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 :مقدمة

تُعدّ العدالة التنظ�م�ة من المفاه�م المحور�ة التي تشغل اهتمام ال�احثین والإدار�ین المعاصر�ن، إذ تمثّل 
إحدى الر�ائز الرئ�سة التي یُبنى علیها الاستقرار الوظ�في والنجاح المؤسسي. فمن خلال العدالة یتكوّن 

داف المنظمة وطموحات العاملین فیها. �ما  لدى الأفراد شعور �الانتماء والثقة، و�تحقق الانسجام بین أه
أن العدالة ل�ست ق�مة أخلاق�ة مجردة فحسب، بل هي نظام متكامل من الإجراءات والس�اسات التي 

 .تُترجم إلى ممارسات ملموسة في الح�اة العمل�ة داخل المؤسسات

لقد أثبتت التجارب الإدار�ة الحدیثة أن غ�اب العدالة التنظ�م�ة یؤدي إلى نتائج وخ�مة على مستوى 
الأداء والإنتاج�ة، حیث ینعكس الشعور �الظلم على سلو��ات الموظفین و�قلل من دافعیتهم للعمل. �ما  

لتراخي الوظ�في. أما یؤدي إلى ارتفاع معدل الغ�اب، وضعف الالتزام، وتزاید حالات الاستقالة أو ا 
وجود العدالة في بیئة العمل فُ�عدّ أحد أهم محددات الرضا الوظ�في والولاء المؤسسي، إذ �شعر العامل  

ر وفقًا لجهده وُ�عامل وفق معاییر موضوع�ة واضحة، لا بناءً على محا�اة أو تمییز  .�أنه ُ�قدَّ

وفي ضوء التحولات الاقتصاد�ة والاجتماع�ة التي تشهدها المنطقة العر��ة، تبرز أهم�ة هذا الموضوع  
لا تزال   –رغم تطور أنظمتها الإدار�ة  –أكثر من أي وقت مضى. فالكثیر من المؤسسات العر��ة 

لإجراءات، أو  تُواجه تحد�ات حق�ق�ة في تحقیق العدالة داخل بیئة العمل. وقد �عود ذلك إلى غموض ا
ضعف التواصل الداخلي، أو ه�منة العلاقات الشخص�ة على القرارات الإدار�ة. ومن هنا تن�ع الحاجة  

إلى دراسة علم�ة معمقة تستكشف العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في في س�اق عر�ي 
 .ات والعاملین على حد سواءمعاصر، لفهم طب�عة هذه العلاقة و��ف�ة تعز�زها �ما �خدم أهداف المنظم

 :تشیر الأدب�ات الإدار�ة إلى أن العدالة التنظ�م�ة تتضمن ثلاثة أ�عاد رئ�سة مترا�طة 

، وهي تعني مدى عدالة توز�ع الموارد والمكافآت بین العاملین �ما یتناسب  العدالة التوز�ع�ة .1
 .مع جهودهم و�نجازاتهم

 .، التي تُعبّر عن مدى نزاهة وشفاف�ة الإجراءات والقرارات التي تتخذها الإدارةالعدالة الإجرائ�ة .2

، التي تر�ز على أسلوب التعامل الإنساني القائم على الاحترام والتقدیر العدالة التفاعل�ة .3
 .المت�ادل بین الإدارة والموظفین

ومن خلال فهم هذه الأ�عاد مجتمعة، �مكن تفسیر ��ف تنشأ مشاعر الرضا أو عدم الرضا لدى 
العاملین. فحین �شعر الموظف �أن المكافآت تُوزع �عدالة، وأن القرارات تتخذ �شفاف�ة، وأنه ُ�عامل 



�احترام وتقدیر، تتولد لد�ه قناعة �أن المؤسسة منصفة، مما یرفع مستوى رضاه و�حفّزه لبذل مز�د من  
الجهد والإبداع. أما إذا غابت هذه العناصر، فإن الشعور �الظلم یتفاقم و�تحوّل إلى طاقة سلب�ة تُهدد 

 .بیئة العمل �أكملها 

من جهة أخرى، ُ�عدّ الرضا الوظ�في انعكاسًا حق�قً�ا لصحة المناخ التنظ�مي داخل المؤسسة. فهو ل�س  
شعورًا عابرًا، بل حالة مستمرة من التقی�م الإ�جابي أو السلبي للعمل. و�رت�ط الرضا �عدة جوانب؛ منها 

ب�عة المهام، وأسلوب الق�ادة. الرضا عن الأجر، و�یئة العمل، والعلاقات الإنسان�ة، وفرص الترق�ة، وط 
وتؤ�د الدراسات أن العدالة التنظ�م�ة تشكّل أحد أهم العوامل التي تُؤثر م�اشرة في هذه الجوانب جم�عًا.  

 .فكلما شعر الموظف �عدالة المعاملة، زاد رضاه عن عمله وعن المؤسسة التي ینتمي إلیها

الحو�مة  وفي إطار تطور الفكر الإداري الحدیث، بدأت العدالة التنظ�م�ة تُعدّ مبدأ من م�ادئ 
، لأنها تضمن الشفاف�ة والمساءلة وتُعزز الثقة داخل المنظمات. �ما أص�حت مؤشّرًا رئ�سً�ا المؤسس�ة

في تقی�م الأداء الإداري والتمیّز المؤسسي، خاصة في المؤسسات التي تسعى إلى تحقیق الاستدامة 
 .والتنافس�ة في الأسواق المحل�ة والعالم�ة

وانطلاقًا من هذه المعط�ات، أرى أن دراسة العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في ل�ست مجرد  
�حث أكاد�مي تقلیدي، بل هي مساهمة علم�ة تسعى إلى تشخ�ص واقع إداري ملموس وتقد�م حلول  

” الذي یوازن بین  عمل�ة �مكن تطب�قها في المؤسسات العر��ة. فالعدالة، برأیي، تمثل “الضمیر التنظ�مي
 .مصالح الإدارة وحقوق العاملین، والرضا الوظ�في هو النت�جة الطب�ع�ة لذلك التوازن 

وعل�ه، تهدف هذه الدراسة إلى بناء فهم متكامل للعلاقة بین هذین المتغیر�ن من خلال تحلیل الأ�عاد 
المختلفة للعدالة التنظ�م�ة وق�اس أثرها على مستوى الرضا الوظ�في في بیئات العمل العر��ة. �ما  

هم الشخص�ة والتنظ�م�ة،  تسعى إلى تحدید الفروق في إدراك العدالة والرضا بین الأفراد ت�عًا لمتغیرات
 .كالعمر، والخبرة، والمستوى الوظ�في، والجنس، ونوع القطاع 

وأتوقع أن تُسهم نتائج هذا ال�حث في ص�اغة توص�ات عمل�ة �مكن أن تساعد متخذي القرار على 
تطو�ر س�اسات أكثر عدالة وشفاف�ة، �ما یؤدي إلى تعز�ز الرضا الوظ�في، ورفع الإنتاج�ة، وتقلیل 

لات الق�ادة،  النزاعات الداخل�ة. �ما �مكن أن تفتح هذه الدراسة آفاقًا جدیدة أمام ال�احثین في مجا 
 .التحفیز، و�دارة الموارد ال�شر�ة لتوس�ع نطاق ال�حث في العدالة التنظ�م�ة ضمن بیئات عر��ة مختلفة

 



 

 :مشكلة الدراسة

في ظل التغیرات السر�عة التي تشهدها بیئات العمل الحدیثة، تواجه المؤسسات تحد�ات متزایدة في 
الحفاظ على رضا موظفیها وضمان التزامهم التنظ�مي، خاصة في المجتمعات التي تتطور فیها 

إذ ُ�شكّل   اله�اكل الإدار�ة بوتیرة متسارعة. وُ�عدّ غ�اب العدالة التنظ�م�ة أحد أبرز هذه التحد�ات،
السبب الجوهري وراء �ثیر من المشكلات السلو��ة والإدار�ة التي تعاني منها المؤسسات، مثل ضعف 

 .الأداء، وارتفاع معدل الغ�اب، وانخفاض الولاء المؤسسي، وتزاید نوا�ا ترك العمل 

من خلال قراءاتي ومتا�عتي للواقع الإداري في العدید من المنظمات العر��ة، لاحظت أن الموظفین 
غالً�ا ما یواجهون شعورًا �عدم العدالة في س�اسات الأجور والمكافآت، أو في تقی�م الأداء، أو في فرص  

راءات ُ�فترض أنها  النمو المهني. وفي المقابل، تسعى إدارات هذه المؤسسات إلى تطبیق أنظمة و�ج
عادلة، لكنها في الواقع قد تفتقر إلى الشفاف�ة أو الاتساق. ومن هنا تنشأ فجوة بین ما ُ�فترض أنه عدالة  

