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Abstract: 

The educational administrative leader, like any other administrator, will not be able to 

achieve success in his work and achieve the goals of his organization, unless he is 

committed to the principles of management known, first and foremost dealing with 

subordinates and employees on the basis of justice and equality. All the administrative 

schools have stressed the exception of this administrative principle, which took its way in 

the educational literature and administrative under the name of organizational justice. 

The present study aims to review the theoretical and educational literature on 

organizational justice, job performance, and trust in leaders. 
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  إطار نظري: لعدالة التنظيمية وع�قتھا با�داء الوظيفي للعاملين وثقتھم بقادتھما
1فالح س�مة اللوزي. د

   
1

  Lozi.Musa@ju.edu.jo ،ا"ردن/عمان ،التربوية ا�دارة باحث متخصص في علم 

 الملخص
وتحقي$ق أھ$داف منظمت$ه، إ� إذا إن القائد ا5داري التربوي، وكأي إداري آخر، لن ي$تمكن م$ن تحقي$ق النج$اح ف$ي عمل$ه، 

فق$د . التزم بالمبادئ ا5دارية المعروفة وفي مقدمتھا التعام$ل م$ع مرؤوس$يه والع$املين مع$ه عل$ى أس$اس الع$دل والمس$اواة
أكدت جميع المدارس ا5دارية ب� إستثناء على ھذا المبدأ ا5داري، الذي أخذ طريقه ف$ي ا"دب الترب$وي وا5داري تح$ت 

تھدف الدراسة الحالية الى مراجعة ا"دب النظري التربوي المتعل$ق بالعدال$ة التنظيمي$ة، وا"داء . ة التنظيميةمسمى العدال
  . الوظيفي، والثقة بالقادة

   .بالقادة ا"داء الوظيفي، الثقه العدالة التنظيمية،: الكلمات المفتاحية

  المقدمة

ة، ومن ھنا تتأثر المؤسسات التربوية بھذا التغير الذي ينعكس يعيش عالم اليوم عصر التكنولوجيا والتغيرات المتسارع
و� يستطيع القائد التربوي أن ينأى بنفسه ومنظمته ويتجاھل ھذه الظروف . على النظام التربوي في جميع عملياته

مر بھا المستجدة، بل وعليه أن يتفاعل مع ھذا التغيير والتطور العلمي والتكنولوجي، ومواجھة التحديات التي ت
المؤسسة بايجاد بيئة عمل صحية صالحة، ليتمكن ا5داريون والعاملون تحت قيادته من النھوض بمستوى أداء 
مؤسستھم التربوية والعلمية، والتكيف مع التغيرات السريعة في البيئية المحيطة ويعتمد نجاح المؤسسات التربوية على 

-AL( ھا � تتأتى إ� من خ�ل ا�ھتمام بالعنصر البشري العامل فيھاكفاءة العاملين فيھا وفاعليتھم، وزيادة إنتاجيت

Syaidh et al., 2014, 2016; AlHarrasi & AL-Lozi, 2015, 2016; Darawsheh et al., 2016; ( .

 ة مقنعةالقائد ومرؤوسيه بطريق وھذا الفھم � يتحقق إ� من خ�ل قيادة ديناميكية تشاركية تترجم الع�قة التفاعلية بين

بحيث تفتح ا"بواب 5ستيعاب التغييرات الخارجية وما يرتبط بھا من تغييرات في البيئة الداخلية للمؤسسة، وما يلحق 
لقد أدت ھذه التغيرات إلى ظھور مفھوم جديد في  ).2004رسمي،(بھا من تغير في ا"حاسيس والمشاعر ا5نسانية 

سلوب ا5داري الذي يمتھنه القائد التربوي، في قيادته لمرؤوسيه ضمن بداية التسعينات من القرن الماضي أثرى ا"
مع ضرورة ا�ھتمام بالعدالة التنظيمية لتحسين درجة ا5نصاف والمساواة في . اء التنظيمي ا"وسع داخل المؤسسةالبن

سسات والمنظمات الحقوق والمكتسبات لeفراد والمجموعات العاملة، والمشاركة في منظومة العمل التنظيمي للمؤ
ا5دارية، لرفع مستوى ا"داء الوظيفي والوصول بالمؤسسة إلى أھدافھا وغاياتھا بافضل الطرق، وفي جو يسوده 
التناغم والتكيفّ وا�نسجام ا5يجابي والمواءمة لتثبيت وتعزيز الكفاءة والفاعلية وترتكز العدالة التنظيمية على عملية 

بينه وبين زم�ئه في الوضع الوظيفي نفسه داخل المؤسسة من حيث كمية الجھد المبذول  المقارنة التي يقوم بھا الفرد
إذ يشعر الفرد بدافع العمل إذا كان يشعر بالعدالة مقارنة مع زم�ئه، ولكنه يبدأ في . ومقدار ا"جر الذي يتقاضاه

عدالة فيتغيب عن العمل أو البحث عن تخفيض الجھد المبذول سواء في كمية ا5نتاج أم جودته في حال شعوره بعدم ال
 ,.AL-Lozi, 2002; Shannak & Obeidat, 2012, 2017; Masa’deh et al( )2001ھمشري، (عمل آخر 

2015; AlHrassi et al., 2016; Alkandari et al., 2017(.   

