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 ملخص : 
التعرف على دور العدالة التنظيمية في تنمية الموارد البشرية في  المقال إلىهدف هذه ي     

الحديثة التي لقت اهت�م العديد من الباحث�  الإداريةالعدالة التنظيمية من المبادئ ف ، المنظمة
نظرا لما له  إدارية كمبدأ العدالة في المنظم إقراركمن يو ،والإداريوالدارس� في المجال التنظيمي 

فاعلية وتمييز وعلى مستوى مساهمتها في  أكثرعلى مستوى المنظمة من خلال جعلها  أهميةمن 
برز دور يلالمقال ومن هنا جاء هذه  ،الوظيفي أدائهتنمية المورد البشري وجعله  أكثر كفاءة في 

الموارد البشرية لها  في  إدارةد العدالة التنظيمية في تنمية المورد البشري وذلك من خلال تجسي
 ) . ..الخالتحفيز ،التدريب ،الأداء(تقييم   الأساسيةعملياتها 

 المنظمة . ،تنمية المورد البشري ،الكل�ت المفتاحية : العدالة التنظيمية
 

Abstract 
This article aims to identify the role of organizational justice in the 
development of human resources in the Organization, organizational Justice 
of modern management principles that had the attention of many researchers 
and scholars in the field of organizational and administrative, Justice lies in 
the Organization as a management principle because of its importance to the 
organization by making it more efficient and discrimination and on the level 
of its contribution to human resource ,development and make it more 
efficient in functionality, Hence this article to highlight the role of 
organizational justice in human resource development through the 
embodiment of human resource management in core operations (performance 
appraisal, training, motivation. Etc).  
Keywords: organizational justice, human resource development, , The 
Organization 
 

 مقدمة:   
عليها في مختلف الشرائع الس�وية والمواثيق  التأكيدتعد العدالة من القيم التي جاء           

مبدأ  إقرار أن ،الدولية وجاء التأكيد عليها نظر لما لها من اثر ايجابية على مستوى الفرد والمجتمع
نظ�ت المجتمع باختلاف امتدت لتشمل م أنهاالعدل لم يقتصر عن كونه قيمة اجت�عية فقط بل 

 إحدىالخاصة ) لتكون بذلك  ،العامة ،الخدماتية ،ونشاطاتها (الاجت�عية والاقتصادية أشكالها
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نتيجة للتراك�ت  كمبدأ تنظيمي  ومن هنا جاءت العدالة التنظيمية ، القيم والمبادئ التنظيمية

ارتبطت العدالة  وقد ،لتنظيموا الإدارةالمعرفية واجتهادات الباحث� ومخابر البحث في مجال 
التعاملية )   بمختلف مجالات الحياة  ،التوزيعية ،الإجرائيةالثلاث (  بأبعادهاالتنظيمية 

ومختلف السياسات والاستراتيجيات والعمليات  ،التنظيمية للمورد البشري العامل في المنظمة
في تنمية مواردها البشرية وجعلهم )  التي ترتكز عليها المنظمة  الأداءتقييم  ،التحفيز ،(التدريب

 كفاءة وفاعلية . أكثر
 :  قال كالأتيالم إشكاليةنطرح  أنسبق �كننا  وانطلق م�

كيف تساهم العدالة التنظيمية  كمبدأ ادراي في تنمية المورد البشري وجعله أكثر كفاءة وفاعلية 
 في أدائه الوظيفي ؟

 : تحديد مفاهيم الدراسة :  أولا
 دالة التنظيمية : تعريف الع -1

ولعل  ،جاء مفهوم العدالة التنظيمية نتيجة لمجموعة من الجهود التي قدمها العديد من الباحث�
في وضع  هو اول من ساهم  صاحب نظرية العدالة1963سنة    stacey adams آدمزسيتي 
 أثارله من  نظرا لما,مبدأ العدل في المنظمة  إرساءعلى ضرورة  أكدتعد المنطلق  الذي نظرية 

والفرد (الولاء والرضا  ، ايجابية على مستوى المنظمة (التمييز والفاعلية التنظيمية والتنافسية )
على مقارنات يعقدها العامل بشكل شبه  آدمزوالاستقرار الوظيفي)  وترتكز العدالة وفق لسيتي 

 المنظمة وخارجها . يقدمه (المخرجات والمدخلات ) مع زملائه في يحصل عليه وما يومي ب� ما
 وقد قدم الباحث� العديد من التعاريف ومنها :

التقيي�ت المتولدة  إطارفي  ،يشعر به أعضاء المنظمة أنسا� وإدراكعرفت بأنها قيمة واحساس 
المقارنات ب� القيم التبادلية المتحصل عليها من قبل الأعضاء  إجراءومن خلال  وإداريانفسيا 
 )1المنظمة .( وإدارة

" على انه مايدركه العامل من نزاهة وموضوعية المخرجات     saal et moorومور  اليسعرفها  
 والإجراءات التي تتم في المنظمة " .