 .تنظ�م�ة و�ین ما یُدر�ه الموظف فعلً�ا في بیئة العمل الیوم�ة

إن هذه الفجوة الإدراك�ة بین العدالة “المُعلنة” والعدالة “المُدرَكة” تشكل محورًا أساسً�ا لمشكلة الدراسة 
الحال�ة. فالكثیر من المؤسسات العر��ة تُقرّ �س�اسات مكتو�ة تؤ�د على المساواة وتكافؤ الفرص، غیر 

مثل العلاقات الفرد�ة، أو ضغوط  أن التطبیق العملي لهذه الس�اسات یتأثر �عوامل ذات�ة وشخص�ة، 
 .العمل، أو أسلوب الق�ادة، مما �جعل العدالة التنظ�م�ة هدفًا صعب المنال في الممارسة الواقع�ة

ولأن العدالة ترت�ط ارت�اطًا وث�قًا �الرضا الوظ�في، فإن أي خلل في أحدهما یؤدي إلى اضطراب في  
الآخر. فعندما �شعر الموظف �الإنصاف، یتحسن رضاه و�زداد التزامه تجاه عمله، بینما یؤدي الشعور  

لمنطلق، تتمحور �الظلم إلى إح�اطه، وتراجع ولائه، وارتفاع احتمال مغادرته للمؤسسة. ومن هذا ا
�أ�عادها الثلاثة: التوز�ع�ة،  – مشكلة الدراسة في ال�حث عن العلاقة الدق�قة بین العدالة التنظ�م�ة 

 .ومستوى الرضا الوظ�في لدى العاملین في المؤسسات العر��ة –والإجرائ�ة، والتفاعل�ة 

 :ومن خلال هذه المشكلة الرئ�سة، تظهر مجموعة من القضا�ا الفرع�ة التي تستحق الدراسة، مثل 

 ما مدى عدالة س�اسات التقی�م والترق�ة في المؤسسات؟  •

 هل �شعر الموظفون أن قرارات الإدارة تُتخذ �طر�قة شفافة ومنصفة؟  •

 إلى أي حد یؤثر أسلوب تعامل القادة مع موظفیهم على مستوى الرضا العام؟  •



وهل تختلف درجة العدالة المُدر�ة �اختلاف نوع القطاع أو المستوى الوظ�في أو الجنس أو   •
 الخبرة؟ 

إن الإجا�ة عن هذه التساؤلات ل�ست مجرد تمر�ن نظري، بل هي ضرورة عمل�ة تسهم في تحسین بیئة 
العمل ورفع �فاءة الأداء. فالمؤسسات التي تُهمل جانب العدالة تواجه صعو�ة في الاحتفاظ �كفاءاتها،  

 .مهما �انت حوافزها الماد�ة مغر�ة

 :و�ناءً على ما سبق، تتبلور مشكلة الدراسة في السؤال الرئ�س التالي 

ما العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة �أ�عادها المختلفة (التوز�ع�ة، الإجرائ�ة، التفاعل�ة) ومستوى الرضا  
 الوظ�في لدى العاملین في المؤسسات العر��ة؟ 

 أهم�ة الدراسة:

تن�ع أهم�ة هذه الدراسة من عدة اعت�ارات علم�ة وعمل�ة واجتماع�ة، إذ إن موضوع العدالة التنظ�م�ة  
والرضا الوظ�في �شكّل محورًا أساسً�ا في فهم السلوك الإنساني داخل المنظمات الحدیثة. �ما أن 

تحسین العلاقات بین النتائج المتوقعة من هذه الدراسة �مكن أن تُسهم في تطو�ر الس�اسات الإدار�ة و 
 .العاملین والإدارة، مما ینعكس إ�جاً�ا على أداء المؤسسة واستقرارها

 أولاً: الأهم�ة العلم�ة 

من الناح�ة العلم�ة، تأتي أهم�ة هذه الدراسة من �ونها تسعى إلى توض�ح العلاقة بین مفهومین 
مر�ز�ین في الفكر الإداري المعاصر. فالدراسات السا�قة تناولت العدالة التنظ�م�ة أو الرضا الوظ�في  

�ما أنها تسهم في  �شكل منفصل، بینما تسعى هذه الدراسة إلى الر�ط بینهما في إطار تحلیلي متكامل.  
سد فجوة �حث�ة في الأدب�ات العر��ة الحدیثة التي لا تزال محدودة مقارنة �الدراسات الأجنب�ة في هذا 

 .المجال

وتكمن الأهم�ة العلم�ة أ�ضًا في محاولة تقد�م نموذج نظري �مكن أن ُ�سهم في تطو�ر الفكر الإداري  
العر�ي، من خلال استن�اط نتائج تستند إلى واقع بیئة العمل العر��ة بدلاً من الاعتماد الكامل على 

ماع�ة التي تؤثر في إدراك  النماذج الغر��ة. فالثقافة التنظ�م�ة العر��ة لها خصوصیتها الق�م�ة والاجت
 .العدالة وفي تشكیل الرضا الوظ�في

 ثانً�ا: الأهم�ة التطب�ق�ة 



على الصعید العملي، تبرز أهم�ة الدراسة في �ونها تُقدّم للإدارات العل�ا أداة علم�ة لق�اس مستوى 
العدالة والرضا داخل مؤسساتهم. إذ �مكن أن تُستخدم نتائجها لتطو�ر نظم تقی�م الأداء، وتحسین 

لة التنظ�م�ة. �ما �مكن إجراءات الترق�ة، وتعدیل س�اسات الحوافز والمكافآت �ما یتوافق مع م�ادئ العدا 
أن تساعد صناع القرار على تصم�م برامج تدر�ب�ة تهدف إلى رفع وعي القادة الإدار�ین �أهم�ة العدالة  

 .في بناء الثقة بین الإدارة والموظفین

ومن المتوقع أن تسهم هذه الدراسة في تحسین مؤشرات الأداء المؤسسي، إذ تشیر الدراسات الحدیثة 
إلى أن العدالة التنظ�م�ة تُعد من أهم العوامل التي تؤثر على الإنتاج�ة والاستقرار الوظ�في، وأن  

 .تعز�زها یؤدي إلى خفض معدلات الغ�اب ودوران الموظفین

 ثالثًا: الأهم�ة المجتمع�ة

لا تقتصر أهم�ة العدالة على حدود بیئة العمل، بل تمتد إلى المجتمع �أكمله. فحین تُطبّق المؤسسات  
العدالة �فعال�ة، فإنها تخلق نموذجًا ُ�حتذى �ه في نشر ق�م الإنصاف والمساواة، مما �عزز ثقة الأفراد  

�م�ة ُ�سهم في بناء ثقافة  في المؤسسات العامة والخاصة على حد سواء. �ما أن تعز�ز العدالة التنظ 
 .مجتمع�ة إ�جاب�ة تقوم على الشفاف�ة والمسؤول�ة، وتحد من ظواهر التمییز والفساد الإداري 

 را�عًا: الأهم�ة المستقبل�ة 

تمهد هذه الدراسة الطر�ق أمام �حوث مستقبل�ة أوسع تتناول موضوع العدالة في س�اقات أخرى، مثل 
العدالة الق�اد�ة، أو العدالة في التوظ�ف، أو العدالة في تقی�م الأداء. �ما أنها تُعدّ مرجعًا علمً�ا �مكن 

ة في العدالة والسلوك  أن تستفید منه المؤسسات التعل�م�ة وال�احثون في تطو�ر مقررات متخصص
 .التنظ�مي 

 :أهداف الدراسة

في ضوء ما سبق، تهدف هذه الدراسة إلى تحقیق مجموعة من الأهداف التي تجمع بین التحلیل 
 :النظري والتطبیق العملي، وهي �الآتي

من منظور إداري وسلو�ي، و��ان أ�عادها الرئ�سة المتمثلة في   تحلیل مفهوم العدالة التنظ�م�ة .1
 .العدالة التوز�ع�ة، والإجرائ�ة، والتفاعل�ة

، من خلال دراسة العلاقة بین إدراك  تحدید أثر العدالة التنظ�م�ة على الرضا الوظ�في  .2
 .الموظفین للعدالة ومستوى رضاهم عن بیئة العمل 



لدى العاملین في المؤسسات العر��ة، وتحلیل الفروق   ق�اس مستوى العدالة التنظ�م�ة المدر�ة .3
 .بین الفئات المختلفة من حیث الجنس والعمر والخبرة والمستوى الوظ�في

التي قد تؤثر في العلاقة بین العدالة والرضا، مثل أسلوب الق�ادة   دراسة العوامل الوس�طة .4
 .وطب�عة التواصل التنظ�مي 

یوضح العلاقة السبب�ة بین العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في،   بناء نموذج تفسیري شامل .5
 .�استخدام أدوات ال�حث الإحصائ�ة والتحلیل�ة المناس�ة 

تساعد المؤسسات على تعز�ز العدالة وتحسین الرضا   تقد�م توص�ات عمل�ة قابلة للتطبیق .6
 .الوظ�في �ما �حقق استقرارها وتطورها المستدام