أن يلتزم به القائد إلى ضرورة تطوير سياسة تحكم السلوك ا"خ�قي الذي يفترض ) 2001(وفي ذلك أشار الطويل 
سعياً لضمان سلوك نوعي يعكس كرامة المھنة وشرفھا، والتمسك بالموضوعية وعدم التحيز في تطبيق ا"نظمة 

واحترام القوانين وا"نظمة والتعليمات . وإعطاء كل ذي حق حقه. والتعليمات، وضرورة إحترام كرامة كل فرد وقيمه
فيعة وانتماء صادق ومراعاة مبادىء الديمقراطية، وعدم القيام بإخفاء أية المعمول بھا والتمسك بمعايير أخ�قية ر

وأن � يفسح المجال "ية ضغوط من شأنھا التأثير على مبادىء العدالة . شواھد أو معلومات تساعد على تحقيق العدالة
في ھذه . بعدالة وفاعلية وكفايةوالمساواة وحرية التعبير، وا�لتزام باستخدام المصادر البشرية والمادية والتسھي�ت 

تمت مراجعة ا"دب النظري التربوي المتعلق بمتغيرات الدراسة الث�ثة، وھي العدالة التنظيمية، وا"داء الدراسة 
  :وعرض أبرز الدراسات السابقة ذات الصلة بھذه المتغيرات على النحو ا�تي. الوظيفي، والثقة بالقادة

  : ا�دب النظري: أو(

بالعدالة التنظيمية، وا"داء  برز جوانب ا"دب النظري لموضوع ھذه الدراسة والمتعلق" ھذا الجزء توضيحاً  يتناول
  :وذلك على النحو اsتي الوظيفي، والثقة التنظيمية 

  )Organizational Justice(العدالة التنظيمية . 1 

ً في كثيرة وخصوص العدالة التنظيمية يطرح استفساراتبدأ مفھوم  السلوك عكس ينه "التسعينات من القرن الماضي ا
 وبما أن .ؤسسةلملالتابعين له وضمن الھيكل التنظيمي  مجموعة معالقائد التربوي  داري الذي يتعامل من خ�لها5

و من خ�ل مستوى ا"داء؛ فا"سلوب القيادي للقائد أھدافھا، جاح المؤسسة او فشلھا يتوقف على أداء العاملين لتحقيق أن
م وھذا يتطلب أن يكون ھناك تناغ .ء أو ھدم لمنظومة العمل التنظيميالسلوك الفردي للعامل، ھو الذي يشكل عوامل بنا

العدالة ا�جتماعية قضية من القضايا المھمة التي شغلت عقول كثير من المفكرين  تعتبر وانسجام إيجابي بينھما وتكيف
وقد أجمع المفكرون وف�سفة ا"خ�ق على كون . الفكرية والتربويةوعلى مر العصور، وتناولتھا معظم المذاھب 

وھو إجماع ظل ثابتاً على الرغم من ما عرفته . ، إن لم تكن في المكان ا"ولالعدالة من القيم ا"ساسية للحياة ا�جتماعية
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في الفطرة ا5نسانية،  اً لة متجذرالحياة ا5نسانية عبر العصور من متغيرات عديدة، و� تفسير لذلك إ� لكون مفھوم العدا
وثيق الصلة بكل القيم الخلقية، كالمساواة والحق، فإذا كان المجتمع نسيجاً من ع�قات التشارك والتعاون والتدافع بين 

مشروعة في ضوء ما يضعه المجتمع من قواعد وأعراف، لتحديد تلك الحقوق،  أفراده، وكان لكل فرد منھم حقوقٌ 
شأنھا، فإن تحقيق مبدأ العدالة، ھو الذي يحقق التوازن والتناصف، والتعاطي للحقوق في معترك وفض المنازغات ب
والعدل مطلب الجميع منذ القدم، ومن ھنا تتأكد . )Masa’deh et al., 2018( )2003الكتاني، (الحياة ا�جتماعية 

