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 مستخلص
ٌهدف هذا البحث الى تحدٌد اثر الاختلاف فً ادراكات العاملٌن للعدالة التنظٌمٌة فً المنظمات قٌد 
البحث. وقد تم اعتماد الادراك كمتغٌر تفسٌري، اما العدالة التنظٌمٌة فمثلت المتغٌر الاستجابً بانواعها 

، ولتحقٌق اهداف البحث فقد تم اختٌار الثلاث )العدالة التوزٌعٌة، العدالة الاجرائٌة، والعدالة التفاعلٌة(
دائرة صحة بغداد/ الكرخ مجتمع للدراسة. وجرى تصمٌم استبانة ووفق مقٌاس خماسًٌ الدراجات وجرى 
تحلٌل البٌانات باستخدام الاسالٌب الاحصائٌة الملائمة. واستخلص البحث عدة نتائج اهمها ان ادراك 

التفاعلٌة والعدالة الاجرائٌة، وهذا باقً الاهتمامات بالنسبة للعدالةالعاملٌن لاهمٌة العدالة التوزٌعٌة ٌفوق 
ٌعطً مؤشر حقٌقٌا للادارة القائمة على هذه الدائرة بضرورة ان تكون عادلة فً هذا الجانب الذي ٌدركه 

 الافراد بشكل كبٌر، ومن ثم اعتماده كعامل دفع وتحفٌز للافراد فً انجاز وظائفهم.

 مشكلح الثحث
دراك ككثر الجوانب السٌكولوجٌة التً تؤثر على طبٌعة الاتصالات التنظٌمٌة بٌن اأععلى واأعدنى ٌعد الإ

وبالعكس، كما انه ٌؤثر على العلاقات بٌن العاملٌن فً المنظمةة ولان الإدراك عملٌةة ذهنٌةة تمكةن الشةخص 
ٌةع بةالوعً نفسةه ادراكةا من فهم وتفسٌر الظواهر المحٌطة بةه، فةان هةذه العملٌةة لٌسةت متماثلةة لةدى الجم

وتفسٌرا للمثٌرات. ولعل نظام المكافةتت مةن مرتبةات وكجةور وحةوافز وكنظمةة المنظمةة وقوانٌنهةا وعلاقةات 
العاملٌن تشةكل جملةة مةن المثٌةرات او المنبهةات المادٌةة ومٌةر المادٌةة التةً تسةترعً انتبةاه الشةخص فةان 

لة وبالتةالً سةٌكون السةلوك مختلفةا بةٌن اأعشةخاص استجابة الحواس والعقل لها سوف لا ٌكون بذات الشاك
ازاء المثٌر او المنبه نفسه. فقد ٌرى بعض العاملٌن كن فً عدالة التوزٌع تجسٌدا لعدالة المنظمةة فةً حةٌن 
ٌرى آخرون كن العدالة الإجرائٌة هً اأعكثر تجسٌدٌ لعدالة المنظمة وكذلك الحال للعدالة التفاعلٌة . واذا كان 

راك قد اشبع نقاشا فً كدبٌات الإدارة وكذلك موضوع العدالة التنظٌمٌة، فانةه بةالواقع المٌةدانً موضوع الإد
 :تساؤلٌن رئٌسٌن هماما زال ٌشكل مشكلة قائمة بذاتها وعلى هذا اأعساس تجسدت مشكلة البحث فً 

ٌمٌةة كو كن هنةاك تباٌنةا هل ٌتماثل العاملون فً المنظمة المعنٌة بالبحث فً ادراكهةم أعبعةاد العدالةة التنظ -1
 فً ادراكهم؟

هل هناك تأثٌر لادراكات العاملٌن على كبعاد العدالة التنظٌمٌة؟ وكي اأعبعاد ككثر استجابة لدٌهم؟ وكٌف  -2
 ٌمكن قٌاسها؟

 هفاهذأهميح الثحث وا
 فرضٌات البحث

 الفرضٌات الرئٌسٌة للدراسة
وٌةة بةٌن الإدراك والعدالةة التنظٌمٌةة علةى المسةتوى تفترض الدراسة وجود علاقةة ارتبةاط ذات دلالةة معن -ك

 الكلً وقد تفرعت عن هذه الفرضٌة ثلاث فرضٌات فرعٌة:
 هناك علاقة ارتباط ذات دلالة معنوٌة بٌن الإدراك والعدالة التوزٌعٌة  -1
 هناك علاقة ارتباط ذات دلالة معنوٌة بٌن الإدراك والعدالة الاجرائٌة  -2
 ط ذات دلالة معنوٌة بٌن الإدراك والعدالة التفاعلٌة هناك علاقة ارتبا -3

تفترض الدراسة وجود علاقةة تةأثٌر ذات دلالةة معنوٌةة بةٌن الإدراك والعدالةة التنظٌمٌةة علةى المسةتوى  -ب
 الكلً.

 وقد تفرعت عن هذه الفرضٌة الرئٌسة الفرضٌات الفرعٌة آلاتٌة:
 والعدالة التوزٌعٌة هناك علاقة تأثٌر ذات دلالة معنوٌة بٌن الإدراك  -1
 هناك علاقة تأثٌر ذات دلالة معنوٌة بٌن الإدراك والعدالة الاجرائٌة  -2

 هناك علاقة تأثٌر ذات دلالة معنوٌة بٌن الإدراك والعدالة التفاعلٌة  -3
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 الثحثنح مجتمع وعي
من دائرة صحة بغداد الكرخ وهً احدى دوائر وزارة الصحة كمٌدان لتطبٌق الجانب العملً  اختٌرت

%( من 08( مدٌر وطبٌب ٌعملون فً هذه الدائرة وٌشكلون نحو )51البحث، واشتملت عٌنة البحث على )
 (، بسبب عدم تواجد قسم منهم لامراض التنسٌب او الاجازات الدراسٌة.64العدد الكلً البالغ )

 أسلوب جمع الثياناخ
 البٌانات بالاعتماد على مصدرٌن هما: تم جمع

تتمثةل باسةتخدام المراجةع والمصةادر العربٌةة والاجنبٌةة المتةوفرة فةً المكتبةات المصادر النظرٌة:  .1
 لبناء الاطار النظري وكذلك الاستعانة والاستفادة من شبكة الانترنت.

الجانةةب العملةةً: كانةةت الاسةةتبانة تمثةةل العامةةل الاساسةةً فةةً جمةةع البٌنةةات والمعلومةةات الخاصةةة  .2
مقةابلات مةع عٌنةة البحةث والاسةتعانة بالسةجلات الرسةمٌة بالجانب العملً، بالاضافة الةى اجةراء ال
 الموجودة فً دائرة صحة بغداد/ الكرخ.

 وقد خضعت استمارة الاستبانة لاختبارات الصدق والثبات:
وٌقصد به صدق فقرات الاستبانه لقٌاس ما صُممت من اجله وذلك بترتٌب مجموع درجات الاجابةه  :الصدق

% مةةن كدناهةةا واٌجةةاد 22%مةةن كعلةةى الةةدرجات و 22تةةم اخةةذ  علةةى المقٌةةاس الةةى جمةةوعتٌن حٌةةث
حٌةةث  ،(tالفةرق بةةٌن المجمةوعتٌن بحسةةاب المتوسةةط و الانحةراف المعٌةةاري للمجمةوعتٌن واختبةةار )

( نقةلا عةن  104-88: 1805تمثل الفروق المعنوٌة بٌن المجموعتٌن صةدق المقٌةاس )كبةو النٌةل، 
( وهةةو معامةةل 8.08) بةةاط بةةٌن نصةةفً الاسةةتبانه( حٌةةث بلةةغ معامةةل الارت121: 2881)كلسةةاعدي، 

كرونبةاخ( حٌةث بلةغ معامةل الارتبةاط  -جٌد، وقد اجري اختبار ثبةات المقٌةاس باسةتخدام معادلةة )كلفةا
 ( وهو معامل ٌؤكد ثبات المقٌاس وصلاحٌته للتطبٌقٍ.8.02)
نفسةها بفةارق زمنةً، وتةم  وهو حصولنا على نفس النتائج فٌما اذا كعٌد تطبٌق المقٌاس على العٌنة :الثبات

( واٌجاد معامل الارتباط بٌن درجات الفقةرات الفردٌةة  split halfاستخدام طرٌقة التجزئة النصفٌة)
 فةةةةةً الاسةةةةةتبانة ودرجةةةةةات الفقةةةةةرات كلزوجٌةةةةةه وٌجةةةةةري تصةةةةةحٌ  معامةةةةةل الارتبةةةةةاط بمعادلةةةةةة 

(Sperman-Brownفةةةةةةةةةعذا كةةةةةةةةةان معامةةةةةةةةةل الثبةةةةةةةةةات ) (علةةةةةةةةةى وفةةةةةةةةةق معادلةةةةةةةةةة8.62 )  
(Sperman-Brown،ٌُعةةةد كافٌةةةا .)نقلا عةةةن كلسةةةاعدي (، وأعمةةةراض هةةةذه 124 :2881 ( فأنةةةه 

ٌُعد معاملا  جٌدا  ٌؤكد الثبات. 8.28الدراسة فقد بلغ معامل الثبات )  ( حٌث 

 الأسالية الإحصائيح المعتمذج  
( لةةذا ٌسةةتوجب اتبةةاع كسةةالٌب non parametricكن طبٌعةةة بٌانةةات الدراسةةة هةةً طبٌعةةة لا معلمٌةةة )

ائٌة ملائمة لتحلٌل ومعالجة البٌانات واختبار البٌانات وعلى هذا اأعساس فقد اعتمدت الباحثة اأعسالٌب احص
 آلاتٌة:

 (: لعرض البٌانات المتعلقة باختٌار عٌنة البحث ووصفها.percentageالنسبة المئوٌة ) -1
 خلال اجابات العٌنة.(: لتشخٌص واقع متغٌرات البحث فً المنظمة المبحوثة من Medianالوسٌط ) -2
 (: وهو الفرق بٌن اكبر قٌمة واصغر قٌمة فً المجموعة.rangeالمدى ) -3
قٌةاس: تسةتعمل لبٌةان درجةة كهمٌةة اسةتجابات المبحةوثٌن علةى اسةتمارات منسبة اأعهمٌة فً مسةاحة ال -4

ات الاسةةتبانة، وتقةةارن نسةةبة الإجابةةة علةةى مسةةاحة المقٌةةاس مةةع مسةةتوٌات اأعهمٌةةة لاسةةتخرا  درجةة
 اأعهمٌة.

P-R( وٌرمز له )pseudo R-squareمعامل التحدٌد الزائف ) -5
( لكون البٌانةات لا معلمٌةة فٌسةتعاض 2

Rعن استخرا  معامل التحدٌد المصح  كو المعدل )
( بمعامل التحدٌد الزائف لاختبار كهمٌةة متغٌةرات 2

ٌن الحاصةةةل فةةةً المتغٌةةةر الدراسةةةة ولاسةةةٌما المتغٌةةةرات التفسةةةٌرٌة ومةةةدى قةةةدرتها علةةةى تفسةةةٌر التبةةةا
 الاستجابً.

معامل الارتباط كندال: هو معامل ارتباط لا معلمً ٌستخدم لتشخٌص العلاقة بةٌن متغٌةرٌن كو ككثةر آخةذا  -6
فً الاعتبار تعدٌل التشوهات التً تحصل فً البٌانات جراء تشةابه اجابةات المبحةوثٌن علةى اسةتمارات 

 الاستبانة.
 ختبار معنوٌة معامل الارتباط كندال.: لا(T) ( T test)اختبار -2
 ( : لاختبار معنوٌة معامل نماذ  الانحدار البسٌط .Fاختبار ) -0
(: لقٌاس تأثٌر متغٌر مسةتقل فةً متغٌةر Simple regression coefficientمعامل الانحدار البسٌط ) -8

 معتمد.
 البٌانات واستخرا  النتائج.( لمعالجة SPSS.14وقد تمت الاستعانة بالبرنامج الإحصائً الجاهز )



                           
 

 

 ميدانية( العدالة التنظيمية في إطار إدراكات العاملين )دراسة 41

 

 Perceptionالإدراك 

 تمهٌد 
ٌهةةتم علمةةاء الةةنفس وحتةةى النةةاس العةةادٌٌن احٌانةةا بتفسةةٌر ظةةاهرة اخةةتلاف ادراك اأعفةةراد للعةةالم مةةن 
حولهم، والثابت هو كن اأعفراد ٌتباٌنون فً ادراكهم للشًء ذاته فما قد ٌبدو جمٌلا أعحدهم قةد لا ٌبةدو كةذلك 

الاخةةتلاف فةةً الإدراك ٌنبغةةً كٌضةةا كن ٌؤخةةذ بنظةةر الاعتبةةار دومةةا عنةةد تفسةةٌر السةةلوك لشةةخص آخةةر. هةةذا 
 التنظٌمً للعاملٌن فً المنظمات.

 اولا: مفهوم الإدراك 
منةةذ كٌةةام كفلاطةةون وتلمٌةةذه كرسةةطو كةةان هنةةاك دومةةا نقةةال وجةةدل دائةةران عةةن الحقٌقةةة وكٌفٌةةة ادراك 

ٌة انه لا وجود مستقل للحقٌقة فً عالم المدركات. اذ كن الحقٌقة اأعفراد لها. فقد ككد كفلاطون بفلسفته المثال
تكمن فً العقل نفسه الذي ٌضفً المعنى الحقٌقً على اأعشٌاء المدركة، فً حٌن كن كرسطو وكتبةاع مذهبةه 
الفلسفً )الذي ٌطلق علٌه احٌانا الواقعٌةة السةاذجة( ٌقةول للحقٌقةة وجةود مسةتقل عةن العقةل، لةذا فةان كحةد 

 .ر اأعساسٌة بٌن الفلسفتٌن المثالٌة الافلاطونٌة والواقعٌة الارسطوٌة هو الادراكالمحاو
والإدراك مةةن الناحٌةةة اللغوٌةةة ٌعنةةً عملٌةةة الاسةةتٌعاب كو الفهةةم عبةةر وسةةائل الحةةس المختلفةةة كمةةا مةةن 

ٌةات الناحٌة السٌكولوجٌة، فهو عبارة عةن وعةً واحةد موحةد ٌةتم لةدى الفةرد للمثٌةرات المختلفةة عبةر العمل
الحسةةٌة. وهةةو كٌضةةا عملٌةةة سةةٌكولوجٌة مسةةتمرة ٌعٌشةةها الفةةرد طةةوال حٌاتةةه نتٌجةةة لتفاعلةةه مةةع المثٌةةرات 
البٌئٌة المختلفة عبر حواسه بحٌث تمكنه من استقبال واختٌار وتنظٌم هذه المثٌرات ومقارنتها مةع مخةزون 

اسةةب )السةةلوك( للتفاعةةل مةةع هةةذه المعلومةةات المتةةوفرة لدٌةةه وفهمهةةا وتفسةةٌرها وبالتةةالً اتخةةاذ القةةرار المن
 (280-282: 1885، يالمثٌرات )المدهون والجزراو

لقد كودع الله سبحانه وتعالى فً عقل الإنسان وروحه كثٌرا من اأعسرار التً ما زال فهمهةا مستعصةٌا 
كو فٌمةا على العلماء، وما محاولات العلماء المستمرة لتقلٌد ومحاكاة عملٌة الادراك الإنسانٌة فً الحاسةوب 

 ٌسةةةةةةمى بةةةةةةالروبوت )الإنسةةةةةةان اهلةةةةةةً( الا اعتةةةةةةراف مةةةةةةن هةةةةةةؤلاء العلمةةةةةةاء بعظمةةةةةةة ودقةةةةةةة الخةةةةةةالق 
 ( .220-222: 2888)دامر وصال ، 

حٌث انشغل علماء النفس بدراسة ظاهرة الإدراك تجرٌبٌا، وقد تجمعت حقائق ومعلومات كثٌرة عن 
دة. واذا كردنا تحدٌد الإدراك بتعرٌف فٌمكن كن ظاهرة الإدراك كانت لها كهمٌة علمٌة وتطبٌقٌة عظٌمة الفائ

نقول كن الإدراك الحسً مصطل  ٌشٌر الى قدرة الإنسان على استخدام مٌكانٌكٌاته الحسٌة بقصد تفسٌر 
وفهم البٌئة المحٌطة به كو انه عملٌة توسطٌة لاستخلاص النتائج المنظمة عن العالم الحقٌقً للزمان 

كو انه عملٌة ٌنجم عنها اختزال بٌئة معقدة الى نظام مبسط ٌستطٌع الجهاز  ،والمكان واأعشٌاء والحوادث
 ( .14:  1802العصبً السٌطرة علٌه )صال ، 

( الإدراك على انه عملٌة ذهنٌة ومعرفٌة تمكننا من فهم وتفسٌر ما 1992)  Kreitnerوقد عرف
 ( .Kreitner & Kinicki , 1992 : 126ٌحٌط بنا ) 

س هً اأعساس لمعظم ما نشعر به من رضا كو عدم رضا ومن نجاح كو فشل، بل كن علاقتنا بالنا
 والاساس كٌضا لتكٌفنا النفسً الكلً حسنا كان كم سٌئا .

وبالتالً فعن طرٌقة تفاعلنا مع الناس تعتمد على الكٌفٌة التً ندركهم بها والطرٌقة التً نفسر ونفهم 
 الذي ٌهمنا.بوساطتها سلوك هؤلاء الناس وباأعخص سلوكهم 

 ه. ولهذا فان كي تحرٌف ٌلحق بعدراكنا للآخرٌن ٌؤثر تأثٌرا عمٌقا فً نمط حٌاتنا كل
كن كصحاب الركي كن كانوا متفقٌن على شًء فهم مختلفون على كشٌاء كثٌرة.  .(31: 1883)كمسلً وآخرون، 

لا  ٌاء وفهمهم لها هً اأعمور التًفالجمٌع متفق على كن اأعشخاص ٌدركون اأعشٌاء، لكن كٌفٌة ادراكهم لهذه اأعش
 تزال موضع خلاف بٌن جمهرة كصحاب الركي والمفكرٌن الإدارٌٌن.