 :تساؤلات الدراسة

انطلاقًا من الإطار العام الذي بُني عل�ه هذا ال�حث، ومن خلال ما تم استعراضه في مشكلة الدراسة 
وأهدافها، �مكن القول إن ص�اغة التساؤلات ال�حث�ة تمثل الر�یزة الأساس�ة التي تُوجّه مسار الدراسة 

لنظر�ة إلى نقاط محددة �مكن وتُحدد أ�عادها ومنهجیتها. إذ تُسهم هذه التساؤلات في تحو�ل الإشكال�ة ا
اخت�ارها علمً�ا ومیدانً�ا، �ما ُ�سهل تحلیل العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في �طر�قة دق�قة  

 .وواقع�ة

ومن هذا المنطلق، تُطرح في هذه الدراسة مجموعة من التساؤلات الرئ�سة والفرع�ة التي یُراد من خلالها  
تحقیق فهم شامل ومتكامل لموضوع ال�حث. فهذه التساؤلات لا تقتصر على ق�اس العلاقة بین العدالة  

قة، ومدى اختلافها  التنظ�م�ة والرضا الوظ�في فحسب، بل تتجاوز ذلك إلى تحلیل طب�عة هذه العلا
�اختلاف المتغیرات الشخص�ة والتنظ�م�ة، واستكشاف السبل التي �مكن من خلالها تحسین العدالة في  

 .بیئات العمل

 السؤال الرئ�س

ما العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة �أ�عادها الثلاثة (العدالة التوز�ع�ة، العدالة الإجرائ�ة، العدالة 
 التفاعل�ة) ومستوى الرضا الوظ�في لدى العاملین في المؤسسات العر��ة؟ 

ُ�عتبر هذا السؤال هو المحور المر�زي للدراسة، إذ �سعى إلى تحدید طب�عة العلاقة بین متغیر�ن  
أساسیین هما العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في. ومن خلاله، �مكن اخت�ار مدى صحة الفرض�ة العامة  



التي ترى أن وجود العدالة في بیئة العمل یؤدي إلى تعز�ز الرضا الوظ�في، بینما یؤدي غ�ابها إلى 
 .ضعف الالتزام وتراجع الأداء 

كما �فتح هذا السؤال المجال أمام تحلیل متعدد المستو�ات؛ فمن جهة �مكن النظر إلى العدالة �متغیر 
إداري وسلو�ي، ومن جهة أخرى �مكن دراسة الرضا �مؤشر نفسي وتنظ�مي ُ�عبّر عن الاتجاه العام  

عوامل المؤثرة للعاملین تجاه مؤسساتهم. ومن خلال الر�ط بینهما، �مكن الوصول إلى تفسیر علمي لل
 .في استقرار القوى العاملة وتحفیزها داخل المؤسسات العر��ة

 الأسئلة الفرع�ة

 السؤال الأول: ما مستوى إدراك العاملین للعدالة التنظ�م�ة في بیئة العمل؟

یهدف هذا التساؤل إلى ق�اس مدى شعور الموظفین بوجود العدالة التنظ�م�ة داخل مؤسساتهم. فالإدراك  
 .الذاتي للعدالة ُ�عد من أهم المؤشرات التي تُعبر عن فعال�ة الس�اسات الإدار�ة المط�قة

وقد تبیّن من الأدب�ات السا�قة أن هناك فجوة دائمة بین “العدالة المعلنة” في اللوائح التنظ�م�ة و“العدالة  
 .المدر�ة” من وجهة نظر العاملین

من خلال هذا السؤال، سیتم تحلیل ما إذا �ان العاملون في المؤسسات �شعرون أن القرارات المتعلقة  
 .�الأجور، والترق�ات، وتوز�ع المهام، ومعاملة الق�ادات لهم، تتم على نحوٍ عادل ومنصف

إذا �ان العاملون یرون العدالة �ق�مة حق�ق�ة ملموسة داخل بیئة  كما یهدف السؤال إلى استكشاف ما 
 .العمل، أم مجرد شعارات إدار�ة لا تنعكس على الواقع العملي

السؤال الثاني: هل توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة في إدراك العدالة التنظ�م�ة ت�عًا للخصائص 
 الشخص�ة والتنظ�م�ة؟ 

یُرّ�ز هذا التساؤل على دراسة الفروق بین الأفراد في إدراكهم للعدالة بناءً على عوامل مثل الجنس، 
 .والعمر، وسنوات الخبرة، والمستوى الوظ�في، ونوع المؤسسة (حكوم�ة، خاصة، غیر ر�ح�ة) 

فقد تُشیر �عض الدراسات إلى أن الفئات الشا�ة تمیل إلى الحساس�ة تجاه العدالة أكثر من الفئات  
الأكبر سنًا، �ما أن الإدراك قد �ختلف بین العاملین في المستو�ات الإدار�ة العل�ا وأولئك في المستو�ات  

 .التشغیل�ة الدن�ا 
و�سعى هذا السؤال إلى اخت�ار ما إذا �انت هذه الفروق موجودة فعلاً في البیئة العر��ة، مما �ساعد في  

 .ملین و��ف�ة ص�اغة س�اسات تراعي هذا التنوعفهم البن�ة النفس�ة والتنظ�م�ة للعا 



 السؤال الثالث: ما العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في �مختلف أ�عاده؟

ُ�عتبر هذا السؤال امتدادًا طب�عً�ا للسؤال الرئ�س، إذ یتناول تحلیلاً أكثر تفصیلاً للعلاقة بین العدالة  
�مستو�اتها المختلفة (توز�ع�ة، إجرائ�ة، تفاعل�ة) و�ین مكونات الرضا الوظ�في (الرضا عن الأجر، 

 .والبیئة، والعلاقات الإنسان�ة، وفرص الترق�ة، والأمن الوظ�في)
و�سعى هذا التساؤل إلى تحدید ما إذا �انت العدالة تُؤثر �شكل م�اشر على جم�ع جوانب الرضا أم أن 

 .تأثیرها �قتصر على أ�عاد معینة فقط 
كما س�ساعد هذا التحلیل في بناء نموذج نظري یوضح مسارات التأثیر بین العدالة والرضا، مما �ساهم 

 .تنظ�ميفي إثراء الأدب�ات الإدار�ة حول السلوك ال

 السؤال الرا�ع: أي الأ�عاد الثلاثة للعدالة التنظ�م�ة یُؤثر أكثر على الرضا الوظ�في؟

یرّ�ز هذا التساؤل على تحدید ال�عد الأكثر تأثیرًا من بین الأ�عاد الثلاثة للعدالة. ف�عض الدراسات  
السا�قة أكدت أن العدالة الإجرائ�ة هي الأقوى تأثیرًا لأنها تتعلق �آل�ات اتخاذ القرار، بینما یرى آخرون  

 .ي في التعاملأن العدالة التفاعل�ة هي الأهم لأنها تُعبّر عن الجانب الإنسان
ومن خلال هذا السؤال، �مكن التوصل إلى نتائج تُفید صناع القرار في معرفة أيّ الجوانب تحتاج إلى  

 .تحسین عاجل لتحقیق أعلى مستو�ات الرضا لدى العاملین
كما �ساعد هذا السؤال في تقد�م توص�ات دق�قة وموجهة بدلاً من توص�ات عامة، وهو ما یز�د من 

 .�ة لل�حثالق�مة العمل

السؤال الخامس: ��ف �مكن للمؤسسات العر��ة تطو�ر س�اساتها لتعز�ز العدالة التنظ�م�ة وتحقیق 
 رضا أكبر للعاملین؟

ُ�عد هذا السؤال ذا �عد تطب�قي، إذ �سعى إلى ترجمة التحلیل النظري إلى مخرجات عمل�ة �مكن تنفیذها  
 .على أرض الواقع

من خلال الإجا�ة عن هذا التساؤل، �مكن اقتراح استرات�ج�ات عمل�ة لتطو�ر بیئة العمل، مثل تحسین 
نظم التقی�م، وتفعیل مبدأ المشار�ة في اتخاذ القرار، وتدر�ب الق�ادات الإدار�ة على مهارات التواصل  

 .والإنصاف
كما �مكن من خلاله تقد�م نموذج إرشادي ُ�ساعد الإدارات العل�ا على وضع خطط تحفیز�ة متوازنة  

 .تعزز العدالة وتز�د من مستوى الرضا في الوقت نفسه 



و�اختصار، فإن هذه التساؤلات �مجملها تُكوّن الإطار التحلیلي العام للدراسة، وتوجّه ال�احث نحو  
استكشاف الروا�ط الدق�قة بین المتغیرات وتفسیر نتائجها في ضوء الأدب�ات والنظر�ات الإدار�ة  

 .الحدیثة 

 فروض الدراسة:

