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 :ملخص

إن نجاح وفعالية وكفاءة أي مؤسسة يعتمد على مدى إستعداد المورد البشري للعمل بكفاءة وفعالية، هذه الأخيرة لا تعتمد فقط على  

التدريب والتطوير بقدر ما تعتمد على تنظيم وتنسيق المهام والتوافق بين الفاعلين داخل التنظيم، بالإضافة إلى قدرة المؤسسة على 

دها البشرية من خلال إشباع حاجاته وتحقيق أهدافهم، حيث تسعى المؤسسات على إختلاف نشاطاتها لتحقيق بيئة الحفاظ على موار 

عمل فعالة يسعى المورد البشري من خلالها بذل أكبر جهد لتحقيق أهداف مؤسسته، ويكون ذلك من خلال إتباع إستراتيجيات سليمة 

لإدارية المختلفة بتطبيق مبدأ العدالة التنظيمية بابعادها الثلاثة: العدالة التوزيعية، مبنية على أسس موضوعية وعادلة في العمليات ا

د العدالة الاجرائية والعدالة التعاملية، كما يستوجب على إدارة الموارد البشرية الأخذ بعين الإعتبار التباين بين الموارد البشرية عن

ا، فيجب عدم التمييز بين الموارد البشرية لتجب السلوكات التنظيمية السلبية وضع برامجها التنفيذية وعند تنفيذ إستراتيجياته

بالمؤسسة. وسنحاول توضيح  في هذه الاوراق البحثية دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق العدالة التنظيمية بالمؤسسة وعلاقتها 

 بالعمليات الإدارية.

 رد البشرية، العدالة التنظيمية.  المورد البشري، ادارة الموا الكلمات المفتاحية:

Abstract:  

       The success, effectiveness and efficiency of an enterprise depends on the human resource's willingness to operate efficiently 

and effectively The latter does not rely solely on training and development as much as on organizing and coordinating tasks and 

compatibility between actors within the organization, In addition to its ability to preserve its human resources by satisfying its 

needs and achieving their goals Where institutions seek to diverge their activities to achieve an effective working environment 

through which the human resource seeks to make the greatest effort to achieve the objectives of his organization, This is done 

through the adoption of sound strategies based on objective and fair foundations in the various administrative processes by 

applying the principle of organizational justice in its three dimensions: Distributional justice, procedural justice and transactional 

justice. Human resources management must also take account of human resources disparities in the development of its 

operational programmes and in the implementation of its strategies. No distinction must be made between human resources to 

respond to the organization's negative organizational behaviour. We will try to clarify in these research papers the role of human 

resources management in the achievement of organizational justice and its relationship to administrative processes. 
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 مقدمة:

تعتبرر العدالررة التنظيميرة ركيررزة اساسرية لتحقيررق اهرداف المؤسسررة ونجاحهررا لإرتباطهرا برر داء وسرلوس العامررل داخرل المؤسسررة، الأمررر       

الرررذي دفرررع بالبررراحثين بالإهتمرررام أكارررر بدراسرررة هرررذا الموضررروع لإعتبررراره أحرررد المتايررررات التنظيميرررة الفعالرررة لنجررراح المؤسسرررة و سرررتمرايتها 

ؤثر علرى العمليرات الإداريرة ووفائفهرا وعلرى إدارة المؤسسرة وفعاليتهرا مرن  جهرة، وتر ثر بشركل فعرال علرى الأداء الرروفيف  وتطويرهرا، فيري تر

 للعامل وسلوكه التنظيمي داخل التنظيم من جهة أخرى.

ئررره فررري العمرررل ال ررري ويرررتم إدراس العامرررل لمررردى تحقيرررق العدالرررة التنظيميرررة مرررن خرررلال مقارنرررة وضرررعيته داخرررل المؤسسرررة مرررع وضرررعية زملا     

تتولررد عاهررا حررالات المنافسررة فرري خلررم تطبيررق القرروانين الخالررة بالمؤسسررة والعمليررات الإداريررة المختلفررة وأسررلو  المعاملررة ب ررورة  يررر 

عادلة والتحيرز لعامرل دون  يرره مرن العمرال، أو مرن خرلال مقارنرة مرا يقدمره مرن جهرد مرن أجرل أداء مهامره ومرا يتلقراه مقابرل هرذا الجهرد 

 شباع حاجاته وتحقيق أهدافه أي مقارنة مدخلاته مع مخرجاته في المؤسسة ال ي يعمل بها.لإ 

فإدراس العامل لعدم تطبيق مبدأ العدالة التنظيمية في المؤسسة ينتج عنه سلوكات سلبية كعدم إلتزامه التنظيمي و نخفاض      

العمل والر بة في تايير العمل، وفي المقابل فإن إدراس العامل مستوى رضاه الوفيف  و نخفاض أدائه الوفيف  وزيادة معدل دوران 

بتحقيق مبدأ العدالة التنظيمية بالمؤسسة يتولد عنه خلق ثقة تنظيمية وتحقيق إستقرارا وفيفيا و نتماء للمؤسسة ورفع من 

 مستوى رضاه الوفيف  مما يؤثر على مستوى ولائه للمؤسسة ال ي يعمل بها.

الدراسات السابقة حول الموضوع يتبين التر ثير الجروهري للعدالرة التنظيميرة علرى سرلوس العامرل داخرل التنظريم بمردى فبالرجوع إلى      

علرى إدراكه لتحقيق العدالة التنظيمية ب بعادها الثلاثة )التوزيعية، الإجرائية، التعاملية( فري المؤسسرة ال ري يعمرل بهرا، وتر ثيره الجروهري 

 هم.مستوى ولاء العمال لمؤسست

لررذا تعمررل الإدارة فرري التنظيمررات الحديثررة علررى تطبيررق مبرردأ العدالررة التنظيميررة بررين العمررال مررن خررلال رفررع مسررتوى رضرراهم الرروفيف       

وتعزيز ثقتهم التنظيمية بتبني إستراتيجيات لإشباع حاجاتهم وتحقيق أهدافهم، ممرا يولرد لرد هم الشرعور بالإنتمراء ورفرع الرروح المعنويرة 

دافعيررة للعمرررل والشررعور بالإسرررتقرار بالمؤسسررة وعررردم الر بررة فررري ترررس العمررل، بمرررا يحقررق مسرررتوى مرتفررع مرررن الررولاء التنظيمررري وزيررادة ال

للمؤسسة، في فل ما يوليه هذا الأخيرر مرن أهميرة علرى أداء العامرل والإنتاجيرة مرن جهرة، وعلرى سرلوس العامرل مرن جهرة أخررى. ومرن هرذا 

 وارد البشرية في خلق بيئة عمل مناسبة وعادلة.المنطلق يمكن ابراز دور ادارة الم

 تحديد المفاهيم -1

 :مفهوم المورد البشري  -1-1

مجمرروع السرركان العرراملين و يررر العرراملين القررادرين علررى العمررل والرررا بين فيرره والمسررتعدين لرره فرري الحررال وفرري المسررتقبل  يعتبررر العمررال   

 (119، ص2011)نالر قاسيمي،  .مثل طلبة الجامعات والمدارس الذين لم يتخرجوا بعد

العمرررال هرررم مجموعرررة الأفرررراد والجماعرررات ال ررري تكرررون المؤسسرررة فررري وقررر  معرررين ويختلرررن هرررؤلاء الأفرررراد فيمرررا بيررراهم مرررن حيرررث تكررروياهم،    

سسرة خبرتهم، سلوكهم، إتجاهاتهم وطمروحهم، كمرا يختلفرون فري وفرائفهم ومسرتوياتهم الإداريرة وفري مسراراتهم الوفيفيرة وتسرتعمل المؤ 

 (25، ص2004)حمداوي وسيلة،  .العمال من أجل تحقيق أهدافها وت ميم وتنفيذ إستراتيجياتها

فالعامل هو القوة العاملة والفئة النشطة إقت اديا، فهو يعتبرر العن رر الفعرال والمحررس الأسالرمي للمؤسسرة لأنره يسرعى إلرى تحقيرق    

