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 ملخص
 ردهاتسعى المؤسسات حاليا إلى تعظيم الاستفادة من الخصائص المتباينة لموا

قدم وتحقيق العدالة بينها من جهة أخرى، وفي هذا الإطار نالبشرية من جهة 

الخفي وهري وكيفية تطبيقها في ظل التباين الظا نموذجا لقواعد العدالة التنظيمية

 لقوى العمل بما يحقق عوائد ايجابية سلوكية، وجدانية، و معرفية.

ابية لايجايحتوي النموذج عددا من المكونات التي تساهم في تحقيق هذه العوائد   

يمية لتنظوأهمها كيفية الربط بين الأثر التفاعلي أو الإضافي لأبعاد العدالة ا

م لاهتماجب اي)التوزيعية، الإجرائية، التفاعلية( والتباين في قوى العمل. كما أنه 

د بكل من التغذية الراجعة وعامل الزمن لضمان استمرار مختلف هذه العوائ

 الإيجابية.

ذا بر هعدد من التوصيات أهمها القيام بدراسات ميدانية تخت وخلص البحث إلى  

 النموذج ومختلف افتراضاته، وبحث قواعد جديدة يمكن إضافتها له.

 .نيإدارة التبا قواعد العدالة التنظيمية، التباين في قوى العمل، الكلمات المفتاحية:

. 
Abstract 
Contemporary organizations are currently seeking to maximize the benefits of 

differentiated characteristics of their human resources on one hand, and to promote 

justice perceptions between them on the other hand. In this context, we present a 

reactive / proactive model of organizational justice rules, and how to apply it 

according to the surface and deep level of workforce diversity in order to achieve 

positive outcomes. 

This model contains a number of components that contribute to achieve these 

positive outcomes. The most important is how to link between the interactive or 

additional impact of the organizational justice dimensions (distributive, procedural, 
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and interactional) and workforce diversity. And to ensure that these positive 

outcomes will continue, Attention also should be paid to both feedback and time 

factor. 

This research recommends conducting field studies that test this model and its 

various assumptions, and discuss new rules that can be added to it. 

Keywords: Organizational justice rules, Workforce diversity, Diversity 

management. 

 

 

 مقدمة

ة قد حياالتوجهات الحديثة التي يشهدها العالم في مختلف مناحي ال إن

ة، خلقت تقاربا وتداخلا كبيرين بين الجوانب السياسية، الاقتصادي

ك ي ذلفالاجتماعية والثقافية...الخ، وقد ساهمت العولمة بدرجة كبيرة 
 وللدوخاصة مع تزايد الشركات المتعددة الجنسيات والاستثمارات في ا

برت الأجنبية، حيث شهدت قوى العمل حركية هائلة من بلد إلى آخر وع
قد الحدود، وطرأت على هذه الأخيرة تغيرات سريعة في جوانب عدة، ف

زايد ، وتتزايدت العمالة الأقل سنا، وارتفع عدد النساء في مختلف المهن

ذه كل ه تنقل الأقليات من مختلف الديانات والأعراق من دولة إلى دولة.
ي غيرت من تجانس مكان العمل عما كان عليه فقد  التغيرات وغيرها

الماضي وزادت من تباين قوى العمل فيه، ما حتم على الشركات 

والمنظمات بمختلف أنواعها توظيف موارد بشرية من مختلف 
ذا الخصائص السابقة الذكر، إذ يجب على هذه المؤسسات مراعاة كل ه

 (1المنافسة الشديدة في سوق العمل.) إذا أرادت البقاء ومواجهة

وينظر إلى تباين قوى العمل بوجهات نظر عديدة، غير أن بالإمكان 
اعتباره كل اختلاف يميز فردا أو مجموعة ما عن الآخرين، ويضم 

(؛ كالعمر، 2بذلك مختلف العوامل الظاهرة أو الباطنة المسببة لذلك)

والشخصية، الاعتقادات الجنس، العرق واللون في العوامل الظاهرة، 
والتوجهات الجنسية، الثقافة والقيم في العوامل الخفية للتباين. وتشير 

البحوث إلى عدد من الايجابيات المرتبطة بالتباين في الموارد البشرية، 
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كتحقيق قدر كبير من المرونة، وجلب وجهات النظر المبدعة، وسرعة 
ورغبات وميول الزبائن  اتخاذ القرارات، و تقديم سلع وخدمات تتماشى

في أسواق ذات ثقافات مختلفة، ومن ثم تحسين في الأداء التنظيمي ككل. 

( يؤكدان أن 1996)   Milliken and Martins غير أن كل من
التباين في قوى العمل سلاح ذو حدين، فإضافة إلى الايجابيات السالفة 

عات العمل الذكر قد يؤدي هذا التباين إلى صعوبة الاندماج في جما
المتباينة، وقد يزيد من نسب الصراع، دوران العمل، إحباط العمال، 

التقليل من التماسك الاجتماعي وخفض مستويات الأداء والالتزام 

 (3التنظيمي. )

( تشير إلى 2012)Patrick and Kumar غير أن دراسة كل من 

ي هعمل أن أهم السلبيات والعوائق التي قد تنجم عن التباين في قوى ال

ات ردود (، فقد تفَوُق سلبي4شعور هذه الأخيرة بالتمييز وعدم العدالة)
ي م تبنت عدأفعال هذه العمالة المتباينة نحو التمييز وعدم العدالة سلبيا

أو  التباين في قوى العمل، فالتحدي لا يكمن في جمع أفراد مختلفين

 فيةن في كيمتباينين وتشكيل جماعات معينة، لكن التحدي الحقيقي يكم
 ضفاءإدارة التباينات الحقيقية والعميقة بين الأفراد، وكيف يمكن إ

كن ف يمالشرعية على عدم المساواة بين العمال المتباينين أحيانا، وكي

 وائدجعل مثل هذه الجماعات تشعر بالعدالة والإنصاف وتحقق فوائد وع
 للمؤسسات.

عالة التي تعكس مجمل كل هذا يمكن تحقيقه من خلال إدارة التباين الف

الممارسات والسياسات الإدارية التي تعترف وتدعم مختلف التباينات 
بين العمال وتسعى إلى تعظيم الاستفادة منها بما يجمع بين ايجابيات 

التباين من جهة وايجابيات شعور العمال بوجود عدالة في مكان عملهم، 

"، Affirmative actionsكإستراتجية الجهود المخلصة "
وإستراتيجية فرص التوظيف المتساوية، إستراتيجية الإنصاف، 

"...الخ، وقد تنوعت هذه Color-blindوإستراتيجية عمى الألوان "

" أي تعترف Proactiveتقوم على الفعل " الأخيرة بين استراتيجيات
بالتباين وبالفوائد الاقتصادية له وتشجع على تبنيه داخل المؤسسة 
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دة منه، و استراتيجيات تقوم على رد الفعل وترسم خطط للاستفا
"Reactive كإيجاد السبل القانونية له والتعامل مع الصعوبات الناشئة "

 عنه فقط. 

يات وبرغم كل هذه الاستراتيجيات والتشريعات القانونية والاتفاق
يات لأقلالعالمية والمحلية التي تسعى للحفاظ على حقوق العمال عامة وا

أن أغلبها كانت مجرد شعارات حيث تشير  منهم خاصة، إلا
رير الإحصائيات والتقارير إلى أوضاع كارثية، فقد جاء في مقدمة تق

تعرض قيم  2016"شهد عام  2016/2017منظمة العفو الدولية لسنة 

 فسهانالكرامة الإنسانية والمساواة بين البشر، بل وفكرة الإنسانية 
وبا ما تم بصورة خاصة في أور(، ك5لاعتداء عنيف لا هوادة فيه...")