انطلاقًا من الأسئلة ال�حث�ة السا�قة، قمت �ص�اغة مجموعة من الفروض العلم�ة التي سیتم اخت�ارها  
 .میدانً�ا للتحقق من العلاقات والاختلافات المفترضة بین المتغیرات الرئ�سة للدراسة 

وُ�قصد �الفرض هنا التنبؤ العلمي المبني على معرفة مس�قة ودلائل نظر�ة مستخلصة من الأدب�ات  
السا�قة، �حیث ُ�عبّر عن علاقة محتملة �مكن التأكد من صحتها أو رفضها من خلال الب�انات 

 .والتحلیل الإحصائي 

 ي: الفرض الرئ�س

توجد علاقة ذات دلالة إحصائ�ة بین العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في لدى العاملین في المؤسسات 
 .العر��ة

و�عني هذا الفرض أن العدالة التنظ�م�ة �مختلف أ�عادها تمثل عاملاً رئ�سً�ا في تحدید مستوى الرضا  
 .الوظ�في 

فالمنظمات التي تُطبّق م�ادئ العدالة �شكل فعلي یتوقع أن تُظهر مستو�ات أعلى من الرضا بین  
 .موظفیها، مقارنة بتلك التي �سودها التمییز أو الغموض في القرارات

 الفروض الفرع�ة وتحلیلها

 :الفرض الأول 

 .تؤثر العدالة التوز�ع�ة تأثیرًا إ�جابً�ا ذا دلالة إحصائ�ة على مستوى الرضا الوظ�في 

تتمحور العدالة التوز�ع�ة حول مدى عدالة توز�ع الموارد والمكافآت داخل المؤسسة، إذ �شعر الأفراد  
�الرضا عندما یدر�ون أن ما �حصلون عل�ه من مقابل مادي أو معنوي یتناسب مع ما یبذلونه من جهد 

 .وعطاء
و�توقع أن �ظهر هذا ال�عد �عامل مؤثر �شكل خاص في البیئات العر��ة التي تولي الأجر والمكافأة  

 .أهم�ة �بیرة في تكو�ن الرضا النفسي والمهني للعاملین



 :الفرض الثاني 

 .تؤثر العدالة الإجرائ�ة تأثیرًا إ�جابً�ا ذا دلالة إحصائ�ة على مستوى الرضا الوظ�في 

�عني هذا الفرض أن الموظفین ُ�ظهرون رضا أكبر عندما تكون الإجراءات والس�اسات الإدار�ة واضحة  
 .وشفافة ومتسقة

فالعدالة الإجرائ�ة تُعزّز الثقة بین العاملین والإدارة، إذ تُمكّن الموظف من الشعور �أن القرارات التي 
 .تخصه تُتخذ بناءً على معاییر موضوع�ة لا على الأهواء الشخص�ة 

ومن المتوقع أن �ظهر تأثیر العدالة الإجرائ�ة بوضوح في المؤسسات الكبیرة التي تعتمد ه�اكل تنظ�م�ة  
 .معقدة

 :الفرض الثالث 

 .تؤثر العدالة التفاعل�ة تأثیرًا إ�جابً�ا ذا دلالة إحصائ�ة على مستوى الرضا الوظ�في 

 .یرّ�ز هذا الفرض على ال�عد الإنساني في العلاقات بین القادة والمرؤوسین
فطر�قة تعامل المدیر�ن مع الموظفین، واحترامهم، وقدرتهم على الإصغاء والتقدیر، �لها عناصر تُكوّن 

 .تصور العامل عن عدالة المؤسسة
وعل�ه، فإن العدالة التفاعل�ة تمثل الجسر الذي یر�ط بین الس�اسات الرسم�ة والمشاعر الإنسان�ة التي  

 .تُشكّل الرضا الوظ�في الحق�قي

 :الفرض الرا�ع

توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة في إدراك العدالة التنظ�م�ة تُعزى إلى المتغیرات الشخص�ة (الجنس، 
 .العمر، الخبرة، المستوى الوظ�في، نوع القطاع)

 .ُ�شیر هذا الفرض إلى أن إدراك العدالة ل�س موحدًا بین جم�ع الأفراد، بل یتأثر �خلف�اتهم وتجار�هم
فقد تختلف نظرة الموظفین الش�اب عن نظراءهم الأكبر سنًا، �ما �مكن أن تت�این وجهات النظر بین 

 .العاملین في المستو�ات الإدار�ة المختلفة 
ومن خلال هذا الفرض، تسعى الدراسة إلى اكتشاف ما إذا �انت هذه الاختلافات موجودة فعلاً في 

 .الس�اق العر�ي 

 :الفرض الخامس



توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة في مستوى الرضا الوظ�في ت�عًا للخصائص الشخص�ة والتنظ�م�ة  
 .للعاملین

الرضا الوظ�في بدوره لا یتكوّن من عامل واحد، بل هو نت�جة لمجموعة من التفاعلات بین الفرد و�یئة 
 .العمل

 .ولذلك، من المحتمل أن تختلف درجات الرضا بین الأفراد ت�عًا لظروفهم الشخص�ة أو المهن�ة
س�ساعد اخت�ار هذا الفرض في تحدید الفئات الأكثر عرضة للشعور �عدم الرضا، و�التالي تمكین 

 .المؤسسات من اتخاذ خطوات است�اق�ة لمعالجة ذلك 

 :الفرض السادس

 .العدالة التفاعل�ة تتوسط العلاقة بین العدالة الإجرائ�ة والرضا الوظ�في 

�فترض هذا الفرض أن أسلوب التعامل الإنساني بین الإدارة والعاملین ُ�عزّز أو ُ�ضعف أثر العدالة  
 .الإجرائ�ة على الرضا

فحتى و�ن �انت الإجراءات الرسم�ة عادلة في جوهرها، فإن ضعف التواصل أو غ�اب الاحترام قد 
 .ُ�فقدها أثرها الإ�جابي 

و�التالي، فإن العدالة التفاعل�ة تُعدّ حلقة الوصل التي تُترجم الس�اسات إلى ممارسات واقع�ة �شعر بها  
 .الموظف یومً�ا

 الغا�ة من الفروض

إن ص�اغة هذه الفروض ل�ست مجرد إجراء شكلي، بل تمثل إطارًا علمً�ا لاخت�ار العلاقات بین  
 .المتغیرات من منظور واقعي

وس�سمح اخت�ارها میدانً�ا �استخدام الأسالیب الإحصائ�ة المناس�ة (مثل تحلیل الانحدار المتعدد، 
واخت�ار الفروق، وتحلیل الت�این) بتحدید قوة العلاقة بین العدالة والرضا، والكشف عن المتغیرات الأكثر  

 .تأثیرًا في تشكیل السلوك الوظ�في 
و�ناءً على نتائج الفرض�ات، �مكن للمؤسسات العر��ة تطو�ر استرات�ج�ات عمل�ة لتحسین العدالة 

 .وتعز�ز الرضا الوظ�في، �ما ُ�سهم في تحقیق الكفاءة والاستدامة التنظ�م�ة على المدى الطو�ل 

 

 



 :الدراسات السا�قة

)2018 – 2024 : ( 

 أولاً: مقدمة عامة

تُعد الدراسات السا�قة �مثا�ة الأساس العلمي الذي یبنى عل�ه أي �حث أكاد�مي رصین، إذ تمثل البوا�ة  
 .التي من خلالها یتعرّف ال�احث على ما أُنجز في مجاله، و�حدّد ما لم یُنجز �عد

ومن خلال الاطلاع والتحلیل المتعمّق لمجموعة من الأ�حاث التي تناولت موضوع العدالة التنظ�م�ة  
، یتضح أن هذا الموضوع ما زال  2024إلى عام  2018والرضا الوظ�في خلال الفترة الممتدة من عام 

ي تشهد تحولات  �حتفظ �أهمیته المتزایدة في الفكر الإداري الحدیث، خصوصًا في البیئات العر��ة الت 
 .مؤسس�ة وه�كل�ة متسارعة

وتظهر أغلب الدراسات أن العدالة التنظ�م�ة ل�ست مجرد ق�مة أخلاق�ة، بل هي عامل مؤثر م�اشر في  
تكو�ن الاتجاهات الإ�جاب�ة نحو العمل، وتعز�ز الرضا الوظ�في، ورفع مستو�ات الولاء والالتزام  

 .التنظ�مي 
ومع ذلك، ما زال هناك ت�این في النتائج وتفاوت في تفسیر العلاقة بین العدالة والرضا ت�عًا لاختلاف 
الس�اقات الثقاف�ة والتنظ�م�ة، وهو ما �عزّز الحاجة إلى إجراء دراسات جدیدة تسعى إلى بناء نموذج 

 .عر�ي متكامل لهذه العلاقة

 