ادراكات وهذا ٌعنً كن الظاهرة ٌتم ادراكها وفهمها بطرق مختلفة وذلك بحسب تباٌن مستوٌات 
. كما اكد (08 -20: 1882واختلافها والتً بحقٌقتها ما هً الا مناظٌر متباٌنة لكل واحد منهم )المؤذن، الاشخاص

على كن الإدراك ٌعنً عملٌة فهم البٌئة المحٌطة بالإنسان واعطاءها معنى كي هو ملاحظة الفرد لشًء كو اٌضا 

ٌنظم بها الفرد  الصورة التًواشار اٌضا الى ان الادراك ٌمثل  .كو حدث معٌن من خلال حواسه الخمسعلاقة 
كونها وٌفسرها وبالتالً ٌتعامل مع البٌئة على كساسها، فهو عملٌة خبراته التً ٌمر بها وانطباعاته التً ٌ

 (.08: 1882تفكٌرٌة تشتمل على انتقاء المعلومات واعطائها معنى معٌنا )المؤذن، 
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والإدراك هو الطرٌقة لتكوٌن انطباعات حول الذات وحول اهخرٌن وحول تجارب الحٌاة الٌومٌة كما 
ات المتجمعة سابقا والتً تؤثر على الناس، لذلك فان دقة ونوعٌة ادراك  انه طرٌقة لعرض وتصفٌة المعلوم

 (.Schermerhorn et al. , 1998 : 50)الشخص لها تأثٌر كبٌر وكساسً على استجابته للحالة الموجودة 

كما ٌعرف الإدراك على انه العملٌة التً بوساطتها ٌقوم اأعفراد بتنظٌم وترجمة انطباعاتهم الحسٌة 
 (.Robbins,2000:23) اعطاء معنى لمحٌطهم كو بٌئتهمأعجل 

اذن الإدراك هو العملٌة التً ٌجري من خلالها اختبار وتنظٌم وتقوٌم المنبهات البٌئٌة وجعلها ذات 
فالعملٌة التً ٌعالج من خلالها عقل الإنسان المعلومات المستلمة من البٌئة تسمى الإدراك.  معنى للفرد.

 ( .220 : 2888)دامر وصال ، 
( فٌعتقد كن الإدراك هو عملٌة بشرٌة كساسٌة مهمة تؤثر على السلوك بشكل Champouxكما ) 

كبٌر كو شدٌد فهو عملٌة فهم تجعل الشخص ٌحس بالمحفزات البٌئٌة وهذه المحفزات تؤثر على كل 
كو الإحداث كو  الحواس )البصر، اللمس، الذوق، الشم والسمع( كما ٌمكن كن تأتً هذه المحفزات من الناس

 (.champoux , 2000 : 76اأعشٌاء المادٌة اأعخرى كو اأعفكار ) 
فالإدراك هو اختٌار وتنظٌم محفزات البٌئة لإعطاء تجارب ذات معنى للمدرَك حٌث ٌتضمن الإدراك 

 البحث والحصول على المعلومات ومعالجتها فً العقل .
 لومات من البٌئة لٌحسوا عالمهم كما انها تمثل عملٌة نفسٌة حٌث ٌأخذ الناس المع

(Hellriegel et al, 2001: 68).  فالسلوك ٌعتمد على ادراك الناس للحقٌقة والواقع وترجمتهم لها 
 (Hersey et al.,2001:209.) 

وٌعرف العمٌان الإدراك على انه استقبال المثٌرات )المحفزات( بوساطة الحواس وتفسٌرها وتنظٌمها 
التً ٌقوم اأعفراد من خلالها باختٌار المؤثرات وتنظٌمها وتفسٌرها تفسٌرا مناسبا ٌحمل  كو انه تلك العملٌة

معنى وٌعطً صورة كاملة للعالم، كو انه عملٌة اختٌار معنى معٌن للاحاسٌس وٌتوقف هذا الإدراك على 
كلٌهم عن طرٌق خبرة الفرد وتعلمه ومستوى ذكائه لذلك ٌختلف اأعفراد فً ادراكهم لاحساسات واحدة تنقل 

 (.1وبشكل مختصر ٌمكن توضٌ  الإدراك بالشكل ) (،23: 2884حواسهم )العمٌان، 
 ( الادراك1شكل )
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 (22:  2884المصدر: العمٌان، )  

  
وبسبب تشعب المفهوم الادراكً واختلاف اأعفراد وتنوعهم واعتماد الإدراك بشكل رئٌسً على البعد 

 نرى تعدد التعرٌفات حول مفهوم الإدراك .الفردي لذلك 
فالإدراك احد خصائص الشخصٌة الإنسانٌة وٌعد عملٌة من عملٌاتها ومحددا من محددات السلوك 

فالإنسان ٌتعرض الى الكثٌر من المنبهات وهذه المنبهات لٌست بالضرورة بالدرجة نفسها، حٌث  الفردي.
لادراكً للإنسان وٌعود السبب فً ذلك الى انها لٌست مهمة توجد منبهات ومثٌرات لا تدخل ضمن المحٌط ا

له بالإضافة الى تزامن حدوث المنبهات والمثٌرات مع زخم من المثٌرات والمنبهات اأعخرى مما كدى الى 
 صعوبة الانتباه لها بسبب محدودٌة قدرات الإنسان .

ات التً ٌتعرضون لها، لان عملٌة ومن اأعهمٌة بمكان معرفة اختلاف اأعفراد فً تفسٌرهم الى المنبه
تفسٌر المنبهات تبنى على مجموعة من العوامل منها درجة التعلٌم والذكاء والفهم والخبرات السابقة 

 والحفظ للفرد .
وٌعد الإدراك عملٌة مركبة تبدك بالحواس كولا ثم القٌام بعملٌة التحلٌل والمقارنة اعتمادا على الخبرات 

 ( . 21:  2884د الى التفسٌر المناسب للمثٌر )العمٌان، السابقة حتى ٌصل الفر

 سموك ترجمة ادراك انتباه محرك

 العوامل الداخمية



                           
 

 

 ميدانية( العدالة التنظيمية في إطار إدراكات العاملين )دراسة 43

 

 ثانٌا: التنافر الادراكً 
هو ظاهرة تحصل عندما ٌحمل الفرد وبشكل مماثل ادراكات متضاربة كو متناقضة وهذه الحالة ٌعتقد 

وى انها تسبب صراعا داخلٌا والذي ٌحفز اأعفراد لتغٌٌر ادراكاتهم واتجاهاتهم كو قٌمهم لتقلٌل مست
كن اأعفراد ٌمٌلون لتبرٌر واع للاختٌارات التً ٌتخذونها عن طرٌق تضخٌم قٌمة البدٌل  ازعاجهم كو قلقهم.

 المختار وتقلٌل قٌمة البدٌل مٌر المختار.
وبشكل خاص عندما ٌجرب اأعفراد حالة التنافر الادراكً ، فعنهم ٌحفزون لتقلٌل تجربتهم حول 

 الادراكات المتضاربة كو المتناقضة وهكذا سٌخزنون انسجاما ادراكٌا.الصراع مٌر المرضً بتغٌٌر احدى 
كن تحدٌد الإزعا  والنتٌجة التً تقود لتقلٌل التنافر بوساطة الاهتمام الموجه للادراكات المتضمنة فً 

 كٌف ٌطبق ذلك على القادة وعلى القرارات التنظٌمٌة التً ٌصنعونها؟ التناقض كو التضارب.
اأعفراد( هً كن القائد قد ٌقلل  –ولة لتجاهل المخرجات عندما لا تتطابق مع قصد )القادةالنتٌجة المعق

وعندما ٌعتقد القائد بان القرارات  التأثٌر العكسً الذي ٌملكه حول اهخرٌن فً محاولة لتقلٌل التنافر.
ر بٌن المخرجات فالتناف صنعت بأفضل المقاصد كو النٌات فانه ٌشعر بالحاجة لتبرٌر كو تصغٌر اأعثر.

والقصد كو النٌة قد ٌولد قلق للقائد كو ازعاجه وأعجل تقلٌل التنافر ٌقوم القائد بتقلٌل قوة كو شدة اأعثر 
 ( (Eberlin & Tatum,2008:4-5العكسً. 

 

 العملٌة الادراكٌة وخصائصها ومكوناتها  ثالثا:
معقدة كٌضا. فكثٌرا ما ٌوصف  كن الإدراك ٌشتمل على عملٌات فٌزٌولوجٌة معقدة وعملٌات نفسٌة

الإدراك بأنه استجابة نفسٌة لمجموعة مركبة من التنبٌهات مصدرها العالم الخارجً كما انه استجابة 
 تصدر عن شخصٌة لها خبراتها وذكرٌاتها ومٌولها واتجاهاتها النفسٌة الشعورٌة واللاشعورٌة.

 ما ٌرمب فً كن ٌراه كو ما ٌتوقع كن ٌراه. وٌقال كٌضا  بان هناك مٌلا نفسٌا لدى الإنسان لان ٌرى
والفرد ٌستجٌب للبٌئة لا كما هً علٌه فً الواقع بل كما ٌدركها وكما تبدو له وحسب ما ٌضفً علٌها من 

كن العملٌة الادراكٌة للشخص هً آلٌة تساعده على  (.21-28:  1802معنى وقٌمة وكهمٌة )صال ، 
وهذه  لعملٌة مدخلان واختٌار الشخص للمدخلات التً ٌمٌل لها.التكٌف للتغٌر البٌئً. وتتضمن هذه ا

العملٌة ٌتعلمها الشخص من التعرض المتكرر للمحفزات والصور المخزونة والقابلة للاسترجاع ثم معالجة 
( الذي ٌتضمن مكونات العملٌة 2المدخلات بشكل سرٌع ومن الممكن توضٌ  العملٌة الادراكٌة بالشكل )

 ( Champoux , 2000 : 76) الادراكٌة وهً:
 الهدف: هو الشًء الذي ٌدركه الشخص مثل شخص اخر كو كي شًء مادي كو حدث كو صوت كو فكرة  -1

كو نظرٌة، والبداٌة تكون بتوفر اقل كمٌة من المعلومات حول الهدف كو المحفز من الهدف لٌلاحظ الشخص 
 وجوده.

 خص ذلك الشًء المتغٌر فً بٌئته .حد التنبؤ: هو النقطة التً عندها ٌلاحظ الش -2
حد التمٌٌز: هو النقطة التً عندها ٌمكن للشخص تمٌٌز الهدف كو تمٌٌز التغٌرات فً بعض خواص  -3

 الهدف.
 (2شكل )

 مكونات العملٌة الادراكٌة
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

(Source: Champoux , 2000: 77) 

  
 

قٌدا من الإحساس وتتضمن تفاعلات معقدة ( كن العملٌة الادراكٌة ككثر تع1973) Luthansوقد بٌن 
 ( Luthans , 1973 : 337-338تتمثل بالعملٌات الثانوٌة آلاتٌة: ) 

 المدرك )الشخص( أو المميز

 متنبأ بو )مكتشف( 

 

 التمييز 

 التبوء

 

 
 الهدف 

 محفزات من الهدف
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المحفزات: عندما ٌبدك الإدراك ٌتواجه الشخص مع المحفزات وهذه المواجهة قد تكون مع محفز حسً  -1
 مباشر كو مع بٌئة ثقافٌة اجتماعٌة وطبٌعٌة .

 لال العملٌة الثانوٌة وهً ظاهرة تسجٌل مٌكانٌكٌة فسلجٌة )حسٌة وعصبٌة(.التسجٌل: الذي ٌحصل خ -2
 التفسٌر: وهذه العملٌة الثانوٌة للإدراك والتً تعتبر ككثر بروزا. -3
كن معظم  Garmezyو   Kimbleالتغذٌة العكسٌة: هً العملٌة الثانوٌة الرابعة وقد بٌن كل من  -4

 ٌمة فً تفسٌر الحدث الادراكً.اأعفعال الادراكٌة تنتج محفزا له ق
 الاستجابة: هً العملٌة الثانوٌة اأعخٌرة وهً نهاٌة سلوكٌة للإدراك. -5

 وكل هذه العملٌات الثانوٌة الادراكٌة منسجمة ومتناممة.
 

 رابعا: مراحل العملٌة الاداركٌة 
ت فً كن واحد وحٌث كن الإنسان بأٌة حال من اأعحوال لا ٌتمكن من تركٌز اهتمامه على جمٌع المثٌرا

كن البٌئة المحٌطة به ملٌئة بالمثٌرات التً تتنافس على لفت نظره وجلب اهتمامه ولان الإنسان لا ٌستطٌع 
توجٌه اهتمامه وانتباهه الى كل هذه المثٌرات فً الوقت نفسه مما كدى الى تمرٌر المعلومات القادمة الى 

استٌعابه فقط للمعلومات التً تتصف باأعهمٌة الخاصة  حواسه المختلفة بمرحلة ترشٌ  وتصفٌة وبالتالً
له. فهو ٌدرك اأعشٌاء التً تحقق رمباته كو ٌعتقد انها ستحقق رمباته وهذا ما ٌسمى بعملٌة الإدراك 

 ( .84:  1882الانتقائً )المؤذن، 

 الباحثٌن.(، وكما تم وصفها من قبل 1وتمر العملٌة الادراكٌة بمراحل عدة ٌمكن ادراجها فً جدول )
 ( مراحل العملٌة الادراكٌة1جدول )

 مراحل العملٌة الادراكٌة الباحث
فهم  ←مقارنة المعلىمات ←تنظيم المعلىمات ←اختيار المعلىمات ←تسلم المعلومات 213: 1885المدهون والجزراوي، 

 تفسير المعلىمات ←المعلىمات

Schermerhorn et al., 1998:52 التفسٌر والترجمة ←تنظٌمال ←الانتباه والاختٌار 

 التقوٌم او التفسٌر ←التنظٌم ←الاختٌار 208: 2888دامر وصال ، 

Daft & Noe, 2001: 129 الحكم )اعطاء الركي( ←الاسترجاع ←التفسٌر ←التنظٌم ←الانتباه 

لة مرح ←تحىيل وترجمة المثيرات الى رسائل )تفسير المثيرات( ←الانتباه للمثٌر 22: 2884العمٌان، 

 تحديد السلىك او الاستجابه المناسبة

 
فعندما ٌنتبه شخص ما الى احد المثٌرات فان كل خطوة من عملٌة الإدراك تزود بالتغذٌة العكسٌة 
 للخطوات اأعولى واعتمادا على هذه التغذٌة العكسٌة قد ٌعدل الشخص ادراكه. 

(Daft & Noe , 2001 : 129. ) 

 
 دراك خامسا: العوامل المؤثرة فً الإ

 ( .03-02: 1882)المؤذن، قسم العلماء العوامل ذات اأعثر على الإدراك الى قسمٌن:
عوامل ذات علاقة بالمثٌر ذاته: والتً كصب  ٌسمٌها البعض بالعوامل الخارجٌة مثل التكرار والحجم  -1

 والسرعة والشدة والموقع والتضاد والخداع ومٌرها .
والتً ٌمكن كن نطلق علٌها تسمٌة العوامل الداخلٌة مثل الحالات  عوامل ذات علاقة بالفرد نفسه: -2

 الفسٌولوجٌة والتوقع والمٌول والانفعالات والخبرة السابقة والاحتٌاجات . 
وتتفاعل العوامل الخاصة بالفرد مع مواصفات المثٌر المادٌة لٌنتج عنه معنى جدٌدٌ لهذا المثٌر الذي 

 قدم بها فً اأعساس .قد ٌختلف كثٌرا عن الصٌغة التً 
 ( هناك:206-208:  2888وبحسب )دامر وصال ، 

العوامل الداخلٌة: هناك الكثٌر من العوامل الداخلٌة التً تؤثر فً الإدراك بضمنها الشخصٌة  -1
والاتجاهات، والقٌم والاهتمامات والحاجات والخبرة السابقة والتوقعات وٌضٌف لها المدهون والجز 

 (.222-210: 1885، يروقات العمرٌة )المدهون والجزراوالتعلم والف يراو
العوامل الخارجٌة: تتعلق هذه العوامل بثقافة المجتمع كو بالشًء المراد ادراكه حٌث كن الاختلافات  -2

 الثقافٌة تؤثر فً اختٌار المنبهات المدركة .
صائص المنبه كو المؤثر والمجموعة الثانٌة من العوامل الخارجٌة التً تؤثر فً الإدراك ترتبط بخ

 الخارجً المدرك.
 ومن هذه الخصائص 

  Distinctivenessالتمٌز  -1

 Intensityشدة المنبه  -2
  Motionحركة المنبه  -3
 Sizeحجم المنبه  -4
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 Salienceمدى بروز المنبه  -5
 Repetitionتكرار المنبه  -6
  Novelty or familiarityحداثة الشًء كو كونه مألوفا  -2

  Contrastللعوامل الخارجٌة المؤثرة بالإدراك هً عامل التباٌن  يكما ٌضٌف المدهون والجزراو
 ( .226-222: 1885، يمثلا مثٌرات بصرٌة كو سمعٌة )المدهون والجزراو Natureوالطبٌعة 

 ( .28-20:  2884بٌنما حدد العمٌان العوامل المؤثرة فً الإدراك بما ٌلً : )العمٌان، 

 الفرد وخصائصه  سمات -1
حٌث تعتبر الخصائص والسمات الشخصٌة والمتمثلة بالدوافع والخبرات السابقة والاتجاهات والثقافة 
والقٌم والعادات من كهم المصادر المؤثرة على الإدراك وتعتبر الحاجات الغٌر مشبعة عند اأعفراد عاملا 

 مؤثرا وقوٌا على ادراكهم.

 المنبه  -2
وطبٌعتها من العوامل المؤثرة على الإدراك فكلما كان المثٌر كو المنبه قوٌا ،  تعد خصائص المنبهات

 كبٌر الحجم، سرٌع الحركة فهذا ٌؤدي الى زٌادة قدرة الفرد على ادراكه.
وهناك صفات كخرى للمنبهات تجعلها تؤثر على الإدراك منها الصوت والتباٌن )تمٌٌز المنبه من باقً 

 المنبه كٌضا ٌزٌد من امكانٌة ادراكه.المنبهات( وكخٌرا تكرار 

 الموقف  -3
تعد الظروف الموقفٌة التً ٌعٌشها الفرد من العوامل المهمة فً عملٌة الإدراك، ومن المعروف كن 
اأعفراد ٌعٌشون فً ظروف مختلفة ومنوعة وبالتالً فان درجة الإدراك تتوقف على تلك الظروف 

لشخص الذي ٌعٌل فً المدٌنة تختلف تماما عن درجة وطبٌعة والمواقف. فدرجة وطبٌعة الإدراك لدى ا
الإدراك لدى الفرد الذي ٌعٌل فً البادٌة، وهذا لا ٌعنً كن الإدراك متشابه بٌن كفراد المدٌنة الواحدة 

 فاأعفراد ٌختلفون بتوقعاتهم ودوافعهم وخبراتهم السابقة.