ل والولايات المتحدة الأمريكية إلقاء مسؤولية العديد من المشاك

ت قلياالاجتماعية والاقتصادية على عاتق فئات معينة غالبا ما كانت أ
ائم عرقية أو دينية وبهذا فتح من يملكون السلطة الباب الواسع لجر

عاني تساء لأكثر ضعفا كالنالتمييز والكراهية. وفي أفريقيا ظلت الفئات ا

(، وتزايدت 6حالات العنف والإجراءات المجحفة في أماكن العمل)
نسب تعرض النساء العاملات للتحرش الجنسي، حيث أشارت دراسة  

Subedi (2013 أن نسبة )من الممرضات بين عمر  %40إلى  30

سنة يتعرضن للتحرش الجنسي في مكان العمل في  29إلى  20
( هذا وبينت إحدى الدراسات 7.)%62ل وذلك بنسبة جمهورية نبا

من عينة الممرضات للتحرش الجنسي في تركيا.  %60بتركيا تعرض 

(8) 

كما تفاقم الوضع بصورة أكبر في الدول النامية والعديد من الدول 

العربية وظهرت أشكال عديدة من التمييز وعدم العدل مرتبطة بالعمل 

ءات الاختيار والتوظيف، الترقية، انطلاقا من المحاباة في إجرا
التدريب، وغياب اللباقة والاحترام في العمل...الخ، ومرورا بتباين كبير 

في أجور مختلف الرتب والأصناف في كل من القطاعين العام 

والخاص، ووصولا إلى التمييز ضد العمال الأصليين والأكثر نسبة من 
ئدات البترول. هذا ما حيث العدد خاصة في الدول التي تعتمد على عا
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خلق ردود أفعال سلبية نتيجة التمييز وعدم العدل كالاستياء والقلق، 
دوران العمل، الغياب، السرقة، الانتقام والعدوان، وانخفاض مستويات 

 (9الأداء...الخ.)

و همن العوامل الأساسية التي ساهمت في حدوث مثل هذه السلبيات 
 مثل سليمة تضبط كيفية التعامل مععدم توافر معايير وقواعد واضحة و

، لها هذه العمالة، وتضمن حقوق هذه الأخيرة وتحقق الاستقرار المهني
ى ت إلحيث أن المساهمات السابقة التي قدمتها هذه العمالة والتي أفض

افز، الحونتائج وعوائد عادلة ومقبولة لها " كتوزيع الأجور، العلاوات و

لتي يتلقونها من المشرفين ومختلف التعاملات والتفاعلات ا
ي لا فوالإدارة...الخ" لم تعد كذلك في الحاضر ويشوبها الغموض مستقب

هم ظل هذه القواعد والمعايير، وهذا الأمر خلق تنافرا معرفيا لدي

وغموضا في توقعاتهم وانتظاراتهم خاصة مع وجود عدد من 
ذا ع همل مالاستراتيجيات والممارسات التي تعتمد الهجوم كطريقة للتعا

ظهر رى تالتباين؛ أي تتجاهله ولا تعترف بإيجابياته،  واستراتيجيات أخ

 كرد فعل فقط عند حدوث مشاكل وسلبيات ناتجة عن هذا التباين في
 قوى العمل. وكخطوة فعالة وجب على هذه المؤسسات أن لا تقف عند

ين أهذا الحد بل يجب أن تنتقل إلى مستوى أسمى وهو"الفعل المسبق" 

رات تتبنى وتعترف بالتباين وتقدم تخطيط وتوقع مسبق لمختلف التأثي
عه مامل المحتملة لهذا التباين في قوى العمل، وتضع قواعد لكيفية التع

مالة الع بما يسمح بوجود إحساس بالعدالة في المعاملة وعدم التمييز بين

 المتباينة. 

مزيد من في هذا السياق الذي أكدت الدراسات الحاجة إلى ال   

ية نظيمالبحوث فيه نقدم عملنا والمتمثل في نموذج لقواعد العدالة الت

لفعل بة اكأداة لإدارة التباين في قوى العمل، معتمدين في ذلك على مقار
دالة الع المسبق ورد الفعل التي تم اعتمادها في كل من أدبيات و دراسات

 التنظيمية والتباين في قوى العمل.

 ـــنظــريالإطــــــار الـ

  Organizational Justice  : العدالة التنظيمية -1
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ات هي القيمة الناتجة عن إدراك الفرد لنزاهة وموضوعية الإجراء
لتي يحكم (. كما أنها الطريقة ا10والعوائد في المؤسسة التي يعمل فيها)

مل لتعامن خلالها الفرد على عدالة الأسلوب الذي يستخدمه المدير في ا

المستويين الوظيفي والإنساني، وهي تعكس كذلك عدالة  معه على
(. وهي ذلك 11المخرجات والإجراءات المستخدمة في توزيعها)

ى الإدراك الكلي لمدى إنصاف أنظمة المكافآت بالمنظمة، وكذلك مد
ع إنصاف سلوكيات وأفعال القائمين على تطبيق أنظمة وأساليب توزي

 (12العوائد والمكافآت.)

ئد الإدراك الكلي للعامل نحو مدى عدالة كل من العوا وعموما هي
ا لقاهالمقدمة والإجراءات المستخدمة في تحديدها، والمعاملة التي يت

 العامل أثناء تقديم تلك العوائد له أو عمله في ظلها.

 

 Distributive Justice العدالة التوزيعية: -1-1

يقصد بها عدالة العوائد المقدمة للعمال مثل الأجر 

ة، (،حيث تكون هذه العوائد في الغالب ذات طبيعة مادي13لترقية)وا

جب وترتبط العدالة التوزيعية بحقيقة واقعية وهي أن الأفراد لا ي
ز مراكمعاملتهم بنفس الطريقة في أغلب الحالات وذلك لاختلافهم في ال

 (، ولا تختص العدالة14الوظيفية والمستويات التعليمية،...الخ)
، زيع الأجور وحسب بل تشمل كذلك الترقية، الحوافزالتوزيعية بتو

 (15العلاوات، العقوبات وتقييم الأداء.)

حيث يتم توزيع مختلف هذه العوائد بين الأفراد اعتمادا على 
  (16مجموعة معايير وقواعد تختلف باختلاف السياق المطبقة فيه.)

 Procedural Justice العدالة الإجرائية: -2-1

اءات المستخدمة في تخصيص وتوزيع تهتم بعدالة الإجر

(، وتعكس مدى إحساس العاملين بعدالة الإجراءات التي 17المكافآت)
(، أي تنبهنا إلى فكرة عدم 18استخدمت في تحديد المخرجات والعوائد)

توجيه الاهتمام فقط نحو الأجور والغايات والأهداف أثناء التفاعل 
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ي الحصول على هذه البشري، بل كذلك إلى الطريقة المستخدمة ف
 ( 19الأجور والأهداف والغايات. )

 Interactional Justice: العدالة التفاعلية -3-1

مع  يقصد بها جودة المعاملة التي يستشعرها العمال في تفاعلاتهم
ي (، كما تعكس جودة التفاعلات الت20جماعة السلطة داخل التنظيم)

هم تسا مول بها، كمايتلقاها الفرد أثناء تطبيق مختلف الإجراءات المع

"  Self-Efficacy" العدالة التفاعلية في الإحساس بالفعالية الذاتية
اسم وذلك من خلال التعامل المناسب واللائق مع وبين الأفراد والتق

المنصف للمعلومات الضرورية حول قيم وأهداف ومعايير وثقافة 

 (21المنظمة.)

 هما: "  بعدين للعدالة التفاعليةGreenbergقدم "  

 :العدالة التعامليةInterpersonal Justice 

 و(، 23تعكس القدرة على فهم إحساسات، خبرات، وتجارب فرد ما) 

أو  عوائدع الهي المعاملة بكرامة واحترام والتي يتلقاها العامل أثناء توزي

( وبصورة أدق، تشير العدالة 24تطبيق الإجراءات المرتبطة. )
 لعلاقات الشخصية بين الرئيس المباشرالتعاملية إلى مدى جودة ا

 (22والعاملين ودرجة تطبيق الإجراءات الرسمية بصورة صحيحة.)

 :العدالة المعلوماتيةJustice Informational 
ات جراءتشير إلى مدى تقديم معلومات للعمال؛ تفسر لماذا تم تطبيق إ

الشرح (، كما أنها تركز على التعليل و25أو توزيع عوائد بطرق معينة)

يع توز المقدم للعمال حول كيفية تطبيق مختلف الإجراءات، أو لماذا تم
 (26العوائد بأسلوب معين. )

 Diversity  Workforce  تباين قوى العمل -2
مجموعة مصادر الاختلافات بين  يقصد بالتباين في قوى العمل؛  

ة العمال داخل المؤسسة مثل التباين على أساس السن، الجنس، الجنسي

(، والتي قد ينجم عنها 27والأصول العرقية والثقافية، الإعاقة، والديانة )

تحيز أو تمييز ضد هؤلاء الأقلية من الأفراد سواء على مستوى 
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(كما 28المشاعر والمعتقدات السلبية أو قد يمتد إلى سلوكيات تمييزية.)
ل فرد يتضمن التباين مفهومي التقبل والاحترام، وهذا يعني أن نفهم أن ك

هو حالة قائمة بذاتها، وأن نتقبل ونسلم باختلافاتنا الفردية. وهذا 

التعريف يمكنه أن يسع مجمل هذه الأبعاد السالفة الذكر بالإضافة إلى 
  أخرى كالتوجه الجنسي، العمر، الوضع الاجتماعي والاقتصادي،

يشتمل القدرات البدنية، المعتقدات الدينية والسياسية...الخ. فالتباين لا 
فقط على كيف يدرك الأفراد ذواتهم بل كذلك كيف يدركون الآخرين، 

 (29)وكيف تؤثر مدركاتهم هذه بدورها على تفاعلاتهم.