 ثانً�ا: استعراض وتحلیل الدراسات السا�قة 

 الأردن –) 2018دراسة الد�تور أحمد محمد الصّ�اغ ( .1

هدفت الدراسة إلى تحلیل أثر العدالة التنظ�م�ة �أ�عادها الثلاثة على مستوى الرضا الوظ�في لدى 
 .أعضاء هیئة التدر�س في الجامعات الأردن�ة

) عضو هیئة تدر�س في  420اعتمد ال�احث المنهج الوصفي التحلیلي وطبّق است�انة على عینة من (
 .خمس جامعات حكوم�ة وخاصة

أظهرت النتائج أن العدالة التفاعل�ة جاءت في المرت�ة الأولى من حیث التأثیر، تلتها العدالة الإجرائ�ة  
 .ثم التوز�ع�ة

 .كما بیّنت الدراسة أن غ�اب الشفاف�ة في الترق�ة وتقی�م الأداء یؤدي إلى انخفاض �بیر في الرضا العام



وقد أوصى ال�احث �ضرورة تطو�ر أنظمة تقی�م عادلة وتدر�ب القادة الأكاد�میین على التواصل  
 .الإنساني الفعّال

 

 المملكة العر��ة السعود�ة –)  2019دراسة الد�تور فهد بن عبد الله العتیبي ( .2

استهدفت هذه الدراسة ق�اس العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في في المؤسسات الحكوم�ة 
 .السعود�ة

 .) موظف وموظفة من قطاعات خدم�ة مختلفة600شملت العینة (
أظهرت النتائج أن العدالة الإجرائ�ة تمثل العامل الأقوى تأثیرًا في الرضا الوظ�في، یلیها ال�عد التفاعلي  

 .ثم التوز�عي
كما �شفت الدراسة عن فروق دالة إحصائً�ا بین الذ�ور والإناث في إدراك العدالة، حیث تبین أن 
 .الموظفات �شعرن بدرجة أقل من العدالة التوز�ع�ة �سبب ضعف الشفاف�ة في الترق�ات والمكافآت

 .فآت لتحقیق الرضا والاستقراروأكد ال�احث أن العدالة في الإجراءات الإدار�ة أهم من العدالة في المكا 

 

 المملكة العر��ة السعود�ة  –) 2020دراسة الد�تورة نورة بنت عبد الرحمن الزهراني (  .3

تناولت الدراسة دور العدالة التنظ�م�ة �وس�ط بین الق�ادة الإدار�ة والرضا الوظ�في في القطاع الصحي  
 .السعودي

 .) موظفًا وموظفة من مستشف�ات حكوم�ة وخاصة 310شملت العینة (
أظهرت النتائج أن العدالة التنظ�م�ة تتوسط العلاقة بین الق�ادة والرضا، وأن القادة الذین �مارسون 

 .العدالة في قراراتهم وأسالیب تواصلهم �حققون معدلات رضا أعلى بین موظفیهم
كما أكدت الدراسة أن العدالة التفاعل�ة (أسلوب التعامل الإنساني) أكثر تأثیرًا من العدالة الإجرائ�ة في  

 .البیئات الصح�ة التي تعتمد على العمل الجماعي 

 

جمهور�ة مصر  –) 2021دراسة الد�تور محمود عبد الحمید والد�تور علي عبد الرازق ( .4
 العر��ة



هدفت الدراسة إلى تحلیل أثر العدالة التنظ�م�ة على الرضا الوظ�في في المؤسسات الحكوم�ة  
 .المصر�ة 

 .) موظف500اعتمد ال�احثان على المنهج الكمي الوصفي �استخدام است�انة وزعت على (
أظهرت النتائج أن العدالة الإجرائ�ة هي الأكثر تأثیرًا في الرضا الوظ�في، وأن المشار�ة في اتخاذ  

 .القرار تمثل مؤشرًا أساسً�ا للعدالة المدر�ة 
 .كما بیّنت أن العدالة التوز�ع�ة تؤثر �شكل غیر م�اشر في الرضا عبر العدالة الإجرائ�ة

 .وأوصت الدراسة بتبني س�اسات واضحة في الترق�ات والتقی�م لتحقیق العدالة الفعل�ة

 

 المملكة العر��ة السعود�ة –)  2022دراسة الد�تور محمد بن صالح الحر�ي ( .5

 .تناولت الدراسة العلاقة بین العدالة التفاعل�ة والرضا الوظ�في في شر�ات الخدمات اللوجست�ة السعود�ة
 .) موظفًا350استخدم ال�احث منهج المسح المیداني �عینة من (

أظهرت النتائج أن العدالة التفاعل�ة تمثل العامل الأقوى تأثیرًا في الرضا مقارنة �التوز�ع�ة والإجرائ�ة،  
 .وأن أسلوب تعامل القائد الم�اشر هو المحدد الأبرز لمستوى رضا المرؤوسین

وقد أكد ال�احث أن “الاحترام في التعامل” �مثل حجر الزاو�ة في بناء الرضا الوظ�في أكثر من أي 
 .مكافأة ماد�ة

 

 المملكة العر��ة السعود�ة  –) 2023دراسة الد�تور عبد الرحمن بن ناصر القحطاني ( .6

هدفت الدراسة إلى تحلیل أثر العدالة التنظ�م�ة على الالتزام المؤسسي والرضا الوظ�في في مؤسسات  
 .القطاع الخاص
 .) موظفًا وموظفة من شر�ات صناع�ة وتجار�ة مختلفة480شملت العینة (

 .أظهرت النتائج أن العدالة التفاعل�ة �انت الأعلى تأثیرًا على الرضا، تلیها الإجرائ�ة ثم التوز�ع�ة 
 .كما أشارت النتائج إلى أن وجود نظام واضح لتقی�م الأداء �عزز الثقة و�ز�د من الالتزام المؤسسي

وتمیزت الدراسة بدقتها المنهج�ة واستخدامها تحلیل الانحدار المتعدد لاخت�ار العلاقات المت�ادلة بین 
 .المتغیرات 

 



 دولة الكو�ت  –) 2023دراسة الد�تورة سارة بنت عبد الله الشمري ( .7

استهدفت هذه الدراسة تحلیل العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في في مؤسسات التعل�م العالي  
 .بدولة الكو�ت 

 .) عضو هیئة تدر�س و�دار�ین390طّ�قت ال�احثة است�انة على عینة من (
 .أظهرت النتائج أن العدالة الإجرائ�ة �ان لها الأثر الأكبر في الرضا، تلیها العدالة التفاعل�ة

كما أوضحت الدراسة أن مستوى العدالة المدر�ة �ختلف �اختلاف الخبرة الوظ�ف�ة، وأن الموظفین 
 .الأكبر خبرة أكثر إحساسًا �العدالة من الجدد

 .وأوصت �ضرورة تدر�ب الق�ادات الأكاد�م�ة على ممارسات العدالة والشفاف�ة في التقی�م

 

 مملكة ال�حر�ن  –) 2023دراسة الد�تور خالد عبد الرحمن آل خل�فة ( .8

 .هدفت الدراسة إلى ق�اس أثر العدالة التنظ�م�ة على الأداء الوظ�في والرضا في المصارف ال�حر�ن�ة
 .) موظفًا 250اعتمد ال�احث على منهج المسح الوصفي التحلیلي، واستند إلى عینة من (

أظهرت النتائج وجود علاقة موج�ة قو�ة بین العدالة التنظ�م�ة والرضا، حیث �انت العدالة الإجرائ�ة  
 .الأكثر تأثیرًا

كما أكدت أن وجود نظام مكافآت عادل �عزز الرضا والولاء، وأن العدالة في القرارات المال�ة تعكس قوة 
 .الإدارة وثقة الموظفین بها

 

 جمهور�ة مصر العر��ة –)  2023دراسة الد�تورة هناء عبد الغفار حسن ( .9

 .تناولت الدراسة العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في في مؤسسات القطاع الصحي المصري 
) موظفًا في المستشف�ات العامة  420استخدمت ال�احثة المنهج الكمي التحلیلي ووزعت است�انة على (

 .والخاصة 
أظهرت النتائج أن العدالة التفاعل�ة، ولا س�ما أسلوب التواصل والاحترام بین الإدارة والعاملین، هي 

 .العنصر الأكثر تأثیرًا في الرضا، تلیها العدالة الإجرائ�ة
كما أوضحت أن النساء �نّ أقل رضا مقارنة �الرجال، �سبب الشعور المحدود �المشار�ة في القرارات  

 .الإدار�ة



 

 الولا�ات المتحدة الأمر�ك�ة  – James R. Colquitt (2020) دراسة البروف�سور .10

وهي من أبرز الدراسات العالم�ة التي تناولت مفهوم العدالة التنظ�م�ة بوصفه بناءً متكاملاً في السلوك  
 .التنظ�مي 

دراسة میدان�ة في مؤسسات أمر�ك�ة مختلفة �استخدام التحلیل   26قام ال�احث بتحلیل ب�انات  
 .(Meta-Analysis) الإحصائي التجم�عي