" ميل الأفراد العامل� لمقارنة حالتهم مع حالة زملائهم الآخرين في العمل " byrneعرفها ب�ن   
على أساس مقارنات العامل� لمخرجاتهم مع  تقوم  byrne) فالعدالة  من خلال تعريف ب�ن2(

 مخرجات زملائهم في إطار المنظمة .
في مكان العمل أو المكان   على إنها " ادراكات العامل� للعدالة   al_otaibiعرفها العتيبي   

 )3المنظمي "(
لعاملون يقدمه ا وهنا تكون العدالة مرتبطة بما تقدمه المنظمة للعامل� من نواتج في مقابل ما 

 من مجهودات للمنظمة.
 أنهاعلى  إجرائيانعرف العدالة التنظيمية تعريف  أنمن التعاريف السابقة �كننا  اوانطلق

والتي تتعلق بما يتحصل عليه  ،إحساس العامل� واداركهم لوجود إنصاف في الحقوق والواجبات
وبالاعت�د على  ،ثناء أدائه يقدمه من مجهودات أ  وحوافز وأجور في مقابل ما ،الفرد من مكافآت

إجراءات عادلة مع الالتزام بالقواعد وقوان� العمل في ظل مناخ قائم على الاحترام والتقدير ب� 
 الرؤساء والمرؤوس� .
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 تعريف تنمية الموارد البشرية :  -2

 " العملية المتكاملة المخططة موضعيا والقائمة على معلومات أنهاعرفها علي السلمي على     
 ،قوة عمل متناسبة مع متطلبات العمل في منظ�ت محددة إيجاد إلىصحيحة والهادفة 

والقادرة على تطبيق تلك القواعد  وإمكانياتهالمطلوب  الأداء وأساليبوالمتضمنة لظروف وقواعد 
 )4لديها من قدرات ومهارات .( باستخدام ما الأع�لوالرغبة في أداء  ،والأساليب

عمل مخطط يتكون من مجموعة برامج مصممة من اجل تعليم الموارد  اأنهعلى  أيضاتعرف 
 أيةواكتسابها معارف وسلوكيات ومهارات جديدة في المستقبل والتأقلم والتعايش مع  ،البشرية

 )5تغ�ات تحدث في البيئة وتؤثر في نشاط المنظمة .( أومستجدات 
ويقصد بها رفع  ،د الملائم� لأداء العملمرحلة تأتي بعد الحصول على الأفرا أنهاعلى  أيضاتعرف 

 )6يب الملائم لطبيعة العمل المطلوب انجازه .(رمستوى مهاراتهم وخبراتهم وذلك عن طريق التد
 : أنهاوانطلاق م� سبق �كننا تعريف تنمية الموارد البشرية تعريف اجرائيا على 

 ،تنمية وتطوير مهارات عامليهاهي مختلف العمليات والبرامج التي تصممها المنظمة في سبيل 
والتي تعرفها بيئة   ،مع كل التطورات تتوافقسلوكات ومعارف جديدة  إكسابهموالعمل على 

 .أكثربفاعلية وكفاءة  أع�لهمالعمل  وذلك لض�ن انجاز 
 أهمية العدالة التنظيمية :-ثانيا 

 :  تيكالأتطبيق  العدالة التنظيمية في المنظ�ت  أهميةنوضح  أن�كن 

أن العدالة التنظيمية توضح حقيقة النظام التوزيعي للرواتب والأجور في  •
 المنظمة وذلك يكون من خلال العدالة التوزيعية .

أن العدالة التنظيمية تؤدي إلى تحقيق السيطرة الفعلية والتمكن في عملية  •
 اتخاذ القرار.

ساء ونظم القرار تنعكس العدالة التنظيمية سلوكيا على حالات الرضا عن الرؤ •
 وعلى سلوكيات المواطنة والالتزام التنظيمي .

أن العدالة التنظيمية تؤدي إلى جودة استدامة العمليات التنظيمية  •
 والانجازات عند أعضاء المنظمة.

أن العدالة التنظيمية تبرز منظومة القيم الاجت�عية والأخلاقية والدينية عند  •
ج الأخلاقي لدى أعضاء المنظمة في كيفية الأفراد وتحدد طرق التفاعل والنض

 اداركهم وتصوراتهم للعدالة الشائعة في المنظمة.

أن العدالة التنظيمية تسلط الضوء للكشف عن الأجواء التنظيمية والمناخ  •
 )7التنظيمي السائد في المنظمة ومن هنا يبرز بعد العدالة في التعاملات (

 أبعاد العدالة التنظيمية : –ثالثا 
فق كث� من الباحث� أن العدالة التنظيمية تهتم بثلاث قضايا أساسية والتي على أساسها يبني يت

ك� أن هذه الأبعاد أساسية ومترابطة  ، الأفراد ادراكاتهم أو شعورهم بالعدالة داخل المنظمة
أن  ك� تؤثر بشكل كب� في بعضها البعض  وقد اعتبار العديد منهم  ،ويصعب الفصل في� بينها
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و�كننا  ،الناجحة هي من تستطيع أن توفق ب� هذه الأبعاد لتتمكن من تحقيق أهدافها المنظمة

 أن نب� أبعاد العدالة التنظيمية في ما يأتي :
 

 )1أبعاد العدالة التنظيمية من خلال الشكل رقم (
 
 
  
 
 
 
 

  ،للإدارة الموارد البشرية المصدر : محمد عادل زايد :العدالة التنظيمية المهمة القادمة
 

 .17ص،2006،مصر ،د،ط، القاهرة ،المنظمة العربية للتنمية الإدارية بحوث ودارسات
 la justice distributive عدالة التوزيع :-1