منظمات ا5دارية، كما أنه غاية لكل نظام أولوية العدل وأسبقيته على كل القيم والمثل والمعايير، وخصوصاً في ال
فالجو العام والمناخ التنظيمي للعاملين في المنظمة كما يشعرون ويحسون به تسلط العدالة . سياسي وتكوين اجتماعي

التنظيمية الضوء عليه لبناء تصورات ضمن بعد العدالة في التعام�ت والمعام�ت والع�قات التنظيمية وا5نسانية 
  . اعيةوا�جتم

  مفھوم العدالة التنظيمية 

التي نادى بھا آدمز  Equity Theory)(المساواة  نظيمية أصوله التاريخية من نظريةيأخذ مفھوم العدالة الت
)(Adams  والتي تقوم على العدالة والمساواة في معاملة الفرد في عمله الوظيفي، إذ يعتقد الفرد أن المحدد . 1965عام

ل وأدائه والرضا عنه ھو درجة العدالة والمساواة أو عدم العدالة والمساواة التي يدركھا الفرد في الرئيس لجھود العم
ن مكافآت المنظمة كالراتب والتقدير ا"فراد والعاملون أوظيفته، وتتضح تلك النظرية في الرضا الوظيفي عندما يشعر 

على فكرتي المدخ�ت والعوائد بالنسبة للفرد، فالمدخ�ت  وتعتمد نظرية العدالة. موزعة بالتساوي بينھم وفقاً لجدارتھم
ت ي العمل، أما العوائد فھي المكافآتعني جدارة الشخص مثل العمر، مستوى التعليم، المھارة، ومقدار الجھد المبذول ف

، نظمة عاد�ً◌ً ذا كان توزيع مكافآت المولكي يتم تحديد ما إ. التي يحصل عليھا الشخص مثل الراتب والتقدير والترقية
فإذا كانت المقارنة غير عادلة فإنه . فإن الموظف يقارن نسبة ما حصل عليه من مكافآت مع نسبة ما حصل عليه زميله

كان أدارية سواء نظيمية تناولتھا جميع المدارس ا5والعدالة الت ).1997السالم، (زناً  اسوف يندفع لجعلھا أكثر تو
ذلك لكونھا رابطة مقدسة بين العاملين والمؤسسة، تتوقف عليھا كفاءة وفاعلية كل بطريقة مباشرة أم غير مباشرة، و

وھذا . ن والمؤسسةطرفين ھما العاملودارة أساسھا العدل بوصفھا نشاطاً يقوم على التنسيق بين مصالح ن ا5"منھما، 
مديرين والمتمثلة في العدالة عندما أظھرت أھمية بعض القيم لل) Marshall, 1992(ما أشارت إليه دراسة مارشال 

دارة، فإن إدارة شؤون العاملين، تقر دائماً بأنه قد تكون وضمن حقل ا5. والمساواة والصدق في التعامل مع ا"خرين
ھناك فروق أو فجوات بين إدراك العاملين وا5دارة فيما يتعلق بقيام ووجود العدالة التنظيمية بمختلف صورھا، لذلك 

دارة منھم، وتصبح العدالة التنظيمية لعاملين وأھدافھم، وما تتوقعه ا5لنتيجة وجود صراع في توقعات افإنھا تفترض با
ھداف المشتركة لكل من العاملين وا5دارة �ل التجانس بين ا"آلية مقبولة للتخلص من الصراع التنظيمي السلبي، وإح

 & Greenberg)(كروبانزانو عرف جرينبيرج و . (Beardwell & Holden, 2001)في المنظمة 

Cropanzano, 2001 5نصاف في المعاملة التي يعاملون بھا من قبل العدالة التنظيمية بانھا إدراك ا"فراد لحالة ا
إلى ) الجھد المبذول في العمل(نسبة المدخ�ت : درجة العدالة التنظيمية بأنھا) 2005(وعرفت العساف . المنظمات

: مقارنة باsخرين، وتشتمل العدالة على ث�ث خطوات رئيسة ھي) خل أو ا5عتراف والتقديرالراتب أو الد(المخرجات 

التقييم، والمقارنة، والسلوك، وتتضح العدالة في الرضا الوظيفي للعاملين عندما يشعر الموظفون بأن مكافآت المنظمة 
وعرف  ).أي درجة استحقاق كل واحد منھم(موزعة بالتساوي بينھم، وفقاً لجدارتھم ) الراتب وا5عتراف والتقدير(
وأوضح المعايطة  .نظرية العدالة على أنھا إعتقاد الفرد بانه يعامل معاملة عادلة مقارنة باsخرين) 2002حسن ، (
اء غير عادل، شخاص على أنه إجرجراء الذي يدركه أحد ا"ن ا5مفھوم نسبي بمعنى أ:  أن العدالة التنظيمية) 2005(