 .توصل إلى أن العدالة التنظ�م�ة ترت�ط إ�جابً�ا �كل من الرضا الوظ�في والأداء والالتزام التنظ�مي
كما أكد أن العدالة الإجرائ�ة تُعد أكثر تأثیرًا في الرضا على المدى الطو�ل، بینما العدالة التفاعل�ة تؤثر  

 .�شكل أكبر في العلاقات الیوم�ة داخل العمل

 

 مالیز�ا – Aisha Ahmad & Prof. Mohd Rizal (2021) دراسة البروف�سورة .11

تناولت العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في في المؤسسات الحكوم�ة المالیز�ة في ظل  
 .التحول الرقمي 
 .) موظفًا من مختلف الإدارات الحكوم�ة520شملت العینة (

أظهرت النتائج أن العدالة الإجرائ�ة تمثل العامل الأبرز في تعز�ز الرضا خلال عمل�ات التحول 
 .الإلكتروني في العمل

 .كما لاحظ ال�احثان أن التواصل الرقمي غیر الفعّال بین القادة والموظفین قد �ضعف العدالة التفاعل�ة
وقد أوصت الدراسة �ضرورة دمج العدالة التنظ�م�ة ضمن برامج التحول المؤسسي لضمان التوازن 

 .النفسي للموظفین

 

 تر��ا – Mehmet Yildiz (2024) دراسة الد�تور .12

استهدفت هذه الدراسة تحلیل أثر العدالة التنظ�م�ة على الرضا الوظ�في والولاء المؤسسي في الشر�ات  
 .التر��ة

) موظفین في  610�استخدام عینة من ( (SEM) اعتمد ال�احث على منهج المعادلات اله�كل�ة
 .مؤسسات صناع�ة وخدم�ة



أظهرت النتائج أن العدالة التوز�ع�ة تلعب دورًا أساسً�ا في تعز�ز الرضا لدى الموظفین في المؤسسات  
 .الر�ح�ة، بینما العدالة التفاعل�ة �انت أكثر تأثیرًا في المؤسسات الخدم�ة

وقد خلص ال�احث إلى أن العدالة التنظ�م�ة تمثل مكوّنًا إدارً�ا عالمً�ا تتشا�ه نتائجه رغم الاختلافات  
 .الثقاف�ة

 

 ثالثًا: التحلیل المقارن بین الدراسات

 :من خلال مقارنة الدراسات السا�قة، �مكن ملاحظة عدد من النقاط الجوهر�ة

 .على وجود علاقة إ�جاب�ة قو�ة بین العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في   الاتفاق العام .1

 .للعدالة �اختلاف طب�عة القطاع والثقافة التنظ�م�ة  اختلاف ترتیب الأ�عاد الثلاثة .2

بین المنهج الوصفي والتحلیلي والمعادلات اله�كل�ة، مما �عكس تطور   تنوع المناهج ال�حث�ة .3
 .أدوات الق�اس 

 .بین التعل�م، والصحة، والقطاع المالي، مما یز�د من ثراء النتائج تفاوت العینات والقطاعات .4

یرى أن العدالة التفاعل�ة أص�حت أكثر أهم�ة في عصر الق�ادة الإنسان�ة   اتجاه عالمي مشترك .5
 .والتحول الرقمي

 

 را�عًا: الفجوة ال�حث�ة

 :دراسة، �مكن تلخ�ص الفجوة ال�حث�ة في النقاط الآت�ة  12من خلال تحلیل 

، قلة الدراسات التي تناولت العلاقة التكامل�ة بین الأ�عاد الثلاثة للعدالة والرضا �وحدة واحدة .1
 .إذ ر�زت معظم الأ�حاث على �عد واحد فقط 

تجمع بین القطاعات الحكوم�ة والخاصة   نقص الأ�حاث التي أجر�ت في بیئات عر��ة متنوعة .2
 .في نموذج موحّد

 .مثل الق�ادة والحو�مة والثقافة المؤسس�ة ضعف الاهتمام �المتغیرات الوس�طة .3



التي تدمج التحلیل الكمي والنوعي  (Mixed Methods) قلة استخدام المناهج المختلطة .4
 .لفهم أعمق

یُبرز خصوص�ة الق�م الإدار�ة في المنطقة، بدلاً من الاكتفاء   الحاجة إلى نموذج عر�ي تحلیلي  .5
 .�النماذج الغر��ة

 

 خامسًا: الخلاصة التحلیل�ة

تُظهر مراجعة الدراسات السا�قة أن العدالة التنظ�م�ة تمثل حجر الأساس لبناء الرضا الوظ�في داخل  
 .المؤسسات، وأن البیئة الإدار�ة العادلة هي التي تُحقّق الاستقرار النفسي والمهني للعاملین

إلا أن معظم الدراسات لم تدمج جم�ع الأ�عاد في نموذج عر�ي موحد، مما �منح هذه الدراسة ق�متها  
العلم�ة الفعل�ة، بوصفها محاولة جادة لر�ط النظر�ة �التطبیق في بیئة العمل العر��ة المعاصرة، عبر 

 .تحلیل علمي شامل ومتعدد المستو�ات

 المنطلقات النظر�ة للدراسة:

 أولاً: مقدمة

تستند هذه الدراسة إلى جملة من الأطر النظر�ة التي تناولت مفهومي العدالة التنظ�م�ة والرضا  
 .الوظ�في، وهما من أبرز المفاه�م في میدان السلوك التنظ�مي و�دارة الموارد ال�شر�ة

فمن خلال هذین المفهومین تتضح ��ف�ة تشكّل الاتجاهات النفس�ة والسلو��ة للأفراد داخل المؤسسات،  
 .ومدى ارت�اطها �مستوى الإنتاج�ة والالتزام التنظ�مي 

و�رى ال�احث أن فهم الأساس النظري للعلاقة بین العدالة والرضا ُ�عدّ أمرًا جوهرً�ا، لأن العدالة ل�ست  
 .فقط مطلً�ا أخلاقً�ا بل شرطًا لتحقیق الكفاءة التنظ�م�ة والاستقرار المهني

 ثانً�ا: مفهوم العدالة التنظ�م�ة

ُ�عد مفهوم العدالة التنظ�م�ة من المفاه�م المحور�ة التي تفسّر الكثیر من الظواهر السلو��ة داخل بیئة 
 .العمل

وقد ظهر المصطلح لأول مرة في أدب�ات علم النفس الصناعي والتنظ�مي خلال ستین�ات القرن 
 من خلال نظر�ته الشهیرة "نظر�ة العدالة J. Stacy Adams (1965)الماضي على ید ال�احث 

Equity Theory"التي رّ�زت على إدراك الأفراد للإنصاف في توز�ع المكافآت مقارنة �مجهوداتهم ،. 



ومنذ ذلك الحین، تطور المفهوم ل�شمل أ�عادًا متعددة لا تقتصر على العدالة في التوز�ع، بل تشمل 
 .أ�ضًا الإجراءات والعمل�ات وطب�عة التعامل الإنساني داخل المنظمة 

 :وتُعرف العدالة التنظ�م�ة �أنها 

إدراك العاملین لمدى عدالة الممارسات والس�اسات الإدار�ة داخل المؤسسة، سواء في توز�ع الموارد، “
 ”.أو تطبیق الإجراءات، أو أسلوب المعاملة من قبل الإدارة

، فإن العدالة التنظ�م�ة تُعد انعكاسًا لإحساس الأفراد �مدى الإنصاف في  Colquitt (2001)و�حسب  
 .بیئة العمل، وهي مؤشر أساسي لق�اس الثقة المت�ادلة بین الإدارة والموظفین

 ثالثًا: أ�عاد العدالة التنظ�م�ة

 :أجمع ال�احثون على أن العدالة التنظ�م�ة تتكون من ثلاثة أ�عاد رئ�س�ة، هي

 :(Distributive Justice) العدالة التوز�ع�ة .1

 .�قصد بها مدى عدالة توز�ع المكافآت والرواتب والترق�ات والفرص داخل المؤسسة 
التي تؤ�د أن العاملین �قارنون بین ما �حصلون عل�ه من  Adams وهي مستمدة من نظر�ة العدالة لـ

 .مكافآت و�ین ما یبذلونه من جهد، و�ذلك مقارنة أنفسهم بزملائهم
فعندما �شعر الموظف أن ما یتقاضاه یتناسب مع جهده ومع ما یتقاضاه الآخرون، یتولد لد�ه إحساس  

 .�العدالة، والعكس یؤدي إلى الشعور �الظلم 
وفي البیئات العر��ة، غالً�ا ما تمثل العدالة التوز�ع�ة محورًا حساسًا، نظرًا لتأثیرها الم�اشر على الرضا  

