو الانوباط، القابمية : أن الإجراد العادل يجب أن يتسم بما يمي 

لمتصحيح عند اليطأ، توويح اىتمامات جميع الأطراف، التوافق مع المعايير اللردية أو 
 .الجماعية لمقيم والأيلاق

 :(  )ىما عدالة التعامل عمى مكونينوتحتوي 
وت ير إلى المعاممة العادلة :  (Interpersonal Sensitivity)الحساسية الشخصية  (أ

 .باحترام وأدب من جانب الرؤساد لممرؤوسين
:  (Explanations or Social Accounting)التفسيرات أو المحاسبة الاجتماعية  (ب

أن أي ميرجات أو مكافآت وت ير إلى قيام المؤسسة بتقديم تلسيرات منطقية لمعاممين بش
 .غير مناسبة يتم توزيعيا

الإجرادات الرسمية العادلة، وعدالة )وتوجد ثلاثة نماذج ل رح العدالة الإجرائية ببعدييا 
 :(  )، وفيما يمي  رح ليذه النماذج(التعامل
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يطمق عمى ىذا النموذج أيواً :  (Self-Interest Model)نموذج المصمحة الذاتية  ( أ
، حيث يقترح ىذا  (Instrumental Perspective)الوسائل أو الأدواتمسمى منظور 
 :النموذج ما يمي 

 إن الإجرادات تستيدم كوسائل أو أدوات لتحقيق التوزيعات العادلة. 

  لأنو (القدرة عمى الايتيار)عندما يعمل اللرد بملرده فإنو يبحث عن التحكم في القرار ،
الميرجات أو المكافآت التي يحصل عمييا، أما ميتم بتعظيم مصمحتو الذاتية في  كل 

عندما يحتاج اللرد لأن يتعاون مع الآيرين فإن الاىتمام يتحول من التركيز عمى 
لأن ما ييم  (القدرة عمى التعبير عن الرأي)التحكم في القرار إلى التحكم في العممية 

 .اللرد ىو ال عور بأن لرأيو صدى كآراد الآيرين

 : (Group value Model)الجماعية  القيمنموذج  (ب
تم تطوير ىذا النموذج بالاعتماد عمى ملاىيم التماثل الجماعي، حيث يلسر ىذا النموذج  

تأثير التعبير في مرحمة ما قبل صدور القرارات، ويؤكد ىذا النموذج أن التماثل مع الجماعة 
جراداتيا يتحكمان في الأداد، فإذا نظر أعواد الجماعة للإجرا دات عمى أنيا عادلة، أي أنيا وا 

تسمح ليم بالتعبير عن آرائيم أو تمكنيم من الم اركة في عمميات الجماعة، فإنيم يعظمون من 
 .قيمة عوويتيم فييا، لأن وظيلة التعبير عن القيم تعزز الانتماد إلى التنظيم

 Relational Model of Authority in)نموذج علاقات السمطة في الجماعات  (جـ

Groups)  : ويناقش ىذا النموذج ثلاثة ملاىيم مرتبطة بعلاقات السمطة وتؤثر في
 :مدركات المرؤوسين لمعدالة الإجرائية وىذه الملاىيم ىي 

  الثقة في السمطة(Trust)  : وتقاس بمستوى عدالة القائد كحامل لمسمطة، فإذا كان
وآرادىم فإنو يصبح القائد يتصرف بعدالة ويأيذ في الاعتبار حاجات المرؤوسين 

 . يصية موثوقة في نظرىم

  عدم التحيز(Neutrality)  : أي أن الحكم عمى عدم تحيز القائد يتم من يلال اتياذه
 .لقرارات محايدة بالاعتماد عمى الحقائق، وعدم التلرقة بين المرؤوسين في المعاممة

  المكانة أو السمعة الحسنة لمقائد(Standing) : لتاريخ السابق وىي تعتمد عمى ا
لمقائد، والتي من  أنيا تعزيز مكانة القائد في نظر مرؤوسيو كمما عامميم باىتمام ولباقة 

 .مع احترام حقوقيم
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 :نماذج العدالة التنظينية : رابعاًًً 
ىناك نموذجان ي رحان التأثيرات الجوىرية لبعدي العدالة التنظيمية في ردود فعل 

 :العاممين دايل المؤسسة، ىما 
أن لكل بعد من بعدي ويلترض :  (Two Factor Model)النموذج ثنائي العوامل  -1

العدالة التنظيمية تأثيرات ميتملة اعتماداً عمى الدراسات القانونية، وذلك من يلال 
ارتباط العدالة الإجرائية بدرجة أكبر من التقييمات الأكثر عمومية، مثل تقييم مدى 

ن العدالة التوزيعية ارتبطت بدرجة أكبر بالتقييمات عدالة النظام القوائي، في حين أ
عمى المستوى ال يصي مثل روا المحكوم عمييم عن أحكام القواة في القوايا 

 .الياصة

إمكانية تأثير كل بعد من  ويلترض النموذج : (Additive Model)النموذج الإضافي  -2
 .(  )لمستوى التنظيميبعدي العدالة التنظيمية في التقييمات عمى المستوى ال يصي وا

ونظراً لحاجة المؤسسة التربوية إلى تعزيز الأسس والمرتكزات التي تؤدي بيا إلى تحقيق 
الأىداف الوطنية المن ودة، فإنو من الأىمية بمكان، توظيف العدالة في التطبيق الميداني، 

 .وذلك من أجل الوصول إلى نتائج عممية قد ت كل سنداً ىاماً لأصحاب القرار
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