يعد مفهوم العدالة التوزيعية من المفاهيم المهمة في أدبيات الإدارة بسبب دوره في تعزيز ثقة 
ث�ه في عملية تحقيق المنظ�ت لأهدافها وبرامجها بفاعلية وواقعية الموظف� في منظمتهم وتأ 

 ،وملاحظة كفاءة المنظمة في انجاز مه�تها ونشاطاتها ،وتأث�ه أيضا على رضا الموظف� ،متميزة
فالمنظمة الإدارية المعاصرة حتى تحافظ على الكفاءة مطلوب عليها امتلاك القدرة على التعايش 

حتى تضمن لذاتها تفاعلا  ،مل فيها مستوعبة الأبعاد السلوكية والطبيعيةمع البيئة التي تع
ومن أدوات هذا التفاعل " العدالة كمفهوم قيمي سام في  ،يضمن لها البقاء والاستمرارية

مضامينه ونتائجه وباعث على رفع وت�ة الأداء وجودة العمل وفاعلية الأنشطة والعمليات 
ظمة على صعيد النشاطات المختلفة مضامينه ونتائجه وباعث على رفع الإدارية التي تقوم بها المن

وت�ة الأداء وجودة العمل وفاعلية الأنشطة والعمليات الإدارية التي تقوم بها المنظمة على 
 ) .8صعيد النشاطات المختلفة (

ي يحصل وقد جاء تعريف العدالة التوزيعية على أنها العدالة المدركة لمقدار المخرجات الت    
حيث يقيم الأفراد نتائج أع�لهم وفقا لقاعدة توزيعية قائمة على مبدأ  ،)9عليها الفرد العامل (

 ).10المساواة (
ويكون ذلك  ،وتعتبر عدالة التوزيع من العوامل التي تؤدي إلى تقوية الثقة ب� الإدارة والع�ل

رباح بشكل عادل حسب من خلال توزيع الأجور كل حسب طبيعة عمله إضافة لتوزيع الأ
 ).11الهيكل الهرمي للمؤسسة(

وتعرف أيضا على أنها الإنصاف المدرك من قبل العامل� حول توزيع الموارد من قبل المنظمة فهي 
فهم يقيمون الحالة النهائية لعملية توزيع  ،تركز على إدراك الموظف� لعدالة المخرجات المستلمة

 ) 12عية هي دالة للقيمة الاقتصادية للموارد المستلمة.(الموارد وهكذا فان العدالة التوزي
 جوانب العدالة التوزيعية : -1

 العدالة التنظیمیة

 عدالة التعاملات عدالة الاجراءات عدالة التوزیع
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 مج� التنمیة وإدارة الموارد البشریة               )�ٔولتاسع (الجزء اال العدد 

 
 وترتكز  العدالة التوزيعية على  جانب� أساس� ه� :

  جانب مادي :(هيكل التوزيعات ) ويعبر عن حجم أو مضمون ما يحصل عليه الفرد من
 ). 13المكافآت(مزايا عينية)(

 المعاملات الشخصية التي يعامل بها المدير الفرد الذي يحصل  جانب اجت�عي :ويعبر عن
 ) .14يعني معاملة متخذ القرار للفرد المكافأ( أيعلى المكافآت، 

 قواعد العدالة التوزيعية : -2
 قاعدة  المساواة:-1

و�ثل الاتفاق ب�  ،وهي أن يتقاضى كل فرد من الأفراد أنصبة متساوية من الحوافز أو المكافآت
 )15شركاء في العمل حول تقسيم أرباح الشركة بالتساوي ب� المشارك� صورة لهذه السياسة.(ال
 قاعدة النوعية : -2

الدين  ،العرق ،وتعني هذه القاعدة بان كل الناس وبغض النظر عن خصائصهم الفردية ( الجنس
ظمة على تقديم فمثلا عندما تعمل المن ،...الخ) يجب أن يتساووا بفرص الحصول على المكافآت

وليس  ،الخدمات الصحية للعامل� يجب أن تشمل هذه الخدمات كل العامل� داخل المنظمة
وإذا حصل الأخ� فان باقي العامل� سيشعرون أن هنالك تجاوزا  ،فقط الذين يعملون بجد

 ).16لقاعدة النوعية (
  قاعدة الحاجة : -3
وي الحاجة الملحة على الآخرين بإفتراض تساوي وتقوم هذه القاعدة على فكرة تقديم الأفراد ذ 

فمثلا إذا أرادت المنظمة زيادة الأجور وكان هناك امرأة متزوجة ولديها أطفال وإمرأة   الأشياء،
فان المرأة المتزوجة يجب أن تقدم على الثانية   ،غ� متزوجة وعلى إفتراض تساوي الأشياء الأخرى

 ).17تشعر بتجاوز قاعدة الحاجة( وإن حصل العكس فان المرأة المتزوجة
  la justice procedurale عدالة الإجراءات :- 2

وتعني مدى إحساس الفرد بعدالة الإجراءات التي استخدمت في تحديد تلك 
حيث تعكس التصور الذهني لعدالة الإجراءات المتبعة في إتخاذ القرارات التي ،)18المخرجات(

عندما يتاح للموظف فرصة لمناقشة الأسس والقواعد  ،لعدالةتمس الفرد ويتحقق هذا النوع من ا
 ).19التي سوف يتم على أساسها تقييم أدائه(

 أنواع العدالة الاجرائية : 2-2
 ) إلى أن هناك نوع� من عدالة الإجراءات وهي :koopman;2003ن (اقد أشار كوبم     

  :  العدالة المنتظمةsystematic justice  
اعدة منهجية واضحة للإجراءات التي تستخدم في إتخاذ القرارات التوزيعية وهي تستخدم ق 

 وحسب القواعد الأساسية للعدالة الإجرائية .