 .والولاء الوظ�في

 :(Procedural Justice) العدالة الإجرائ�ة .2

وهي العدالة المتعلقة �آل�ات اتخاذ القرارات داخل المؤسسة، مثل قرارات الترق�ة، والتقی�م، وتوز�ع المهام،  
 .وتحدید الرواتب

 .وُ�نظر إلى هذا ال�عد بوصفه أكثر عمقًا من ال�عد التوز�عي، لأنه �عكس مدى شفاف�ة النظام الإداري 
أن العدالة الإجرائ�ة تتحقق عندما تكون الإجراءات موضوع�ة،   Leventhal (1980)و�رى ال�احث  

 .وثابتة، وتُطبّق على الجم�ع دون تمییز
وتُعد العدالة الإجرائ�ة ذات تأثیر طو�ل الأمد، إذ إن شعور الموظف �أن القرارات تُتخذ �إنصاف 

 .ووضوح �عزز الثقة والرضا حتى لو لم تكن النتائج دائمًا في صالحه



 :(Interactional Justice) العدالة التفاعل�ة .3

 .تمثل هذا ال�عد الأحدث والأكثر ارت�اطًا �الجانب الإنساني في التعاملات الیوم�ة
وهي تعكس مدى احترام المدیر�ن للموظفین أثناء التواصل، ومدى ل�اقة تعاملهم، وعدالتهم في ت�ادل 

 .المعلومات
هذا ال�عد لتوض�ح أن العدالة لا تتعلق فقط �الأنظمة، بل  Bies & Moag (1986)وقد أضاف 

 .أ�ضًا �الطر�قة التي تُدار بها العلاقات داخل بیئة العمل 
وتزداد أهم�ة العدالة التفاعل�ة في المجتمعات العر��ة، حیث للجانب الاجتماعي والإنساني وزن �بیر 

 .في تشكیل إدراك الأفراد للعدالة

 

 را�عًا: مفهوم الرضا الوظ�في

 ”ُ�عرّف الرضا الوظ�في �أنه “حالة انفعال�ة إ�جاب�ة ناتجة عن تقی�م الفرد لعمله وتجر�ته الوظ�ف�ة
(Locke, 1976). 

وهو �عكس مدى التوافق بین توقعات الفرد وما �حصل عل�ه فعلً�ا من العمل من حیث الدخل، وطب�عة  
 .المهام، والعلاقات الإنسان�ة، وفرص التقدم

وُ�عد الرضا الوظ�في من أهم المتغیرات السلو��ة التي تؤثر في الأداء، ودوران العمالة، والولاء  
 .التنظ�مي 

 :و�رى ال�احثون أن الرضا الوظ�في ظاهرة متعددة الأ�عاد تتضمن

 .الرضا عن طب�عة العمل نفسه •

 .الرضا عن الراتب والمكافآت  •

 .الرضا عن العلاقات مع الزملاء والرؤساء  •

 .الرضا عن فرص الترق�ة والتطور المهني •

أن الرضا لا یتكون من عامل واحد بل من مجموعة عوامل مترا�طة   Spector (1997)وقد أوضح 
 .تتفاعل لتولید شعور عام �الرضا أو عدمه 

 



 خامسًا: العلاقة النظر�ة بین العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في 

تستند العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في إلى أساس نفسي واجتماعي متین، إذ تُعد العدالة  
 .أحد المحددات الرئ�س�ة لتقی�م الفرد لبیئة عمله

فعندما �شعر العاملون أن بیئتهم تتسم �الإنصاف والاحترام، فإن ذلك یُولد لدیهم مشاعر إ�جاب�ة تُترجم  
 .إلى رضا وظ�في، والعكس یؤدي إلى التذمر وانخفاض الولاء

إلى أن الأفراد �سعون دائمًا لتحقیق التوازن بین مدخلاتهم (كالجهد   Adamsوتشیر نظر�ة العدالة لـ 
والوقت) ومخرجاتهم (كالأجر والتقدیر)، فإذا أدر�وا وجود خلل في هذا التوازن شعروا �الظلم، مما  

 .ینعكس سلً�ا على رضاهم وسلو�هم
أن العدالة التنظ�م�ة تؤثر في الرضا من خلال   Colquitt (2001)كما بیّنت دراسات لاحقة مثل 

متغیرات وس�طة مثل الثقة والالتزام، وأن العدالة التفاعل�ة قد تكون العامل الأكثر تأثیرًا لأنها تمس 
 .الجانب الإنساني الم�اشر للعلاقات 

) أن العدالة التنظ�م�ة تمثل  2023، القحطاني  2020وفي الس�اق العر�ي، أوضحت دراسات (الزهراني 
ر�یزة جوهر�ة في بناء ثقافة الثقة بین العاملین والإدارة، وأن غ�ابها یؤدي إلى ضعف الانتماء وز�ادة 

 .معدل دوران الموظفین

 

 سادسًا: النماذج النظر�ة المفسرة للعلاقة 

 :(Equity Theory – Adams, 1965) نظر�ة العدالة .1

توضح هذه النظر�ة أن الرضا الوظ�في یتأثر م�اشرة �إدراك الفرد لعدالة التوازن بین ما �قدمه وما  
 .�حصل عل�ه

فعندما �شعر الموظف �عدالة هذا التوازن، یتولد لد�ه رضا، أما الشعور �عدم الإنصاف فیؤدي إلى  
 .التوتر أو الانسحاب من العمل

 :(Leader-Member Exchange – Graen, 1977) العضو –نظر�ة ت�ادل القائد  .2

 .تؤ�د هذه النظر�ة أن العلاقة بین القائد ومرؤوس�ه تُبنى على العدالة التفاعل�ة 
 .فالقادة الذین یتعاملون �عدل واحترام مع مرؤوسیهم �حققون مستو�ات أعلى من الرضا والولاء 



 :(Colquitt, 2001) نظر�ة العدالة متعددة الأ�عاد .3

قدمت نموذجًا شاملاً یدمج بین الأ�عاد الثلاثة للعدالة، موضحةً أن الرضا الوظ�في هو أحد النتائج 
 .الرئ�س�ة للعدالة الإجرائ�ة والتفاعل�ة 

 .كما أوضحت أن العدالة الإجرائ�ة تخلق رضاًا طو�ل الأمد لأنها تمس إحساس الفرد �كرامته وحقوقه

 :(1954) للحاجات Maslow نموذج  .4

ُ�شیر إلى أن الإحساس �العدالة یُلبّي حاجات الأمن والانتماء والتقدیر، وهي مستو�ات ضرور�ة  
 .للوصول إلى الرضا الذاتي

 .و�التالي، فإن العدالة التنظ�م�ة تُعتبر شرطًا نفسً�ا لتحقیق هذه المستو�ات من الرضا 

 

 سا�عًا: الإطار المفاه�مي للدراسة 

استنادًا إلى ما سبق من نماذج نظر�ة ودراسات میدان�ة، �مكن تلخ�ص الإطار المفاه�مي للدراسة 
 :الحال�ة �ما یلي

 .العدالة التنظ�م�ة (�أ�عادها الثلاثة: التوز�ع�ة، الإجرائ�ة، التفاعل�ة) :المتغیر المستقل •

 .الرضا الوظ�في (�أ�عاده: الرضا عن الأجر، طب�عة العمل، العلاقات، الترق�ة)  :المتغیر التا�ع •

 .كلما زاد إدراك العاملین للعدالة التنظ�م�ة زاد مستوى رضاهم الوظ�في :العلاقة المفترضة •

الجنس، العمر، المستوى التعل�مي، سنوات الخبرة، وطب�عة   :المتغیرات الد�موغراف�ة المؤثرة •
 .القطاع

و�هدف هذا الإطار إلى تفسیر التأثیر الم�اشر وغیر الم�اشر للعدالة التنظ�م�ة على الرضا الوظ�في،  
 .من خلال اخت�ار العلاقة إحصائً�ا في بیئة العمل العر��ة، وتحدید ال�عد الأكثر تأثیرًا

 

 

 

 



 : المنهج�ة وطرق ال�حث

 أولاً: منهج الدراسة 

لملاءمته لطب�عة الموضوع الذي یهدف إلى تحلیل   المنهج الوصفي التحلیلي اعتمدت هذه الدراسة على 
 .العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في 

وُ�عد هذا المنهج من أنسب المناهج في الدراسات الإدار�ة، حیث یرّ�ز على وصف الظاهرة �ما هي  
 .في الواقع وتحلیل العلاقات القائمة بین متغیراتها بهدف الوصول إلى تفسیرات علم�ة دق�قة

و�قوم هذا المنهج على جمع الب�انات من المیدان وتحلیلها إحصائً�ا لاستخلاص مؤشرات العلاقة بین 
 .المتغیرات المستقلة (العدالة التنظ�م�ة) والتا�عة (الرضا الوظ�في)

 ثانً�ا: مجتمع الدراسة 

یتكوّن مجتمع الدراسة من العاملین في المؤسسات العر��ة �مستو�اتها الإدار�ة المختلفة في القطاعات  
 .الحكوم�ة والخاصة وش�ه الحكوم�ة 