 وقد ميز الباحثون بين مستويين من التباين هما:

:يتمثل في الخصائص الديموغرافية  المستوى الظاهري

ر ة، أثاوالمورفولوجية كالسن، الجنس والعرق، الإعاقة الجسدي

 الجروح أو الحروق، وحتى مشاكل الوزن.

:وهو ما لا يتم ملاحظته بشكل مباشر  المستوى الخفي

ت كالشخصية، الاتجاهات، الاعتقادات والقيم، وكذلك الاتجاها
 (30الجنسية والمعتقدات الدينية...الخ. )

    Workforce Diversity Management:إدارة التباين في قوى العمل  -3

جمل الممارسات التنظيمية من أجل إدارة الأفراد وتعظيم هي م
لفعالة لا ا(، فإدارة التباين 31الاستفادة من ايجابيات تباين قوى العمل)

د فراتعترف بالتباين فقط بل هي تدعم وتعطي قيمة للاختلافات بين الأ

ة تتجه (، كما أنها سيرور32كخصائصهم، خلفياتهم، والمعتقدات الدينية)
 ق والمحافظة على محيط وبيئة عمل إيجابية أين تكون فيهاإلى خل

لذي الشيء التقاربات والتشابهات بين الأفراد ذات قيمة، ا الاختلافات أو

من  قد يؤدي بهؤلاء إلى تقديم أفضل وأقصى ما يمكنهم تقديمه ويزيد
 (33مساهماتهم بما يخدم إستراتيجية المنظمة وأهدافها.)

كل الممارسات والسياسات التي تستخدمها ونقصد بها في دراستنا 

إدارة الموارد البشرية أو الإدارة على مستوى المنظمة في سبيل تشجيع، 
دعم، وتقبل التباين سواء الظاهري أو الخفي "العميق" بين مواردها 
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البشرية بما يعظم الاستفادة من هذا التباين ويقلل من سلبياته، خاصة تلك 
 لعدالة والإنصاف في معاملة الأفراد. المرتبطة بمدركات عدم ا

أداة كرد الفعل لقواعد العدالة التنظيمية  -"نموذج الفعل المسبق 

 لإدارة التباين في قوى العمل"

يوضح الشكل الأتي نموذج دراستنا والذي يضم عدد من الأبعاد 

 موضحة كالأتي:

 قواعد العدالة التنظيمية. -

 عدالة التنظيمية.الأثر التعويضي والتكاملي لأبعاد ال -

 العدالة عبر الزمن. -

 بعد الفعل المسبق وبعد رد الفعل. -

 العميق(. –التباين في قوى العمل )الظاهري  -

ناتج ي النتائج استخدام قواعد العدالة التنظيمية والأثر التعويض -
 عنها 

ني في ظل مراعاة أو عدم التباين في قوى العمل من جهة، ونتائج تب

 معها يميةل دون مراعاة لتطبيق قواعد العدالة التنظالتباين في قوى العم
 من جهة أخرى.

ى نتائج استخدام قواعد العدالة التنظيمية في ظل تباين قو -

 العمل 
 وتزامنا معها.

 Feedbackالتغذية الراجعة. -

 Justice Rules  Organizational  :قواعد العدالة التنظيمية -1
يصف ما ينطبق في  القاعدة هي إجراء، أسلوب معياري أو بيان

(، بمعنى أنه في حال أدرك العمال في 34أغلب الحالات أو كلها)

خبرات سابقة وجود نتائج أو عوائد ما في ظل قاعدة من قواعد العدالة 

فإن ذلك مؤشر أو دليل يساعد في التنبؤ بوجود نفس النتائج والعوائد 
زيع العوائد السابقة أو مقاربة لها مستقبلا. بعبارة أخرى، إذا تم تو

)الأجور، الحوافز، العلاوات والفوائد...الخ( مثلا في مرة أو مرتين أو 

أكثر اعتمادا على المساواة، واستخدمت إجراءات غير متحيزة في ذلك  
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فإن الأفراد يتوقعون توزيعها مستقبلا اعتمادا على المساواة ونفس 
الات فإنهم الإجراءات، وإذا تم معاملتهم بكرم واحترام في أغلب الح

يتوقعون نفس المعاملة مستقبلا. وبطبيعة الحال فإن نفس القاعدة ورغم 

وفي جميع المواقف،  نتائجها الايجابية لن تحقق ذلك عند جميع الأفراد
وهناك العديد من المصادر لحدوث ذلك منها ما يعرف بالحساسية 

دمها، للعدالة أي أن الأفراد يختلفون في درجة إدراكهم للعدالة أو ع
(، 35فمنهم المعطاءون، الغيورين والحساسون ولكل منهم تفضيلاته)

" Contextualبالإضافة إلى ذلك فإن للعدالة التنظيمية مفهوم سياقي" 

( بمعنى كل موقف يتطلب عدد من القواعد التي تعكس العدالة فيه، 36)
في حين نفس القواعد قد لا تعكس العدالة في موقف آخر وفي زمن 

، ولهذا تعددت قواعد العدالة التنظيمية في مختلف أبعادها، مختلف

ورغم أن التراث النظري قد ركز على قواعد العدالة الإجرائية 
كما اختلفت تسمياتها من معايير، مبادئ، أساسيات،  -والتوزيعية 

و اختلف ترتيب أولويتها وعددها. فقد حاولنا من خلال  -قواعد...الخ

بحث ومقال حول العدالة التنظيمية  100عن الاطلاع على ما يزيد 
لتحديد أكثر القواعد تكرارا  2015إلى سنة  1987ممتدة من سنة 

وظهورا في هذه الدراسات، وحتى تلك التي لم يطلق عليها اسم قاعدة 

ولكنها تتشابه مع تلك التي أطلق عليها هذا المصطلح في تكراراها 
بحوث إلى تأثيرها الايجابي وظهورها ووظيفتها، والتي أشارت هذه ال

على مدركات العدالة في حال وجدودها والعكس كذلك في حال غيابها، 

 والتي نلخصها كما يلي:

 Distributive Justice Rules :قواعد العدالة التوزيعية-1-1

تعتمد توزيع  "Equity Ruleقاعدة العدالة أو النوعية:  " -

 العوائد 

 Stacyآدمز " نظرية ستايسي على أساس الاستحقاق أو على أسس
Adams في العدالة، أي يجب أن تكون مدخلات الفرد أو الجماعة "

على مخرجاتها تساوي مدخلات الفرد أو الجماعة المرجعية على 

 (37مخرجاتها.)
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تقوم على إعطاء " Equality Ruleقاعدة المساواة: " -
 جميع الأطراف

وى حال في نفس المستأو العمال نفس القيمة من العوائد، بطبيعة ال

فس التنظيمي، ومن نفس المهن أو المتشابهة والمتقاربة منها، أو ن
  الأعضاء في جماعة أو فريق عمل.

توزيع العوائد  تعمد على" Need Ruleقاعدة الحاجة:  " -

 مراعاةً 

(، كمرور عامل ما بظرف يحتاج فيه مساعدة 38لحاجات الأفراد)
ي ية فية مثلا أين يتم إعطاء الأولومادية، أو في قطاع الخدمات الصح

 تقديم الخدمة الطبية لفرد ما بسبب حالته الحرجة.