خ ررررائع العمرررال مررررن مؤسسررررة إلرررى أخرررررى مررررن حيرررث مسررررتوى تطررررور  أهرررداف المؤسسررررة مقابررررل مايتلقررراه مررررن مخرجررررات، حيرررث تختلررررن

 معارفهم، كفاءاتهم وقدراتهم.
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 مفهوم ادارة الموارد البشري: -1-2

تعتبر ادارة الموارد البشري ادارة للافراد بالمؤسسة تعمل علرى تخطريط وتنظريم وتوفيرن وقيرادة ورقابرة العمرال بالمؤسسرة، مرن خرلال     

، 2011داريررة مختلفررة بالمؤسسررة، حسررب مررا يررنع عليرره المرردخل الرروفيف  فرري مفهرروم الادارة  )منيررر نرروري، ممارسررة نشرراطات ووفررائن ا

( ، الرررى جانرررب اعتبارهرررا الادارة المسررررؤولة عرررن تمكرررين المؤسسرررة مررررن بنررراء مزاياهرررا الاسرررتراتيجية والمحافظررررة عل هرررا وتطويرهرررا. )منيررررر 46ص

 (46، ص2011نوري، 

نررا ان ادارة المرروارد البشرررية يرررتبط نشرراطها بالنشرراطات الاداريررة والتنظيميررة والتنسرريقية للمؤسسررة مررن خررلال هررذا التعريررن يت رر  ل   

وهري التخطريط، التنظرريم، التوفيرن، القيرادة والرقابررة اذ تهردف مررن خلالهرا لتنظريم عمررل مواردهرا البشرررية داخرل بيئرة العمررل مرن أجررل 

 تحقيق اهدافها المرجوة.

المررروارد البشررررية هررري عمليرررة تسرررعى مرررن خلالهرررا الرررى تزويرررد المؤسسرررة بالكفررراءات البشررررية المؤهلرررة، والحفررراظ  ويمكرررن ان نعتبرررر ان ادارة    

عل هرا، وتحفيزهررا وتطويرهرا لتحقيررق اعلررى مسرتويات الاداء والانجرراز، وتتلرمن كافررة النشرراطات المتعلقرة بالح ررول علرى المرروارد البشرررية 

 (6، ص2011اراتها وقدراتها لتحقيق اهداف المؤسسة. )في ل حسونة، وتوفير بيئة عمل مناسبة والعمل على تنمية مه

فتحقيررق اهررداف المؤسسررة بكفرراءة وفعاليررة يسررتوجب ترروفير منرران تنظيمرري مناسررب مررن طرررف ادارة المرروارد البشرررية لمواردهررا البشرررية     

المناسررب ومتابعررة مسرراره الرروفيف  بالمحافظرررة الررى جانررب اتبرراع اسررتراتجيات فعالررة لتسرررييرها بدايررة مررن وضررع الرجررل المناسررب فررري المكرران 

 عليه والسعي لتطويره وتحفيزه.

 مفهوم العدالة التنظيمية: -1-3

يمكننرررا أن ننظرررر إلرررى موضررروع العدالرررة التنظيميرررة علرررى أنررره أحرررد المتايررررات الأساسرررية ذات التررر ثير المباشرررر علرررى الأداء الررروفيف  للعامرررل    

وعلرررى سررررلوكه التنظيمرررري مررررن جهررررة، وعلررررى أداء المؤسسرررة مررررن جهررررة أخرررررى، فيرررري تشررررير إلرررى الإن رررراف والمعاملررررة الأخلاقيررررة للعامررررل داخررررل 

لرررررة  التنظيميررررة دورا فعرررررالا فررررري المؤسسررررة لإرتباطهرررررا بعمليرررررات تنظيميررررة مهمرررررة مثرررررل الررررولاء التنظيمررررري، المواطنرررررة المؤسسررررة، وتلعرررررب  العدا

التنظيميررة، الرضررا الرروفيف ، الإلتررزام التنظيمرري، الثقررة التنظيميررة و رتباطهررا الجرروهري  ب سررلو  القيررادة ولررنع القرررار. ويمكررن تعريفهررا 

 كما يلي:

جررة تحقيرق المسرراواة وال زاهررة فرري الحقرروق والواجبرات ال رري تعبررر عررن علاقرة العامررل بالمؤسسررة، وهرري تجسررد تمثرل العدالررة التنظيميررة در    

 نرري دحررام مبردأ تحقيررق الإلتزامررات مرن قبررل العمررال تجراه المؤسسررة ال رري يعملررون   ف هرا، وت كيررد الثقررة التنظيميرة المطلو ررة بررين الطررفين.  )

 (353، ص2015،  تناي الز يدي وآخرون

يشرررير هرررذا المفهرررروم إلرررى إعتبرررار أن العدالررررة التنظيميرررة مرتبطررررة برررإلتزام كرررل مررررن العامرررل نحررررو أدائررره لمهامررره وواجباترررره و لترررزام المؤسسررررة     

بتقررديم حقرروق العامررل ممررا يخلررق بيئررة عمررل تسررودها الثقررة المتبادلررة بررين     الطرررفين، بشرررز خلرروع هررذا الإلتررزام إلررى ال زاهررة والمسرراواة 

 العدالة التنظيمية من خلال خلق توازن بين مايقدمه العامل من واجبات وما يتلقاه مقابل ذلك. بتحقيق مبدأ

وقررد عرفهررا ربنرردر كررريم أبررو تايررهر ب دهررا تمثررل العدالررة المدركررة مررن قبررل العمررال للتبررادلات ال رري تنشرر  عررن العلاقررة السررائدة فرري المؤسسررة    

ه بررنفس رتبررة العمررل و علاقترره مررع مؤسسررته كنظررام إجتمررابي. )بنرردر كررريم أبررو تايرره ، وال رري تتلررمن علاقررات العامررل مررع مسررؤوله  وزملائرر

 (139، ص2012

مررن خررلال هررذا التعريررن يت رر  لنررا أن الباحررث قررد ح ررر مفهرروم العدالررة التنظيميررة فرري إطررار العلاقررات السررائدة فرري التنظرريم، لررذلك    

 ية ولا يشمل مفهوم العدالة التنظيمية ب فة عامة.يمكن توجيه هذا التعرين على أنه يشير إلى العدالة التعامل

أمرا رسرال ومررورر قرد عرفاهرا علررى أدهرا القيمررة المتح رلة مرن جررراء إدراس العامرل ل زاهررة الإجرراءات وموضروعية المخرجررات الحالرلة فرري    

 (195المؤسسة. )سوزان سلطان، ص
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عامل لمدى تطبيق الإجرراءات المتخرذة فري المؤسسرة بينره و رين زملائره وتكون القيمة المتح ل عل ها حسب الباحثان من خلال مقارنة ال   

 وفقا للعائد المتح ل عليه من المؤسسة مقابل جهد مقارنة بزملائه.

أمرررا ربرررايرز ورور فقرررد عررررف العدالرررة التنظيميرررة ب دهرررا مح رررلة الإتفررراق برررين الجهرررود المبذولرررة والعوائرررد المتحقرررق ماهرررا بشررركل يسرررهم فررري    

 (195ف المطلو ة للمؤسسة. )سوزان سلطان، صتحقيق الأهدا

فقررد ركررز الباحثرران علررى ضرررورة الموازنررة بررين مررا يقدمرره العامررل مررن جهررد ومررا يتقاضرراه مررن عائررد بمررا يترتررب عليرره المقارنررة ال رري تسررمح لرره    

 بإدراس التوافق بين الجهد المبذول والعائد بما يساعده في تحقيق أهداف التنظيم.