ينظر اليھا نه مطلب لجميع الناس وصفة محمودة ومطلب شرعي منذ القدم فھو خص آخر بأنه عادل، وأقد يدركه ش
إلى أن العدالة التنظيمية قيمة مھمة وإحساس وإدراك إنساني يشعر ) 2006(وأشارت سلطان  .بمنظار قيمي وعقائدي

ل إجراء المقارنات بين القيم التبادلية المتحصل به أعضاء المنظمة في إطار التقييمات المتولدة نفسياً وإدارياً، من خ�
العدالة التنظيمية ھي إحساس ذو قيمة شعورية با�تجاه نحو  وھكذا فإن .من قبل ا"عضاء وإدارة المنظمة عليھا

م الحقوق والمكتسبات الوظيفية رغدارية في تساويھم بعدالة المؤسسية يطمئن لھا العاملون في المنظمة ا5ا�كتمال بال
  . خت�فھم في مستوى إدراكھم المتفاوت لھذه المقارناتا

  أنواع العدالة التنظيمية

خت�ف الفلسفة ووجھات النظر والزوايا التي ھا تختلف بابحاث التي تناولت العدالة التنظيمية بأنكشفت الدراسات وا"
عة أنواع للعدالة التنظيمية تتعلق أن ھناك أرب) 1994(فقد ذكر المغربي . ينظر أصحابھا من خ�لھا إلى المفھوم

وعدالة تحقيق الفضيلة، وذلك على النحو  وعدالة التعويض والعدالة التأديبية عدالة التوزيع: بمؤسسات ا"عمال، ھي
  :اsتي

عبائه والسلع والخدمات المتوافرة في المؤسسات الخاصة لتي تھتم بتوزيع منافع المجتمع وأوھي ا: عدالة التوزيع - 1
  :امة توزيعاً عاد�ً بين ا"فراد وتقوم على ث�ثة مبادئ وھيوالع

  .مت�ك، أي عملية ا�مت�ك ا"صلي الثابت والحقيقيمبدأ العدالة في ا�  . أ

 . مبدأ العدالة في نقل الملكية من جھة إلى أخرى  . ب
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عدم مبدأ تقويم العدالة في ا�مت�ك، وھي عملية تحديد وتثبيت واختيار ما يمكن عمله في حالة   . ت
  . العدالة

  .ويض المتضررين عن أخطاء اsخرينوھي مجموعة ا"ساليب والطرق التي بوساطتھا يتم تع :عدالة التعويض - 2

  . وھي الحصافة في التنسيب على إيقاع العقوبات والغرامات والتنبيھات على الضرر أو الخطأ: عدالة التأديب - 3

فضيلة كأساس للتوزيع تعد مقبولة إذا توافرت خلفية كافية من عتراف بالوھي أن ا�: عدالة تحقيق الفضيلة - 4
يتنافسون فيه على  المجال الذيالظروف التي تقر مبدأ المساواة والتي تھيء لھذه العدالة أنه إذا لم تفُسح للناس 

اساً عاد�ً ن على تحقيقھا، فإنھا لن تكون أسوالفضيلة الذين ھم قادر التي يقدمھا المجتمع بحيث يحققون الخدمات
  . للتوزيع

العدالة : دب النظري ذي الع�قة بالعدالة التنظيمية وجود أنواع ث�ثة من العدالة التنظيمية ھيويبدو من مراجعة ا"
وھناك من أضاف نوعاً رابعاً تمثل في العدالة التقيمية، ومنھم  .جرائية، والعدالة التفاعليةة ا5التوزيعية، والعدال

  : وفيما يلي توضيح لھذه ا"بعاد ،)2003(القطاونة 

  ) Distribution Justice(العدالة التوزيعية  - 1

  .Moorman, 1991)(تتمثل في عدالة المخرجات التي يحصل عليھا الموظـف 

فراد الى تقييم نتائج أعمالھم در والفرص التنظيمية، إذ ينزع ا"نھا عدالة توزيع المصابا) 1997(خليفـة وعرفھا 
فقد صنف  Koopmann & Tafalla, 2003)(أما كوبمان . ة توزيعية قائمة على مبدأ المساواةوفقاً لقاعد

  -:ث�ثة أنواع فيالعدالة التوزيعية 

وتقوم على مكانة الموظف في العمل ووفقاً لمدى إسھامه وإنتاجيته   Equity)(نصاف ا5  . أ
� يتساوى مع من يقوم وجھوده المبذولة وحاجة العمل له، فالموظف الذي يعمل بدوام كامل 