 Procedural Justice Rules قواعد العدالة الإجرائية:-1-2
بعبارة أخرى إبداء الرأي، وفي  أو" Voiceالصوت: " -

 الغالب تشير 

 Thibaut andالدراسات أن هذه القاعدة مستمدة من أعمال كل من

Walker (1975 فكلما أعطيت الفرصة للمدافعين وأطراف النزاع ،)
بالتعبير عن أرائهم في حالات فض النزاع أثناء سيرورة اتخاذ القرار 

كلما زاد من إدراكهم للنتائج أو العوائد على أنها عادلة، وهذا مقارنة 

 Folger and( ويؤكد كل من 39بعدم إعطائهم فرصة للتعبير. )
Konovsky (1989 ) أن إعطاء العمال فرصة للتعبير عن أحاسيسهم

أثناء عملية تقييم الأداء يزيد من مدركاتهم لمدى مصداقية هذه 

 (40الأخيرة.)

تحدث قاعدة "Representativenessقاعدة التمثيل:" -
 التمثيل

 قيم،عندما تكون الإجراءات المتبعة تعكس الاهتمامات الأساسية، ال 

زيع وعات الفرعية التي لها علاقة بتووتطلعات جميع الأفراد والمجم
 تلك العوائد، وليس أفراد أو مجموعات معينة فقط.



 ميروح   عبد الوهاب

   

564 

 

بمعنى يجب أن تتماشى " Ethicalityقاعدة الأخلاقية: " -
 الإجراءات 

 ة بينسائدالمستخدمة في توزيع العوائد مع القيم الأخلاقية والمعنوية ال

، تجنب الخداع الأفراد أو الجماعات المعنية بهذه العوائد، مثلا
 (41المراوغة، الرشوة، وانتهاك الخصوصيات...الخ.)

تشير هذه القاعدة إلى " Consistencyقاعدة الاتساق: " -

 أن توزيع

 العوائد يجب أن يكون نفسه مع جميع الأفراد و كذلك عبر الزمن،
ع بمعنى أنه يجب إتباع نفس الإجراءات في توزيع العوائد على جمي

ن أقديم أفضلية لأحد على آخر في ذلك. كما يجب الأفراد ولا يجب ت

لو تكون هذه الإجراءات مستقرة أو مستمرة عبر فترة زمنية محددة و
على المدى القصير، ولا تتغير في أي وقت لتخدم مصالح فرد أو 

 مجموعة معينة. 

يجب أن تعتمد سيرورة " Accuracyقاعدة الدقة:" -

 ''إجراءات'' 
ل على معلومات دقيقة ومضبوطة بحيث تقل التوزيع واتخاذ القرارات

 من نسب وقوع الأخطاء، حيث أن المعلومات والآراء يجب إجراءاها

 (42وجمعها بأقل قدر ممكن من الخطأ.)

 "Correctabilityقاعدة التصحيح أو الاستئناف: " -
 بمعنى وجود 

و أفرص لتبديل وتعديل القرارات إذا ما ظهر ما يبرر ذلك ويدعمه، 

جود فرصة لدحض أو مراجعة الإجراءات الخاطئة مثل بمعنى و
أو  إجراءات التظلم والاستئناف، والتي يطلب فيها مراجعة قرار ما،

كمة تحويل قضية من محكمة دنيا إلى محكمة عليا لمراجعة قرارا المح

 (43الدنيا.)

تشير إلى أنه " Bias Suppressionقاعدة عدم التحيز: " -

 يجب عدم
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(، 44أو سوء المعاملة نحو أي فرد أو جماعة كانت)ممارسة التمييز  
ب كما يجب على متخذي القرار أن يكونوا على وعي وإدراك ألا  تلع

 (45ميولاتهم الشخصية دورا في اتخاذهم للقرارات.)

وقد أشارات عديد الدراسات الأخرى إلى قواعد أخرى جد هامة 
دد ي مح"الاتساق" هللعدالة الإجرائية، كما تؤكد أغلبها على أن قاعدة 

قوي لمدركات العدالة في العديد من المواقف والعلاقات 
 (46الاجتماعية.)

 

  Interactional Justice Rules  قواعد العدالة التفاعلية:-1-3

 Interpersonal Justice Rules    قواعد العدالة التعاملية: -1-3-1

نوع  " تحتم هذه القاعدة إظهارRespectقاعدة الاحترام: " -
 من مراعاة

 للآخرين ومشاعرهم، والنزول عند رغبتهم، والتعبير عن التقدير 

 والامتنان لهم. 

تشير قاعدة اللباقة إلى  "Politenessقاعدة اللباقة: " -
 ضرورة إظهار

ذلك واهتمامنا بمصالح الآخرين أفكارهم، جهودهم ومقترحاتهم...الخ  

 في كل من كلامنا وسلوكياتنا.

 تعني أن لا تخرج أقوالنا، "Proprietyمة: "قاعدة الملائ -

 أفعالنا 

 (47وسلوكياتنا وتفاعلاتنا عن المعايير الاجتماعية المعمول بها.)

تستلزم التصرف على نحو  "Dignityقاعدة الكرامة: " -
 محترم 

( العدالة كأنها الكرامة 1988) Folgerومشرف وتبجيلي. وقد عرف 

"Justice as dignityنها رغبة داخلية عند الإنسان على " وأكد على أ
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أن يعامل الآخرين ويعاملوه في نفس الوقت على نحو وأسلوب عادل 
 (48ومنصف.)

تضم هذه القاعدة جميع  "Sensitivityقاعدة الحساسية:" -

 القواعد
لف السابقة الذكر، ويراد بها أن يكون المشرف المباشر حساس لمخت 

ذا هين والفروق بينهم في كل الخصائص الشخصية والنفسية لدى العامل

 ويحاول مراعاة ذلك في تعامله معهم. 

 Rules Informational Justice  :عدالة المعلومات-1-3-2

&  Rule  Explanation"  قاعدة الشرح والتعليل -

Justification"  
دمة تنص هذه القاعدة على توفير المعلومات حول الإجراءات المستخ

تم استخدامها بشكل معين، ولماذا تم  في توزيع العوائد ولماذا

 (49عائد من العوائد بطريقة معينة.) توزيع

يجب أن يكون  "Truthfulnessقاعدة المصداقية: " -

 هذا الشرح
والتعليل المقدم يضم معلومات صحيحة، دقيقة وصريحة، ومعروضة 

 ( 50ومكشوفة لجميع من تتعلق بهم وتهمهم.)

ب تقديم المعلومات يج "Timelinessقاعدة التوقيت: " -

 يكون في 
 الوقت المناسب، وبالضبط عندما يحتاجه الأفراد. 

 ة: نظيميالأثر التعويضي والإضافي "التكاملي" لأبعاد العدالة الت -2

ختلف يشير هذا العنصر إلى التأثيرات والعلاقات المتبادلة بين م 
 لخصهانتي الأبعاد العدالة التنظيمية ومدركاتها عند الأفراد العاملين، و

 فيما يلي:

 The Fairness Substitute Ability" : الأثر التعويضي-2-1

Effect "  يقصد به أنه إذا كانت هناك مدركات لعدم عدالة أحد أبعاد

العدالة التنظيمية فإن وجود مدركات لوجود عدالة أحد أبعاد العدالة 
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مقدمة مثلا الأخرى قد يعوض ذلك، كإدراك غياب العدالة في العوائد ال
فإن وجود عدالة في الإجراءات المستخدمة في تحديدها قد يعوض أو 

يخفف من ذلك، ونفس الأمر مع الأبعاد الأخرى للعدالة، ونذكر بعض 

 هذه الآثار:

"  The Fair Process Effect" أثر الإجراءات العادلة: -

 عندما يدرك 

 هذه للحكم علىالأفراد بأن العوائد غير عادلة أو ليس هناك معلومات 
ات جراءفإنهم يستعملون المعلومات المتاحة والمتوفرة حول الإ  العوائد

 ويستخدمونها كبديل للحكم على عدالة العوائد.  المستخدمة

" The Fair Outcome Effectأثر العوائد العادلة: " -

 العكس صحيح هنا، 
مة كلما كانت المعلومات غير متوافرة عن مختلف الإجراءات المستخد

لى يستخدم العمال المعلومات المتوفرة حول العوائد كبديل للحكم ع

 (51عدالة الإجراءات المستخدمة في تحديد وتوزيع هذه العوائد.)