نمرراء جررواد العبيرردير أدهررا تعنرري إدراس العرراملين الطرررق المتبعررة فرري مؤسسررتهم سررواء مررا يخررع مررنحهم المكافرر ت أو  وعرفتهررا الباحثررة ر

، 2012التعامل معهم وفقا للجهود المبذولة من قبلهم بشكل يساهم في تحقيق أهدافهم وأهداف المؤسسة معرا. )نمراء جرواد العبيردي، 

 (80ص

ثرررة قرررد ح ررررت المخرجرررات ال ررري يتح رررل عل هرررا العامرررل مقابرررل جهرررده المبرررذول فررري المكافررر ت نلاحرررن مرررن خرررلال هرررذا التعريرررن أن الباح

والتعامررل، بمررا يشررير إلررى بعرردي العدالررة التوزيعيررة والعدالررة التعامليررة و  فالهررا لبعررد العدالررة الإجرائيررة، فرري حررين شررمل  فرري تعريفهررا هررذا 

 سة يعمل على تحقيق أهداف كل من الطرفين )العامل والمؤسسة(.إلى أن إدراس العامل لتطبيق مبدأ العدالة التنظيمية بالمؤس

فيمررا إعتبررر الباحثرران ريوسررن عطيررة بحرررر ورمحمررد نالررر راشررد أبررو سررمعانر مفهرروم العدالررة التنظيميررة يعتمررد إلررى حررد كبيررر علررى 

الإجرراء التنظيمري الرذي ينظرر إليره  الزاوية ال ي ينظر مرن خلالهرا كرل عامرل للقررارات والإجرراءات التنظيميرة داخرل    مؤسسرة، بمعنر  أن

علرى أنره إجرراء عرادل، قرد يكررون متحيرزا أو  يرر موضروبي فري نظرر آخرررين، فيري تتخرذ فري ضروء مرا يدركرره العامرل مرن موضروعية ونزاهرة فرري 

 (11، ص2017الإجراءات والمخرجات. )يوسن عبدو  طية بحر، 

ت المتخرررذة فررري التنظيمرررات المعبررررة علرررى بعرررد العدالرررة الإجرائيرررة وأنررره نلاحرررن مرررن خرررلال هرررذا التعريرررن أن الباحثررران ركرررزا علرررى القررررارا

 أساس إدراس العامل لتطبيق مبدأ العدالة التنظيمية بالمؤسسة دون الإشارة إلى بعد كل من العدالة التوزيعية والعدالة التعاملية.

يرتم إدراكهرا مرن طررف العامرل مرن خرلال المقارنرة برين مما سبق يمكن تعرين العدالة التنظيمية تعريفا إجرائيا على أدها الحالرة ال ري 

مررا يبذلرره مررن جهررد فرري العمررل ومررا يتح ررل عليرره مررن عوائررد ومرردى فعاليررة القرررارات التنظيميررة وطريقررة التعامررل والعلاقررات السررائدة فرري 

ة، ومقارنررررة مدخلاترررره التنظرررريم، وهرررري تعكررررس الطريقررررة ال رررري يحكررررم مررررن خلالهررررا العامررررل علررررى الترررروازن بررررين المرررردخلات والمخرجررررات مررررن جهرررر

 -ومخرجاته مع زملائه داخل التنظيم من جهة أخرى. 

 علاقة إدارة الموارد البشرية بالعدالة التنظيمية: -2

تمترراز المرروارد البشرررية بالفروقررات الفرديررة والإخررتلاف فيمررا بياهررا، ويرررتبط هررذا الإخررتلاف بعرردة عوامررل ماهررا: العمررر، الثقافررة، المررؤهلات    

برررات العلميررة والبيئررة الإجتماعيررة، وقررد تررؤدي هررذه الإختلافررات إلررى تبرراين كبيررر فرري حاجررات و تجاهررات ور بررات وطموحررات العلميررة، الخ

 الموارد البشرية وطريقة تفكيرهم وتعاملاتهم.

تها، فيجرررب عررردم فعلرررى إدارة المررروارد البشررررية الأخرررذ بعرررين الإعتبرررار هرررذا التبررراين عنرررد وضرررع برامجهرررا التنفيذيرررة وعنرررد تنفيرررذ إسرررتراتيجيا  

التمييررز بررين العمررال لتجررب حرردول سررلوكات سررلبية بالمؤسسررة، كمررا أن مسررؤولية التمييررز تقررع علررى المسررؤول وعلررى إدارة المرروارد البشرررية.  

 (54، ص2009)نعيم ابراهيم الظاهر، 

 بالعمليات الإدارية. وسنحاول توضيح دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق العدالة التنظيمية بالمؤسسة وعلاقتها   
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 علاقة العدالة التنظيمية بالعمليات الإدارية: -2-1

 التوظيف: أولا:     

تعتبررر عمليررة التوفيرررن علررى أدهررا مجموعرررة مررن الفعاليرررات ال رري تسررتخدمها المؤسسرررة لإسررتقطا  مرارررحين للعمررل والررذين لرررد هم الكفرراءة والتمييرررز    

 (65، ص2008)في ل حسونة، والقدرة على المساهمة في تحقيق أهداف المؤسسة. 

ران كمررا أن تكررافؤ الفرررص فرري عمليررة التوفيررن مرررتبط ب سررلو  أ ررحا  الع    مررل فرري ضررمان ممارسررات عادلررة فرري عمليررة التعيررين، فقررد كر

( الرذي كران يرنع 11246ر أول مرن أطلرق م رطل  تكرافؤ فررص التوفيرن عنردما وضرع القرانون التنفيرذي رقرم )Lyndon B. Johnsonر

أو الألررررل أو الأقليررررة. علررررى منررررع المقرررراولين الفيرررردراليين مررررن التمييررررز ضررررد العمررررال علررررى أسرررراس الجررررنس، أو العرررررق، أو الرررردين، أو اللررررون، 

،  : ت حيردر محمرد العمرري R.N.Misraفالتمييز يشير إلى التفليل أو الإجحاف علرى أسراس: الجرنس، العمرر، العررق أو الحالرة الإجتماعيرة. )

 (78، ص2011

وتقروم المؤسسررات أثنراء عمليررة التوفيرن بإختيررار اليرد العاملررة حسرب الحاجررة مررن عمليرة تخطرريط  المروارد البشرررية مرن الررذين قرد تررم إسررتقطابهم.     

)هاشرررم حمررردي ويمكرررن أن يجترررازوا إختبرررار التوفيرررن الرررذي يعتبرررر إجرررراء مرررنظم تنتتجررره المؤسسرررة لإتخررراذ القررررارات المناسررربة فررري عمليرررة التوفيرررن 

فعمليررة الإختبررار مهمررة للت كررد علررى قانونيررة  وشرررعية إجررراءات الإختيررار، إذ أن تشررريعات معظررم الرردول تررنع علررى ضرررورة . (127، ص2010رضررا، 

عرردم التحيررز بمعنرر  إتاحررة فرررص متسرراوية أمررام العمررال ، و  (36، ص2014)زيرد سررلمان، العردل فرري التعيررين وعرردم التمييررز فرري المعاملررة ضررد الأقليررات

 (127، ص2010)هاشم حمدي رضا، ليتم الأداء بكفاءة.  محل الإختبار

ا فررإدارة المرروارد البشرررية هرري ال رري تررتحكم فرري عمليررة التوفيررن ومرردى تطبيقهررا بم ررداقية وموضرروعية  وتحققهررا العدالررة التنظيميررة أم تطارروا عل هرر      

 المحسو ية والعلاقات الاير رسمية المناقلة لشرعية التوفين.

ران الم ررنع التررابع لشررركة Mitsubishiنجررد علررى سرربيل المثررال  شررركة روفرري هررذا ال رردد     ر ال رري تررؤمن بتكررافؤ الفرررص  الوفيفيررة، فقررد كر

وهررذا مررا بينترره الرردعاوى القلررائية المرفوعررة ضررده. حيررث زعمرر  إحرردى  ر فرري الولايررات المتحرردة معروفررا بسررمعته السرريئة. Mitsubishiر

رات قيد التجميع قبل ولولها إلرى عراملات الإنتراج الإنرال، ووجرود لرور إباحيرة معلقرة الدعاوى بوجود كتابات جنسية على قطع السيا

 على الجدران، وأن العمال الذكور  هزؤون بالنساء، وأنه عندما تشتك  إحداهن فإدها تحرم من الترقية بل قد تطرد من العمل.