 البٌئة الاجتماعٌة  -4
ٌل فٌها اأعفراد على كٌفٌة ادراكهم للمنبهات التً ٌتعرضون لها، حٌث تؤثر البٌئة الاجتماعٌة التً ٌع

 تلعب طرٌقة التنشئة لإفراد اأعسرة من قٌم وعادات وتقالٌد دورا محورٌا فً تحدٌد ادراك الفرد.
 وكخٌرا ٌمكننً تلخٌص العوامل المؤثرة فً الإدراك والتً تخلق الفروقات الادراكٌة بٌن الناس بما ٌلً:

ك والبٌئة كو الوضع الذي تتم به العملٌة الادراكٌة والمتمثل بالمكان والزمان خواص ا لمدرِك والمُدر 
  . (3موض  فً الشكل ) وكما )الظروف الموقفٌة(

 ( العوامل المؤثرة فً الادراك3) شكل
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( ان)المصدر من اعداد الباحث

 

 المدرِك
البيئة والظروف 

 الموقفية 

 المُدرَك

 الإدراك
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 لخطأ تأثٌر الانحرافات واأعخطاء الادراكٌة وعزو ا سادسا:
لقد تطور القادة فً صنعهم للقرارات التنظٌمٌة ولٌومنا هذا وبشكل ككٌد حٌث انهم ٌبذلون جزءا كبٌرا 
من وقتهم لهذه العملٌة، ولذلك فمن الضروري للقادة كن ٌكون لدٌهم فهم كبٌر لعملٌات صنع القرار 

ع القرارات بشكل سرٌع رمم ونتائجها وحٌث كن القادة عادة ٌقومون هم بصنع القرارات، وبامكانهم صن
المعلومات الهائلة التً ٌحملونها، الا انهم ما زالوا ٌتعرضون للأخطاء والانحرافات الادراكٌة التً قد تكون 

 (.(Eberlin & tatum , 2008 : 3 لها نتائج خطرة على العاملٌن وفً النهاٌة على اداء المنظمة كلها.
 دراكٌٌن هما:( كن هناك خطأٌن ا2000) Champouxوبٌن 

 المٌل الادراكً  -كولا
 حٌث كن الشخص ذا المٌل الادراكً حول الهدف ٌتوقع كن ٌجد خواص معٌنة مرتبطة بالهدف 

 )الشًء المدرك( .

 اهراء المقولبة -ثانٌا
هً معتقدات تعمل كمجموعة تعلٌمات لمعالجة المعلومات التً ٌحصل علٌها الشخص حول الهدف 

 قدات حٌث ٌتعلمها الشخص مبكرا من التوطن العائلً.وقد تتطور هذه المعت
كن اهراء المقولبة هً شكل من المٌل الادراكً )الجماعة الادراكٌة( الذي ٌمثل معتقدات ٌحملها 
الشخص تستند على المجموعة التً ٌنتمً لها وهذه اهراء المقولبة لها عدة تأثٌرات على السلوك 

 . (Champoux , 2000 : 77التنظٌمً )
( كن التشوٌه الادراكً قد ٌنتج من حاجات المدرك ودوافعه ومٌوله 1883وبٌن كمسلً وآخرون )

 والتً تؤثر على العملٌة الادراكٌة حٌث كن التشوٌه الادراكً هو تشوٌه حقائق الواقع .
ت وٌستخدم علماء النفس مصطل  )التوكٌد الادراكً( للدلالة على كون الشخص ككثر وعٌا باأعشٌاء ذا

الصلة بحاجاته ودوافعه ومٌوله وقد ٌقود التوكٌد الادراكً الى ادراك الاشٌاء بوصفها اكبر حجما كو كعظم 
 قٌمة كو ككثر جاذبٌة مما هً علٌه بالفعل، وهو الذي ٌجعلنا نلاحظ هذه الاشٌاء ككثر من مٌرها .

ه فان هناك كسلوبا ادراكٌا مناظرا واذا كان التوكٌد الادراكً ٌؤدي بنا الى المبالغة وتضخٌم ما نمٌل الٌ
ٌجعلنا نصغر من شأن ما لا نرمبه وهو ما ٌعرف )بالدفاع الادراكً( الذي ٌجعلنا ندرك الاشٌاء التً لا 
تهمنا كثٌرا على كساس انها اصغر حجما كو اقل قٌمة وجاذبٌة وقد ٌتسبب الدفاع الادراكً فً تجاهلنا 

 هها كو تلك التً تحط من شأننا كو تؤلمنا .للصفات واأعشٌاء التً نعارضها كو نكر
وٌعد )الإسقاط( من العوامل التً تؤثر فً ادراك اهخرٌن وتتلخص نظرٌة الإسقاط فً القول بأنه اذا 
وجدت لدٌنا سمة بارزة وممقوتة فمن المحتمل اننا نكون ككثر مٌلا لإدراكها كسمة فً مٌرنا سواء كانت 

 ممٌزة له بالفعل كو لم تكن.
ذلك تؤثر اأعمزجة المؤقتة كو العابرة على ادراكنا بالكٌفٌة نفسها التً تؤثر بها السمات الثابتة فً وك

 ( .42-44:  1883)امسلً وآخرون،  شخصٌاتنا.
واهراء وخلاصة القول فان هناك كخطاء ادراكٌة عدٌدة ناشئة من مصادر مختلفة منها المٌل الادراكً 

 لناتج من الحاجات والدوافع والمٌول .المقولبة والتشوٌه الادراكً ا
وحالات التوكٌد الادراكً لتضخٌم الاشٌاء وقٌمتها وحالات الدفاع الادراكً لتقلٌل حجم وقٌمة الاشٌاء وحالات 

الادراكً الإسقاط من خلال اسقاط بعض من سماتنا على اهخرٌن . وكخٌرا قد ٌحصل الخطأ الادراكً كو الانحراف 
 .مؤقتةبتأثٌر اأعمزجة ال

كما عزو الخطأ فهو مصطل  عام لعلماء الاجتماع كو ما ٌسمٌه بعض الباحثٌن بانحراف التوافق عادة ٌحصل 
عندما ٌستخلص كو ٌستنتج الفرد كن سلوك شخص آخر ٌعكس نزعة داخلٌة )اتجاهات شخصٌة وسمات كو مٌزات( 

من خلال سلوكهم أعنهم لا ٌستطٌعون  نلساخرٌفاأعفراد ٌستدلون على ا ككثر من استجابة لعوامل بٌئٌة كو ظرفٌة.
كن الاستدلال قد ٌؤدي الى عزو خاطئ عندما ٌفترض  مباشرة ملاحظة معتقدات اهخرٌن وسجاٌاهم ودوافعهم.

 الشخص كن هناك علاقة مباشرة بٌن سلوك الفرد ونزعته كو مٌله.
بالامكان شرحها بوساطة عوامل ظرفٌة  والنتٌجة كن اأعفراد ٌعملون عزوا نزعوٌا كو مٌلٌا فً الظروف التً

المشاهد(. وهو استعداد الفاعل  -والنوع الاخر من خطأ العزو )الانتساب( هو انحراف )الفاعل تكون مبنٌة جٌدا.
لعزو سلوكه الشخصً أعسباب ظرفٌة ككثر من مٌل كو نزعه ، بٌنما ٌعزو المشاهد السلوك نفسه للنزعة كو المٌل 

الانحراف عادة نتٌجة لفقدان معلومات، لذلك فبالامكان تفسٌره على العلاقة القوٌة وان سبب  بالفاعل. الخاص
 كن العلاقة كو الصلة بأخطاء العزو هذه قد تخلق نتائج مٌر مقصودة للقائد. المشاهد اقل حصولا. –انحراف الفاعل

وقد  لون التأثٌر الحقٌقً لقراراتهم.وان القادة الذٌن ٌعملون هذه اأعخطاء اأعساسٌة كو الجوهرٌة للعزو قد ٌتجاه
 ٌضع القائد مسؤولٌة التأثٌر العكسً المدرك على المستلم )عزو النزعة( وقد ٌهمل كو ٌسقط دوره الشخصً 

واذا فشل القائد بتحمل مسؤولٌة المخرجات الضعٌفة، وان لم ٌكن ٌقصدها، فقد ٌشعر المستلم بعدم  )عزو ظرفً(.
  Eberlin & tatum ,2008 :4)) .سٌئة للقائد والمرؤوس والمنظمة العدالة والنتائج قد تكون

 سابعا: الفروقات الادراكٌة وادارة العملٌة الادراكٌة 
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كن الاختلافات فً الهدف تصاحبها ادراكات مختلفة للحقٌقة ومكوناتها وهذا ٌؤدي الى صراع وٌعد 
اف. والعامل الرئٌسً الاخر هو الادراك الغٌر هذا عاملا كساسٌا بالفروقات الادراكٌة وهو عدم تطابق اأعهد

وكخٌرا فاختلاف المنظور كو وجهات النظر المختلفة تؤدي كٌضا  الصحٌ  كو المنحرف مثل اهراء المقولبة.
 ( Ivancevich & Matteson , 2002 : 356الى فروقات ادراكٌة. )

ختلاف اأعهداف والقٌم والعادات وعلٌه ٌمكن القول كن اختلاف طرٌقة رؤٌة العالم وادراكه تعود لا
وأعجل نجاح المدراء لابد لهم من الاهتمام بالعملٌة الادراكٌة  واختلاف التجارب السابقة واختلاف الثقافة.

وفهم خطواتها كو مراحلها وتأثٌرها على استجابات العاملٌن )كفكار كو مشاعر كو كفعال( ولابد للمدٌر كن 
درك فً العملٌة الادراكٌة وبشكل خاص لابد من التركٌز على فكرة ادارة ٌفهم دور المدرك والمحٌط والم

الانطباع للمدراء والعاملٌن والتً تعنً محاولة نظامٌة للتصرف بطرق تخلق وتحافظ على انطباعات 
 مرموبة للشخص بعٌون اهخرٌن.

لناس لبعضهم. والانطباعات اأعولى مهمة بشكل خاص أعنها تؤثر على الكٌفٌة التً ٌستجٌب بها ا
وادارة الانطباع هً نشاطات تتعلق بتقدٌم خدمة كو معروف من اجل حصول رضى واطراء اهخرٌن حتى 
ٌبدو الشخص كفضل وٌكسب ثقة اهخرٌن من خلال الحدث المفضل والاعتذار عن الحدث السلبً فً البحث 

وٌستخدم المدراء هذه النشاطات  ً.عن العفو كذلك الاتفاق مع آراء اهخرٌن لتقلٌل الحساسٌة للحدث السلب
 ( .Schermerhorn et al. , 1998 : 57-58)لتسرٌع كو تحرٌك خٌال مرؤوسٌهم فً المنظمة 

 Organizational Justiceالعذالح التنظيميح  
مفهوم العدالة التنظٌمٌة هو مفهوم متعلق بادراك  العامل وكحاسٌسه تجاه المعاملة التً ٌتلقاها داخل 

بالشكل الذي ٌجعله ٌشعر بالعدل فً النتائج والإجراءات المتبعة وتنفٌذ تلك الإجراءات وبالمقارنة منظمته 
مع اهخرٌن سواء داخل منظمته كم خارجها. فالعدالة التنظٌمٌة مفهوم معقد ٌتضمن كبعادا ثلاثة هً: 

 العدالة التوزٌعٌة والعدالة الإجرائٌة والعدالة التفاعلٌة.

 دالة التنظٌمٌة اولا: مفهوم الع
هناك مدى من المنظورات النظرٌة التً تتناول مفهوم العدالة التنظٌمٌة وكهمٌة الحفاظ على مدركات 

 (، ونظرٌة التبادل الاجتماعً Adams, 1965العدالة فً مكان العمل وتتضمن نظرٌة العدالة )
(Homans, 1961( ًونظرٌة الحرمان النفس )Marlin, 1981ونظرٌة دافع ا ) لعدالة 
(Lerner, 1977( ونموذ  حكم العدالة )Lenenthal , 1976 والدراسات فً هذه المجالات وضحت )

بان مدركات الظلم )عدم العدالة( ربما تؤدي الى نقصان فً اداء العمل وضعف جودة العمل وقلة التعاون 
 ( .Campbell & Finch , 2008 : 2بٌن شركاء العمل )

ت بالمفهوم البسٌط فقد توجد هناك مستوٌات مختلفة تبرز فٌها قضاٌا العدالة فالعدالة التنظٌمٌة لٌس
 (.Lilly & Virick , 2008 : 1) اعتمادا على الوسط التنظٌمً والفرد المشمول بذلك.

ومع  نتفسر العدالة التنظٌمٌة كخاصٌة تسم  لاعتبار متبادل وتتضمن كلا العلاقتٌن مع الفاخرٌ
كن  (. Peltola & et al. , 2007:2) ى الصحة الجسمٌة والنفسٌة والاجتماعٌة للآخرٌن.المخرجات التً تؤثر عل

 مصطل  العدالة التنظٌمٌة ٌشٌر الى الحد الذي عنده ٌعامل العاملون بعدالة فً مكان عملهم 
(Kivimaki et al. , 2003 : 2. ) 

رك العاملون بان القواعد والقوانٌن كما ٌستخدم مصطل  العدالة التنظٌمٌة لٌعنً الدرجة التً عندها ٌد
 ( .Suliman , 2008 : 2-3)التنظٌمٌة والإجراءات والسٌاسات المتعلقة بعملهم عادلة للجمٌع 

 وربما تعرف العدالة التنظٌمٌة بأنها مدركات العمال للعدالة التً عوملوا بها من قبل المنظمة 
(Campbell & Finch , 2008 : 2-3. ) 

ٌمٌة تصف ادراك الفرد كو الجماعة لعدالة المعاملة المتلقاة من المنظمة واستجاباتهم فالعدالة التنظ
 ادراكات، كو انها الطرٌقة العادلة والمنصفة التً تعامل المنظمات بها عمالها  السلوكٌة لهكذا

(Fernandes & Awamleh , 2008 : 2-3. ) 
 م التحٌز فً معاملة الناس كن فكرة العدالة تعد السلوك كونه كخلاقٌا من خلال عد

(Schermerhorn , Jr. et al. , 1998: 11 ) 
والعدالة بالمعنى العام هً انصاف كي كن كل واحد من كصحاب المصال  )ذوي العلاقة( ٌتعامل 
بأنصاف، وبشكل خاص فالعدالة هً كن كل واحد من كصحاب المصال  ٌحصل على ما ٌستحقه حٌث كن 

 فً الستراتٌجٌة المشتركة ٌتوقعون المعاملة نفسها وعندما تحصل لصحاب المصال  ٌساهمون 
 .(Rowe et al. , 1994 : 10)المعاملة المتشابهة( سوف تكون ملائمة. ) 

 ثانٌا: نظرٌة العدالة والعدالة التنظٌمٌة 
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 نظرٌة توفر طرٌقة لتفسٌر الاعتقادات التً ٌحملها شركاء العمل حٌث تعتمد هذه النظرٌة على فكرة
 كن المدخلات والنتائج ٌتم وزنها وموازنتها ومن ثم تقارن مع مدخلان ونتائج الناس اهخرٌن 

(Bradley , 2008 : 4. ) 
( حٌث تشٌر الى كن J. Stacey Adams, 1963ظهرت هذه النظرٌة على ٌد رائدها اأعول آدمز )

ن الحصول علٌها مقابل الانجاز الذي اأعفراد ٌحفزون بتحقٌق العدالة الاجتماعٌة فً المكافتت التً ٌتوقعو
ٌقومون به. هذه النظرٌة تقوم كساسا على مدى شعور الفرد بالعدالة والإنصاف فً معاملة المنظمة له، 

 مقارنة مع معاملتها أعفراد اخرٌن بها، وبخاصة كولئك الذٌن ٌنتمون الى جماعة عمل واحدة.
رة المساواة، فعندما ٌعامل اأعفراد بشكل متساو لا والعدالة هنا تعنً الإنصاف الذي لا ٌعنً بالضرو

ٌعنً ذلك كن العدالة تحققت لانه قد ٌتضمن عدم انصاف بعض العاملٌن الذٌن ٌقومون بعمل كفضل من 
 مٌرهم .

ٌقول العلماء كن هذه النظرٌة )نظرٌة العدالة( اشتقت من عملٌة المقارنات الاجتماعٌة أعنها تمثلها 
د فً هذه النظرٌة لا ٌكتفون ببذل الجهد والحصول على العوائد كلمقابله له، وانما بشكل كبٌر، فاأعفرا

ٌحرصون على الشعور بعدالة هذه العوائد وملاءمتها للعطاء الذي قدموه فهم ٌعقدون مقارنات بٌنهم وبٌن 
 كقرانهم كو زملائهم الذٌن ٌعملون معهم .

ه بالإفراد القرٌبٌن منه فً ظروف العمل وٌحكم وٌشعر الفرد بوجود العدالة فقط عندما ٌقارن نفس
على درجة تشابه المعاملة التً ٌتلقاها من المنظمة بالمعاملة التً ٌلقاها هؤلاء اأعفراد، فعذا كانت نتٌجة 
هذه المقارنات انه ٌحضى )فً ظنه( بمعاملة شبٌهة بهم شعر بالعدالة، وان كانت النتٌجة انه ٌعامل معاملة 

 وتر ٌدفعه الى مجموعة من ردود اأعفعال التً ٌستعٌد بها توازنه وٌزٌل عنه التوتر مختلفة شعر بت
نظرٌة العدالة التوزٌعٌة التً بناها على ثلاثة  John Rawls( كما افترض الفٌلسوف 1: 2882)لطفً، 
 ( Champoux,2000:46مبادئ:) 

ة للشخص ٌجب كن تساوي خٌارات مبدك المساواة فً الخٌار: الذي ٌعنً كن كل الخٌارات اأعساسٌ -1
 اهخرٌن مثل حرٌة الكلام، حق التصوٌت، حق امتلاك الملكٌة الشخصٌة ومٌرها.

مبدك الاختلاف: الذي ٌعنً كن المجتمعات فٌها عدم مساواة ولكن ٌجب كن تساعد من هم من الغٌر  -2
 منتفعٌن والغٌر مقتدرٌن كالمرٌض وعلى المجتمع الاهتمام بالمحتاجٌن.

مبدك المساواة بالفرص: الذي ٌعنً كن كل فرد ٌجب كن ٌمتلك الفرصة نفسها للحصول على المناصب كو  -3
المواقع اأعفضل المعروضة من قبل المجتمع كي ٌسم  للناس بالتقدم بالمجتمع اعتمادا على جهودهم 

المجال كمامهم  ومشاركاتهم وقبلٌاتهم كما ٌجب كن ٌكون لدٌهم فرص متساوٌة للتعلٌم والتدرٌب لفس 
 لتطوٌر مهاراتهم .