  : العدالة المعلوماتيةinformational –justice  
هي تتضمن توف� معلومات واضحة للعامل� المستفيدين من المخرجات والعوائد حول القرار 

 )20لتوزيع وهي وسيلة اجت�عية لتحقيق العدالة الإجرائية.(المتخذ في إجراءات ا
 أن عدالة الإجراءات تشمل ثلاث عناصر وهي :

 . القواعد والمعاي� الرسمية للإجراءات 
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 .شرح الإجراءات وعملية صنع القرار 

  يتأثرواالتفاعل ب� من يقوم بتطبيق القواعد (متخذ القرار) والأفراد الذين يتوقع أن 
 ).21(بالقرار

 la justice trensactionnelle عدالة التعاملات:- 3
هي مدى إحساس العامل� بعدالة المعاملات التي يحصل عليها عندما تطبق عليه الإجراءات 

وتمثل في المعاملة بأدب واحترام من  ،الرسمية أو مدى معرفة أسباب تطبيق تلك الإجراءات
ب� الرئيس والمرؤوس� واهت�م الرئيس بمصالح جانب الرئيس للمرؤوس� والثقة والمصارحة 

 ).22الموظف (
 وتشتمل عدالة التعاملات على العناصر التالية :

 معاملة الرئيس لمرؤوسيه باحترام وتقدير .-1
 دون تحيز . بإنصافمعاملة الرئيس لمرؤوسيهم -2
 المتخذة عند الطلب . الإجراءاتالمعلومات المهمة لتبرير  إتاحة-3
 )23وواقعية المعلومات المقدمة للمرؤوس� وتقد�ها في الوقت المناسب .(صحة -4
 انواع عدالة التعاملات (التفاعلات ):3-1

 وقد حدد الباحث� نوع� من عدالة التعاملات :

  عدالة العلاقات الشخصية :درجة معاملة الأفراد بأدب وكرامة واحترام من قبل متخذي
 ذ القرارات .القرار أثناء الإجراءات واتخا

  عدالة المعلومات: تركز على التوضيحات المقدمة للموظف� من خلال توصيل المعلومات
 ) 24الضرورية حول أسباب استخدام إجراء معينة وطريقة تخصص مخرجات معينة.(

 النتائج المترتبة عن عدالة التعاملات :-2

 . �التلاحم والاندماج ب� الإدارة والعامل 

  والمعلومات بشكل رسمي وغ� رسمي ب� العامل� نتيجة للتوصل المفتوح.تبادل الخبرات 

 . إحساس العامل� بملكيتهم للمشروع وشراكتهم فيها 

 )25التفا� والإبداع المستمر في العمل.( 

 )26تؤدي إلى تحفيز العامل� وتفج� الطاقات الكامنة لديهم. ( 
 ،يتضح تأث� المتبادل والمترابط ب� هذه الأبعادأبعاد العدالة التنظيمية  استعراضومن خلال    

فقد تكون المنظمة  ,فعدالة التوزيع تتأثر بنوع المعاملات والإجراءات المتبعة لتحديد المخرجات
أن عدم الموضوعية في المعاملة والإجراءات المتبعة قد  الإ ،منصفة وعدالة في توزيع المخرجات

تعامل قد يكون لها الأثر الكب� في علاج أثار عدم إدراك ك� أن جودة ال,تضيع جهود المنظمة 
العامل� لعدالة التوزيع والإجراءات وتؤكد ذلك إلى وجود علاقة إرتباطية طردية قوية ب� أبعاد 

وتعتبر عدالة التعاملات هي جوهر العدالة التنظيمية فالمعاملة القائمة على  ،العدالة التنظيمية
كون لها الأثر الكب� في معالجة سلبيات عدم إدراك العامل� لعدالة الإحترام والتقدير قد ي

وذلك من خلال تقديم التبريرات والوعد بتحس� الأوضاع فالموظف يهتم  ،التوزيع والإجراءات
 ).27أجور) ( ،احترام )مثل اهت�مه بالجانب المادي (رواتب–بالجانب المعنوي (تشجيع 
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 مية المورد البشري :لتن الأساسيةرابعا : العمليات 

 التدريب :-1
التي تعتمد عليها المنظمة كمدخل لتنمية مواردها  الأساسيةالعمليات  إحدىيعد التدريب 

 إنوالتحفيز حيث  الأداءوتقييم  ،كالتكوين الأخرىللعديد من العمليات  بالإضافةالبشرية 
العامل� في مختلف تشمل مختلف  وإ�ا ،تقتصر على الموظف� الجدد عملية التدريب لا

 الأع�لوبشكل مستمر ونتيجة لتطورات المتسارعة التي تشهدها منظ�ت  الإداريةالمستويات 
موردها البشري وتطويره  أداءتعمل المنظمة على تنمية  والإنتاجيةالتس�ية  الأساليبمن ناحية 

 ب .محددة في التدري إستراتيجيةفي مختلف المستويات انطلق من اعت�دها على 
الفرد معارف وقدرات  وإكسابفالتدريب عبارة عن  عملية منظمة ومستمرة تهدف  تزويد 