مليرررررون دولار، كمرررررا وافقررررر   34ر حررررروالي Mitsubishiة روقرررررد كلفررررر  تسررررروية الررررردعوى القلرررررائية المتعلقرررررة بالملرررررايقات الجنسرررررية شررررررك   

الشركة على دفع عدة ملايين من الردولارات للعمرال مرن ذوي الألرول الأفريقيرة واللاتينيرة كتعرويت عرن التمييرز الرذي لحرق بهرم فري ذات 

ال فيررره كرررانوا يمجلرررون مرررن الوقررر  الرررذي فهررررت فيررره الملرررايقات الجنسرررية . هرررذا كلررره أثرررر علرررى لرررورة الم رررنع لررردى العامرررة ح ررر  أن العمررر

إرتداء ملابس الشركة خارج مكان العمل. فكان  مستويات الإنتاج منخفلة ما دفع مركز الشرركة فري اليابران إلرى التفكيرر بإ لاقره. وفري 

يرررر للسررريارات( لإدارة الم رررنع والعمرررل علرررى تاي Fordر )المررردير السرررابق فررري شرررركة Rich Gilliganفرررل هرررذه الظرررروف ال رررعبة ترررم تعيرررين ر

 الطرق المخزية ال ي تعامل بها النسوة والعمال من ألول عرقية أخرى.

ر فريقرا خالرا مهمتره مراقبرة "Gilliganأما اليوم فيبدو الم نع على أنه مكان مثالي لتحقيق تكافؤ الفرص الوفيفيرة، إذ أنشر  السريد     

ملررايقة  140ت ررفات العمرال وترردريعهم علرى تجنررب التمييرز  يررر المشرروع. ومررن خرلال المراقبرة المسررتمرة لمردة ثررلال سرنوات تررم إكتشراف 

 14طرررد وحررالات  8ماهررا الحرردود ال رري وضررعتها سياسررة ر اللاتسررامحر  ال رري إتبعتهررا إدارة الم ررنع، ونررتج عاهررا  52ونشرراز تمييررزي، تجرراوزت 

ر  إحرردى أعلرراء فريررق الرقابررة بهررذا ال رردد: ر لرريس هنرراس مررن طريقررة أفلررل Nancy Kreiterعقو ررة أخرررى. وتقررول ر  30حالررة إيقرراف و

ر أن لخرررق قرروانين العدالررة فرري Mitsubishiلتاييررر ثقافررة قائمررة إلا بررإبراز النتررائج السررلبية ال رري سررتنجم عاهررار. بينرر  حالررة م ررنع شررركة ر

 نتائج وخيمة. عملية التوفين
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إن الهدف الأسالمي من تكافؤ الفرص في عملية التوفين هو تحقيق العدالة الوفيفية وال ي تعني أن تكون الأنشطة والممارسات    

ت  Robert L.Mathisالوفيفية بعيدة عن التمييز. ويعد أسلو  تحقيق هذا الهدف من المواضيع ال ي تتطلب حيزا واسعا من الإهتمام.  )

 (.139، ص 2009فتوح،  محمود

يعتمرررد أحررررد أسررراليب تحقيررررق العدالرررة الوفيفيررررة علرررى مرررردخل التااورررمي عررررن الفروقرررات الررررذي يق رررمي بوجررررو  تجاهرررل الفروقررررات بررررين    

الناس ووجو  معاملرة الجميرع بالتسراوي. بينمرا يعتمرد أسرلو  آخرر علرى مردخل الفعرل الإيجرا   الموجره الرذي يحرث أر را  الأعمرال علرى 

 (.141، ص 2009ت محمود فتوح،  Robert L.Mathisت من العمال من أعراق أو فئات عمرية أو ألول قومية معينة. )تشايل مجموعا

يتوجررب علررى أر ررا  الأعمررال  إعتمرراد معررايير ترررتبط بمتطلبررات العمررل فيمررا يتعلررق بالمسررائل الوفيفيررة. ويعتبررر إسررتخدام معيررار جررنس    

القرررروم  أو عمررررره خرقررررا للقرررروانين السررررائدة مررررالم يكررررن ر  العمررررل قررررادرا علررررى إثبررررات لررررلة المعيررررار الفرررررد أو إنتمائرررره العردرررري أو الررررديني أو 

 (.145، ص 2009ت محمود فتوح،  Robert L.Mathisالمستخدم بواجبات العمل ومهامه. )

 ب ورة عادلة.وعليه فعملية التوفين لا تتطلب تحيز الجنس، العرق، الدين، السن، بل هي خاضعة لقوانين مشروعة تطبق    

 توزيع المهام: ثانيا:   

لقررد وضررع ره ررري فررايولر مبرردأ حررول تقسرريم العمررل مررن حيررث توسرريع المهررام والواجبررات لكررل عامررل مررع ضرررورة المسرراواة بررين العمررال فرري    

حرين يتح رلان علرى  عملية توزيع المهام والأعمال الموكلة لكل عامل، بحيث لا يتحمل أي عامل أداء أعباء وفيفة أكارر مرن عامرل آخرر فري

( ، فمرررن 171، ص2013نفرررس الأجرررر. وقرررد أكرررد فرررايول علرررى ضررررورة تحقيرررق العدالرررة فررري توزيرررع المكافررر ت والترقيرررة )وفررراء برهررران برقررراوي، 

خرلال التوزيررع العررادل ت رربح بيئررة العمرل منظمررة أكاررر، حيررث كررل عامرل يررؤدي مهامرره الموكلررة إليرره وعلرى أساسررها يتلقرر  المخرجررات ب ررفة 

دون تمييز، كما ينتج عن  يا  العدالة التنظيمية إنتشار فراهرة الإتكاليرة برين العمرال، أو ترداخل الوفرائن ممرا يعرقرل فري موضوعية و 

العمليررررة الإنتاجيررررة ويحرررردد خلررررل فرررري بيئررررة العمررررل، لررررذلك تعتبررررر عمليررررة توزيررررع المهررررام مررررن العمليررررات الأساسررررية لبنرررراء بيئررررة منظمررررة تمترررراز 

 يز شعور العامل بتطبيق العدالة التنظيمية بالمؤسسة.بالموضوعية ال ي تساهم في تعز 

 التدريب: ثالثا: 

تحدد إدارة الموارد البشرية من خلال عمليات التخطريط وتحليرل الوفرائن مايجرب أداؤه مرن قبرل العامرل أثنراء أدائره لمهامره مرن أجرل     

تحقيق أهرداف المؤسسرة. ونترائج هرذا التحليرل يسراعد إدارة المؤسسرة بتروفر المعلومرات الدقيقرة عمرا يجرب أداؤه فري كرل وفيفرة وكيفيرة 

وفعاليرررة، ممرررا يسرررهل لإدارة المررروارد البشررررية تنظررريم عمليرررة التررردريب بوضرررع بررررامج تدريبيرررة مناسررربة تعمرررل علرررى تنميرررة  أداء المهرررام بكفررراءة

 (171، ص2009خبرة العامل ومهاراته لتحقيق أدائه بفعالية وكفاءة أكبر. )نعيم ابراهيم الظاهر، 

ف معينررة وتحسررين وتطرروير مهرراراتهم وقرردراتهم وتاييررر سررلوكهم فالترردريب يعبررر عررن الجهررد المررنظم والمخطررط لرره لتزويررد العمررال بمعررار     

 (281، ص2013و تجاهاتهم بشكل إيجا   بناء، مما قد ينعكس على تحسين أداء العامل. )وفاء برهان برقاوي، 

ترقيرة،  فهرو يتر ثر بمردى ونظرا لإت ال التدريب بمستوى الأداء الروفيف  ولإرتباطره بعمليرة إتخراذ القررارات المرتبطرة بزيرادة الأجرور وال    

 تحقيق العدالة التوزيعية في المؤسسة في منح فرص متكافئة في عملية التدريب بين العمال.