 The Fair Information " أثر عدالة المعلومات:  -

Effect "  تؤكد دراسة 

Bies   وShapiro (1987 في دراسة حول تفاعل كل من تقديم )

 المعلومات( ومختلف أبعاد العدالة الأخرى، أشارتالشرح )عدالة 
 ت علىراءاالنتائج إلى أن الأفراد ذوي العوائد السلبية أكثر تقبلا للإج

سة درا أنها عادلة في حالة تم تقديم شروح وتفسيرات لهم حولها، وتدعم

 (هذه النتائج، والتي تبين2003) Shaw  ، Wild &Colquittكل من 
 ة منروح والتعليلات من جهة وكونها كافية ووافيأن كل من توفير الش

لة لعداجهة أخرى يحقق علاقة ايجابية بين كل من العدالة الإجرائية وا

 التوزيعية.

ثير التأووتؤكد الدراسات المنجزة في هذا الإطار أن مثل هذا التفاعل 

 أحد بين مختلف أبعاد العدالة يكون بصورة أكبر عندما تكون معلومات

ندما عثير متوفرة والأخرى غير متوفرة ، ويقل هذا التفاعل والتأ الأبعاد
 (52تكون معلومات كل الأبعاد متوافرة وواضحة. )
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 Theالأثر الإضافي "التكاملي" للعدالة التنظيمية:" -2-2

Fairness Additive Effect"  أو يسمى بالأثر التفاعلي، وقد

ة التعاملية وعدالة تناولته الدراسات في العلاقة بين بعد العدال

المعلومات، غير أنه شمل فيما بعد جميع أبعاد العدالة التنظيمية. والذي 
" في Joel Brocknerنلخص معناه في المقولة المشهورة التي ذكرها "

أحد كتبه والتي مفادها: "ليس محتوى ما تقوله فقط، بل كذلك كيف تقوله 
سلوب التي تقوله أو أو توصله " أو أن أثر ما تقوله يعتمد على الأ

(، بمعنى عندما يكون محتوى ما توصله صحيحا، 53توصله بها )

دقيقا، كاملا وفي الوقت المناسب )عدالة المعلومات( لا يكتمل أثره إلا 
إذا قدمته بأسلوب يتميز باللباقة والاحترام...الخ )عدالة تعاملية( هنا 

يحدث مع أبعاد  نقول بوجود عدالة تفاعلية في المجمل. ونفس الأمر

وعدالة  العدالة التنظيمية ككل، فعندما تكون هناك عدالة توزيعية،
إجرائية وتفاعلية فإنها تحدث مجتمعة أثر ايجابي على سلوكيات 

ومدركات الأفراد يفوق الأثر الايجابي الذي يتركه وجود بعد أو بعين 

 (54فقط من أبعاد العدالة التنظيمية.)

مل لعواقيقية لأثر العدالة كذلك تعتمد على اغير أن الطبيعة الح   

الاحتمالية والموقفية والتي تبقى في حاجة إلى مزيد من البحث 

أو  والتقصي، ويعتبر التباين في قوى العمل بنوعيه الظاهري والخفي
 العميق أحد هذه العوامل الموقفية.

 Justice over time :العدالة عبر الزمن-3
 اما في تحديد التغيرات التي تحدث فييعد عامل الزمن عاملا ه

 مدركات وردود الأفعال لدى العمال نحو ممارسات وتطبيقات مختلف

ر قواعد العدالة التنظيمية. كما يوضح عامل الزمن أن كل من الأث

 قا قدساب التعويضي والأثر الإضافي لأبعاد العدالة التنظيمية المذكورين
الة حتم تغييرا في قواعد العديتغير بمرور الوقت، الشيء الذي قد ي

ة المطبقة لكي تتماشى والظروف الجديدة )سنذكر لاحقا في المناقش

ر ث عببعض الأمثلة عن كيفية ذلك(. وهناك العديد من الآثار التي تحد
 الزمن نذكر هنا نوعين أساسيين هما:
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يعني أن  "The Cumulative Effectالأثر التراكمي: " -
 هناك عتبة

، عادلةير الالمعاملة أو الأفعال العادلة في تعويض الأفعال غتتوقف فيها  

عاظم ( أن عدم العدالة البسيطة وغير المهمة تت2001)Taylorفقد أقر 
و أصوت مع الوقت إلى أن تصل إلى عتبة مؤثرة. فإذا أخذنا مثلا أثر ال

وائد " الذي يعتبر مؤشرا على أن العVoice effectأخذ أراء العمال "

ع ادلة لاحقا، لكنها كانت غير ذلك فتحدث خبرات إحباط ومستكون ع
ك ذلك قد يعوض الأخذ بآرائهم ويخفف من وقع ذلك، لكن مع وقوع ذل

ثر أمرارا وتكرارا يصبح له وقع سلبي كبير على العمال يفوق بكثير 

 عدم الأخذ بآرائهم والاستماع لهم.

 Effectالأثر المتشابه والأثر المتباين:" -

Assimilationand Contrast" 

ة يحدث الأثر المتشابه عندما تؤدي خبرات عدم العدالة إلى زياد 

ثر احتمالات أو توقع عدم العدالة في الخبرات اللاحقة، في حين الأ
توقع ت والمتباين عندما تؤدي خبرات العدالة الماضية إلى زيادة احتمالا

 ما ن الأثرينعدم العدالة في الخبرات اللاحقة. ومن الأمثلة عن هذي

( حيث 2005وزملائه ) Van Den Bosأسفرت نتائج بحث كل من 
أن العمال الذين لديهم خبرات عدالة مع مشرف سابق ورضاهم عن 

رف علاقاتهم معه وتقبلهم له يؤثر كذلك على توقعاتهم لعدالة المش

ثر الجديد وبالتالي تقبله ورضاهم عن تواصله معهم، وهذا يمثل الأ
مال ل العد تقبالمتماثل، أما الأثر المتباين أو المغاير يحدث عنالمشابه أو 

مع  لمشرفهم الجديد وتقبلهم للتواصل والتفاعل معهم مع أن خبراتهم

 (55مشرفهم القديم كانت سلبية.)

 Proactive and Reactive بعدي الفعل المسبق ورد الفعل: -4

Dimensions 

 Vanلفعل هما أول من اقترح بعدي "الفعل المسبق ورد ا

Avermaet & McClintock Moskowitz ( وقد  1978سنة ، )
( في تنظيم  التراث النظري 1982)  Greenbergاستخدمه بعدهمُا
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للعدالة التنظيمية، فبعُد الفعل المسبق هو كل السلوكيات التي تسعى نحو 
خلق، تعزيز وتحقيق العدالة، في حين يهتم بعُد رد الفعل بردود الفعل 

 (56الشعور بعدم العدالة ومحاولة إصلاح والتخفيف من ذلك.) نحو

مثلا حو فويمكن كذلك استخدام قواعد العدالة التنظيمية على هذا الن  
 فيلاقد تنتهج إدارة التباين عدد من هذه القواعد كفعل مسبق تراه ك

لعكس احدث بتحقيق الشعور بالعدالة بين العمالة المتباينة، غير أنه قد ي
ر ة غيك انطباعا بعدم وجود عدالة، أو قد يحدث إدراك لوجود عدالوتتر

نه عأنه يتغير بفعل عامل الزمن المذكور سابقا والآثار التي تنجم 

لذي امر وبالتالي التأثير على عدد من المتغيرات التنظيمية الأخرى، الأ
خرى أيستدعي تعديل أو التركيز على قواعد معينة، أو استخدام قواعد 

واة لمسااالة التنظيمية كرد فعل لذلك. ومن مثل ذلك استخدام قاعدة للعد

 "فعل مسبق" بغرض زيادة تماسك الفريق في المراحل الأولى لتشكل
الفريق أو المجموعة لكن بمرور الزمن أين تتطور العلاقات بين 

 ة أوأعضاء الفريق ويتجه نحو الإنتاجية يمكن استخدام قاعدة العدال

 .عل" لدعم الأداء المرتفع والمتباين بين الأعضاءالنوعية "رد ف

اتج الن نتائج استخدام قواعد العدالة التنظيمية والأثر التعويضي -3

 عنها في ظل مراعاة أو عدم التباين في قوى العمل:

ون دإن الاستخدام المستمر لعدد من قواعد العدالة داخل المنظمة 
م ك عدد يؤدي إلى وجود إدرامراعاة للتباينات بين مواردها البشرية ق

دد لى عإعدالة )توزيعية، إجرائية، تفاعلية( من طرف العمال، وبالتالي 

لة عدا من النتائج السلبية كالسرقة التي ترتبط أكثر بإدراك وجود عدم
ات (، دوران العمل، انعدام سلوكيات المواطنة، السلوكي57توزيعية)

رئيس المباشر (، انعدام الثقة بال58العدوانية والانتقامية في مكان العمل )

ك (، وهنا59والولاء للمنظمة في حالة إدراك عدم عدالة إجرائية )
 العديد من النتائج السلبية التي لا حصر لها.