بما ينسجم مع  الأفرادالسابقة لدى  والأسس ،والأفكارتغي� وجهات النظر أو  ،ومهارات جديدة
 ) .28التغ�ات التي تحدث في بيئة العمل خاصة الجوانب التنظيمية والتكنولوجية .(

 والتكوين الفرق : التدريب 1-2 
للتكيف مع متطلبات المناصب ونجاح المشاريع المهنية  ،التكوين : هو وسيلة للتطور مهنيا

 فهو أداة لتس� مشواره المهني . الإطاروفي هذا  ،الفردية
ينصب التدريب على التعلم في نطاق ضيق يرتبط بمهنة واحدة باعتبار ارتباطها بالجانب العملي 

ومعلومات  وأفكارقيم ومهارات  وإكسابهالتكوين يرتبط بتعليم الفرد  أماة .ضمن ناحية واقعي
)29. ( 
 :  الأداءتقييم -2
دارسة وتحليل أداء العامل� لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل للحكم على  

النمو  وأيضا للحكم على إمكانية  ،مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم  في القيام بأع�لهم الحالية
 ) .30والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله لمسؤوليات اكبر(

مهامها مع تحديد  أداءللتعرف على مدى كفاءة الموارد البشرية في  أساسايهدف  الأداءفتقييم 
للتكوين والتدريب لتصحيح هذه الفجوة وبالتالي  وإخضاعهم ،أدائهممواطن النقص والخلل في 

الموضوعي لترقية  الأسسلكونها هي  إضافةفق لقدراتهم ومهاراتهم توزيع العمل على العامل� و 
في عملية تحديد  أساسيهو مرتكز  الأداءومن هنا فان نتائج تقييم   ،)31عدم ترقية العامل� ( أو

وتكوين وتدريب المورد البشري وجعله  تأهيلالاحتياجات التدريبية التي تتم من خلالها عملية 
 فاعلية . أكثر

 2-1الأداءلات تقييم مجا : 
 في� يلي : الأداءاستخدامات نتائج تقييم  أهمتتمثل 

تب� كفاءة الفرد العامل من خلال صلاحية قيامه بواجبات تتحديد صلاحية الموظف الجديد : -1
بعد مدة الاختبار  أخرى إجراءاتاتخاذ  أويترتب عنه تثبيت العامل في وظيفته  وظيفته وهذا ما

. 
في نفس المستوى  أخرى إلىعند النقل والترقية : يتم نقل العامل من وظيفة  الاسترشاد بها -1

عملية تقييم عن وجود مهارات  أسفرت إذا أعلىوظيفة  إلىترقيته  أومنه  أد�مستوى  أو
 تستغل في وظيفة حاليا. لا
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المطلوب وتحديد الاحتياجات التدريبية : من نتائج التقييم يتم  الأداءتحديد مستوى  -2

يد نقاط الضعف والقوة وبالتالي محاولة الاستزادة منها والمحافظة عليها في حالة القوة تحد
 ووضع برامج تدريبية في حالة الضعف.

التشجيعية : الربط ب� نتائج التقييم وحصول العامل� علة  المكافآتالاسترشاد بها في حالة  -3
قة بدرجة كب�ة حتى لا تكون النتائج موضوعية ودقي أنتشجيعية ويتطلب ذلك  مكافآت

يعكس لنا عدالة  وتكون حافز حقيقيا للعامل� وهذا ما ،من يستحقها فعلا إلايحصل عليها 
 . المكافآتلمنح هذه  كأساس  الإجراءات

وتحس� مستوى المشرف� : تعكس لنا نتائج تقييم مقدرة الرئيس  والإشراففاعلية الرقابة  -4
نتيجة تقويم الرئيس للمراجعة  إخضاع أنم باعتبار والتوجيه والحكم السلي الإشرافعلى 

ينعكس على دقة  وهذا ما ،يدفعهم لتنمية مهاراتهم في شؤون القيادة أعلىمن مستوى 
دور  الأداءلنتائج تقييم  أنوهنا تبرز  ،)32التقييم ويوفر ثقة العامل� في اتخاذ القرارات ( 

لزيادة مستوى كفاءاتهم  إضافةومرؤوس�  العامل� من رؤساء أداءكب� في النهوض بمستوى 
 فاعلية . أكثروجعلهم 

 التحفيز : -3
يقتصر على اعت�د نظام تدريبي  تنمية وتطوير قدرات المورد البشري في المنظمة بات  لا إن   

الموارد البشرية على وضع سياسة  إدارةيرتبط بمدى قدرة  أصبح أيضا وإ�ا ،ونظام تقييمي  فقط
العامل� وزيادة فاعليتهم  أداءم� يساهم في الرفع من مستوى  ،تحفيزية  فعالة إستراتيجية أو

فالحافز مجموعة من  ،دافعية نحو العمل ورغبة نحو تطوير مهاراتهم وقدراتهم أكثروجعلهم 
على خ� وجه عن  إليهالموكلة  الأع�ل لأداءالعوامل والمؤثرات الخارجية التي تث� الفرد وتدفعه 

 ) .33والمعنوية ( حاجاته ورغباته المادية باعإشطريق 

 3-1 : شروط ومبادئ  تحديد الحوافز 
الموارد البشرية في المنظمة عند تصميم  إدارة تأخذهاهناك العديد من المبادئ والشروط التي 