كمرررررا تررررررتبط عمليرررررة التررررردريب بالمتطلبرررررات التعليميرررررة والتدريبيرررررة لعررررردد مرررررن الوفرررررائن، فقرررررد يشرررررترز مسرررررتويات معينرررررة مرررررن التعلررررريم     

ل علرررى أنررره نررروع مرررن التميرررز ضرررد أعلررراء الفئرررة ال ررري ح رررل  علرررى تعلررريم وتررردريب أدنررر  مرررن والتررردريب بإعتبارهرررا متطلبرررات ضررررورية للعمررر

 يرها، إلا أن منح الفرص العادلة في العمل بين العمرال يحمري أعلراء هرذه الفئرات مرن التمييرز عرن طريرق تروفير فررص العمرل لهرم، و ذا 

إتخرراذ خطرروات معينررة لتتجنررب أي تمييررز بيرراهم، وذلررك بترروفير كرران الولررول إلررى هررذه المهررن يتطلررب ترردريبا معينررا، فررإن واجررب المؤسسررات 

تعليم وتدريب خاص بجماعات العمال الذين يفتقدون مثل هرذه الشرروز التعليميرة والتدريبيرة، فمرثلا تقروم بعرت المؤسسرات بتروفير 

ررالات ال ررري تترررولى مهمرررة تررردريب المتعطلرررين عرررن العمرررل لفتررررات طويلرررة، أو الرررذين يف تقررردون إلرررى مهرررارات أساسرررية فررري دعرررم مرررالي لررربعت الوكر

العمررل، وقررد تقرروم هررذه المؤسسررات بتوفيررن بعررت العمررال الررذين تررم ترردريعهم،  ويمكررن ل سرراليب المسررتخدمة فرري برررامج الترردريب أحيانررا 
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ره مرن   ( مرن خرلال التحيرز لعامرل دون  ير221، ص1999، رونالد.ي.ريجيو، ت فارس حلمريأن تؤدي لإنعدام العدالة التنظيمية بين العمال )

العمال، أو من خلال إختيار البرامج التدريبية ال ي تتناسب مع مؤهلات بعرت المتردر ين دون  يررهم ممرا يسرمح بإكتسرا  مهرارات لتلرك 

 الفئة على حسا  زملائها.

 التقييم: رابعا:     

ؤسسرررة بهررردف تحديرررد أجرررر عرررادل لكرررل تقيررريم الوفرررائن هررري الوسررريلة العمليرررة والموضررروعية لتحديرررد القيمرررة النسررربية لأي وفيفرررة فررري الم   

 وفيفة، حيث يتم الر ط بين معدل الأجر الذي يح ل عليه العامل و ين حجم مساهمته في تحقيق أهداف المؤسسة.

وتظهرر أهميررة تقيريم الوفررائن فرري توضريح أسرربا  الإختلافرات العادلررة فرري الأجرور والرواتررب برين جميررع الوفررائن وتسرهيل إجررراء مقارنررة    

ن هيكررل الأجررور فرري المؤسسررة ومقارنتهررا مررع الهياكررل الأخرررى فرري مؤسسررات متشررابهة، بالإضررافة  إلررى تخفيررن معرردل دوران العمررل واقعيررة برري

 (111، ص2008والعمل على رفع الروح المعنوية لدى العمال. )في ل حسونة، 

لة للحكررم علررى مرردى مسرراهمة كررل عامررل فرري لررذلك يعتبررر التقيرريم مررن الإجررراءات ال رري تهرردف إلررى تقيرريم منجررزات العمررال عررن طريررق وسرري   

إنجاز الأعمال ال ري توكرل إليره بطريقرة موضروعية وكرذلك الحكرم علرى سرلوكه و لتزامره أثنراء العمرل، وعلرى معاملتره مرع زملائره ومسرؤوله. 

ى عنالرررررر فتقيرررريم الأداء يقررررردر جهرررررد العمرررررال بشررررركل من رررررن وعرررررادل، لتلقررررر  مكافررررر ت مناسررررربة مرررررع الجهرررررد المبرررررذول وذلرررررك بالإسرررررتناد إلررررر

 (154، ص2010ومعدلات تتم على أساسها مقارنة أدائهم بها لتحديد مستوى كفاءتهم في العمل.  )هاشم حمدي رضا، 

ويعتبررر الهرردف الرئيمررمي مررن عمليررة تقيرريم الأداء هررو إعطرراء العمررال تاذيررة عكسررية عررن مرردى كفرراءتهم فرري القيررام بواجبرراتهم الوفيفيررة     

أن لررره دورا برررارزا فررري إبرررراز الإحتياجرررات التدريبيرررة لتحقيرررق المعرررايير المطلو رررة لررر داء الجيرررد ومرررن ثرررم إثبرررات وتررروج ههم لتطررروير أدائهرررم، كمرررا 

 (63، ص2010م داقية المكاف ت والترقيات. )فتحي ابراهيم محمد احمد، 

سررؤوليتهم. ومررن ال ررعو ات ال رري كمررا أنرره يعتبررر تقيرريم الأداء وسرريلة للررمان عدالررة المعاملررة ورفررع الررروح المعنويررة للعمررال وشررعورهم بم   

، 2010يواجهها تقييم العمال هي التحيز من جانب المقيم للعوامل ال ري يفلرلها أو التحيرزات اليخ رية. )فتحري ابرراهيم محمرد احمرد، 

 (156ص

ترررزداد ثقرررة العامرررل فررري عدالرررة ودقرررة نظرررام التقيررريم المطبقرررة بالمؤسسرررة بزيرررادة شرررعور العامرررل بررر ن النظرررام يمتررراز بالعدالرررة التنظيميرررة،    

ويتحقرررق ذلرررك عنررردما يررردرس العامرررل أن تقرررديرات التقيررريم ترررتم علرررى أسررراس الجهرررد المبرررذول والأداء و سرررتقرار معرررايير التقيررريم ولررردقها، 

 (61، ص2007مل لإبداء رأيه في نتائج التقييم. )قاسم ناين علوان، وكذلك إتاحة فرلة للعا

كمررررا أن بعرررررت المشرررررفين لايلتزمرررررون بالدقررررة والموضررررروعية فرررري التقيررررريم، ولررررذلك تررررر ت  تقييمرررراتهم بطريقرررررة عشرررروائية لا أسررررراس لهررررا، وفررررري    

 (142، ص2016يري، التطبيق العملي فإن المشرفون يقعون في أخطاء أثناء تقييمهم. )وليد حميد رشيد الام

ويكرون تقيريم العامررل لنظرام التقيرريم بمقارنرة وضررعيته بوضرعية زملائرره مرن خرلال تقيرريم المسرؤول لأدائهررم فرإن كرران التقيريم موضرروعيا    

لا يخلرع للتمييررز يرردرس العامررل أن نظررام التقيرريم عرادل ممررا يخلررق ثقررة بمسررؤوله، و ن كرران إدراكره للتقيرريم ب نرره  يررر موضرروبي ولا يمترراز 

 بالشفافية يتولد عنه خلل في الثقة بين العامل ومرؤوسيه لعدم تحقيق مبدأ العدالة التنظيمية.  

بالإضررافة إلررى أن التقيرريم أحيانررا يكررون دون جمررع المعلومررات الدقيقررة والكافيررة حررول أداء العمررال وعليرره يكررون التقيرريم  يررر موضرروعيا    

 لتقييم لايا  مبدأ العدالة التنظيمية.و عيدا عن الم داقية مما يفقد المؤسسة شفافية ا

يت ررر  مرررن خرررلال الررردور الفعرررال الرررذي يلعبررره تقيررريم الأداء علرررى أداء العامرررل أن التقيررريم العرررادل النررراتج عرررن م رررداقية معرررايير التقيررريم    

ل الأكفرررراء، المبنيررررة علررررى معلومررررات  ررررحيحة ودقيقررررة يررررؤثر علررررى عدالررررة مررررنح فرررررص الترقيررررة بررررين العمررررال مررررن خررررلال مررررنح الفرلررررة للعمررررا

 وتساهم في تقديم المكاف ت بموضوعية تامة ب ورة عادلة و شفافية. 
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 الترقية: خامسا:

تعتبر الترقية حالة نقل العامرل مرن رتبتره المهنيرة إلرى رتبرة مهنيرة أعلرى مرن حيرث السرلطات والمهرام والمسرؤوليات والحروافز والإمتيرازات،    

وعررررادة مررررا تمررررنح الترقيررررة عررررن طريررررق الأقدميررررة أو الإمتحانررررات المهنيررررة أو شررررهدات مهنيررررة أو علميررررة أعلررررى مررررن سررررابقتها. )نالررررر قاسرررريمي، 

 (35، ص2011

يمكن أن تكون الترقية حافزا على العمل إذا إرتبط  بالكفاءة والإنتراج، فرإذا كانر  لردى العامرل ر برة لشرال من رب وفيفر  أعلرى مرن    