ويظهر في النموذج أعلاه أن هذه النتائج ترتبط مباشرة مع كل من   

كما  قواعد العدالة التنظيمية والأثر التعويضي بين مختلف أبعادها،
وضعنا لهذه النتائج علامة تنتقل فيها من السلبي إلى الإيجابي، وذلك 
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للإشارة أن وجود عدد من قواعد العدالة التنظيمية دون مراعاة للتباين 
في قوى العمل من جهة، أو وجود أثر تعويضي لأحد أبعاد العدالة 

التنظيمية أو أكثر من جهة أخرى قد يؤدي إلى وجود نتائج مقبولة 

موجبة لكن قد تتغير في فترة زمنية وجيزة، أو قد لا تتعدى حد كونها و
عوامل وقائية لحدوث نتائج سلبية. فمثلا وجود عدالة إجرائية قد يعوض 

أو يخفف من إحساس عدم وجود عدالة توزيعية بعدم ظهور سلوكيات 
كالسرقة لكنه لن يحقق رضا لدى العمال عن توزيع العوائد بالمؤسسة، 

الأقل سيؤدي هذا إلى نتائج ايجابية قد تتغير بعد فترة زمنية  أو على

وجيزة. هذه النتائج كذلك قد تكون في حال وجود الأثر التعويضي 
ومراعاة للتباين في قوى العمل أو بعض الخصائص المتباينة فيها من 

جهة أخرى، مثلا مراعاةً للجنس يتم تقديم الأجور اعتمادا على المساواة 

ر والإناث الذين يقدمون مستويات متقاربة من الأداء، وهذا قد بين الذكو
ينتج إحساس بالعدالة لدى العاملات ويعوض عدم وجود عدالة تفاعلية 

معهن، لكن هذا الأثر قد لا يستمر مع تأثير عامل الزمن، أو يكون عامل 

 وقائي فقط.

عد نتائج تبني التباين في قوى العمل دون مراعاة لتطبيق قوا -4

 العدالة التنظيمية:
يؤدي تبني قوى عاملة ذات خصائص متباينة دون مراعاة لقواعد 

ر تشي العدالة في التعامل معها إلى العديد من المظاهر السلبية، حيث

( إلى تزايد التمييز وعدم 2012) Patrick and Kumarدراسة  

ع، لصراالعدالة، التنميط والتحرش الجنسي نتيجة ذلك.  بالإضافة إلى ا
 داءإحباط العمال، زيادة معدلات دوران العمل، وانخفاض مستويات الأ

 بين (، ويقلل كذلك من التماسك الاجتماعي، والروابط والاتصالات59)

د تزايوالأفراد، يزيد من الغياب عن العمل، انخفاض الالتزام للمنظمة 
 (61نسب العنف.)

 لعملاتباين قوى نتائج استخدام قواعد العدالة التنظيمية في ظل  -5

 وتزامنا معها:
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نفترض في هذا النموذج أنه عندما يتم تطبيق قواعد العدالة   
التنظيمية بما يراعي التباين في الموارد البشرية سواء الظاهري منه أو 

الخفي سوف يؤدي إلى شعور قوة العمل المتباينة بوجود عدالة تنظيمية، 

ات تبني التباين في العمالة من وهذا بدوره يحقق ميزة الجمع بين ايجابي
جهة، والايجابيات التي تحدث عند إحساس العمال بوجود عدالة تنظيمية 

من جهة أخرى. كالمنافسة الايجابية نظير التباين في الجنس مثلا، 
تحسين وتطوير استراتيجيات اتخاذ القرار نظير إعطاء الفرصة 

الكبار والصغار في السن  لمختلف الأفراد المتباينين، التكامل بين العمال

بما يرفع من مستويات الأداء، جلب الأفكار ووجهات النظر 
(، تعزيز القيم الثقافية في المنظمة ورفع سمعة المنظمة، 62المبدعة)

المساعدة في جذب والمحافظة على العمالة ذات الكفاءة داخل المنظمة، 

(، تشكيل 63والسماح بدخول أسواق جديدة متنوعة) زيادة رضا الزبائن
جماعات وفرق عمل أكثر تماسكا رغم تباينها، تزايد سلوكيات المواطنة 

(، كما تزيد مستويات الثقة، الالتزام والولاء التنظيمي، 64التنظيمية )

الشعور بالرضا الوظيفي والفعالية الذاتية والاستجابة لمختلف السياسات 
 (65التنظيمية من طرف العمال...الخ.)

 Feedback: التغذية الراجعة-6

لقد جاء في تقرير المركز البريطاني للخدمات التقييمية 
والإستراتيجية أن وجود قياس دوري فعلي وفعال لتكاليف وايجابيات 

استراتيجيات التباين المستخدمة هو شيء أساسي لجعل البرامج المطبقة 

ذية الراجعة (. وتلعب التغ66تتماشى و الواقع، وتحقق استثمارا رابحا)
دورا كبيرا في ذلك فهي السيرورة التي تقدم لنا المعلومات حول نتائج 

(، بمعنى 67العمل المتورط فيه بما يسمح لنا بتكراره أو الإحجام عنه )

كلما كانت نتائج سيرورة تطبيق قواعد العدالة التنظيمية في ظل تباين 
العكس كلما كانت قوى العمل ايجابية كلما كان ذلك مؤشرا لتكرارها، و

نتائجها غير مقبولة كلما كان ذلك مؤشرا للإحجام عنها وتغييرها أو 

إضافة قواعد أخرى لها، أو عدم التركيز على عدد منها بشكل 
كبير...الخ، وكل هذا يشكل رد الفعل الخاص بإدارة التباين في قوى 
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ك العمل في ظل هذه القواعد. مع العلم أنه قد تكون نتائج تطبيق تل
القواعد جيدة حاليا إلا أن التغذية الراجعة بمصادرها الخارجية قد تمدنا 

بمعلومات عديدة كنية دخول المؤسسة أسواق جديدة، أو القيام بعمليات 

توظيف أو أي مستجدات أخرى تحتم إحداث تغييرات أو تعديلات أو 
غير ذلك على القواعد المطبقة كفعل مسبق ليتماشى مع إستراتيجية 

 ؤسسة من جهة والتباين في قوى العمل من جهة أخرى.الم

 مناقشة لبعض الأمثلة عن كيفية تطبيق هذه القواعد: 

لى إإن الاستخدام الفعال لقواعد العدالة التنظيمية بما يفضي   

الإحساس بوجود عدالة في مكان العمل أمر صعب ويتطلب ذكاء 
 نسيقن، ويحتم التومرونة كبيرين من طرف القائمين على إدارة التباي

 ة منبين أغلب العناصر المذكورة سابقا في النموذج. فاستخدام مجموع

ين لتبااقواعد العدالة التنظيمية كفعل مسبق أو كرد فعل من طرف إدارة 
 م فهمبعد قد يؤدي في الغالب إلى ثلاث أنواع من النتائج، كتلك المرتبطة

ج نتائوي الغالب سلبية، ومراعاة جيدين للتباين في قوى العمل وتكون ف

ترتبط بمراعاة لخصائص قوى العمل المتباينة لكن ترتبط بالأثر 
لبية الس التعويضي بين أبعاد العدالة التنظيمية وفي الغالب تتراوح بين

وى والايجابية، ونتائج مرتبطة بمراعاة كل من خصائص التباين في ق

تكون ، ولة التنظيميةالعمل والأثر التكاملي "الإضافي" بين أبعاد العدا
بيات ايجاوفي الغالب نتائج إيجابية تجمع بين ايجابيات تباين قوى العمل 

 ير معتتغ العدالة بين العمال.غير أن كل هذه الآثار والنتائج في الغالب

الزمن بتغير العديد من الخصائص: تنظيمية، شخصية، ثقافية، 
ما ها فية عن''سنذكر أمثل اقتصادية...الخ وثيقة الصلة بالعمالة المتباينة

 تقدمويلي". وفي جميع هذه المراحل تلعب التغذية الراجعة دورا هاما 

في  جميع هذه المعلومات لإدارة التباين بما يساعدها في الاستمرار
 تطبيق عدد من القواعد أو تغيير بعضها أو تعديل في درجة تطبيق