ونظرٌة العدالة التنظٌمٌة هً  نظرٌة كخلاقٌة تستند على العدالة وتستعمل عملٌة المقارنة التً تنظر 
لمٌزان الفوائد والواجبات الموزعة بٌن كعضاء المجموعة كو تلك النتٌجة من تطبٌق القوانٌن والقواعد 

 ( .Champoux , 2000 : 46والسٌاسات ) 
وتركز نظرٌة العدالة التنظٌمٌة على مدركات العدالة فً المنظمات من خلال تصنٌف وجهات نظر 

 العمال وكحاسٌسهم حول معاملتهم ومعاملة اهخرٌن داخل المنظمة. 
 (Saunders & Thornhill , 2008 : 1.) ن:أفٌمكن القول ب 

عن العدالة كو المساواة فً العلاقات نظرٌة العدالة التنظٌمٌة تقوم على كساس كن اأعفراد ٌبحثون 
 الاجتماعٌة التبادلٌة بٌنهم وبٌن صاحب العمل وهذا متأت من عملٌة المقارنة مع اهخرٌن

وكن نظرٌة العدالة هدم نراها تتمثل بعدالة التوزٌع وعدالة الإجراءات حٌث كن عدالة التوزٌع تخص 
تتعلق بسٌاسات واجراءات المنظمة كالتقوٌم والترقٌة المكافتت المتعلقة بالاداء كما عدالة الإجراءات ف

 والعقوبات ومٌرها .
فمن واجب المدٌر تحفٌز كفراده ودفعهم نحو العمل من خلال الاهتمام بهذه اأعمور لٌزٌد من شعور 

 الفرد بالعدالة وبالتالً ٌزٌد انجازه .
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 ثالثا: انواع العدالة التنظٌمٌة )ابعادها(
 جرٌت فً هذا المجال الى التفرقة بٌن نوعٌن من العدالة هً: بحسب تشٌر اأعبحاث التً ك

 )منتدٌات مجموعة الموارد البشرٌة( 
 العدالة التوزٌعٌة: وٌقصد بها ادراك الفرد بأنه قد كوفىء بطرٌقة عادلة فً مقابل جهوده. -1
الخاصة باتخاذ قرارات  العدالة الإجرائٌة: وهً عبارة عن ادراك الفرد لعدالة الإجراءات التنظٌمٌة -2

 توزٌع العائد مثل اجراءات تقوٌم اأعداء .
( بان دراسة العدالة للسلوك اأعخلاقً تضم قضٌتٌن 1998وآخرون ) Schermerhornوٌرى 

مهمتٌن هً العدالة الإجرائٌة التً تخص الإجراءات والقواعد التً تتبع من خلال السٌاسات التً تطبق 
 بشكل صحٌ .

ٌة هً العدالة التوزٌعٌة التً تعنً الدرجة التً عندها ٌعامل كل الناس بالمثل تحت والقضٌة الثان
 سٌاسة معٌنة بغض النظر عن الخواص الدٌمومرافٌة كالعمر والجنس والعرق والاثنٌة ومٌرها. 

(Schermerhorn  et al. , 1998 : 11 ) 
من مكونا اجرائٌا ومكونا علائقٌا ، ( فبٌنوا كن العدالة التنظٌمٌة تتض2003وآخرون ) Kivimakiكما 

فالمكون الإجرائً ٌؤكد على كون اجراءات صنع القرار مطبقة بشكل ثابت وخال من الانحراف بحٌث تكون 
 الإجراءات دقٌقة وكخلاقٌة وقابلة للتصحٌ  .

 كما كن اجراءات صنع القرار تتضمن مدخلات من ذوي العلاقة كو )كصحاب المصال (.
لائقً فٌشٌر الى المعاملة المهذبة التً تراعً مشاعر وحقوق اهخرٌن من قبل كما المكون الع

 ( . Kivimaki et al. , 2003 : 2المشرف ) 
 ( ابعاد العدالة التنظٌمٌة وهً:Campbell & Finch , 2008 :2بٌنما وصف )

 العدالة التوزٌعٌة التً تشٌر الى ماهٌة نتائج القرارات التنظٌمٌة . -1
 ة الإجرائٌة التً تعنى بكٌفٌة صنع القررات التنظٌمٌة .العدال -2
كما البعد الثالث للعدالة التنظٌمٌة فهً العدالة التفاعلٌة التً تعنى بالحساسٌة التً توصل بها  -3

 المعلومات.
فالعدالة التوزٌعٌة تشٌر الى تخصٌص الموارد كو العدالة المدركة للنتائج التً ٌستلمها الفرد من 

ت وربما توزع النتائج على كساس المساواة كو الحاجة كو المساهمة وٌحدد اأعفراد عدالة التوزٌع المنظما
من خلال المقارنة مع اهخرٌن كما ٌمكن تعرٌف العدالة الإجرائٌة بأنها عدالة الطرق واهلٌات والعملٌات 

 المستخدمة لتحدٌد النتائج .
دركات العمال للعدالة الإجرائٌة فً المنظمات خمسة عوامل تؤثر على م Biesو Tyler وقد حدد 

 ( Campbell & Finch , 2008 : 3)                  هً:
 الاحترام لوجهات نظر اهخرٌن . -1
 ثبات المعاٌٌر التً تصنع علٌها القرارات . -2

 عدم الانحراف )كو المٌل( . -3

 توفٌر تغذٌة عكسٌة آنٌة . -4

 الإٌصال الفاعل لجوهر القرارات . -5
عامة فان العدالة التنظٌمٌة تشتمل ثلاثة مركبات مختلفة هً: العدالة التوزٌعٌة والعدالة وبصورة 

 الإجرائٌة والعدالة التفاعلٌة .
حٌث تشٌر العدالة التوزٌعٌة الى حالات القلق التً ٌعبر عنها العمال فٌما ٌتعلق بتوزٌع الموارد 

لة التوزٌع من خلال المقارنة مع اهخرٌن حٌث والمدخولات وان الفرد داخل المنظمة هو الذي ٌحدد عدا
 ٌهتم العامل بجانب المساواة فً العدالة .

كما العدالة الإجرائٌة فهً العدالة المدركة للإجراءات التً تستخدم لتحدٌد القرارات النهائٌة وهذه 
قبولة كخلاقٌا الإجراءات ٌجب كن تكون خالٌة من الانحراف وتأخذ بالحسبان قضاٌا كل اأعطراف وتكون م

للجمٌع، حٌث ٌهتم العامل هنا بمسألة كون عملٌة القرار منصفة وهل كن العملٌة المستخدمة لتحدٌد النتٌجة 
 كانت عادلة؟ حٌث كن الاهتمام كساسا هو بعدالة الوسائل التً تستخدمها المنظمات لتحدٌد النتائج.

المرتبطة بالإجراءات التنظٌمٌة كما تهتم وترتبط العدالة التفاعلٌة بعدالة الاتصال بٌن الاشخاص و
بكٌفٌة اٌصال المعلومات وهل كن اأعفراد المتأثرٌن بالقرار كانوا قد عوملوا بطرٌقة مهذبة ودمثة ؟كي هل 

 Peltolaوهذا ٌتطابق مع  (Fernandes&Awamleh,2008:2-3تمت معاملتهم باحترام وكرامة؟) 
تنظٌمٌة الى ثلاثة جوانب )العدالة التوزٌعٌة، العدالة الإجرائٌة ( حٌث قسم تركٌب العدالة ال2007وآخرٌن )

 ( .Peltola & et al. , 2007 :2)والعدالة التفاعلٌة( الا كنهم ركزوا على العدالة الإجرائٌة والتفاعلٌة. 

على كن هناك ثلاثة ابعاد للعدالة التنظٌمٌة هً العدالة التوزٌعٌة والعدالة  Limو  Teoوٌتفق 
( كساسٌن اخرٌن بالإضافة الى المساواة للحكم Dentsch , 1975ئٌة والعدالة التفاعلٌة وافترض )الإجرا
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على عدالة النتائج )كساس المساواة( و )كساس الحاجات( فالمساواة تعنى بالدرجة التً ٌتلقى فٌها اأعفراد 
ة التً توائم فٌها النتائج النتٌجة نفسها بغض النظر عن المساهمات بٌنما كساس الحاجات ٌشٌر الى الدرج

حاجات المستلم وهذه اأعفكار )العدل والمساواة والحاجات( خاصة بنظرٌات العدالة التوزٌعٌة أعنها تركز 
 على عدالة النتائج التً ٌستلمها الناس. كما ٌهتم الناس بعدالة العملٌة التً تخصص بها النتائج 

 (.Teo & Lim,2008:2) )عدالة اجرائٌة(.
كن تركٌب العدالة التنظٌمٌة ذو طبٌعة متعددة اأعوجه حٌث تتكون من ثلاثة عوامل  Sulimanوٌؤكد 
 ( Suliman, 2008 : 2-3كساسٌة: ) 

العدالة الإجرائٌة: وهو المكون الذي ٌتعلق بعدالة العملٌات التً بوساطتها ٌتم صنع القرارات كما تؤكد  -1
اذا كانت تهدد احترامهم وكرامتهم ومنزلتهم مما ٌؤثر  على شعور الناس حول الإجراءات المتخذة فٌها

قبولهم لها رمم عدم رمبتهم بالمخرجات وهناك تبعات للعدالة الإجرائٌة تتضمن متغٌرات عدٌدة  ىعل
 منها الولاء التنظٌمً والثقة والرضى الوظٌفً والإذعان والمطاوعة للقرار وكخٌرا اأعداء .

ن الذي ٌتعامل مع رضى العاملٌن بمخرجات عملهم وتستند الى المقارنات العدالة التوزٌعٌة: هو المكو -2
 مع اهخرٌن والتً ٌتعذر تجنبها فً محل العمل .

العدالة التفاعلٌة: تشٌر الى طبٌعة العلاقة بٌن العامل ومشرفه وبشكل خاص فهً تتعامل مع عوامل  -3
الثقة. فعدراك  -ى كو اتصال التابع باأععلى،  الاتصال الثنائً اأععل -الإنصاف، ب -ك ثانوٌة ثلاثة هً:

العامل للإنصاف فً اجراءات المنظمة والعملٌات تؤثر على علاقته بالمنظمة والعاملٌن والمدراء 
 والتً تؤثر على سلوكه ومخرجات عمله .

اعلات والعامل الثانوي الثانً هو الاتصال الثنائً اأععلى من خلال تطوٌر نظام اتصال فعال ٌسهل التف
 الٌومٌة بٌن العاملٌن ومشرفهم أعجل تنظٌم العمل وهذا ٌؤثر على اخلاص العامل وكدائه.

وكخٌرا فالثقة تمثل العامل الثانوي الاخر وهً عنصر مهم لحٌاة العمل وتلعب دورا فً تحدٌد فعالٌات 
 ( Suliman , 2008 : 2-3العاملٌن )

ناك ثلاثة كنماط لنظرٌة العدالة التنظٌمٌة ( بأن ه2008)  Saundersو  Thornhillكما ٌتفق 
فالمدركات حول نتائج القرارات المتخذة تشكل كساس العدالة التوزٌعٌة والمدركات حول العملٌات 
المستخدمة للتوصل الى هذه القرارات وتنفٌذها ٌشكل كساسٌن نمطٌٌن اخرٌن للعدالة واللذان ٌعاملان 

 عدالة الإجرائٌة والعدالة التفاعلٌة .بانهما نمط واحد فً اأعدبٌات وهما ال
فالعدالة الإجرائٌة تركز على مدركات العامل لعدالة الإجراءات المتبعة لصنع القرارات، كما العدالة 
التفاعلٌة فعنها تركز على مدركات العمال حول عدالة المعاملة الشخصٌة )بٌن الاشخاص( المتلقاة خلال 

 ( .Saunders & Thornhill , 2008 : 1-2التنفٌذ )
( على كن مفهوم العدالة الإجرائٌة ٌصف اهتمام الفرد بجودة Lilly & Virick ( )2008بٌنما ككد )

المعاملة بٌن الاشخاص التً ٌتلقونها خلال تشرٌع الإجراءات التنظٌمٌة وٌرى بعض المؤلفٌن العدالة 
( كن العدالة التفاعلٌة هً بناء Bies , 2001التفاعلٌة بوصفها مركبا فرعٌا للعدالة الإجرائٌة بٌنما ٌصف )

 منفصل ٌختلف مفاهٌمٌا عن العدالة الإجرائٌة .
 (Lilly & Virick , 2008 : 3 ) 

( مجالٌن واسعٌن للعدالة تسمى عدالة هٌكلٌة وعدالة 2008وآخرون ) Tatumبٌنما صنف 
ٌة للمنظمة التً تسم  بعشراك اجتماعٌة وبصورة عامة فان العدالة الهٌكلٌة تشٌر الى العناصر الهٌكل

العمال فً صنع القرار وتوفٌر التوزٌع العادل للنتائج بٌنما تشٌر العدالة الاجتماعٌة الى مدركات العامل 
 ( tatum et al. , 2008 : 3)على كن المنظمة تشترك بالمعلومات بصورة صرٌحة معهم وتهتم برفاهٌتهم 

لثلاثة التً تشكل نظرٌة العدالة وهً العدالة التوزٌعٌة ( حول اأعبعاد ا2008) Wangوكخٌرا ٌتفق 
 ( .Wang , 2008 : 2والإجرائٌة والتفاعلٌة فً ضوء مدركات العمل )
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 وخلاصة القول كنه بأمكانً تحدٌد ثلاثة انواع للعدالة التنظٌمٌة وهً :
 عدالة توزٌعٌة تخص نتائج القرارات . -1
 بعة لصنع القرارات .عدالة اجرائٌة تخص الإجراءات المت -2

 عدالة تفاعلٌة تخص معاملة العامل فً منظمته والاتصال به . -3

 كو ٌمكن تصنٌف العدالة التنظٌمٌة الى نوعٌن كساسٌٌن :

 عدالة مخرجات تخص النتائج النهائٌة للقرارات )كو العوائد( . -1
 عدالة اجتماعٌة تخص الاتصال والمعاملة المتلقاة داخل المنظمة . -2

 

 اهمٌة العدالة التنظٌمٌة  رابعا:
فً القرن الماضً كان هناك اهتمام كبٌر بالعدالة التنظٌمٌة كونها بناءا مهما ومجالا بحثٌا رئٌسٌا فً 

 الصناعً . –علم النفس التنظٌمً
فالعدالة التنظٌمٌة مجال معقد جدا وٌشمل مصطلحات عدٌدة مٌر واضحة وعند ازالة عدم الوضوح 

 ٌل فالعدالة التنظٌمٌة تشٌر الى الإنصاف والمعاملة اأعخلاقٌة للإفراد داخل المنظمة .هذا كو التشو
وتعد العدالة التنظٌمٌة مهمة أعنها ترتبط بعملٌات تنظٌمٌة مهمة كٌضا مثل الولاء والمواطنة التنظٌمٌة 

 والرضى الوظٌفً واأعداء .
القرار والعدالة التنظٌمٌة. كن المعاملة  اضافة الى كن هناك ربطا جوهرٌا بٌن كسلوب القٌادة وصنع

المنصفة تعنً كن العاملٌن ٌمنحون وقتهم وطاقاتهم للمنظمة مما ٌجعل القادة ٌهتمون ككثر وٌركزون على 
الإنصاف المدرك من قبل العاملٌن، وعندما ٌهمل القادة ومنظماتهم المعاملة المنصفة كي ٌنتهكون قاعدة 

 الغٌر المنصفة فعنهم ٌتلقون كفعالا سلبٌة من عاملٌهم .الاحترام من خلال المعاملة 
كن القادة ٌمثلون المنظمات بشكل مباشر ومن خلال سلوكٌاتهم ٌتم تقدٌم معاملة كخلاقٌة ومنصفة لقوة 
العمل، لذلك فان العدالة التنظٌمٌة تنعكس بتصرفات القائد تلك التصرفات التً تؤثر على مستوٌات 

 الة المدركة للعاملٌن.الإنصاف المدرك والعد
كن اأعدبٌات الخاصة بالعدالة فً المنظمات ركزت على نظرٌة المساواة وعدالة المخرجات. وقد بدكت 
دراسة العدالة التنظٌمٌة بتوسٌع التركٌز من عدالة المخرجات )حٌث الإنصاف نتٌجة نهائٌة( الى عدالة 

 ام(.اجتماعٌة )حٌث الإجراءات منصفه والناس ٌعاملون باحتر
بعض اأعدبٌات تفترض كن العدالة المهمة هً عدالة الإجراءات وان هناك علاقة بٌن العدالة 

 ( .Eberlin & Tatum , 2008 : 2وكذلك تصرفات وسلوك العامل.) الاجتماعٌة واأعداء الإداري.
ان العمل فضلا عن ذلك فان العدالة التنظٌمٌة لها تأثٌر على النتائج التنظٌمٌة مثل الالتزام ودور

 (.Fernand & Awamleh,2008:2ورضى العمل وسلوك المواطنة التنظٌمٌة ومٌرها )
( كٌف تساعد العدالة الإجرائٌة فً عملٌات صنع القرار على حماٌة المصال  2008) Wangوٌبٌن 

نع الفردٌة للعمال داخل المنظمات وعلى المدى الطوٌل تجعل العمال ٌدركون عدالة الإدارة فً عملٌات ص
القرار واستجابة لذلك ٌزداد الالتزام التنظٌمً وبالتالً فالعمال ٌفٌدون المنظمة، كما ٌستجٌب المدراء 
لتطوٌر الالتزام التنظٌمً اعتمادا على ادراكات العدالة الإجرائٌة للإدارة من قبل العاملٌن فربما ٌستفٌد 

العامل بنٌوٌا للالتزام بعمله ونتٌجة لذلك المدراء بصورة واعٌة من عدالة العملٌة كوسٌلة لدفع وتحفٌز 
 ( .Wang , 2008 : 2,5سٌشجعون مشاركة العامل فً عملٌة صنع القرار ) 

وعلٌه فلابد من تقوٌة ادراكات العمال للعدالة فً مكان العمل فكلما كان ادراك العامل للعدالة كقوى 
قدٌم قرارات كو اجراءات مٌر مفضلة كصب  ككثر مٌلا للاستجابة بشكل اٌجابً )بصورة مفضلة( عند ت

 ( .Lilly & Virick , 2008 :1للعامل ) 
كن ادراكات العدالة تؤثر على النتائج الفردٌة والتنظٌمٌة حٌث ٌمكن كن تؤثر ادراكات العدالة التوزٌعٌة 

مة على دافع العمل ورضى العمل بالنسبة للإفراد اما شركاء العمل فهم اصحاب مصال  مهمٌن فً المنظ
وادراكاتهم للعدالة التنظٌمٌة ٌمكن كن تؤثر على سلوكٌات عدٌدة لاحقة فً مكان العمل، فادراكات العدالة 
سٌكون لها تأثٌر على السلوكٌات والاتجاهات التنظٌمٌة اللاحقة فهً تؤثر على اأعداء التنظٌمً والنتائج 