من رربه الحررالي فرري هررذه الحالررة تكررون الترقيررة حررافزا ودافعررا لرره  لزيررادة الأداء، وسرريفقد أثررره فرري التحفيررز إذا كرران هنرراس عدالررة بررين العامررل 

ع فررري الأداء والإنترررراج خ ولررررا إذا كانررر  الترقيررررة تعتمرررد فقررررط علررررى أسررراس الأقدميررررة فررري العمررررل فينررررتج عنررره إنخفرررراض فرررري العرررادي والمبررررد

(. ففررر  هرررذه الحالرررة لرررم تحقرررق العدالرررة التنظيميرررة بالنسررربة 142، ص2016مسرررتوى التحفيرررز لررردى العامرررل )وليرررد حميرررد رشررريد الاميرررري، 

ه التنظيمررري، وفررري المقابرررل تخلرررع الترقيرررة لقررروانين خالرررة بقررروانين العمرررل أو بالقرررانون للعامرررل المبررردع ممرررا يرررؤثر سرررلبا علرررى أدائررره وسرررلوك

الررداخلي للمؤسسررة الررذي يحرردد شررروز تطبيقهررا، فإتبرراع هررذه الشررروز يسررمح بشررعور العامررل بم ررداقيتها ممررا يعررزز شررعوره بتحقيررق 

 العدالة التنظيمية.

 الأجر:  سادسا:

( ، وحرررافز قررروي لتحسرررين 197، ص2009ع حاجرررات العمرررال المتعرررددة )نعررريم ابرررراهيم الظررراهر، يعتبرررر الأجرررر الوسررريلة الأساسرررية لإشررربا   

مسررتوى الأداء ورفررع الكفرراءة الإنتاجيررة للعمررال، وأن وضررع نظررام مناسررب ل جررور يلررمن للعمررال الرردخل العررادل بمررا يتناسررب مررع طبيعررة 

حفزهم للمزيد من العطاء لشرعورهم بالرضرا الروفيف . )نعريم العمل وخ ائ ه والذي يتفق بمستوى أدائهم ومهاراتهم وخبراتهم، بما ي

 (   وفي هذا ال دد نجد نظرية عدالة الأجور ال ي ترى أن تحفيز العمال في202، ص2009ابراهيم الظاهر، 

ومخرجاترره مررع العمررل نرراتج عررن المعاملررة العادلررة فرري علاقرراتهم الوفيفيررة، وأن دافعيررة العمررال مرتبطررة بمقارنررة العامررل لنسرربة مدخلاترره  

( . لررذلك يعتبررر الأجررر معيررار أسالررمي لإدراس العامررل لتحقيررق 199، ص2009نسرربة مرردخلات ومخرجررات زملائرره )نعرريم ابررراهيم الظرراهر، 

 العدالة التنظيمية ببعدها التنظيمي بالمؤسسة وشعوره بالإستقرار والر بة في الإستمرار بالعمل بالمؤسسة.

أساسررية فرري تحديررد معرردل الأجررر الررذي يتناسررب مررع طبيعررة العمررل ومحدداترره بنرراءا علررى الموالررفات  فعلررى إدارة المؤسسررات إتبرراع طرررق    

( ، علرى أساسررها يرتم بنراء هيكررل الأجرور، ومررن خلالره يررتم 55، ص2009الوفيفيرة وال ري تعرررف بتقيريم الوفررائن )نعريم ابرراهيم الظرراهر، 

ي درجات مالية بحيث يحدد راترب كرل وفيفرة حسرب الدرجرة ال ري ينتمري دفع الأجور والرواتب للعمال، وهو ما يعكس تجميع الوفائن ف

 (117، ص2008إل ها العامل. )في ل حسونة، 

 العدالة في دفع الأجور والتعويضات للعمال الأجانب:  سابعا:

يواجه مشررررركلة إن العامررررل الأجننررررري عنرررررد توفيفررررره فررررري أي بلرررررد يمكرررررن تمييرررررزه عرررررن بقيررررة عمرررررال المؤسسرررررة ممرررررا يجعلررررره مختلفرررررا بيررررراهم وسررررر   

الإحسرررراس بالعزلررررة فرررري العمررررل، كمررررا أنرررره يواجرررره لررررعو ة فرررري التكيررررن فرررري بيئررررة العمررررل بسرررربب لررررعو ة الإت ررررال مررررع العمررررال ا خرررررين مررررن 

 (164جنسيات مختلفة خالة في حالة إختلاف اللاة والثقافات. )علي عباس، ص

مررا يتقاضرره نظررائرهم مررن العمررال الماتررربين الررذين يشررالون نفررس  وفرري المقابررل نجررد فروقررات بررين مررا يتقاضرراه العمررال مررن البلررد الأم و ررين   

الوفائن وفي نفس المؤسسة، فالأجور والتعويلات ال ي تدفع للعامرل الماترر  أكارر مرن تلرك ال ري تردفع لعمرال البلرد الملرين، فمسر لة 

 (88)علي عباس، ص  سيات مختلفة.المساواة والعدالة في توزيع الأجور والتعويلات تزداد تعقيدا في حالة توفين عمال من جن

ممرررا ينرررتج عنررره خلرررل فررري إدراس العامرررل لمسرررتويات تطبيرررق العدالرررة التنظيميرررة مرررن خرررلال تطبيرررق سياسرررة المقارنرررة برررين وضرررعية العمرررال    

 المحليين والأجانب من حيث المدخلات والمخرجات ال ي تؤثر حتما على سلوكهم وولائهم.
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 العدالة بين الجنسين: ثامنا:

 الأجر: -أ

يعد مبدأ المساواة في الأجرر برين الرجرل والمررأة فري حالرة تماثرل الأوضراع مرن أهرم تطبيقرات مبردأ المسراواة برين الجنسرين، فرالأجر هرو أهرم    

عنالر علاقات العمل لإرتباطه بمستوى معيشة العامل، لذلك فقد حرل  أ لب إعانرات حقروق الإنسران للت كرد علرى مبردأ المسراواة 

 والمرأة في كافة الحقوق.بين الرجل 

 ومررن منظررور ترراريبي إسررتبق مبرردأ المسرراواة فرري الأجررر بررين الرجررل والمرررأة المبررادا ا خرررى المتعلقررة بتكررافؤ والتسرراوي فرري المعاملررة بياهمررا فرري   

 مجال العمل.

قروق الأساسرية لسنسران، كمرا حرل  على ت كيد مبردأ المسراواة فري الأجرر كحرق مرن الح 1919ومنذ إنشاء منظمة العمل الدولية سنة    

أكررررد ذلررررك الإعررررلان العررررالمي لحقرررروق الإنسرررران، ثررررم جرررراءت المررررادة السررررابعة مررررن العهررررد الرررردولي الخرررراص بررررالحقوق الإقت ررررادية والثقافيررررة 

 لتعديل الت كيد على هذا المبدأ. 1966ال ادر من الأمم المتحدة سنة 

ذي يتعين إنجرازه تقييمرا موضروعيا عرن طريرق تحليرل ملرمون الوفرائن، مرن إن تطبيق مبدأ الأجر المتساوي يرتبط بتقسيم العمل ال   

أجرررل وضررررع ت ررررنين الوفرررائن يعتمررررد علررررى طبيعرررة الوفيفررررة دون إعتبررررار الجرررنس، وطبقررررا ل سرررراليب التحليليرررة لتقيرررريم الوفررررائن فيرررري 

 (110-106، ص2011ابراهيم عمارة، تشمل عدة عوامل من بياها: المهارات، المؤهلات المسؤولية، الجهد، وفروف العمل. )علي حسين 

 الترقية: -ب

في حين بعت المؤسسات لاتعامل جميع العمرال ف هرا بالمسراواة ولا تعتمرد علرى الكفراءة وتشرير الدراسرات إلرى وجرود تميرز برين العمرال فري    

 المؤسسات على أساس العرق والجنس والخ ائع اليخ ية.