و�مثل هذا المجتمع البیئة الأنسب لق�اس العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في نظرًا لتنوع الممارسات  
 .الإدار�ة واختلاف الس�اسات بین القطاعات

 ثالثًا: عینة الدراسة 

من العاملین �حیث تشمل موظفین وموظفات من قطاعات متنوعة   عینة عشوائ�ة ط�ق�ةتم اخت�ار  
 .تمثل طب�عة المؤسسات العر��ة المعاصرة

 ) مشارك، موزعین بین قطاعات حكوم�ة وخاصة وش�ه حكوم�ة، 400وقد بلغ حجم العینة المستهدفة (

مع مراعاة التوازن بین الجنسین والمستو�ات الإدار�ة المختلفة لتحقیق تمثیل إحصائي مناسب لمجتمع  
 .الدراسة

 را�عًا: أدوات الدراسة 

بوصفها الأداة الرئ�سة لجمع الب�انات، نظرًا لقدرتها  (Questionnaire) الاست�انة استخدمت الدراسة 
 .على ق�اس الاتجاهات والإدراكات بدقة وموضوع�ة

 :وتكوّنت الاست�انة من ثلاثة محاور رئ�س�ة

 .ب�انات عامة (العمر، الجنس، الخبرة، المستوى التعل�مي)  .1



 .ع�ارة) تغطي أ�عاد العدالة التوز�ع�ة، الإجرائ�ة، والتفاعل�ة 20مق�اس العدالة التنظ�م�ة ( .2

ع�ارة) تشمل الرضا عن الأجر، طب�عة العمل، العلاقات، وفرص   15مق�اس الرضا الوظ�في ( .3
 .الترق�ة

 .لق�اس استجا�ات المشار�ین (من “أعارض �شدة” إلى “أوافق �شدة”) مق�اس ل�كرت الخماسي اُستخدم 

 عبر عرضها على مجموعة من المحكمین الأكاد�میین المتخصصین، صدق الأداةتم التحقق من 

) لجم�ع الأ�عاد، وهو ما  0.80حیث تجاوزت الق�م (  كرون�اخ ألفا�استخدام معامل  ث�اتهاكما تحقق 
 .یؤ�د موثوقیتها العال�ة 

 خامسًا: أسالیب التحلیل الإحصائي

 :وفق الخطوات التال�ة SPSSتم تحلیل الب�انات �استخدام برنامج 

 .حساب المتوسطات والانحرافات المع�ار�ة لتحلیل مستوى العدالة والرضا  •

لق�اس قوة واتجاه العلاقة بین  (Pearson Correlation) معامل الارت�اط بیرسون استخدام  •
 .المتغیرات 

لتحدید الأ�عاد الأكثر تأثیرًا في   (Multiple Regression) تحلیل الانحدار المتعددتطبیق   •
 .الرضا الوظ�في

لمعرفة الاختلافات ت�عًا للخصائص الشخص�ة   (ANOVA و t-test) إجراء اخت�ارات الفروق  •
 .والتنظ�م�ة 

 سادسًا: حدود الدراسة 

 .اقتصرت على مؤسسات في عدة دول عر��ة :الحدود المكان�ة .1

 .2024–2023تم تنفیذها خلال العام الأكاد�مي  :الحدود الزمان�ة .2

 .رّ�زت على متغیري العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في فقط  :الحدود الموضوع�ة .3

 .اقتصرت العینة على العاملین الإدار�ین دون الفنیین أو المیدانیین :الحدود ال�شر�ة .4

 سا�عًا: الاعت�ارات الأخلاق�ة 



 ، سر�ة المعلوماتحرص ال�احث على تطبیق المعاییر الأخلاق�ة لل�حث العلمي من خلال ضمان  
وعدم الإفصاح عن هو�ة المشار�ین، واستخدام الب�انات لأغراض علم�ة فقط �عد الحصول على 

 .موافقتهم الطوع�ة 

 :أدوات الدراسة 

كأداة رئ�س�ة لجمع الب�انات، نظرًا لما توفره   (Questionnaire) الاست�انةاعتمدت هذه الدراسة على 
من دقة في ق�اس آراء واتجاهات عینة واسعة من المشار�ین، وقدرتها على تحو�ل الظواهر الاجتماع�ة  

 .إلى ب�انات �م�ة قابلة للتحلیل الإحصائي 

 تصم�م الأداة .1

تم إعداد الاست�انة بناءً على الإطار النظري والدراسات السا�قة في مجال العدالة التنظ�م�ة والرضا  
، (2023؛ القحطاني، 2020؛ الزهراني، 2019؛ العتیبي، Colquitt, 2001 مثل دراسات) الوظ�في

 .مع مراعاة مواءمتها للبیئة التنظ�م�ة العر��ة
 :ثلاثة أقسام رئ�س�ةتكوّنت الأداة من 

ب�انات د�موغراف�ة عامة تشمل الجنس، العمر، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة،   :القسم الأول •
 .القطاع، والمستوى الإداري 

) ع�ارة تغطي الأ�عاد الثلاثة: العدالة  20مق�اس العدالة التنظ�م�ة المكوّن من ( :القسم الثاني  •
 .ع�ارات)  6ع�ارات)، والعدالة التفاعل�ة ( 7ع�ارات)، العدالة الإجرائ�ة (   7التوز�ع�ة (

) ع�ارة تغطي الجوانب الرئ�سة للرضا:  15مق�اس الرضا الوظ�في المكوّن من ( :القسم الثالث •
 .الأجر، طب�عة العمل، العلاقات الوظ�ف�ة، فرص النمو والترق�ة

 :لتقدیر استجا�ات المشار�ین على النحو الآتي مق�اس ل�كرت الخماسي تم استخدام 
 .) أوافق �شدة5( –) أوافق 4( –) محاید 3( –) أعارض 2( –أعارض �شدة  (1)

 الصدق والث�ات  .2

، تم عرض الاست�انة على عدد من الأساتذة المتخصصین في مجال الإدارة صدق الأداةللتأكد من 
 .والسلوك التنظ�مي، وتم تعدیل �عض الع�ارات بناءً على ملاحظاتهم لضمان وضوحها ودقتها



�عد جمع الب�انات من خلال تحلیل   (Construct Validity) صدق البناءكما تم التحقق من 
 .للتأكد من تطابق الع�ارات مع الأ�عاد النظر�ة المفترضة (Factor Analysis) العوامل الإحصائ�ة

،  (Cronbach’s Alpha) كرون�اخ ألفافقد تم ق�اسه �استخدام معامل  (Reliability) الث�اتأما 
 .)، مما یدل على اتساق داخلي مرتفع للأداة 0.80حیث تجاوزت الق�م لجم�ع الأ�عاد (

 .و�ذلك �مكن القول إن الاست�انة صالحة وموثوقة لتطب�قها في البیئة العر��ة محل الدراسة

 إجراءات التطبیق  .3

 .تم توز�ع الاست�انة إلكترونً�ا وورقً�ا لضمان تغط�ة أكبر شر�حة ممكنة من العینة
 .واستغرقت عمل�ة جمع الب�انات قرا�ة أر�عة أساب�ع، مع متا�عة دور�ة لتأكید الاستجا�ة

وقد جرى التأكید للمشار�ین أن إجا�اتهم ستُستخدم لأغراض ال�حث العلمي فقط، مع ضمان السر�ة  
 .التامة وعدم الكشف عن أي ب�انات شخص�ة

 :  الدراسة  حدود

 :تتقید هذه الدراسة �عدد من الحدود التي ین�غي أخذها في الاعت�ار عند تفسیر نتائجها 

 :الحدود الموضوع�ة .1

اقتصرت الدراسة على تحلیل العلاقة بین العدالة التنظ�م�ة والرضا الوظ�في فقط، دون التطرق  
 .إلى متغیرات أخرى مثل الالتزام التنظ�مي أو الأداء المؤسسي

 :الحدود المكان�ة .2

تم تطبیق الدراسة على مجموعة من المؤسسات العر��ة في عدة دول (منها السعود�ة والأردن 
 .ومصر)، مما قد �حد من إمكان�ة تعم�م النتائج على جم�ع الدول العر��ة

 :الحدود الزمان�ة .3

، وهي فترة زمن�ة قد تتغیر فیها �عض  2025-2024أُجر�ت الدراسة خلال العام الأكاد�مي 
 .الظروف التنظ�م�ة مستقبلاً 

 :الحدود ال�شر�ة .4

اقتصرت العینة على العاملین الإدار�ین، مما �عني أن النتائج تعكس وجهة نظرهم دون شمول 
 .العاملین المیدانیین أو الفنیین



 :الحدود المنهج�ة .5

اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحلیلي، وهو منهج �صف العلاقة ولا یثبت السبب�ة  
 .الكاملة بین المتغیرات
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