 نتعرض لبعضها من خلال الجدول التالي :  أنالحوافز و�كن  أنظمةوتنفيذ وتحديد 
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 مج� التنمیة وإدارة الموارد البشریة               )�ٔولتاسع (الجزء اال العدد 

 
 ضح بعض شروط ومبادئ تحديد الحوافز)  يو 2جدول (

 ،) والإستراتيجية والأبعاد والأسسالموارد البشرية ( المفاهيم  إدارة ،المصدر بن عنتر عبد الرح�ن
 . بتصرف 297، 296ص، ص  ،2010 ،ردنالأ ،ع�ن ،د.ط ،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع

وذلك من خلال  منح  ،العدل من المبادئ الواجب توفرها في نظام الحوافز الجيدة مبدأعد  ي
يساهم في تنمية  العامل� وهذا ما وأداءموضوعية ودقيقة  بما يتناسب  للأطرالحوافز وفق 

 .في مختلف المستويات التنظيمية  أدائهاموردها البشري وزيادة 
 دور العدالة التنظيمية في تنمية المورد البشري :-خامسا 

الموارد  إدارةللاعت�د  أساسالتي حققها العامل� في منظ�ت الحديثة يعود  الأداءمستويات  أن
 ،حديثة كالعدالة في المنظمة إداريةلتطبيقها لمبادئ  إضافةالبشرية على سياسات وبرامج فاعلة 

بشكل  يؤثرالتنظيمية  في مختلف العمليات والم�رسات التنظيمية  العامل� للعدالة فإدراك
نبرز  أنوفرص تنميتهم و�كن  وكفاءتهم أدائهممباشر على سلوكهم ومخرجاتهم وعلى مستويات 

 من خلال ض�ن : في تنمية المورد البشري دورها 
ة والأفراد �كن عدالة التدريب : أن نشاط التدريب يساهم في تحقيق أهداف كل من المنظم-1

فالنشاط  ،أن يكون عاملا مه� في زيادة إحساس العامل� بالعدالة التنظيمية والعكس صحيح
التدريبي الذي يحقق هدف أحده� دون الأخر �كن أن يكون عاملا سلبيا مؤثر على إدراك 

في� يتعلق والتوزيع   الإجراءاتضمنت المنظمة عدالة  فإذا) 34العامل� للعدالة التنظيمية .(
 وكفاءتهالعامل  أداءبعملية التدريب وحصول العامل� على فرص عادلة ينعكس هذا على 

 ويحفزه نحو الاستقرار في المنظمة .
 :  الأداءعدالة تقييم  -2

البساطة والوضوح والاختصار في  -1
 وضع وصياغة بنود النظام وحساباته 

التحديد في أنواع السلوك والتصرف الذي يتم من  -2
 خلاله التحفيز .

تحقيق النظام وتحقيق  إمكانية -3
 واردا  أمرالتصرفات التي سيتم تحفيزها 

تحفيزها  تكون التصرفات والسلوك التي سيتم أن -4
 والعوائد قابلة للقياس بسهولة . والأهداف

السلوك  للأداءيتم وضع معاي�  أن -5
�كن  والأهدافمؤشرات الانجاز  أومحددة 

 تحقيقها قابلة للقياس .

بان  الأفرادوذلك من خلال شعور  بالأداءربط الحوافز -6
 الحصول على تحفيزات . إلىمجهودهم يؤدي 

نفس القدر التفاوت في الحصول على  -6
يكون ذلك على  أنمن الحوافز للعامل� 

 الفرد . أداءمقدر  أساس

وان يكون  الأفرادالعدالة في منح الحوافز على  -7
 متناسبا للادائهم دون التفرقة بينهم .

يقل  يضمن نظام الحوافز دخلا لا أن -8
 ل عليه العامل قبل تطبيقه .صع� كان يح

قوم بها التي ي الأع�لالسيطرة الكاملة على  -9
 . الأداءوذلك للتمكن من تقييمهم على  الأفراد

التنويع في الحوافز المادية والمعنوية حتى  -13
 تكون مث�ة ومرضية لكافة الاحتياجات 

 إيراداتهايكون النظام منفعة في شكل زيادة  أنيجب -14
 نفقات جارية  أصبحت وإلااستث�ريا  وإنفاقا

امل� يشمل النظام كل الع أنيجب  15
 .بالمنظمة 

تكون هناك نظام سليم ودقيق وموضوعي  أنيجب  -16
  .ودون تحيز الأداءومستويات  وأنواع أ�اطلتسجيل 
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الفرص  للإتاحةونظر  الأفراد أداءيساهم في رفع مستويات إ�ا العادلة   الأداءعملية تقييم  إن

من ناحية وب� العامل� بعضهم البعض  والإدارةاء جسر من الثقة ب� العامل� وبن الأفكار،لتوليد 
 وستهدف هذه العملية تنمية المورد البشري من خلال : أخرىمن ناحية 

 .وإمكانياتهمالعامل� واستث�ر قدراتهم  أداءرفع مستوى -
تقييم سليم  إلىتوصل الفكرية حتى �كنهم ال وإمكانيتهمتنمية مهاراتهم  إلىدفع المديرين -

 )35موظفيهم .( للأداءوموضوعي 
 عدالة التحفيز :   -3

تتوقف دافعية العامل ورغبته في تنمية مهاراتها على مدى قدرة المنظمة على تحفيزه وتزيد 
هناك عدالة في توزيع الحوافز  أن كووالرغبة في الانجاز كل� ادر  ،دافعية العامل� نحو العمل