وتولرررررل  بعرررررت الدراسرررررات إلرررررى أن التنظيمرررررات الايرررررر رسرررررمية قرررررد ترررررتحكم فررررري كثيرررررر مرررررن فررررررص الترقيرررررة والتقررررردم الررررروفيف  فررررري بعرررررت    

المؤسسرررات، وهررري عرررادة مرررا تفلرررل ترقيرررة الرجرررال لأن بعرررت الترتيبرررات أو الأمرررور ترررتم خرررلال الأنشرررطة  يرررر الرسرررمية و الترررالي فرررإن فررررص 

، لررررديق محمرررد عفيفرررر  وأحمرررد إبررررراهيم عبرررد الهررررادي سرررراء قرررد تكررررون محررررددة فررري بعررررت المؤسسرررات. )التقررردم الرررروفيف  أمرررام عرررردد كبيررررر مرررن الن

 (257، ص2003

و ذا كانررر  قررروانين العمرررل تحررردد نظرررم الترقيرررة لررربعت المسرررتويات الإداريرررة إلا أنررره مرررن المتوقرررع أن يكرررون هنررراس عمليرررات إختيرررار بالنسررربة   

وجرره خرراص. فالتنظيمررات الايررر رسررمية تلعررب دورا هامررا فرري تحديررد فرررص عمررل كثيررر لشررا لي الوفررائن الإداريررة العليررا بالمؤسسررات علررى 

، لررديق محمررد عفيفرر  وأحمررد إبررراهيم عبررد الهررادي مررن النسرراء لمنالررب الإدارة العليررا فرري بعررت المؤسسررات وال رري يسرريطر عل هررا الرجررال عررادة. )

 (258، ص2003

 التدريب: -ج

جرل والمررأة فري نطراق العمرل ومناهلرة التمييرز برين الجنسرين، ألردر مرؤتمر العمرل الردولي سرنة وفي سرياق الت كيرد علرى المسراواة برين الر    

بشرر ن دور التوجيرره  150بشرر ن دور التوجيرره المارري والترردريب المارري فرري تنميررة المرروارد البشرررية، والتولررية رقررم  142الإتفاقيررة رقررم  1975

ا تطالررب بره هررذه الإتفاقيررة الرردول الأعلرراء إعتمرراد وضررع سياسررات و رررامج شرراملة، والتردريب المارري فرري تنميررة المرروارد البشرررية. ومررن بررين مرر

منسرررقة للتوجيررره والتررردريب المهنيرررين، تررررتبط إرتباطرررا وثيقرررا بالعمالرررة، وتيرررجيع الجميرررع وتمكيررراهم علرررى تطبيرررق المسررراواة دون التمييرررز فررري 

 تنمية قدرات العمال على العمل و ستخدامها.

فري نفررس الموضروع، ون ر  التولرية علرى أنره ينب رري  150ام لمنظمرة العمرل الدوليررة فري ذات العرام التولرية رقرم وقرد إعتمرد المرؤتمر العر   

أن تسررررتهدف الرررردول الأعلرررراء ترررر مين تكررررافؤ فرررررص الجميررررع فرررري الح ررررول علررررى التوجيرررره المارررري والترررردريب المارررري، ويؤكررررد البنررررد الثررررامن مررررن 
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، 2011، علري حسرن ابرراهيم عمرارة فررص برين المررأة والرجرل فري المعاملرة وفري المجتمرع. )التولية، الذي يتناول بشكل محدد تيجيع تكرافؤ ال

 (121ص

كما أثبت  بعت الدراسات أن الفروق الجوهرية في عدد الدورات التدريبية للعراملين والعراملات ترجرع إلرى التحيرز نحرو تردريب الرجرال    

 بشكل عام أو أدها ترجع إلى طبيعة الجانب البيولوجي للمرأة وت ثيره السلني علرى حياتهرا الوفيفيرة ور برة العديرد مرن النسراء العراملات فري

 (91، ص2011، علي حسن ابراهيم عمارة بالدورات التدريبية.  ) الإلتحاق

 تنمية المهارات: -د

كمررا أن عرردم التحيررز والتميررز ضررد النسرراء فرري تنميررة المهررارات الإداريررة للعمررال والعرراملات قررد  يخلررق مناخررا تنظيميررا ملائمررا فرري المؤسسررة،   

لتنظيميرررة وتحفيرررزهن علرررى تنميرررة المهرررارات التخطيطيرررة والتنظيميرررة كمرررا أن مشررراركة العررراملات فررري وضرررع الأهرررداف وتحديرررد السياسرررات ا

وتنميررررة قرررردراتهن فرررري أداء القرررررارات سررررواء أثنررررراء تفرررراعلهن مررررع فريررررق العمررررل الإداري أو بالترررردريب يخلرررررق بيئررررة مناسرررربة تررررؤثر علررررى أدائهرررررن 

لررررديق محمررررد عفيفرررر  وأحمررررد نظيميررررة. )ودافعيررررتهن للعمررررل ممررررا يسرررراعدهن علررررى التالررررب علررررى بعررررت المعوقررررات النفسررررية والإجتماعيررررة والت

 (262، ص2003، إبراهيم عبد الهادي 

يمكررن لرررسدارة خلررق منررران تنظيمرري مناسرررب بمسرراهمتها فررري تاييررر الإتجاهرررات السررلبية نحررروهن وذلررك بعررردم التحيررز والتمييرررز ضرردهن فررري    

ابرا علرى سرلوكهن ومسراعدتهن علرى التوافرق مرع التنظريم. التعيين أو الترقية أو التدريب والمساواة في نظام الحروافز والمكافر ت للتر ثير إيج

 (263، ص2003، لديق محمد عفيف  وأحمد إبراهيم عبد الهادي )

من خلال النتائج ال ي تولل  إل ها بعت الدراسرات حرول  التمييرز برين الجنسرين نلاحرن التوافرق مرن حيرث عردم المسراواة برين الجنسرين 

 ي تشمل الجانب الاير رسمي كذلك.في العمليات الإدارية المختلفة وال 

 العدالة التنظيمية في ممارسة ادارة الموارد البشرية: -2-2

إن دراسرررة وفهرررم العدالرررة التنظيميرررة يكرررون أكارررر إيجابيرررة عنرررد تفحرررع مسرررتوى ودور العدالرررة التنظيميرررة عنرررد ممارسرررة وفيفرررة تسررريير    

مات إسررتراتيجية للتنظرريم بتنسرريق وتعررديل و دمرراج مختلررن النشرراطات المرروارد البشرررية، حيررث تكمررن وفيفررة هررذه الأخيرررة فرري تقررديم خررد

ال رري تسررعى مررن خلالهررا إلررى تحقيررق الأهررداف بفعاليررة وكفرراءة أكاررر، ومررن بررين هررذه الوفررائن نجررد التخطرريط الإسررتراتي ي للمرروارد، إدارة 

 واطنة التنظيمية.المستخدمين، السلوكات العدوانية في العمل، حل ال زاعات بطريقة  ير رسمية وسلوس الم

   التخطيط الإستراتيجي: أولا:

التخطررريط الإسرررتراتي ي هرررو التخطررريط الرررذي تمارسررره الإدارة العليرررا ويمترررد أثرررره إلرررى فتررررات طويلرررة     نسررربيا، وعرررادة مرررا يتلرررمن تحديرررد    

 (113، ص2014، عداوي يوسن مسالأهداف الأساسية للمؤسسة وسياستها في المدى الطويل، ويرتبط بتحقيق الاايات والأهداف. )

مرررررن برررررين إيجابيرررررات هرررررذا التخطررررريط تررررروفير إجرررررراءات محاولرررررة زيرررررادة قبرررررول العمرررررال لسياسرررررة و دارة التنظررررريم. وفررررري مجرررررال التخطيطررررر     

الإسرررتراتي ي مررررن اللررررروري أن تلقرررر  إسررررتراتيجية التنظرررريم ومخططاترررره قبررررول وتطبيررررق مررررن قبررررل العمررررال. وقررررد أثبترررر  الدراسررررات أن مررررن 

خططات الإستراتيجية هي مدى إعتقاد العمال لعدالرة الإجرراءات وطريقرة لريا تها، بالإضرافة إلرى مرنح العمرال فررص محددات قبول الم

( ، مرررا ينرررتج عاهرررا رفرررع مسرررتوى إدراس العامرررل 116، ص2006/2007، رضرررا تيررررالمشررراركة فررري إتخررراذ القررررارات و تخررراذ آرائهرررم بعرررين الإعتبرررار )

 هم ما يؤدي إلى زيادة إلتزامهم وتحقيق ولائهم للمؤسسة.بالعدالة الإجرائية وتعزز الثقة لد 

 إدارة المستخدمين: ثانيا:

إن شعور العامل بايا  العدالة التنظيمية قد يتولد عنه إنخفاض في الأداء والسلوكات  ير مر و  ف ها. وعليه فإن دمج آليات      

. (117، ص2006/2007، رضا تير)العدالة الإجرائية ضمن أنظمة الإنتقاء والإختيار والتقييم يزيد من الإحساس بالعدالة التنظيمية 

العلمية ال ي حقق  ف ها دراسة العدالة نتائج إيجابية نجد: مقابلات التوفين، تقنيات الإختبار، إختبارات ومن بين المجالات 
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تحليل قوائم بيبليو رافية، السيرة  الذاتية، إختبارات القدرات المعرفية لذلك على إدارة المستخدمين مراعاة مبدأ  اخ ية،

 المساواة في أداء وفائفها.