 ستجدات.وممارسة بعضها كفعل مسبق أو كرد فعل لكل هذه الم

فعلى سبيل المثال تستخدم القواعد الثلاثة الخاصة بالعدالة التوزيعية 
حسب الأهداف المراد تحقيقها، حيث نستخدم قاعدة  النوعية 
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"الاستحقاق" في حال كان الهدف هو زيادة مستويات الأداء أين توزع 
العوائد حسب مستويات الأداء المقدمة، واستخدام هذه القاعدة يرفع من 

افعية العمال نحو العمل، في حين تستخدم قاعدة المساواة في الأوقات د

التي نبحث فيها عن زيادة التماسك بين أعضاء الفريق، وقاعدة الحاجة 
مثلا في محاولة لإدماج فرد ما داخل المجموعة )مثلا عامل جديد( أو 

محاولة كسب أحد الخبراء...الخ. كما يمكن استخدام هذه القواعد بطرق 
ختلفة مثل دمج كل من قاعدة النوعية والمساواة معا في حال عدم م

وجود حالات تستدعى استخدام قاعدة الحاجة، من مثل وضع قواعد 

ثابتة يخضع لها جميع العمال، كما يمكن استخدام قاعدة النوعية مع 
الأجور )العوائد حسب المساهمات في محاولة لرفع مستوى الأداء(، 

لاجتماعية نطبق قاعدة المساواة مثلا تخصيص قدر ولمراعاة المشاعر ا

 (68السيارات للعمال.) حظيرةمتساو من أماكن 

ى وبنفس الطريقة تطبق مختلف قواعد العدالة التنظيمية الأخر  

س حسب ما تمليه خصائص ومصادر التباين المختلفة، فعلى أساس الجن

 الةسية للعدواللون تشير الدراسات إلى أن النساء أكثر تفضيلا وحسا
ا ما غالبالتفاعلية من العدالة الإجرائية والتوزيعية مقارنة بالرجال و

ر يركزن على قاعدة الاحترام واللباقة، وعلى عكس ذلك الرجال أكث

 لنساءتم ااهتماما بالعدالة التوزيعية والإجرائية. وعلى مستوى أعمق، ته
ي ذو اء والرجالذوات اللون الأسود بالعدالة التفاعلية أكثر من النس

د ق فقالبشرة البيضاء. بطبيعة الحال هذه النتائج تتغير بتغير السيا

من  أشارات دراسات أخرى إلى تفضيل النساء للعدالة التوزيعية أكثر
 (69الرجال. )

وتعتبر الثقافة مصدرا آخرا من مصادر التباين والتي تؤثر على 

ا، فمثلا قام كل من مدركات العدالة التنظيمية وكيفية تطبيق قواعده
Misumi    &Tayeb (1989 باختبار مدى قبول سلوك  المشرف )

المتمثل في مناقشة المشاكل الخاصة بأحد العمال مع زملائه لكن بعد 

مغادرته، حيث وجدا أن هذا السلوك مقبول في كل من اليابان وهون 
كما  (.70كونج وغير مقبول في الولايات المتحدة الأمريكية وبريطانيا)
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يختلف تفضيل قواعد توزيع العوائد من ثقافة إلى أخرى، ففي أمريكا 
تفُضل قاعدة النوعية ، في حين في الهند تفضل قاعدة الحاجات، وفي 

وزملائه  Singelis. كما اقترح (71الدنمارك تفضل قاعدة المساواة)

( بعدين في عامل الثقافة هما البعد الأفقي والبعد العمودي 1995سنة )
" والثقافة Individualismاللذان يمكن ربطهما بالثقافة الفردية ''و

"، حيث أن كل من الأفراد من الثقافة Collectivism"  الجماعية
)أي يرون  Horizontalsالفردية والجماعية يمكن أن يكونوا أفقيين 

أنفسهم بنفس درجة الأعضاء الآخرين داخل المجموعة ولذلك يجب أن 

س المركز والحقوق ولهذا فهم يركزون على يكون لكل عضو نف
)أي يرون أنفسهم مختلفين  Verticalsالمساواة( أو يكونوا عموديين 

عن الأعضاء الآخرين داخل المجموعة لذلك يركزون على الهرمية 

 ,Singelis, Triandis( كما قام كل من 72وعدم المساواة(.)
Bhawuk, and Gelfand (1995بذكر أربعة نماذج م ) ن الثقافة

ناتجة عن الربط بين الأبعاد السابقة حيث لكل نموذج تفضيل لاستخدام 

 قاعدة من قواعد العدالة التنظيمية.

تلعب جماعات أو فرق العمل كذلك دور كبير في تطبيق هذه  

( أن 2006) Colquitt and Jacksonالقواعد، حيث وجد كل من 

هم أالقرارات تصبح من قاعدة المساواة، الاتساق، وضبط والتحكم في 
ة القواعد عند الحديث عن فرق وجماعات العمل. كما أن حجم وتركيب

بر تعت Accuracyالفريق يساهمان في كيفية تطبيقها ، فقاعدة الدقة 

ن أكثر ملائمة مع الفرق صغيرة الحجم، في حين يتلاءم تطبيق كل م
 (73ة.)قاعدتي الاتساق وعدم التحيز مع الفرق الكبيرة والمتباين

كما تختلف القواعد المطبقة باختلاف مرحلة التكوين التي يمر بها 

الفريق أو الجماعة، فيمكن تطبيق كل من قاعدة المساواة، الصوت 
"Voice وقاعدة الحساسية في مرحلة التوجه أين تبدأ العلاقات في ،"

التشكل ومناقشة الأهداف والتعرف على الأعضاء. أما في مرحلة حل 

أين تكون هناك مصادر كثيرة للصراع بين -ت الداخلية المشكلا
يمكن استخدام عدد من القواعد كقاعدة المساواة، الصوت،  -الأعضاء
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-عدم التحيز، الأخلاقية، وقاعدة الملائمة. وفي مرحلة النمو والإنتاجية 
يمكن  -أين يزيد تماسك الجماعة ويتركز اهتمام أعضائها على الأداء

" وذلك لزيادة توجيه أفراد Equityعدالة أو النوعية "استخدام قاعدة ال

الجماعة نحو تحقيق الهدف المسطر ومن ثم تقديم المكافآت على أساس 
المساهمات، وقاعدة الاحترام التي تتضمن التعبير عن التقدير والامتنان 

نظير مستوى الأداء المرتفع، وكذلك قاعدة التوقيت في توفير نظام 
المعلومات المرتدة حول أداء المهام. وأخيرا مرحلة لتدفق البيانات و

الرقابة والتقويم أين يمكن استخدام قاعدة الحاجة كظرف خاص يتضمن 

تقديم تحفيز وتشجيع للمجموعات أو الأفراد الذين حققوا نتائج عالية، 
كذلك قاعدة التمثيل بحيث يعكس التشجيع أو الحوافز المقدمة حقا 

وعات واهتماماتهم، وتشمل جميع من يستحقون تطلعات الأفراد والمجم

 هذا التشجيع والحوافز. 

أخذ عامل آخر كذلك ي  Justice sensitivityالحساسية للعدالة    

 فرادن الأأأهمية بالغة في كيفية تطبيق قواعد العدالة التنظيمية، وتعني 

يختلفون في تفضيلاتهم و حساسيتهم للعدالة، وقد حدد كل من 
Huseman ( ثلاث أصناف فيها، الأول 1987زملائه )و

 " وهم الأكثر تقبلا للوضعيات التي تكونBenevolentsالمعطاءون"

اني فيها نسبة مدخلاتهم ومخرجاتهم أقل من الآخرين، أما الصنف الث
وائد " والذين يكون اهتمامهم منصبا حول العEntitled" فهم الغيورين

بة ن نسونوا أكثر رضا عندما تكوأكثر من المساهمات التي يقدمونها ويك

ير مدخلاتهم على مخرجاتهم أكبر من نسبة الآخرين، أما الصنف الأخ
" وهم من تنطبق عليهم افتراضات آدمز Sensitivesفهم الحساسون"

أي نسبة مدخلاتهم إلى مخرجاتهم تكون مساوية مع مدخلات 

 (74ومخرجات الآخرين.)