 أداءعادلة تساهم في قياس فاعلية  أنظمةيتطلب وجود  وهذا ما ،معنوية أو سواء كانت مادية
 لي ض�ن حصول العامل� على محفزاتهم بشكل عادل  .االعامل وبالت

وجود نظام عمل عادل وتوف� بيئة عمل قائمة على الاحترام والتقدير والثقة ب� الرؤساء  إن
والتجديد في مجال عملهم ويشعرهم بملكيتهم  لإبداعكل هذا يحفز العامل�  ، والمرؤوس�

 ،وتحمل المسؤوليات القراراتينمي قدراتهم  في� يتعلق باتخاذ  و للمنظمة ك� يكسبهم
ولاء للمنظمة وفاعلية ك� يقلل هذا من الصراعات والمشكلات ب� العامل� وهذا  أكثرويجعلهم 

 . أخرىجهة ينعكس جودة العامل� من جهة وفاعلية المنظمة من  ما
 
 

 خاتمة 
وتأسيسا على ماسبق �كننا القول أن نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها وض�ن بقائها و تحقيقها 
للتميز أصبح مرتبط بمدى قدرت القائم� عليها في تنمية مهارات وقدرات مواردها البشرية في 

مية باختلاف أبعادها في وذلك انطلاقا من تجسيدها لمبدأ العدالة  التنظي ،كافة مجالات عملهم
مختلف  السياسات والاستراتيجيات والعمليات الأساسية التي تعتمد عليها ادراة الموارد البشرية 

ولذا لابد من أن تعي المنظ�ت أهمية  ،التقييم ..الخ) ،التدريب ،في تنمية مواردها ( التحفيز
ي من جهة أخرى  والتأث�ات التي العدالة التنظيمية على مستوى المنظمة من جهة  والمورد البشر 

 قد يحدثها عدم إدراكها خاصة في ظل اختلاف وتنوع مواردها البشرية ثقافيا ومعرفيا .
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 قائمة المراجع : 

 .307ص ،الأردن ،ع�ن ،د.ط ،دار وائل للنشر والتوزيع ،الموارد البشرية إدارة ،محفوظ احمد جودة .1
 الإداريةالمنظمة العربية للتنمية  ،الموارد البشرية للإدارةهمة القادمة العدالة التنظيمية الم ،عادل محمد زايد .2

 .13، ص2006 ،القاهرة ،والبحوث والدراسات
أعضاء الكادر  للآراءاثر العدالة التنظيمية في الأداء السياقي " دارسة تحليلية  ،عامر علي حس� العطوي .3

جامعة القادسية العدد  ،والاقتصادية الإداريةللعلوم  مجلة القادسية ،والاقتصاد " الإدارةالتدريسي لكلية 
 د،ص .،، د، بلد2007 ،الأول

 .256، ص2016 ،الجزائر ،د،ط ،للطباعة والنشر الأمةدار  ،الموارد البشرية إدارة ،نور الدين حاروش .4
ار اليازوري العلمية د ،) والإستراتيجية والأبعاد والأسسالموارد البشرية (المفاهيم  إدارة ،بن عنتر عبد الرح�ن .5

 .84، ص2010 ،الأردن ،ع�ن ،للنشر والتوزيع
مجلة اقتصاديات  ،وتحقيق الميزة التنافسية الإنتاجيةفي تحس�  وأهميتهاالموارد البشرية  تنمية ،بارك نعيمة .6

 .276ص ،العدد السابع ،إفريقياش�ل 
مية على أبعاد الأداء السياقي دراسة تطبيقية العامل� للعدالة التنظي إدراكأثر  ،جاسر أبوصابرين مراد �ر  .7

 ،كلية التجارة ،الأع�ل إدارةقسم  ،أع�ل إدارةماجست�  ،على موظفي وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية
 .17، ص 2010 ،غزة– الإسلاميةالجامعة 

ة ميدانية على المشافي دور العدالة التوزيعية في تحقيق الانت�ء العاطفي للمنظمة (دراس ،ماهر علي الخزاعي .8
سلسلة العلوم الاقتصادية  ،مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية ،) الجامعية بمدينة دمشق

 .489، ص23/02/2015، نشر 2010، 1، العدد 37المجلد  ،والقانونية
تصادية وعلوم مجلة العلوم الاق،تأث� العدالة التنظيمية على انتشار الفساد الإداري ،قاسم نايف علوان .9

 .59،ص07،2007التسي�،العدد
درجة العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقسام الأكاد�ية والجامعات الأردنية  ،سوزان سلطان ،راتب سعود .10

) 1+2، العدد (25المجلد  ،مجلة دمشق ،الرسمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي للأعضاء الهيئات التدريسية فيها
 .202، ص2005 ،جامعة دمشق

د.ط،  ،شبكة الأبحاث والدراسات الاقتصادية ،مراقبة التسي� في المؤسسة ،خليل عبد الحميد احمد وآخرون .11
 .fr.scrib.com ،29/12/2016، التاريخ 8ص  ،د.سنة ،د.بلد

العدالة التنظيمية والدمج التنظيمي ودورها في تقليل سلوك العمل المنحرف  ،عامر علي حس� العطوي .12
 ،د.بلد ،د.سنة ،21العدد ،مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإدارية ،) في معمل سمنت المثنى (دارسة تطبيقية