  ت في العمل:حل الصراعا ثالثا:

ال رررراع هرررو نرررزاع مباشرررر ومق رررود برررين أفرررراد أو جماعرررات مرررن أجرررل هررردف واحرررد وتعتبرررر هزيمرررة الخ رررم شررررطا ضرررروريا للتولرررل إلرررى    

الهرردف، ويظهرررر فرري عمليرررة ال رررراع التنظيمرري بشررركل والمررر  مررن فهرررور الهرردف المباشرررر وهرررو بررذلك يختلرررن عرررن التنررافس، ونظررررا لتطرررور 

، محمرد عراطن  يررث فرإن تحقيررق الهردف فري بعررت الأوقرات قررد يعتبرر شريئا ثانويررا بجانرب هزيمررة الطررف الأخررر. )المشراعر العدائيرة القويررة 

 (73، ص2006

في  الب الأحيان يجد المسؤول نفسه مطالبا بالتدخل لحل لراع بين مرؤوسين أو أكار، حيث أنه يتدخل بهدف الحفاظ على    

سة بين العمال ب هداف عملية إدارية، وتعتمد عملية حل ال راع على إعطاء فرلة مستوى معين من العدالة التنظيمية في المؤس

التحدل والكلام ل طراف حول الإجراء الذي سيتم تطبيقه والذي يمكن أن يؤثر على مستويات إحساسهم بالعدالة. وا لية مشاركة 

ئمة له دورا فعالا في شعور العامل بالعدالة التنظيمية العمال في جمع المعلومات حول موضوع ال راع وفهمه وكذا إقتراح حلولا ملا 

والمساهمة في تحقيق بيئة عمل مناسبة وذلك من خلال تبني إستراتيجيات وممارسات لتسيير موارد بشرية مرنة للتعرف على م ادر 

للمستوى المر و  فيه بما لتوجيه مستوى ال راع  (119، ص2006/2007، رضا تير)ال راع ومن ثم إقتراح الحلول المناسبة لها 

يخدم م ال  وأهداف المؤسسة، ويظهر الدور البارز في مساهمة المسؤول لحل ال زاعات الرسمية في شعور العامل بعدالة المعاملة 

ال ي تشعره بالثقة تجاه المسؤول مما توجه سلوكه التنظيمي والعمل على خلق روح التعاون بين العمال لتحقيق إستقرار في بيئة 

 العمل.

 دعم سلوك المواطنة التنظيمية:  رابعا:

من قبل المشرفين أو الإدارة العليا سلوكات إيجابية من طرف العامل بما ف ها سلوس  ينتج عن تحقيق العدالة التنظيمية بين العمال   

 المواطنة التنظيمية ال ي تخدم أهداف المؤسسة.

عدالة في المعاملة وعدم الثقة في العلاقات، لذلك فإن ممارسات ل يا  ا لعمل بسببوفي حالة  يا  التعاون بين العمال في بيئة ا   

تسيير الموارد البشرية تسعى لتنمية سلوكات التعاون والتسامح والوبي الماي ب هداف التنظيم والعمل على تحقيقها بمنح كل عامل 

 ذلك أنه يت ثر بقيم ومعايير التسيير بالتنظيم.     حقه و تباع سياسة المعاملة  العادلة، ويعتبر سلوس المواطنة مس لة مهمة عند العامل

وعليه فإن المسؤول عن تسيير الموارد البشرية فهو مطالب بتنمية الإتجاهات الإيجابية للعمال تجاه العمل وتقديم الدعم    

ع والإجراءات والمعاملات اليخصمي لهم، وكذا تيجيع عمليات الإبداع لد هم وتطبيق قيم العدالة بياهم، وعليه فإن عدالة التوزي

، رضا تير)تعتبر م درا رئيسيا لشيوع هذا النوع من السلوكات ولإرساء جو من الثقة العالية بين المسؤول ومرؤوسيه في التنظيم 

. على المسؤول أن يلعب دورا أساسيا في خلق سلوس المواطنة التنظيمية لدى مرؤوسيه لزيادة دافعية العمال (120، ص2006/2007

 حو الأداء الجيد.ن

 معالجة العنف في العمل:  خامسا:   

يمثل العنن في العمل فاهرة معقدة ومتعددة الأبعاد إهتم  بها الدراسات إنطلاقا من بداية التسعينات نظرا للآثار السلبية ال ي    

وحدة وسلامة فرد آخر البدنية تتركها على سلوس العمال والتنظيمات. ويعرف العنن في العمل على أنه ر نية إلحاق اللرر ب

 والمعنويةر.

وتعتبر مقار ة العدالة إحدى السبل المتطورة جدا في دراسة سلوس العنن في العمل وذلك لأن العنن  البا ما يكون م دره  يا     

 العدالة، وينشر في نفس الوق  في إطار ممارسات تسيير الموارد البشرية.
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العدالة والتحيز إستخدام العنن لإعادة التوازن للعلاقة بين مخرجات العامل من جهة ومدخلاته فقد ينتج عن الإحساس بايا       

، رضا تير)من جهة أخرى وفقا  لية المساواة. و التالي يتم الإعتماد على مستوى إدراس العدالة للتنبؤ بسلوس العنن في العمل

تقرار في العمل وتوجيه العنن الناتج عن إدراس العامل لايا  . لذلك على المسؤول السعي في خلق الإس (121، ص2006/2007

 العدالة التنظيمية داخل التنظيم ب ساليب تساهم في تماسك جماعات العمل وضبط العلاقات وتوج هها إلى ما يفيد المؤسسة.

عدالة التنظيمية أثناء تسييرها لعمالها ويمكن القول أنه نقول أن على المسؤول و دارة الموارد البشرية أن يولوا الإهتمام بمبدأ ال   

 وتطبيق مبدأ المساواة في مختلن وفائفها وح   في علاقاتها داخل التنظيم.

 خاتمة:

تعمررل مختلررن المؤسسررات علررى اخررتلاف نشرراطاتها الررى تحقيررق اهرردافها بكفرراءة وفعاليررة، مررن خررلال بنرراء اسررتراتجيات بنرراءة تسررعى مررن      

خلالهرررا الرررى اسرررتقطا  الكفررراءات والمهرررارات والسرررعي علرررى المحافظرررة عل هرررا وتحفيزهرررا وتطويرهرررا وتنميرررة قررردراتها وكفاءتهرررا مرررن طررررف ادارة 

تسررتوجب خلررق بيئرررة عمررل عادلررة بتطبيررق مبرردا العدالررة التنظيميرررة بابعادهررا الثلاثررة: العدالررة التوزيعيررة، العدالرررة  المرروارد البشرررية ال رري

الاجرائيرة والعدالرة التعامليرة علرى الوفرائن الاداريرة المختلفرة للمؤسسرة بدايرة مرن اسرتقطا  المرورد البشرري وعمليرة التوفيرن، مرررورا 

دريب، الترقيررة، تطبيررق الاجررراءات والقرروانين، نقررل المعلومررة الررى جانررب عدالررة المعرراملات بررين العامررل بتوزيررع المهررام، الاجررر، التحفيررز، الترر

 والمسؤول و ين العمال فيما بياهم.
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