"مع الحساسين بحيث Equityوعليه يمكن تطبيق قاعدة العدالة  "

تضمن كون مدخلاتهم على مخرجاتهم مساوية لمدخلات الأفراد 

المرجعيين على مخرجاتهم، وقاعدة الحاجة مع كل من المعطائين أو 
الغيورين حسب ما تمليه المواقف والأهداف، كتقديم حوافز وتشجيع 
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رين. للمعطاءين نظير ما يظهرونه من سلوكيات المواطنة مقارنة بالغيو
أو نفس الأمر مع الغيورين إن كان بينهم أفراد ذوي خبرة عالية بهدف 

تشجيعهم والاستفادة من خبراتهم وميزاتهم. ويمكن تطبيق قاعدة 

المساواة في حال كان لدينا فريق كل أعضائه هم معطاءون، أو كلهم 
غيورون. أما فيما يخص العدالة التعاملية فيمكن استخدام قاعدة 

" كما يمكن تطبيقها مع Sensitivesمع الأفراد الحساسين"الحساسية 
 الصنفين الآخرين.

ن لة معموما للكيان البشري مصادر عديدة للتباين في إدراك العدا  

عدمها وكيفية التعامل مع ذلك ويحتاج كل مصدر منها إلى بحث 
بقى تيدة مستقل، كما أنه ورغم ما لدينا من معلومات ونتائج البحوث العد

ن معي يلة في تفسير لماذا يختلف إدراك فرد ما أو اختياره لرد فعلقل

منية ات زتجاه العدالة أو عدمها عن الآخرين، ولماذا نفس الفرد عبر فتر
و لة أمختلفة يدرك ويقدم ردود أفعال مختلفة لنفس الأحداث غير العاد

يز لتركاالمشابهة لها، الأمر الذي يجعل استخدام قاعدة من القواعد أو 

لى على بعضها وعدم استخدام بعضها الأخر في تغير مستمر من سياق إ
 آخر. 

  الخاتمة

قد يلاحظ المدير أو مختص إدارة الموارد البشرية أو الدارس 
الأكاديمي أنه يمكن تطبيق جميع قواعد العدالة التنظيمية مع بعض في 

بعد من نفس الوقت،  كما يمكن تطبيق قاعدة واحدة أو قاعدتين تمثلان 

أبعاد العدالة التنظيمية كالعدالة التوزيعية مع عدد معين كذلك من قواعد 
الأبعاد الأخرى، ومع عدد من الأفراد المتباينين أو المتشابهين أحيانا، 

وفي أحيانا أخرى قد لا تختلف القواعد المستخدمة في عددها أو وقت 

في استخدام  تطبيقها بل قد يكون الاختلاف في درجة ومستوى التركيز
كل واحدة منها. وما يحدد كل ذلك هو السياق أو الموقف الذي قد يكون 

ظرفا اقتصاديا، هدفا تنظيميا، طبيعة جماعة أو فريق العمل....الخ. 

ورغم ذلك وجد الباحثون الأثر الكبير الذي تركه عدد معين من القواعد 
 Barrett-Howard and Tylerفي كل بعد، حيث أكد كل من 
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هي من أقوى "Consistency( على أن قاعدة الاتساق "1986)
المحددات لمدركات العدالة في العديد من المواقف والسياقات 

(، بالإضافة إلى قاعدة المساواة في العدالة التوزيعية 74الاجتماعية)

كما حددت بحوث العدالة وقاعدة اللباقة والاحترام في العدالة التفاعلية. 
لفهم وتوقع وتوجيه ردود الأفعال نحو العدالة وعدم التنظيمية نماذج 

العدالة، لكن رغم ذلك لا يمكن اعتبارها معالم ونماذج نهائية وثابتة 
ولكنها تعمل كإرشادات للقادة الذين يعملون ويهتمون بخلق وتطوير 

 (75الإحساس بالعدالة في بيئة عملهم.)

م التعاون وعلى العموم تهدف قواعد ومبادئ العدالة إلى تنظي
الإنساني والاجتماعي، ولكن التساؤل الرئيس هو كيف يحدث ذلك 

فراد الأ بالنظر إلى الفجوة المتواجدة بين هذه القواعد من جهة ومدركات

( أن ذلك يحدث 1999" )John Rawlsلها من جهة أخرى؟. وحسب "
ون [ يكون كل واحد يقبل ويعرف أن الأخريين يقبلون ويعمل1عندما ]

يمات [ وعندما تكون المؤسسات والتنظ2واعد ومبادئ العدالة. ]بنفس ق

 تقوموالاجتماعية القاعدية والأولية متشبعة بهذه القواعد والمبادئ 
( بمعنى آخر، عندما يكون جميع 76بغرسها كما يجب لأفرادها.)

 قديمتالأعضاء يجمعهم ويضبطهم مفهوم مشترك للعدالة يدفعهم ذلك إلى 

 ديهملفي سبيل التعاون مع الأعضاء الآخرين، ويكون  كل ما يستطيعونه
إجماع في الرأي حول كيفية تحقيق غاياتهم، وكل فرد ينحاز إلى 

ن ويبعده عنهم فإ مصلحته الشخصية بما يميزه عن الأعضاء الآخرين

سك هذا المفهوم المشترك يعمل على حماية وضمان استمرار ذلك التما
ن رط أجود هذا المفهوم المشترك لا يشتبين الأعضاء قدر الإمكان. و و

مال الع يكون العمال متجانسين غير متباينين، بل العكس تماما فقد يطور

يزة مشبكة تفاعلات تسمح بفهم وتقبل مختلف التباينات بينهم وجعلها 
 تستفيد منها المنظمة ككل.

 مقترحات للدراسات المستقبلية

ة ببحوث ميدانية تهتم فيها إنه من الأهمية أن تقوم الدراسات اللاحق
بالكيفية الفعالة لإدارة وتطبيق قواعد العدالة التنظيمية المذكورة في 
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النموذج أعلاه، أو البحث عن قواعد جديدة في ظل المتغيرات التنظيمية 
العديدة  كطبيعة التباين في قوى العمل السائد بالمنظمة بما يحقق عوائد 

السياق والأوضاع التي تعايشها تنظيمية ايجابية، وذلك بمراعاة 

والقانونية، الدينية                    المؤسسة سواء الاقتصادية، السياسية 
والاجتماعية...الخ والتي تؤثر مباشرة على فعاليتها واستمراريتها. كما 

يجب التركيز كذلك إلى جانب دراسة أثر قواعد كل بعد من أبعاد العدالة 
سة كذلك أثر قواعد العدالة التنظيمية ككل أو التنظيمية على حدا درا

مجتمعة على مدركات وردود أفعال قوى العمل المتباينة نحوها، الشيء 

الذي يسمح بفهم أعمق لكيفية تطبيق هذه القواعد، فقد أكد كل من 
Ambrose & Arnaud(2005 ؛)Colquitt ( أن 2005وزملائه )

لة حول كيفية تأثيرها على امشالتركيز على العدالة ككل يعطينا صورة 

بقية المتغيرات التنظيمية الأخرى، وتمدنا بنتائج متقاربة، وتسرع من 
 (77)جمع أكبر قدر ممكن من المعرفة.

ات ومن الأهمية كذلك إلقاء الضوء على التصنيف "داخل الجماع   

انت أو المستوى الواحد" و "بين الجماعات أو مستويات عدة"، فإذا ك
اهرة في التعامل بين عدد من المستويات هي قاعدة القاعدة الظ

ني  يعلا"النوعية" نظرا لتباين هذه الأخيرة في مستويات أدائها، فهذا 

ة جماعبالضرورة تطبيق قاعدة المساواة أو الحاجة داخل المستوى أو ال
رة الواحدة فقط، بل قد تطبق كذلك قاعدة "النوعية" على هذه الأخي

د لواحااء بين الأفراد داخل الجماعة أو المستوى لتباين مستويات الأد

 على ذلك أن "مجموع أداء الجماعة لا يساوي مجموع أداء كل فرد منها
 (78حدا". )

 Skarlicki & Latanوفي الأخير تثبت نتائج تجربة كل من 

لة لعادا( توجه العمال الذين تلقى مشرفوهم تدريبا على المعاملة 1996)
 ن لممن سلوكيات المواطنة مقارنة بالعمال الذي إلى إظهار أكبر قدر

ت أن مثل هذا يحتم على المنظما( 79)يتلقى مشرفوهم تدريبا على ذلك.

يمية لتنظاتهتم بتدريب قادتها ومشرفيها على كيفية تطبيق قواعد العدالة 
 في تعاملاتهم مع الأتباع وخاصة المتباينين منهم.
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