 .170ص 
دور العدالة التنظيمية في الحراك المهني للعامل� من القطاع الصناعي الخاص نحو  ،مراد رمزي خرموش .13

كلية العلوم ،نظيم وعملتخصص ت ،علم الاجت�ع ،ماجست� ،دراسة ميدانية بولاية سطيف،القطاع العام
 .49، ص2013/2014 ،بسكرة ،جامعة محمد خيضر ،قسم العلوم الاجت�عية ،الإنسانية والاجت�عية

 ،دار رضوان للنشر والتوزيع ،العدالة التنظيمية وعلاقتها ببعض الاتجاهات الإدارية المعاصرة ،عمر محمد دره .14
 .39، ص2008 ،مصر

معهد  ،ترجمة جعفر أبو القاسم احمد ،السلوك التنظيمي والأداء ،ماراك جي والأس ،اندرودي سيزلاقي .15
 421، 420،، ص، ص1991 ،المملكة العربية السعودية ،الإدارة العامة للطبع والنشر

 .490ص  ،مرجع سابق ،عياماهر علي الخز  .16
عضاء الكادر اثر العدالة التنظيمية في الأداء السياقي (دارسة تحليلية للآراء أ  ،عامر علي حس� العطوي .17

المجلد  ،جامعة القاديسية ،مجلة القاديسية للعلوم الإدارية والاقتصادية ،التدريسي في كلية الإدارة والاقتصاد )
 ، د.ص.2007 ،، العدد الأول10

العدالة التنظيمية وعلاقتها بأداء أعضاء هيئة التدريس فيها وسبل  ،نواف موسى شطناوي ر�ا محمود العقلة .18
 .75، ص2013ديسمبر 4، العدد 14المجلد  ،ة العلوم التربوية النفسيةمجل ،تحسينها
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 )ا�ٔولتاسع (الجزء ال العدد           مج� التنمیة وإدارة الموارد البشریة

 
 ،دراسة ميدانية على الوزارات في قطاع غزة–العدالة التنظيمية  ،رشدي عبد اللطيف وادي .19

 http://site.iugaza.edu.ps/rwady/files/2010/02/Org._Justice.pdf،5ص
ية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي من وجهة نظر موظفي مدركات العدالة التنظيم ،سعيد محمد عايض الاسمري .20

 ،الرياض الأمنيةجامعة نايف للعلوم  ،الأمنيةماجست� في العلوم  ،الهيئات الحكومية المدينة بمطار نجران
 .21،22، ص، ص2012 ،المملكة العربية السعودية

 .23ص ،مرجع سابق ،عادل محمد زايد .21
عاملات في تخفيف ضغط صراع الدور (دراسة ميدانية على عناصر دور عدالة الت ،محمد مصطفى الخرشوم .22

، 26المجلد  ،مجلة جامعة دمشق العلوم الاقتصادية والقانونية ،التمريض في مستشفى حلب الجامعي )
 .312، ص2010 ،العدد الثا�

 .24ص  ،مرجع سابق ،سعيد محمد عايض الاسمري .23
مجلة الغري للعلوم  ،ة في تحقيق الأداء الجامعي المتميزدور العدالة التنظيمي ،عبد الكريم هادي شعبان .24

 .160ص ،د.بلد ،والإداريةالاقتصادية 
 .95، ص2008, ع�ن , الأردن ,1, دار أسامة للنشر والتوزيع , ط السلوك التنظيمي الإداري ،عامر عوض .25
عية للدراسات والنشر مجد المؤسسة الجام،الم�رسة ) ،الوظائف ،المعاصرة (المبادئ الإدارة ،موسى خليل .26

 .220، ص2005 ،لبنان ،، ب�وت1ط ،والتوزيع
 .25ص ،مرجع سابق ،سعيد محمد عايض الاسمري .27
 ، بتصرف .171ص ،مرجع سابق ،جودة أبومحفوظ احمد  .28
 ، بتصرف.95، ص2010 ،الاردن ،، ع�ن1ط ،دار وائل للنشر والتوزيع ،تنمية الموارد البشرية ،سعيد بن �ينة .29
 .88ص ،مرجع سابق ،اروشنور الدين ح .30
 2010 ،الأردن، ع�ن 1ط ،دار وائل للنشر والتوزيع،الموارد البشرية إدارةالوجيز في  ،محمد قاسم القريوتي .31

 بتصرف . 188ص
 ،ع�ن ، 3ط ،دار وائل للنشر والتوزيع ،الموارد البشرية ( مدخل استراتيجي ) إدارة ،خالد عبد الرحيم الهيتي .32

 .210،211، صص، ،،2010 الأردن
 .، بتصرف 255ص ،نفس المرجع ،خالد عبد الرحيم الهيتي .33
 .170ص  ،مرجع سابق ذكره ،عادل محمد زايد .34
البواقي  أمالعدالة التنظيمية وعلاقتها بالولاء التنظيمي (دراسة ميدانية بمؤسسة سونلغاز  ،عبد الحق جبايلي .35

جامعة  ،والاجت�عية الإنسانيةكلية العلوم  ،تخصص تنمية موارد بشرية ،علم الاجت�ع ماجست�، أ�وذجا –
 90، ص 2013/2014-2-البليدة 
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