 ( .Bradley,2008:2-3بصورة كبٌرة ) الجوهرٌة للمنظمات 
عام فان ادراكات العاملٌن للعدالة التنظٌمٌة فً كل العملٌات والممارسات التنظٌمٌة نفترض وبشكل 

 تأثٌرها على سلوكهم ومخرجات عملهم وبذلك تكمن كهمٌة العدالة التنظٌمٌة .
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 ادراكات العدالة  خامسا:
الناس ٌتفقون على مسألة كهمٌة العدالة الا كن ادراك العدالة ربما ٌختلف من شخص الى آخر ومن 

( وان طرٌقة عقد الفرد لمقارنة بٌنه وبٌن اأعفراد اهخرٌن  Lily & virick , 2008: 1ثقافة الى كخرى )
 تٌة بحسب تمثل فً الحقٌقة مدركات العدالة لدى الفرد وهذه الطرٌقة تتمثل بالخطوات آلا

 (4( والموضحة بالشكل )2-1:  2883)لطفً، 
 

 ( 4شكل ) 
 ادراكات العدالة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 (2:  2882)المصدر: لطفً،  

 

 التحليل والاختثار الإحصائي

 تحلٌل مستوى كهمٌة متغٌرات الدراسة -ك
نظةةر العٌنةةة المبحوثةةه هةةذه الفقةةرة علةةى تحدٌةةد مسةةتوى اهمٌةةة متغٌةةرات الدراسةةة مةةن وجهةةة  تشةةتمل

باستخدام التكرارات والنسب المئوٌة وعن طرٌق استخرا  الوسٌط اذ كانةت النتةائج موضةحة فةً الجةدولٌن 
 (.3( و )2)

 اولا: تحلٌل مستوى كهمٌة الإدراك )المتغٌر التفسٌري(
قةد  ٌةالإحصةائ ت( كانةت نتةائج التحلةٌلا2فقرة وكما فةً الجةدول ) ةٌتتلف هذا المتغٌر من خمس عشر

 :  آلاتٌةكل منها النتائج  ازاء كشرت

 و الشخصي عمى أساس مدخلاتو الى المنظمة والنواتج التي يحصل عميها من المنظمةيقوَم الفرد موقف

 يقوَم المقارنات الاجتماعية للآخرين عمى أساس مدخلاتهم الى المنظمة ونواتجهم منها

 مقارنة الفرد نفسو مع الآخرين عمى أساس المعدلات النسبية لممدخلات والمخرجات

 عدم العدالةممارسة الشعور بالعدالة أو 
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ن وعٌنةة الدراسةة متفقة كعضةاء( وهةذا الوسةٌط ٌؤكةد كن  4بمةدى ) (3حققت الفقرة )ا( وسٌطا بلةغ ) كولا() 
 كمةا(، 3مةع مضةمون هةذه الفقةرة لكونةه جةاء مسةاوٌا للوسةط المعٌةاري للدراسةة والبةالغ ) ًءبعض الش

مضةمون  ازاءتراجع اتفةاقهم  سعٌنة الدراسة بما ٌعك آراءالتشتت بٌن  المدى المرتفع فانه ٌؤكد ارتفاع
 كهمٌةةةة تؤشةةر مسةةتوى ب( وهةةً نسةة %68علةةى مسةةاحة المقٌةةاس ) الإجابةةةوبهةةذا تكةةون نسةةبة  ،الفقةةرة

المنظمة تتمٌز بمستوى متوسط من القدرة علةى  ادارةقناعة العٌنة بان  س( لتعكاأعهمٌةبدرجة )متوسط 
وهذا ٌعز كون الإدراك عملٌةة فهةم اطة بها من حٌث الدقة والحداثة والتوقٌت المناسب المن اأععمالتنفٌذ 

 . تجعل الشخص ٌحس بالمحفزات البٌئٌة
سةة االمعنٌةٌن بالدر اجابات( لتؤشر 4ومدى مرتفع بلغ ) (2ٌط منخفض بلغ )س( بو 2الفقرة )جاءت )ثانٌا(  

ذه ولكةون هة ،كن هنةاك تشةتتا فةً ارائهةم ككدلمرتفع مضمون الفقرة كما كن المدى ا ازاءعدم اتفاق كبٌر 
 اذ ،بصال  الدراسةة الإجاباتالفقرة هً فقرة عكسٌة فقد جرت معالجتها على وفق مدر  عكسً لتصب  

المزٌةةد مةةن  الةةىالحاجةةة  تأكٌةةدكةةرون بجةةد فةةً انجةةاز المهةةام الموكلةةة الةةٌهم مةةع فن انهةةم ٌوالمبحوثةة ككةةد
علةةى مسةةاحة المقٌةةاس  الإجابةةةلةةوب معالجتهةةا، وقةةد كانةةت نسةةبة المطالمواقةةف المعلومةةات فٌمةةا ٌخةةص 

 ( . اأعهمٌةبدرجة )متدنً  كهمٌة( وهً تؤشر مستوى 48%)
تشةتت مرتفةع بةٌن آراء المبحةوثٌن  سٌعكة ( وهذا مةا 4( بمدى بلغ) 4( حققت وسٌطا بلغ ) 3)ثالثا( الفقرة ) 

منفصلة مدركة ومن ثم  كجزاء الىمواقف ضرورة تحلٌل ال ازاء مضمون الفقرة الذي جرى الاتفاق على
علةى  اجابةةالفقةرة نسةبة  هةذهعامةة حققةت وبصةورة .مسةتقل عةن المجةال العةام  وكأنةهدراسة كل جةزء 

 بدرجة )مهم جدا(.  كهمٌةمستوى  الى( وهً نسبة تشٌر  %08مساحة المقٌاس بلغت )
مرتفةع ( بمةدى 4) دما حققت وسٌطا بلةغ ( عن 4الدراسة متفقة مع مضمون الفقرة ) عٌنة آراءكانت  )رابعا( 

مضةمون الفقةرة الةذي جةرى الاتفةاق علةى  ازاءالمبحةوثٌن  آراءتشةتت مرتفةع بةٌن  سا ٌعكةهذ( و 4بلغ )
الا كن هذه الموضوعٌة لةٌس بامكانهةا كن تتنصةل  ،ٌتعاملون بموضوعٌة مع المواقف التً تواجههم مانه

عكسةٌة فقةد جةرى معالجتهةا اسةوه بةالفقرات العكسةٌة عن مشةاركة اهخةرٌن ولان هةذه الفقةرة هةً فقةرة 
علةى مسةاحة المقٌةاس قةد بلغةت  الإجابةةنسةبة  تنةاوكبموجب مربع عكسً كلً تفسر لصةال  الدراسةة، 

 (. متدنً اأعهمٌةبدرجة ) كهمٌةمستوى  الى( وهً تشٌر  48%)
عٌنةة  آراءبةٌن  اتوافقة كةسٌع( وهةذا  3( بمةدى ) 4( كانةت قٌمتهةا الوسةٌطٌة قةد بلغةت ) 5)خامسا( الفقرة ) 

انطباعةةاتهم وتجةةاربهم الخاصةةة فةةً الحٌةةاة  لالمةةن خةة اهخةةرٌنالدراسةةة مةةن انهةةم ٌكونةةون صةةورا عةةن 
وهةةذا مةةا ٌعةةزز مرحلةةة الترجمةةه و التفسةةٌر للعملٌةةة الادراكٌةةة مةةن خةةلال مقارنةةة المبحةةوثٌن  الوظٌفٌةةة

علةى مسةاحة المقٌةاس فقةد بلغةت  لإجابةةانسةبة  كمةا ،بالمعلومات المتوفرة لدٌهم مةن تجةاربهم الوظٌفٌةة
 بدرجة )مهم جدا(.  كهمٌةى و( وهً نسبة تؤشر مست 08%)

 ا( وهةذا مةا ٌبةٌن كن هنةاك توافقة 3( ومدى بلغ ) 4( مؤشرا قٌمة مقدارها ) 6ارتفع وسٌط الفقرة ) )سادسا( 
عةةادة علةةى تنظةةٌم  عٌنةةة الدراسةةة ٌؤكةةد كن اسةةتجابتهم للمواقةةف الموجةةودة فةةً الوظٌفةةة ٌسةةتند آراءبةةٌن 

وقةد  ،وهذا ٌمثل مرحلة التنظٌم مةن العملٌةة الادراكٌةة اتزالبٌئة المحٌطة بهم وما تنطوي علٌه من محف
 )مهم جدا(.  بدرجة  كهمٌة( لتؤكد مستوى %08على مساحة المقٌاس بلغت ) اجابةترشحت عنه نسبة 

عٌنةةة الدراسةةة كانةةت  آراءتوضةة  كن ( ل 3( ومةةدى ) 3ت بوسةةٌط بلةةغ )ء( فقةةد جةةا2الفقةةرة ) كمةةا)سةةابعا(  
دون صورة الشخص المقابةل دمع مضمونها من كن العاملٌن المعنٌٌن بالدراسة ٌح ءمتوافقة بعض الشً

وهذا اٌضا  ٌمثل جزء من مرحلة التفسةٌر و الترجمةة ،ما موجود لدٌهم من انطباعات سابقة  كساسعلى 
علةةى  اجابةةةبمةةا ٌحقةةق نسةةبة  معلومةةات المتةةوفرة لةةدٌهمالةةى المقارنةةة مةةع ال دللعملٌةةة الادراكٌةةة  بالاسةةتنا
(، كن هةذه النسةبة اأعهمٌةةبدرجةة )متوسةط  كهمٌةة( وهً تؤشةر مسةتوى %68مساحة المقٌاس بلغت )

 قهم على الادراكات الماضٌة. تجدد انطباعات المعنٌٌن بالدراسة وعدم انغلا ككدت
عٌنةة الدراسةة مٌةر متفقةةٌن  كعضةاءوهةذا ٌؤكةد كن (  4( بمةدى ) 3( وسةٌطا بلةغ ) 0)ثامنةا( حققةت الفقةرة ) 

والمواقةف المتعلقةة  اهخةرٌنٌم واعتمةادهم جزئٌةا فةً تقة الةىالةذي ٌشةٌر  ،بقوة مع مضمون هذه الفقرة
( وهةً %68علةى مسةاحة المقٌةاس ) الإجابةةوبهةذا تكةون نسةبة  كمةامهم،بهم على المعلومات المتاحةة 

 ( .  همٌةاأعبدرجة )متوسط  كهمٌةنسبة تؤشر مستوى 
توافقةا فةً  ةسةاالمعنٌةٌن بالدر اجابةاتؤشةر ت( ل 3( ومةدى بلةغ ) 4( بوسةٌط بلةغ ) 8الفقرة ) ءتاسعا( جات)

مةا ٌؤكةد  ه سةلوك العةاملٌنٌةجتوماعٌةة فةً تد الاجٌةواسعا للتقال ادراكاكن هناك  اذ ،مضمون الفقرة ازاءارائهم 

وقةد كانةت  ،محفةزات البٌئةة المتمثةل بالتقالٌةد كلاجتماعٌةهمرحلة الاختٌار للعملٌةة الادراكٌةة باختٌةار محفةز مةن 
 بدرجه )مهم جدا(.  كهمٌةوى تؤشر مستوهً %( 08)ساحة المقٌاس مالاجابه على  ةنسب
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عٌنةةه  آراءكةةس توافقةةا بةةٌن عٌ ( وهةةذا مةةا 4( بمةةدى بلةةغ ) 3ت وسةةٌطا بلةةغ )قةةقح( 18)عاشةةرا( الفقةةرة )
مةن قبةل عٌنةة  اهخةرٌن آراءحةول اعتمةاد  ،بقةوة  ةالفقةرشتت عةال لا ٌةدعم مضةمون تالدراسة ٌسوده 
قةت هةذه الفقةرة نسةبة اجابةه علةى حقعامةة وبصةورة  ،ة فةً العمةلٌن القواعةد السةلوكٌالدراسة فً تكو

 (. اأعهمٌةبدرجه )متوسط  كهمٌةمستوى  الىر ٌشت( وهً نسبه %68) غتاس بلٌساحة المقم
(  4ت وسةٌطا بلةةغ )ققة( عنةدما ح11مةع مضةمون الفتةرة )متفقةة  ةنةة الدراسةٌع آراءكانةت  )حةادي عشةر(
الموقف ، طلب تالٌهم عندما ٌ ةٌن ٌتجاوزون حدود المعلومات المقدمٌبما ٌؤكد كن المعن، ( 3بمدى بلغ )

بدرجةة )  كهمٌةةوى تمسة الةىشةٌر ت( وهةً %08اس قةد بلغةت )ٌةعلى مسةاحه المق الإجابة ةبسن كانت 
 مهم جدا(. 

بةٌن  امحةدود ا( وهةذا ٌعكةس توافقة 3( بمدى ) 4ت )غها الوسٌطة قد بلتٌمق( كانت  12))ثانً عشر( الفقرة  
 ةفةً المنظمةة ، عبةرت عنةه المؤشةرات بنسةب دةسةائلبةالقٌم ا اك تمسةكنةاعلى كن هة، عٌنة الدراس آراء
 بدرجه )مهم جدا(.  كهمٌةوى ت( وهً نسبة تؤشر مس%08)مقٌاس بلغت على مساحة ال اجابة

ن كن ٌ( وهةذا مةا مةن ٌبة 3( ومةدى بلةغ ) 4دارها )قةمةة مٌ( مؤشةرا ق13ط الفقةرة )ٌارتفع وس )ثالث عشر(
بةل الحكةم علةى قٌهتمةون بتحلٌةل البٌئةة لدراسةة ن باٌعٌنةة الدراسةة مةن كن المعنٌة آراءن ٌب اوافقتهناك 

علةى  ةاجابةسةبة نترشةحت عنةه  ،وهذا التحلٌل ٌعزز مرحلةة التنظةٌم مةن العملٌةة الادراكٌةةن ٌموقف مع
 . ()مهم جدا بدرجة كهمٌةوى تؤكد مست( ل%08) غتساحه المقٌاس بلم

الدراسةة كانةت عٌنةه  آراء( لتوضة  كن  4( ومةدى ) 4ت بوسط بلغ )ء( فقد جا 14الفقرة ) كما)رابع عشر( 
ل معكةوس ٌعةالج علةى وفةق مةدر  تفضةتجةب كن ٌة مةع مضةمون هةذه الفقةرة العكسةٌة التةً قر متوافٌم
وبصةورة ن عةن الشةخص المقابةل، ٌالعةامل تفةً تةنظم ادراكةا تالةتعلم والةذكاء والخبةرا ةكهمٌة الىر ٌشٌ

 بدرجةةة  كهمٌةةةسةةتوى مؤشةةر توهةةً  %( 08) احه المقٌةةاس بلغةةت سةةعلةةى م اجابةةة ةكانةةت نسةةب ةعامةة
 )مهم جدا(. 

(  3طا بلةغ )ٌوسة قةت( عنةدما حق15رة )قةعٌنةة الدراسةة متفقةة مةع مضةمون الف آراء نةت( كاخامس عشر) 
ٌةةول مالرمبةةة فةةً تحدٌةةد ال كهمٌةةة  ازاءن ٌالمبحةةوث آراءبةةٌن اتفاقةةا  س( وهةةذا ٌعكةة 4بمةةدى مرتفةةع بلةةغ )

مةا ٌؤكةد ان الفةرد ٌةدرك اأعمةور كمةا ٌرمةب لا كمةا هةً علٌةه فةً  بحسةب الرمبةة نخةرٌو الاالنفسٌة نحة
 كهمٌةة مسةتوى ملةىٌر شة( وهةً ت%08علةى مسةاحة المقٌةاس قةد بلغةت ) الإجابةةكانت نسبة  و،الواقع

 بدرجة ) مهم جدا(.

 ثانٌا: تحلٌل مستوى كهمٌة العدالة التنظٌمٌة )المتغٌر الاستجابً( 
، العدالةة التفاعلٌةة( الإجرائٌةةمتغٌرات فرعٌة )العدالة التوزٌعٌةة، العدالةة  ةثلف هذا المتغٌر من ثلاأٌت 

قةةد  الإحصةائٌة تلتحلةٌلاوكانةت نتةائج ا ،(3فقةرات وكمةا فةً الجةدول ) مةسل كةل متغٌةر فرعةً منهةا خثةمٌ
 : آلاتٌةازاء كل منها النتائج  كشرت

 العدالة التوزٌعٌة  -1
ن مةةع وعٌنةةة الدراسةةة متفقةة كعضةةاءذا ٌؤكةةد كن هةة( و 4( بمةةدى )4( وسةةٌطا بلةةغ ) 16حققةةت الفقةةرة ) (كولا) 

علةى  الإجابةةوبهةذا تكةون نسةبة  كعمالهم،ن من جداول وانهم مرتاح الىمضمون هذه الفقرة الذي ٌشٌر 
 بدرجة )مهم جدا( .  كهمٌة( وهً نسبة تؤشر مستوى %08مساحة المقٌاس )

سةة توافقةا بةٌن االمعنٌةٌن بالدر اجابةات( لتؤشةر  3( ومةدى بلةغ ) 4ٌط بلةغ )سة( بو12ت الفقرة )ء)ثانٌا( جا 
علةى  الإجابةةتبٌن انهم راضون عةن مسةتوى مرتبةاتهم، وقةد كانةت نسةبة  اذارائهم ازاء مضمون الفقرة 

 )مهم جدا( .  بدرجة  كهمٌة( وهً تؤشر مستوى %08مساحة المقٌاس )
عٌنةةة  آراءس توافقةةا نسةةبٌا بةةٌن كةةٌع ( وهةةذا مةةا 3) ( بمةةدى بلةةغ 3ا بلةةغ )سةةٌطحققةةت و (10)ثالثةةا( الفقةةرة ) 

علةى كن حجةم العمةل مٌةر مناسةب لقةدرات خلالةه الدراسة لا ٌدعم بقوة مضمون الفقرة الةذي اتفقةوا مةن 
( وهةً %68المقٌةاس بلغةت ) علةى مسةاحة  اجابةةعامةة حققةت هةذه الفقةرة نسةبة وبصورة المبحوثٌن، 
 (. اأعهمٌةبدرجة )متوسط  كهمٌةمستوى  الىنسبة تشٌر 

( بمةةدى  2وسةةٌطا بلةةغ )حققةةت ( عنةةدما 18عٌنةةة الدراسةةة متفقةةة مةةع مضةةمون الفقةةرة ) آراءكانةةت  )رابعةةا(
المبحوثٌن ٌؤٌد كن العدالة فً توزٌةع الحةوافز والتعامةل  ءآرا( وهذا ٌعكس اتفاقا قوٌا بٌن  4مرتفع بلغ )

( وهى تشٌر %48ت )غعلى مساحة المقٌاس قد بل الإجابةكانت نسبة  ،معها مٌر ملموسة بشكل واض 
، ولما كانت هذه الفقرة فقرة عكسٌة فبعد معالجتها علةى وفةق (أعهمٌةبدرجة )متدنً  كهمٌةمستوى  الى

 ( وبذلك فسرت لصال  الدراسة.4ذي تحققه )مدر  عكسً سٌكون المدى ال
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 آراءبةٌن  انسةبٌ ا( وهةذا ٌعكةس توافقة 4( بمةدى ) 3طٌة قد بلغةت )سٌ( كانت قٌمتها الو 28)خامسا( الفقرة )
وهةةً نسةةبة  %(68المقٌةةاس بلغةةت ) علةةى مسةةاحة  اجابةةةعٌنةةة الدراسةةة عبةةرت عنةةه المؤشةةرات بنسةةبة 

حد  الىلٌتأكد كن شعور العاملٌن بان مسؤولٌاتهم مناسبة ٌة( اأعهمبدرجة )متوسط  كهمٌةتؤشر مستوى 
 ما.

 العدالة الإجرائٌة  -2
 اكن هنةاك توافقة ( وهةذا مةا ٌبةٌن 4( ومدى بلغ ) 4( مؤشرا قٌمة مقدارها ) 21كان وسٌط الفقرة ) )سادسا( 

على مسةاحة  ابةاجبة سترشحت عنه ن، كن قرارات العمل مٌر متحٌزة الىٌر شعٌنة الدراسة ٌ آراءبٌن 
 )مهم جدا(.  رجة دبكهمٌة ( لتؤكد مستوى  % 08المقٌاس بلغت )

الدراسةةة كانةةت  عٌنةةة  آراء( لتوضةة  كن  4( ومةةدى ) 3ت بوسةةٌط بلةةغ )ء( فقةةد جةةا 22الفقةةرة ) كمةةا )سةةابعا( 
ل بحدود متوسطة قبة الٌها الإصغاء رىجالذي ٌؤكد بان اهتمامات العاملٌن  متوافقة لحد ما مع مضمونها

 كهمٌةةى تو( وهةً تؤشةر مسة%68المقٌاس بلغةت ) على مساحة اجابةبما ٌحقق نسبة  ،اتخاذ القرارات
 ( . اأعهمٌةبدرجة )متوسط 

( بمةدى بلةغ  3بلةغ ) ( عندما حققةت وسةٌطا 23عٌنة الدراسة متفقة مع مضمون الفقرة ) آراءكانت  ثامنا() 
علةى مسةاحة المقٌةاس قةد بلغةت  الإجابةة كانةت نسةبةالمبحوثٌن،  آراء( وهذا ٌعكس اتفاقا جزئٌا بٌن  3)
(، بمةةا ٌؤكةةد كن المةةدٌرٌن ٌوضةةحون اأعهمٌةةة)متوسةةط  بدرجةةة كهمٌةةةمسةةتوى  الةةىوهةةً تشةةٌر  %(68)

 ة المعلومات عندما تطلب من العاملٌن. سطمتو القرارات وٌقدمون بحدود
 آراءبةٌن  امحةدودا وهذا ٌعكس توافقة(  3( بمدى ) 3ٌطٌة قد بلغت )س( كانت قٌمتها الو 24( الفقرة )تاسعا)

العةاملٌن بعدالةة محةدودة، عبةرت  تطبق القرارات علةى جمٌةع اذعٌنة الدراسة حول مضمون هذه الفقرة 
 كهمٌةةةة تؤشةر مسةةتوى ب( وهةى نسةة % 68) بلغةةت  علةى مسةةاحة المقٌةاس اجابةةةعنةه المؤشةةرات بنسةبة 

 (. اأعهمٌةبدرجة )متوسط 

الدراسةة كانةت مٌةر  عٌنة آراء( لتوض  كن  4( ومدى ) 3ت بوسٌط بلغ )ءد جا( فق 25الفقرة ) كماشرا( عا)
بمناقشة قرارات العمل المتخةذة مةن  متوافقة مع مضمونها، وان هناك اتفاقا على عدم السماح للموظفٌن

 كهمٌةةةوهةةً تؤشةةر مسةةتوى  %(68)ت غةةالمقٌةةاس بل علةةى مسةةاحة اجابةةةق نسةةبة قةةقبةةل المةةدٌر، بمةةا ٌح
 ( . أعهمٌةابدرجة )متوسط 

 العدالة التفاعلٌة  -3
سةة توافقةا االمعنٌةٌن بالدر اجابةات( لتؤشةر  3( ومدى بلةغ ) 4( بوسٌط بلغ ) 26ت الفقرة )ءحد عشر( جاك) 

ٌتعامل باحترام عنةد اتخةاذ القةرارات التةً  بان المدٌر ادراكاكن هناك  اذ ،فً ارائهم ازاء مضمون الفقرة
وهةً تؤشةر %( 08)علةى مسةاحة المقٌةاس  الإجابةةكانةت نسةبة وقةد ، تخص الشةخص المعنةً بةالقرار

 بدرجة )مهم جدا( .  كهمٌةمستوى 
عٌنةةة  آراءتوافقةا بةٌن  سٌعكة ( وهةذا مةا 4( بمةدى بلةغ ) 4( حققةت وسةٌطا بلةغ ) 22عشةر( الفقةرة ) ً)اثنة

هةام حةول تعامةل المةدٌر بصةدق فٌمةا ٌخةص م ،الدراسة ٌسوده تشتت عال لا ٌدعم مضمون الفقرة بقةوة
علةةى مسةةاحة  اجابةةةالفقةةرة نسةةبة  ذهعامةةة حققةةت هةةوبصةةورة  ،ت اارروظٌفةةة الشةةخص عنةةد اتخةةاذ القةة

 بدرجة )مهم جدا(.  كهمٌة( وهً نسبة تشٌر الى مستوى  % 08المقٌاس بلغت )
( بمةدى  4غ )لةوسةٌطا ب عندما حققةت  (20عٌنة الدراسة متفقة مع مضمون الفقرة ) آراءثة عشر(كانت )ثلا 

ن علةى كن المةدٌر لا ٌبةدي اهتمامةا بحاجةاتهم الشخصةٌة وحقةوقهم و( بمةا ٌؤكةد كن المعنٌةٌن متفقة 4بلغ )
 كهمٌةةمسةتوى  الةىوهةً تشةٌر  %(08)علةى مسةاحة المقٌةاس قةد بلغةت  الإجابةةكانت نسبة  ،الوظٌفٌة

 بدرجة )مهم جدا(. 

بةٌن  امحةدود اتوافق س( وهذا ٌعك 4( بمدى ) 3( كانت قٌمتها الوسٌطٌة قد بلغت ) 28عشر( الفقرة ) كربعة) 
على كن المدٌر ٌقدم وبحدود متوسطة التفسةٌرات والتبرٌةرات للعةاملٌن عنةدما ٌتخةذ ، عٌنة الدراسة آراء

سةبة تؤشةر نوهةً %( 68)علةى مسةاحة المقٌةاس بلغةت  اجابةةعبرت عنه المؤشرات بنسبة  ،القرارات
 (. اأعهمٌةبدرجة )متوسط  كهمٌةمستوى 

( وهذا مةا ٌبةٌن كن هنةاك  4( ومدى بلغ ) 3( مؤشرا قٌمة مقدارها ) 38تفع وسٌط الفقرة )ار )خمسة عشر( 
عٌنةةة الدراسةةة مةةن كن المةةدٌر ٌشةةرح بحةةدود متوسةةطة القةةرارات وٌناقشةةها مةةع  آراءتوافقةةا نسةةبٌا بةةٌن 

بدرجةة  كهمٌةة( لتؤكةد مسةتوى  %68علةى مسةاحة المقٌةاس بلغةت ) اجابةةترشحت عنه نسبة  ،العاملٌن
 (. اأعهمٌةوسط )مت
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 ( خلاصة بمستوى اأعهمٌة لفقرات الاستبانة4الجدول )
 مستوى اأعهمٌة رقم الفقرة ت مستوى اأعهمٌة رقم الفقرة ت

 مهم جدا 16 16 متوسط اأعهمٌة 1 1

 مهم جدا 12 12 متدنً اأعهمٌة 2 2

 اأعهمٌةمتوسط  10 10 مهم جدا 3 3

 متدنً اأعهمٌة 18 18 متدنً اأعهمٌة 4 4

 متوسط اأعهمٌة 28 28 مهم جدا 5 5

 مهم جدا 21 21 مهم جدا 6 6

 متوسط اأعهمٌة 22 22 متوسط اأعهمٌة 2 2

 متوسط اأعهمٌة 23 23 متوسط اأعهمٌة 0 0

 متوسط اأعهمٌة 24 24 مهم جدا 8 8

 متوسط اأعهمٌة 25 25 متوسط اأعهمٌة 18 18

 مهم جدا 26 26 مهم جدا 11 11

 مهم جدا 22 22 مهم جدا 12 12

 مهم جدا 20 20 مهم جدا 13 13

 متوسط اأعهمٌة 28 28 مهم جدا 14 14

 متوسط اأعهمٌة 38 38 متوسط اأعهمٌة 15 15

 (من اعداد الباحثان بالاعتماد على نتائج الاحصائٌة )المصدر:
ى توت مسةمن بةٌن درجةا %(58)ستوى )مهم جدا( ما نسبته مق ق( فقد ح4طٌات الجدول )مع لالومن خ
( اأعهمٌةةةى )متةةدنً ولٌحةةل مسةةت %(43.33)بته سةةن قةةا مةةاق( محاأعهمٌةةةى )متوسةةط وثةةم جةةاء مسةةت اأعهمٌةةة،

 %(.66.6بالترتٌب الثالث محققا ما نسبته )
للعاملٌن فً المنظمة المبحوثة حٌث هناك اهتمام واض  بالجوانب  تجسد هذه النتائج من خلال معاٌشتناوت

ة والتفاعلٌة فً حٌن كن العدالة الإجرائٌة تعد من الجوانب البعٌدة نسبٌا عةن ادراكهةم الخاصة بالعدالة التوزٌعٌ
ونسةةتطٌع تفسةةٌر ذلةةك علةةى كسةةاس اهتمامةةاتهم وتوجهةةاتهم وضةةرورة السةةعً وراء العدالةةة التنظٌمٌةةة كجانةةب 

 كساسً فً المنظمة المبحوثة.
الةة التنظٌمٌةة )العدالةة التوزٌعٌةة والعدالةة ونتٌجة لذلك فلابد مةن تركٌةز القةادة علةى اأعوجةه المختلفةة للعد

 الإجرائٌة والعدالة التفاعلٌة(.

 اختبار فرضٌات الارتباط بٌن متغٌرات الدراسة وتحلٌلها :
قةةات ارتبةةاط ذات دلالةةة معنوٌةةة بةةٌن متغٌةةرات نةةاك علاهكن  اأعولةةىفرضةةٌة الدراسةةة الرئٌسةةة  كفةةادت

النتةائج  الةىواسةتنادا  ،ث فرضةٌات ارتبةاط فرعٌةةٌسة ثلاذه الفرضٌة الرئهوقد تفرعت عن  الدراسة كافة،
 :آلاتٌةالارتباط علاقات نها مصفوفة ارتباط كندال ظهرت ع كسفرت التً

 ( مصفوفة ارتباط كندال للعلاقة بٌن متغٌرات الدراسة الرئٌسة والفرعٌة5جدول )
العدالة  الإدراك المتغٌرات

 التوزٌعٌة 
العدالة 

 الإجرائٌة
 العدالة فاعلٌةالعدالة الت

 التنظٌمٌة 

     1 الإدراك

    1 **8.326 العدالة التوزٌعٌة 

   1 8.108 8.126 العدالة الإجرائٌة 

   1 **8.638 **8.438 **8.218 العدالة التفاعلٌة

 1 **8623 **8512 **8520 **8.261 العدالة التنظٌمٌة

 الحاسبة الالكترونٌة(بالاستفادة من مخرجات  انمن اعداد الباحث )المصدر:
 

 وفً ضوء ما كسفرت عنه نتائج تحلٌل علاقات الارتباط ٌمكن اختبار فرضٌات الدراسة الفرعٌة وكما ٌأتً:
  :اأعولىالفرضٌة  -1

والعدالةةة  الإدراكقةةة ارتبةةاط ذات دلالةةة معنوٌةةة بةةٌن بةةان هنةةاك علا اأعولةةىفرضةةٌة الدراسةةة  كفةةادت
قةة ارتبةاط لاتحلٌلهمةا ظهةرت كن هنةاك ع لالتخةص المتغٌةرٌن ومةن خة التوزٌعٌة، وبعد ربةط الفقةرات التةً

ة بموجةب قةبةٌن المتغٌةرٌن جةرى اختبةار هةذه العلاعلاقةة (، وبهدف التحقق من معنوٌة ال8.326مقدارها )
 ( .6الجدول ) وكما فً  (t)اختبار 

 ( اختبار علاقة الارتباط بٌن الإدراك والعدالة التوزٌعٌة6الجدول )

 (t) القٌمة الجدولٌة لـ (t) القٌمة المحسوبة لـ درجة الحرٌة الارتباط

8.32** 48 21.322 1.081 

 بالاستفادة من مخرجات الحاسبة الالكترونٌة( انمن اعداد الباحث )المصدر:
 

( المحسوبة هً اكبر من قٌمتها الجدولٌة بمستوى معنوٌة t( كن قٌمة )6ٌتض  من معطٌات الجدول )
 ( وعلٌه تقبل الفرضٌة.8.88قة )( وبحدود ث8.81)
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 الفرضٌة الثانٌة  -2
معنوٌةةة بةةٌن الإدراك والعدالةةة دلالةةة قةةة ارتبةةاط ذات فرضةةٌة الدراسةةة الثانٌةةة بةةان هنةةاك علا كفةةادت
قةةة ارتبةةاط تحلٌلهمةةا ظهةةر كن هنةةاك علا خةةلال وبعةةد ربةةط الفقةةرات التةةً تخةةص المتغٌةةرٌن ومةةن الإجرائٌةةة،
قةة بموجةب العلا هةذهقةة بةٌن المتغٌةرٌن جةرى اختبةار ق من معنوٌة العلاهدف التحقٌو ،(8.126مقدارها )
 (2( وكما فً الجدول )tاختبار )

 ( اختبار علاقة الارتباط بٌن الإدراك والعدالة الإجرائٌة2الجدول )

 (t) القٌمة الجدولٌة لـ (t) القٌمة المحسوبة لـ درجة الحرٌة الارتباط

8.126 48        1.642               1.081                                                  
 بالاستفادة من مخرجات الحاسبة الالكترونٌة( من اعداد الباحثان )المصدر:

 
( المحسوبة هً اصغر مةن قٌمتهةا الجدولٌةة وعلٌةه تةرفض t( كن قٌمة )2ل)ٌتض  من معطٌات الجدو

والعدالة  الإدراكقة ارتباط ذات دلالة معنوٌة بٌن توجد علا )لا الفرضٌة وتقبل الفرضٌة البدٌلة التً مفادها
 ( .الإجرائٌة

 الفرضٌة الثالثة  -3
والعدالةةةة  الإدراكقةةة ارتبةةاط ذات دلالةةة معنوٌةةة بةةٌن فرضةةٌة الدراسةةة الثالثةةة بةةان هنةةةاك علا كفةةادت
قةة ارتبةاط نةاك علاتحلٌلهمةا ظهةرت كن هخةلال وبعةد ربةط الفقةرات التةً تخةص المتغٌةرٌن ومةن  ،التفاعلٌة
قةة بموجةب لالعهةذه اقة بٌن المتغٌرٌن جةرى اختبةار وبهدف التحقق من معنوٌة العلا ،( *8.218مقدارها )
 ( .0( وكما فً الجدول )tاختبار )

 ( اختبار علاقة الارتباط بٌن الإدراك والعدالة التفاعلٌة0الجدول )

 (t) الجدولٌة لـ القٌمة (t) القٌمة المحسوبة لـ درجة الحرٌة الارتباط

8.218* 48 33.33 1.081 
 بالاستفادة من مخرجات الحاسبة الالكترونٌة( من اعداد الباحثان )المصدر :

  
  ى معنوٌة وبمست ( المحسوبة هً اكبر من قٌمتها الجدولٌةt( كن قٌمة )0من معطٌات الجدول )  ٌتض

ط نجةد كن هنةاك تباٌنةا فةً ادراك عٌنةة البحةث لحقٌقةة ومن خلال ملاحظةة النتةائج التةً توصةلت لهةا علاقةات الارتبةا
اٌضةاح مفهةوم  وهنا نسةتطٌعالعدالة التوزٌعٌة والإجرائٌة والتفاعلٌة وكما انعكست من خلال معاملات ارتباط كندال 

ت عٌنةة الإدراك الانتقائً من خلال تباٌن علاقات الارتبةاط بةٌن الإدراك و اأعبعةاد الثلاثةة للعدالةة التنظٌمٌةة فقةد ركةز
البحث على العدالة التوزٌعٌة بالدرجة اأعولى ثم العدالة التفاعلٌة بالدرجة كلثانٌه فٌمةا كانةت علاقةة الإدراك بالعدالةة 

 .للعٌنة ًالإجرائٌة ضعٌفة جدا  ما ٌؤكد الإدراك الانتقائ
  اأعولىالفرضٌة الرئٌسة  -4

والعدالةة علةى  الإدراكمعنوٌةة بةٌن دلالةة ط ذات قةة ارتبةاكن هنةاك علا اأعولةىفرضةٌة الدراسةة الرئٌسةة  كفادت
ة ارتبةاط مقةدارها قتحلٌلهما ظهر كن هناك علا لالوبعد ربط الفقرات التً تخص المتغٌرٌن ومن خ ،ى الكلًوستمال
( وكما فةً tوبهدف التحقق من معنوٌة العلاقة بٌن المتغٌرٌن جرى اختبار هذه العلاقة بموجب اختبار )،( 8.261)

 ( .8الجدول )
 ( اختبار علاقة الارتباط بٌن الإدراك والعدالة على المستوى الكل8ًالجدول )

 (t) القٌمة الجدولٌة لـ (t) القٌمة المحسوبة لـ درجة الحرٌة الارتباط

8.261** 48         32.66        1.081 
 بالاستفادة من مخرجات الحاسبة الالكترونٌة( من اعداد الباحثان )المصدر :
( 8.81( المحسوبة هً اكبر من قٌمتها الجدولٌة بمستوى معنوٌة )t( كن قٌمة )8ض  من معطٌات الجدول )ٌت
وهذا ما ٌجٌب عن تساؤل الدراسة الثالث بشكل عام من كن هناك علاقة  .( وعلٌه تقبل الفرضٌة8.88ثقة )وبحدود 

ٌةل مصةفوفة ارتبةاط كنةدال علةى المسةتوى الجزئةً دالة التنظٌمٌة الا انه ومةن خةلال تحلعارتباط معنوٌة بٌن كبعاد ال
 تبٌن ما ٌأتً:

 لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوٌة بٌن العدالة الإجرائٌة والعدالة التوزٌعٌة. -ك
توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوٌة بٌن العدالة التفاعلٌة والعدالة الإجرائٌة والعدالة التوزٌعٌة وتم قٌاس ذلةك  -ب

( . وهذا مةا ٌطةابق نتةائج (t-testل قٌاس معامل ارتباط كندال والتحقق من معنوٌة الارتباطات من خلال من خلا
 (Bradley( )2008دراسة )

 اختثار وتحليل علاقاخ التأثير تين متغيراخ الذراسح
معنوٌةةة بةةٌن  تةةأثٌرقةةات ضةةمن فرضةةٌة الدراسةةة الرئٌسةةة الثانٌةةة كن هنةةاك علا انلقةةد افتةةرض الباحثةة

قةات وتحلٌلهةا وسٌجري الكشف عن هةذه العلا ، فرضٌات فرعٌة ثلاثةتفرعت عنها   ،ات الدراسة كافةمتغٌر
  وكما ٌأتً: ،بحسب ترتٌب ورودها فً مخطط الدراسة الفرضً

 اأعولىالفرضٌة الفرعٌة  -1
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وفةً  (.والعدالةة التوزٌعٌةة الإدراكقةة تةأثٌر ذات دلالةة معنوٌةة بةٌن )وجةود علا بـالفرضٌة هذه كفادت 
 ،(Y1( تةؤثر فةً العدالةة التوزٌعٌةة )X) الإدراكضوء هذه الفرضٌة تشٌر معادلة الانحدار البسةٌط الةى كن 

وتصةا   (Y1)والعدالة التوزٌعٌة )×( للادراك دالٌة بٌن القٌمة الحقٌقٌة علاقة وهذا التأثٌر ٌفترض وجود 
 قة معادلة الانحدار البسٌط اهتٌة:العلاهذه فً ضوء 

XaY 1 

 (constant( تمثل مقدار ثابت ) aاذ كن )
مةا تقةدٌرات هةذه ك لةلادراك ،( هةً دالةة للقٌمةة الحقٌقٌةة Y1وزٌعٌةة )قة تعنً كن العدالة التوهذه العلا

، وكانةت معادلةة ا( شخصة 51علةى مسةتوى عٌنةة الدراسةة البةالغ ) تالقٌم ومؤشراتها الإحصائٌة فقد حسةب
 ً:الانحدار المتعدد ه
 ( الإدراك 8.306+)8.210العدالة التوزٌعٌة = 

 ( تحلٌل التباٌن للعلاقة بٌن الادراك والعدالة التوزٌعٌة18الجدول )
درجة  مصدر التباٌن

 الحرٌة
مستوى  ( المحسوبةFقٌمة ) متوسط المربعات مجموع المربعات

 المعنوٌة

 8.885 0.501 1.238 1.238 1 الانحدار

   8.282 8.022 48 الخطأ

    11.686 58 المجموع

 (6.314( الجدولٌة = )Fبالاستفادة من مخرجات الحاسبة الالكترونٌة(   قٌمة ) اد الباحثان)المصدر : من اعد
  

وفً اطار هذه الصٌامة فان جدول تحلٌل التباٌن كسفر عن نتائج جرى فً ضةوئها تحلٌةل التبةاٌن بةٌن 
توزٌعٌةةة قةةة بةةٌن العدالةةة التبةةاٌن للعلالمةةن جةةدول تحلٌةةل ا(. ٌتضةة  18قةةات وكمةةا فةةً الجةةدول )هةةذه العلا
( وبدرجةة حرٌةة  8.81ى معنوٌةة )و( كبٌرة عنةد مقارنتهةا بقٌمتهةا الجدولٌةة وبمسةت Fقٌمة ) كن والإدراك،

( وبمسةةتوى ثقةةة X,Yقةةة بةةٌن )وهةةذا ٌةةدل علةةى كن منحنةةى الانحةةدار جٌةةد وكةةاف لوصةةف العلا(، 1.48)
 المعنوٌة (X)وهذا ما تؤكده قٌمة  ،( 88%)

ٌؤشةةر الثابةةت  ، معادلةةة الانحةةدار  ء(. وفةةً ضةةوtx=2.929( فقةةد بلغةةت قٌمةةة )tوعلةةى وفةةق اختبةةار )
(a=0.718 ) اٌعنةةً كن هنةةاك وجةةود، وهةذا ( ( عنةةدما تكةةون قٌمةةة ) 8.210للعدالةةة التوزٌعٌةةة مقةةدارهX )

  . اتساوي صفر
( فةً الادراك سةٌؤدي الةى 1مقةداره ) اً تدل على كن تغٌر( فه X)لـ( المرافقة  386.0كما قٌمة )

ول علٌةةه فةةً دراسةةة مةةا ٌةةؤثر عةةدا ٌجةة يوهةةو تغٌةةر قةةو ، ( فةةً العدالةةة التوزٌعٌةةة8.306)ه تغٌةةر مقةةدار
بمةا  ، ( 8.08) هالةى معامةل مقةدار( P-R2الزائةف )ارت قٌمةة معامةل التحدٌةد شةلقد ك  .اأعساسٌةبالمتغٌرات 

بمةا  ادجةٌةد جدالةة التوزٌعٌةة، وهةو مؤشةر ع( من التباٌن الحاصل فً ال 8.08)ر سف( Xٌٌعنً كن الادراك )
ٌةة لةم تةدخل جعةن عوامةل خار ج( من التباٌن الحاصل فةً العدالةة التوزٌعٌةة نةات%10ٌعنً كن هناك فقط )

لةة دلاٌمكن قبول فرضٌة الدراسة والتً مفادها )ٌوجةد تةأثٌر ذو  جه النتائهذوعلى كساس  نموذ  الانحدار.
 معنوٌة بٌن الادراك والعدالة التوزٌعٌة(.

 انٌة ثالفرضٌة الفرعٌة ال :2
 لإدراكلةقة تأثٌر ذات دلالةة معنوٌةة مفادها )توجد علا ًفرضٌة الدراسة الفرعٌة الثانٌة والت ءضوً ف 

ً فةثر ( ٌةؤ X) الإدراككن الةى ؤشر معادلة الانحدار المتعدد ، ت(كخرىمن جهة  الإجرائٌةمن جهة والعدالة 
( والعدالةة Xدراك )دالٌةة بةٌن القٌمةة الحقٌقٌةة لةلاعلاقة ود جا التأثٌر ٌرتب وهذ(، و Y2) الإجرائٌةالعدالة 
 قة معادلة الانحدار المتعدد اهتٌة:هذه العلا ءً ضوف(، تصا   Y2) الإجرائٌة

XaY 2 

 (constant( تمثل مقدار ثابت )aاذ كن )
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(. كمةةا تقةةدٌرات هةةذه القةةٌم X( هةةً دالةةة حقٌقةةة لةةلادراك )Y2عنةةً كن العدالةةة الإجرائٌةةة )وهةةذه العلاقةةة ت
( شخصةةا، وكانةةت معادلةةة 51ومؤشةةراتها الإحصةةائٌة فقةةد حسةةبت علةةى مسةةتوى عٌنةةة الدراسةةة البالغةةة )

 الانحدار البسٌط هً :
 ( الادراك 8.251+)1.828العدالة الإجرائٌة = 

 (، وكما ٌأتً:11ول تحلٌل التباٌن مستوى المعنوٌة المبٌن فً الجدول )وفً اطار هذه المعادلة ٌبٌن جد
 

 ( تحلٌل التباٌن للعلاقة بٌن الادراك والعدالة الإجرائٌة11الجدول )

 درجة الحرٌة مصدر التباٌن
مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

( Fقٌمة )
 المحسوبة

مستوى 
 المعنوٌة

 8.826 3.284 1.548 1.548 1 الانحدار

   8.462 22.882 48 الخطأ

    24.442 58 المجموع
 (6.314( الجدولٌة = )Fبالاستفادة من مخرجات الحاسبة الالكترونٌة( قٌمة ) )المصدر : من اعداد الباحثان

( المحسوبة هً اصغر من قٌمتها الجدولٌةة، وهةذا ٌةدل علةى كن F( ٌتبٌن كن قٌمة )11ومن الجدول )
 ( .tX=1.815(، وهذا ما تؤشره قٌمة معنوٌة ) X,Y2لوصف العلاقة بٌن )منحنى الانحدار مٌر كاف 

( وهةذا ٌعنةً كن هنةاك وجةودا للعدالةة الإجرائٌةة a=1.020وفً ضوء معادلة الانحةدار ٌةؤثر الثابةت )
 ( تساوي صفرا.X( عندما تكون قٌمة الادراك )1.828مقداره )

( فةً الادراك سةٌؤدي الةى تغٌةر 1( فهةً تعنةً تغٌةرا مقةداره )X( المرافقة لةـ)251.0اما قٌمة )

 ( فً العدالة الإجرائٌة .8.251مقداره )
( مةن التبةاٌن 8.25( بمةا ٌعنةً كن )8.25( معةاملا مقةداره )P-R2كذلك اشر معامل التحدٌد الزائةف )

%( من التباٌن هو 25)الحاصل فً العدالة الإجرائٌة تفسٌره الإطراف المؤثرة والمتغٌرات اأعساسٌة، وان 
باٌن تفسره عوامل خارجٌة لم تةدخل نمةوذ  الانحةدار. علةى هةذا اأعسةاس ٌمكةن رفةض الفرضةٌة الفرعٌةة ت

الثانٌة، وقبول الفرضٌة البدٌلة التً مفادها )لا توجد علاقةة تةأثٌر ذات دلالةة معنوٌةة بةٌن الادراك والعدالةة 
 الإجرائٌة(.

 : الفرضٌة الفرعٌة الثالثة 3
لوب نفسه الذي جرى فٌه اثبات علاقات التأثٌر بٌن الادراك من جهة والعدالة التوزٌعٌة والعدالةة باأعس

الإجرائٌة مةن جهةة كخةرى، فأنةه ٌمكةن اثبةات هةذه العلاقةة بةٌن الادراك والعدالةة التفاعلٌةة، وهكةذا سةٌكون 
 د كشارت معادلة البسٌط الى كن:الادراك متغٌرا تفسٌرٌا فٌما ستكون العدالة التفاعلٌة متغٌرا استجابٌا، فق

XaY 3 

 (constant( تمثل مقدار ثابت )aاذ كن )
( هً دالة للقٌمة الحقٌقٌة للادراك. كما تقدٌرات هذه القٌم Y3وهذه العلاقة تعنً كن العدالة التفاعلٌة )

صا، وكانت معادلة الانحةدار ( شخ51ومؤشراتها الإحصائٌة فقد حسبت على مستوى عٌنة الدراسة البالغ )
 المتعدد هً :

 ( )الادراك( 8.368(+)8.238العدالة التفاعلٌة = )
وفً اطار هذه الصٌامة فان جدول تحلٌل التباٌن كسفر عن نتائج جرى فً ضةوئها تحلٌةل التبةاٌن بةٌن 

 (12هذه العلاقات وكما فً الجدول )
 لعدالة التفاعلٌة( تحلٌل التباٌن للعلاقة بٌن الادراك وا12الجدول )

 مجموع المربعات درجة الحرٌة مصدر التباٌن
متوسط 
 المربعات

( Fقٌمة )
 المحسوبة

مستوى 
 المعنوٌة

 8.818 2.220 3.258 3.258 1 الانحدار

   8.516 25.386 48 الخطأ

    28.865 58 المجموع
 (6.314( الجدولٌة = )Fة( ، قٌمة )بالاستفادة من مخرجات الحاسبة الالكترونٌ )المصدر : من اعداد الباحثان

( المحسةوبة هةً اكبةر مةن قٌمتهةا الجدولٌةة وبمسةتوى معنوٌةة F( ٌتبٌن كن قٌمةة )12ومن الجدول )
( ، X,Y3( ، وهذا ٌدل على كن منحنى الانحدار جٌةد لوصةف العلاقةة بةٌن )8.88( وبدرجة حرٌة )8.81)

 ( .tX=2.698فقد بلغت قٌمة )  (t( على وفق اختبار )X1قٌمة معنوٌة ) هوهذا ما تؤكد



                           
 

 

 ميدانية( العدالة التنظيمية في إطار إدراكات العاملين )دراسة 61

 

( وهذا ٌعنً كن هنةاك وجةودا للعدالةة التفاعلٌةة  a=0.230وفً ضوء معادلة الانحدار، ٌؤشر الثابت )
 ( تساوي صفرا.X( عندما تكون قٌمة )8.238مقداره )

ؤدي الةى تغٌةر ( فةً الادراك سة1ٌ( فهةً تعنةً تغٌةرا مقةداره )X( المرافقة لـ)320.0كما قٌمة )

المعنٌةةة  ة( فةةً العدالةةة التفاعلٌةةة .وهةةو مؤشةةر اٌجةةابً ٌنصةة  باعتمةةاده مةةن قبةةل المنظمةة8.328مقةةداره )
 بالدراسة بوصفه متغٌرا مؤثرا وفاعلا فً العدالة التفاعلٌة.

( من التباٌن الحاصل 8.20( بما ٌعنً كن )8.20( معاملا مقداره )P-R2اشر معامل التحدٌد الزائف )
%( مةن التبةاٌن هةو تبةاٌن 22دالة التفاعلٌة تفسةره اأعطةراف المةؤثرة والمتغٌةرات اأعساسةٌة، وان )فً الع

تفسره دراسة عوامل خارجٌة لةم تةدخل نمةوذ  الانحةدار وعلةى هةذا اأعسةاس ٌمكةن قبةول فرضةٌة الدراسةة 
 الفرعٌة الثالثة.

رضةةةٌات المختبةةةرة ومةةةن خةةةلال ملاحظةةةة معامةةةل التحدٌةةةد الزائةةةف والةةةذي تةةةدرجت قٌمتةةةه بحسةةةب الف
% فقةةد كانةةت ادراكةةات العةةاملٌن للعدالةةة التوزٌعٌةةة متقدمةةة علةةى العدالةةة التفاعلٌةةة لتةةأتً %20،%25،08

العدالة الإجرائٌة بالتسلسل اأعخٌر وبمعامل تحدٌةد واطةئ وهةذا مةا ٌعنةً كن ادراك العةاملٌن أعهمٌةة العدالةة 
علةى التسةاؤل الثةانً بوجةود تةأثٌر لةلادراك علةى  التوزٌعٌة ٌفةوق بةاقً الاهتمامةات وهةذا مةا ٌمثةل الإجابةة

 العدالة التفاعلٌة.

 الفرضٌة الرئٌسة الثانٌة  :3
بعد الانتهاء من اثبات الفرضٌات الفرعٌة الثلاث لابد من اختبةار الفرضةٌة الرئٌسةة التةً اشةتقت منهةا 

 هذه الفرضٌات وكما ٌأتً:
 بةٌن ا )توجةد علاقةة تةأثٌر ذات دلالةة معنوٌةةفً ضوء فرضةٌة الدراسةة الرئٌسةة الثانٌةة والتةً مفادهة

( ٌةؤثر Xالإدراك والعدالة التنظٌمٌة على المستوي الكلً(، تؤشر معادلة الانحدار المتعدد الةى كن الإدراك )
 (، فقد كشارت معادلة الانحدار البسٌط الى كن :Yفً العدالة على المستوى الكلً )

XaY  

 (constantمقدار ثابت )( تمثل aاذ كن )
( هً دالة للقٌمة الحقٌقٌة للادراك. كما تقدٌرات Yوهذه العلاقة تعنً كن العدالة على المستوى الكلً )

( شخصةةا، وكانةةت 51هةةذه القةةٌم ومؤشةةراتها الإحصةةائٌة فقةةد حسةةبت علةةى مسةةتوى عٌنةةة الدراسةةة البةةالغ )
 معادلة الانحدار المتعدد هً :
 ( )الادراك( 8.483( + )8.656العدالة التنظٌمٌة = )

وفً اطار هذه الصٌامة فان جدول تحلٌل التباٌن كسفر عن نتائج جرى فً ضةوئها تحلٌةل التبةاٌن بةٌن 
 (13هذه العلاقات وكما فً الجدول )

 ( تحلٌل التباٌن للعلاقة بٌن الادراك والعدالة التنظٌمٌة على المستوى الكل13ًالجدول )

مصدر 
 التباٌن

درجة 
 الحرٌة

متوسط  مجموع المربعات
 المربعات

( Fقٌمة )
 المحسوبة

مستوى 
 المعنوٌة

 8.883 8.402 2.245 2.245 1 الانحدار

   8.232 11.681 48 الخطأ

    13.046 58 المجموع
 (6.314( الجدولٌة = )Fبالاستفادة من مخرجات الحاسبة الالكترونٌة(، قٌمة ) )المصدر : من اعداد الباحثان

 
( المحسةوبة هةً اكبةر مةن قٌمتهةا الجدولٌةة وبمسةتوى معنوٌةة F( ٌتبةٌن كن قٌمةة )13ل )ومن الجدو

(، X,Y( ، وهةةذا ٌةةدل علةةى كن منحنةةى الانحةةدار جٌةةد لوصةةف العلاقةةة بةةٌن )8.88( وبدرجةةة حرٌةةة )8.81)
 ( .tX=3.079( فقد بلغت قٌمة )t( على وفق اختبار ) X)لـمعنوٌة القٌمة الوهذا ما تؤكده 

( وهذا ٌعنً كن هنةاك وجةودا للعدالةة التنظٌمٌةة a=0.656ادلة الانحدار، ٌؤشر الثابت )وفً ضوء مع
 ( تساوي صفرا .X( عندما تكون قٌمة )8.656مقداره )

( فةً الادراك سةٌؤدي الةى تغٌةر 1( فهً تعنةً تغٌةرا مقةداره )X) ( المرافقة لـ403.0اما قٌمة )

المعنٌةةة  ةوهةةو مؤشةةر اٌجةةابً ٌنصةة  باعتمةةاده مةةن قبةةل المنظمةة ٌةةة.نظٌمالت( فةةً العدالةةة 8.483مقةةداره )
 بالدراسة بوصفه متغٌرا مؤثرا وفاعلا فً العدالة التنظٌمٌة على المستوى الكلً .
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( من التباٌن الحاصةل 8.03( بما ٌعنً كن )8.03( معاملا مقداره )P-R2اشر معامل التحدٌد الزائف )
%( من التباٌن هةو تبةاٌن 12.2ه اأعطراف المؤثرة والمتغٌرات اأعساسٌة، وان )فً العدالة التنظٌمٌة تفسر

تفسره دراسة عوامل خارجٌةة لةم تةدخل نمةوذ  الانحةدار وعلةى هةذا اأعسةاس ٌمكةن قبةول فرضةٌة الدراسةة 
 الرئٌسة الثانٌة .

نظٌمٌةة بأبعادهةا ولغرض الإجابة على التساؤل الرابع للدراسة وبعد قٌاس تةأثٌر الادراك فةً العدالةة الت
 ظهر ما ٌأتً : الثلاثة من خلال معامل 

 توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوٌة بٌن الادراك والعدالة التوزٌعٌة. - ك
 لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوٌة بٌن الادراك والعدالة الإجرائٌة.-ب
 الادراك والعدالة التفاعلٌة. توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوٌة بٌن - 

وٌمكن ملاحظة ذلك من خلال اجابات اأعشخاص فً الاستبانة حول ادراك العدالة التوزٌعٌةة والتفاعلٌةة 
 ضمن المنظمة المبحوثة.
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 الاستنتاجاخ  -أ
خةةلال الجهةةد الإحصةةائً ٌمكةةن للباحثةةان كن اسةةتنادا الةةى النتةةائج التةةً توصةةلت الٌهةةا الدراسةةة مةةن 

 ة من الاستنتاجات وكما ٌأتً:بجمل اخرجٌ
 كن البحةةةث تعامةةةل ومةةةن خةةةلال عٌنتةةةه مةةةع شةةةرٌحة مهمةةةة ٌطلةةةق علٌهةةةا ركس المةةةال الفكةةةري  -1

)كو صناع المعرفة( وهذا ما ٌستلزم طبٌعة خاصة فةً الجةذب والاسةتقطاب والتعوٌضةات والتعامةل 
 العلائقً وتنمٌة ركس المال الاجتماعً التنظٌمً.

تكن المنظمة المعنٌة بالدراسة موفقة فً رسم سةتراتٌجٌة التعوٌضةات فً ضوء الفقرة السابقة لم  -2
 اذ كانت اجابات عٌنة البحث متدنٌة ازاء مضمونها .

%( من فقةرات الاسةتبانة قةد حصةلت علةى مسةتوى كهمٌةة بدرجةة )متوسةطة( 48كان هناك نحو ) -3
 هذا وعلى وفق الفقرات التً كشرت هذا المستوى سٌترتب ما ٌأتً:

المنظمة المعنٌة بالدراسةة علةى تنفٌةذ اأععمةال المناطةة بهةا مةن حٌةث الدقةة والحداثةة  تراجع قدرة .ك 
 والتوقٌت المناسب.

حاجة المعنٌٌن بالعٌنة الى ادراك صورة الشخص المقابل وكما فً واقع الحال ومةن خةلال التعامةل  .ب 
ها الشةخص مع الإحداث الماثلة بتجرد وموضةوعٌة وبحسةب المعلومةات المتاحةة حالٌةا وكمةا ٌةدرك

من دون الاستناد الى الانطباعات السابقة التً قةد تكةون محكومةة بعوامةل زمكانٌةة سةابقة لا تمةت 
 للحاضر بصلة .

تراجةةع تفاعةةل المبحةةوثٌن مةةع بعضةةهم فةةً الوصةةول ومةةن خةةلال تبةةادل اهراء الةةى تكةةوٌن قواعةةد  .  
 سلوكٌة للعمل.

 ان ذلك بالسلبً كم الاٌجابً.كن العاملٌن ٌكلفون بأعمال مٌر مناسبة لقدراتهم سواء كك .د 

( اعةةلاه فةةان المعنٌةةٌن بالبحةةث ولكةةونهم مةةن الةةذٌن ٌوصةةفون 1تأسٌسةةا علةةى مةةا جةةاء فةةً الفقةةرة ) .ه 
بةةركس المةةال الفكةةري لابةةد مةةن كن تصةةغً الةةٌهم قٌةةاداتهم الإدارٌةةة قبةةل اتخةةاذ القةةرارات اأعساسةةٌة 

لمعلومةةات الإدارٌةةة الكافٌةةة بالعمةةل كمةةا كن المةةدٌرٌن لابةةد كن ٌوضةةحون هةةذه القةةرارات وٌقةةدمون ا
 بصددها.

لم تةت  القٌةادات الإدارٌةة فةً المنظمةة المعنٌةة بالبحةث المجةال واسةعا كمةام عٌنةة البحةث لمناقشةة  .و 
قةةرارات العمةةل كمةةا كن المةةدٌرٌن لةةم ٌقةةدموا لهةةم التبرٌةةرات والتفسةةٌرات الكافٌةةة حةةول القةةرارات 

 الخاصة بوظائفهم.

انت بمستوى مهم جدا وبذلك فةان المنظمةة المعنٌةة بالدراسةة كن ككثر من نصف فقرات الاستبانة ك -4
اذا ما كرادت كن تبنةً الخةرائط الادراكٌةة للعةاملٌن بشةكل ممٌةز ونةاج  فعنهةا معنٌةة بهةذه الفقةرات 

 أعهمٌتها.

واذا ما كانت الفقرات السابقة قد تحققت من جراء ما افرزه الجهد الإحصائً فان ملاحظات الباحثةة  -5
 كونها منتسبة الى القطاع الصحً كفرزت ما ٌأتً:المٌدانٌة 

مةةن افةةرازات البٌئةةة والظةةرف الةةذي كجرٌةةت بةةه الدراسةةة بحسةةب الواقةةع العراقةةً ومةةا تعةةرض الٌةةه  .ك 
منتسةةبوا هةةذا القطةةاع فةةان المشةةاهدات المٌدانٌةةة والحٌاتٌةةة قةةد تسةةم  للباحثةةة بالاسةةتنتا  مةةن كن 

كةةن المسةةاس بةةه كو تعدٌلةةه كو ٌشةةغل حٌةةزا مةةن العدالةةة الإجرائٌةةة تمثةةل تحصةةٌل حاصةةل واقةةع لا ٌم
تفكٌرهم بقدر ما تشكل العدالة التوزٌعٌة اولا جل اهتمامةاتهم والعدالةة التفاعلٌةة بالمسةتوى الثةانً 
لكونها تتعلق بتأمٌن المستوى اأعول والثانً من الحاجات الإنسانٌة على وفق مةدر  ماسةلو وهةذا 

 هً ككثر كهمٌة من مٌرها . ما جعل الفقرات الممثلة لهذه الادراكات
تستنتج الباحثة مةن كن ادراكةات المبحةوثٌن قةد خضةع جةزء مهةم منهةا لتةأثٌرات بٌئٌةة حةادة كثةرت  .ب 

علةةى انطباعةةاتهم الادراكٌةةة والنفسةةٌة وبالتةةالً فةةان هةةذه التةةأثٌرات ولكونهةةا تقةةع ضةةمن البٌئةةة 
ثٌر فةةً هكةةذا بٌئةةة فةةان تكنولوجٌةةة( ولمحدودٌةةة التةةأ –اجتماعٌةةة –سٌاسةةٌة –الخارجٌةةة )قانونٌةةة

تأثٌرهةةا كصةةب   واضةةحا فةةً توجٌةةه ادراكةةات العةةاملٌن بمةةا ٌحقةةق حاجةةات اأعمةةان فةةً المسةةتوٌٌن 
 المشار الٌهما.

سةةةرٌان تةةةأثٌرات الثقافةةةة التنظٌمٌةةةة القدٌمةةةة التةةةً كانةةةت ملاصةةةقة لشخصةةةٌة الإدارات المركزٌةةةة  .  
 ادارة المصارحة والشفافٌة. ىالالمتشددة بما اثر على ادراكات العاملٌن واحساسهم بالحاجة 

عةدم ادراك المنظمةة المعنٌةة بالدراسةة أعسةالٌب العمةل الجمةاعً والتفكٌةر الجمةاعً وتعزٌةز ركس  .د 
 المال الاجتماعً التنظٌمً الذي ٌعد عنصرا مهما فً خلق وتولٌد ركس المال الفكري .

ضةة  ازاء بةةرامج التةةدرٌب تراجةةع بةةرامج التةةدرٌب واكسةةاب المهةةارات العقلٌةةة الادراكٌةةة بشةةكل وا هةةـ.
المهنةةً والاختصةةاص وكمةةا تأكةةد مةةن خةةلال المقةةابلات الشخصةةٌة التةةً كجرتهةةا الباحثةةة مةةع عٌنةةة 

 الدراسة .
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و. وكما تأكد للباحثة من خلال المعاٌشةة المٌدانٌةة ان ادارة المنظمةة المعنٌةة بالدراسةة هةً اختصةاص 
اعٌةة بامكانهةا كن تقةود المنظمةة ملةى من لا اختصاص له ولا ٌنظر الٌهةا بوصةفها قةدرات عقلٌةة و

النجاح والفشل وبالتالً فان الباحثة لم تر كن هناك جهدا ادارٌا ٌوجه ادراكات العاملٌن ومهةاراتهم 
الفكرٌة مع اأعنشطة التنظٌمٌة اأعخةرى وٌخلةق نوعةا مةن التفاعةل بةٌن الخبةرات والمعةارف الطبٌةة 

 والإدارٌة من جهة كخرى .

 في إطار المشكلح المثحوثح توصياخ ومقترحاخ  -ب
مةن خةلال الجهةد الإحصةائً ومعاٌشةتها المٌدانٌةة  تنتاجات التةً توصةل الٌهةا الباحثةاناستنادا الةى الاسة

 ٌمكن اجمال التوصٌات بما ٌأتً:
اعادة رسم ستراتٌجٌة التعوٌضات بما ٌنسجم مع كهمٌة ودور عٌنة الدراسة فةً المنظمةة المعنٌةة  -1

 .استخدام آلٌة تربط العائد باأعداء ، على سبٌل المثال ٌمكن التنظٌمً بالبحث فً تحقٌق النجاح

كن تعمةةد المنظمةةة المعنٌةةة بالدراسةةة الةةى رفةةع مسةةتوى قابلٌةةة ملاكاتهةةا فةةً مجةةال تنفٌةةذ اأععمةةال  -2
المناطةةة بهةةا مةةن حٌةةث الدقةةة والحداثةةة والتوقٌةةت المناسةةب وكمةةا معةةول بةةه حالٌةةا فةةً اطةةار وزارة 

ادارة مستشةةفٌات الةةذي ٌعةةد مجةةالا مهمةةا وحٌوٌةةا لتنمٌةةة  –لةةدبلوم العةةالًالصةةحة بفتحهةةا دراسةةة ا
قدرات العاملٌن فً مجال التخطٌط والتنظةٌم والقٌةادة والرقابةة فةً المؤسسةات الصةحٌة بمةا ٌخلةق 

 حالة تفاعل بٌن برامج التدرٌب والتطوٌر الإداري والطبً .

لٌةة الإدراك مةن دون كن تةؤثر علةى كن ٌدرك المعنٌةون بالبحةث الحقةائق بموضةوعٌة فةً اطةار عم -3
 ادراكاتهم هذه هالة الص  كو هالة الخطأ.

تنمٌة ركس المال الاجتماعً على وفق كسس علمٌةة تشةجع التفكٌةر الجمةاعً وتحسةٌن المخةٌلات  -4
 الادراكٌة للمعنٌٌن بالبحث.

مسةتهدفة لابد للمنظمة المعنٌة بالدراسةة مةن كن تلجةأ الةى تصةمٌم الوظةائف بمةا ٌحقةق كنشةطتها ال -5
كمةةةا تهةةةتم بسٌاسةةةات  ومراعةةةاة الانسةةةجام بةةةٌن التوصةةةٌف الةةةوظٌفً ومهةةةارات وقةةةدرات العةةةاملٌن

 .الاستقطاب والجذب والتعوٌضات التً تخلق ادراكات للعدالة التنظٌمٌة لدى العاملٌن

كن تعمل المنظمة المعنٌة بالبحث بمنطةق الإدارة فةً المصةارحة ومكاشةفة العةاملٌن ولاسةٌما كنهةم  -6
س المةةال الممٌةةز الةةذي بامكانةةه كن ٌحقةةق مٌةةزة تنافسةةٌة وان ٌعةةول علٌةةه فةةً صةةنع واتخةةاذ مةةن رك

القرارات من خلال الاصغاء لمقترحاتهم ومشاركتهم الةركي وتزوٌةدهم بالمعلومةات اللازمةة لانجةاز 
 .ما ٌدعم ادراك العدالة التفاعلٌة لدٌهم و بشكل كبٌرمهامهم 

ٌةةة بالدراسةةة مةةن خةةلال احةةداث حالةةة مةةن التوافةةق بةةٌن هةةذه اعةةادة النظةةر بةةعجراءات المنظمةةة المعن -2
اأعنظمة والقوانٌن والإجراءات وتطلعات المعنٌٌن من عٌنة البحةث بمةا ٌحقةق ارتباطةا بةٌن العدالةة 

 الإجرائٌة والعدالتٌن التوزٌعٌة والتفاعلٌة.

ه سبب لنجةاحهم كن تكون الإجراءات والقوانٌن جزءا مهما مما ٌنبغً كن ٌفكر به العاملون على ان -0
 .وبالتالً جذب اهتمام اكبر نحو العدالة الإجرائٌةالتنظٌمً والحٌاتً 

تنمٌة شبكات العلاقات الاجتماعٌة بٌن العاملٌن بما ٌجعلها ترتقً بمستوى ممٌز ٌجعل من العدالةة  -8
هةم  التفاعلٌة مستوى مقاربا الى العدالة التوزٌعٌة ولاسٌما كن ركس المال الفكري وصناع المعرفة
 من المستوٌات التً ٌصعب التعامل معها وتحتا  الى ستراتٌجٌات تفاعلٌة وشعورٌة عالٌة .

كن الإحساس بالعدالة من عدمها من قبل اأعفراد العاملٌن وبالتةالً تحدٌةد تصةرفاتهم المبنٌةة علةى  -18
فةرد كي كن ال ذلك الإحساس ٌعتمةد علةى طرٌقةة ادراكهةم للواقةع ولةٌس علةى كسةاس الواقةع نفسةه

فلابةةد مةةن فهةةم هةةذا الجانةةب مةةن قبةةل مةةدراء  ٌسةةتجٌب للبٌئةةة كمةةا ٌةةدركها لا كمةةا هةةً فةةً الواقةةع
وذلةةك مةةن خةةلال الإصةةغاء لةةه واأعخةةذ بمقترحةةاتهم  المنظمةةات )كي كٌفٌةةة ادراك العةةاملٌن للواقةةع(

 .واستخدام سٌاسة الباب المفتوح والمصارحة والمكاشفة مع العاملٌن
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ادراك العامةةةل حةةةول العدالةةةة بأبعادهةةةا المختلفةةةة وذلةةةك لان مخرجةةةات هةةةذه ٌحتةةةا  المةةةدراء لفهةةةم  -11
الادراكةةات )كفكةةار ومشةةاعر وكفعةةال( تتةةأثر بعوامةةل خةةار  سةةٌطرة العامةةل ولكنهةةا تحةةت سةةٌطرة 
تنظٌمٌة فلابد من دراسةات كوسةع فةً هةذا المجةال وفةً بٌئةات مختلفةة أعجةل الوصةول الةى نتةائج 

ة مخرجةةات العمةةل بالعدالةةة وعمةةل مقارنةةات بةةٌن بٌئةةات عامةةة ككثةةر حةةول كهمٌةةة ومسةةتوى علاقةة
مختلفة لان ادراك العدالة ٌتأثر بالبٌئة كو الثقافة والكشف عن وجود كي متغٌرات تنظٌمٌةة كخةرى 

 قد تلعب دور الوسٌط الكامل لإدراك العدالة .

المكافةتت مةثلا  لابد مةن تعرٌةف اأعفةراد العةاملٌن فةً المنظمةة باأعسةاس كو المعٌةار المعتمةد بمةن  -12
لترسٌخ ادراكةات العدالةة التنظٌمٌةة لةدٌهم و خصوصةا  تكون المكافتت بناء على الكمٌة كو الجودة 

 .العدالة التوزٌعٌة 
هناك مكافتت مادٌة ومعنوٌة فلابد مةن تحدٌةد وجهةات نظةر العةاملٌن حولهةا كةونهم ٌةدركون نوعٌةات  -13

مةةن اجةةل خلةةق ادراكةةات عدالةةة تنظٌمٌةةة لةةدٌهم  مختلفةةة مةةن تلةةك المكافةةتت ومعرفةةة تفضةةٌلاتهم لهةةا
ٌّة  .وخصوصا  العدالة التفاعل

نتٌجة لما سبق فلابد من كن ٌضع المدراء والمنظمات كنظمة حوافز عادلة من خلال ربط هذه الحوافز  -14
 والعوائد بما ٌقدمه العامل وعلٌه فلابد من وجود كنظمة قٌاس لما ٌقدمه اأعفراد العاملون فً المنظمة
ولابةةد كن تكةةون هةةذه اأعنظمةةة عادلةةة لقٌةةاس فعالٌةةة اأعداء لجعةةل اأعفةةراد ٌمنحةةون ثقةةتهم لمةةدرائهم 

 ومنظماتهم وبالتالً ٌشعرون بالعدالة لضمان تحفٌزهم وولائهم المستمر .

 ٌحتا  المدراء للسؤال والإجابة وبشكل مستمر حول: -15
 ت التنظٌمٌة واعادة الهٌكلة او التقلٌص .مدى عدالة مخرجات القرار وبخاصة فً حالة التغٌٌرا -ك
 التأكد من كن اجراءات صنع وتحدٌد اأعهداف والمهام منصفة . -ب
تأشةةٌر سةةلوك المشةةرفٌن وكٌفٌةةة تطبةةٌقهم للسٌاسةةات والإجةةراءات وكٌفٌةةة معاملةةة المرؤوسةةٌن  - 

 والتابعٌن لقراراتهم وسلطاتهم وكفعالهم .
ر العاملٌن ولٌس الاعتماد على تحلٌلهم وملاحظاتهم فقط فحص العدالة التنظٌمٌة من وجهة نظ -د

وهذا ٌتم من خلال الاجتماعات والمحادثة مع العاملٌن والمسوحات والتجوال والتنقل ووضع 
صندوق الشكاوى والمقترحات كو اتباع سٌاسة الباب المفتوح، كل هذا ٌساعد فً ردم فجوة الادراك 

على الحفاظ على عاملٌن راضٌن عن وظائفهم والتً تعد بٌن المشرفٌن والمرؤوسٌن كما ٌساعد 
 من المهام الصعبة والمهمة للنجاح التنظٌمً .
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