 . بدوام جزئي، وفي حالة التساوي في ا"جر والعوائد فإن ذلك يعد خرقاً لقاعدة ا5نصاف

وتقوم على مبدأ عمومية العوائد والمكتسبات بعيداً عن العرق واللون  Equality)(المساواة    . ب
لمعرفة والمھارة ن على أساس اوالجنس، وأن يأخذ الجميع مستوى واحداً في التوزيع الذي يكو

 .نتاجيةوا5

وھي توزيع العوائد حسب مستوى وكبر الحاجة التي يتميز بھا موظف عن ) Need(الحاجة   . ت
، في فال تكبر حاجته على من لديه طفلٌ واحدٌ قرينه أي أن الموظف الذي لديه عائلة من ث�ثة أط

  . حين أن الظروف ا"خرى متساوية

عبارة عن مدى الشعور وا5حساس ا5يجابي لدى العاملين وھي : Procedural Justice)(العدالة ا9جرائية  - 2
 & Niehoff)وقد ذكر نيھوف ومورمان . جراءات المؤسسية التي استخدمت في تحديد المخرجاتبعدالة ا5

Moorman, 1993) "جراءاتساسية التي ترتكز عليھا عدالة ا5مجموعة من القواعد ا :  

  .ص ا�عتراض وتعديل القرارات إذا ظھر ما يوجب ذلكأي فر: قاعدة ا�ستئناف  . أ

 .توزيع المصادر وفقاً للمعايير السائدة فيخ�ق أي تحكم ا": قاعدة أخ�قية   . ب

تخاذ تعبير عن وجھات نظرھم ضمن عملية ان يستطيع أصحاب الع�قة الأأي : قاعدة التمثيل  . ت
  .القرارات

تالي عدم تأثير الذات عن الميول والغايات وبالوتعني الموضوعية وا�بتعاد : قاعدة عدم التحيز  . ث
  . القرار اذتخفي مجريات ا

  .وتعني دقة المعلومة وصحتھا وس�متھا ووضوحھا: قاعدة الدقة  . ج

وتعني التناغم والمواءمة في عملية إجراءات التوزيع على جميع ا"فراد وفي : نسجام �قاعدة ا   . ح
  . كل ا"وقات

  :جرائيةإلى نوعين للعدالة اKoopmann & Tafalla, 2003 5)(وأشار كوبمان 

تخاذ ة واضحة ل~جراءات المستخدمة في استخدام منھجيوھي ا Systematic Justice)(العدالة المنتظمة  - 
  .جرائيةيعية وحسب القواعد ا"ساسية للعدالة ا5القرارات التوز

قرار بتوفير معلومات واضحة للعاملين وھي تبرير إجراءات ال Informational Justice)(العدالة المعلوماتية  - 
 . المستفيدين من المخرجات حول القرار المتخذ في إجراءات التوزيع

 : (Interactional Justice) العدالة التفاعلية - 3
ة، أو جراءات الرسميا العامل عندما تطبق عليه بعض ا5وھي مدى إحساس العاملين بعدالة المعاملة التي يحصل عليھ

أي أن القرارات المتخذة ت�زمھا  (Niehoff & Moorman, 1993)جراءات سباب تطبيق تلك ا5معرفته أ
لتعامل توضيحات وتبريرات ووجھات نظر واعتراضات صاحب الع�قة المتخذ بحقه القرار، مما يعني أھمية أسلوب ا

شعور الموظف بالعدالة يؤثر في أن ) 1998(وذكر العجمي  .جراءات وا"نظمة والقوانينمع الموظفين عند تطبيق ا5
جرائية والعدالة التوزيعية فض�ً عن العدالة التفاعلية يكون مستوى ، فالموظف الذي يشعر بالعدالة ا5مستوى و�ئه

و�ئه مرتفعاً مقارنة بالموظف الذي يشعر عكس ذلك، فھذه ا"نواع الث�ثة من العدالة قد تؤثر في إحساس العاملين 
  . يميةبالعدالة التنظ
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  : إلى أن إدراك العاملين للعدالة التفاعلية يعتمد على أربعة عوامل ھي) 2003(وأشار الطحيح ومحمد 

  .مدى وجود مبررات واضحة للقرارات المتخذة - 

 .مدى إخ�ص المسؤول وصراحته في تعامله مع العاملين - 

 .حترام المسؤول للعاملينمدى ا - 

  . عاملينمدى إلتزام المسؤول بآداب التعامل مع ال - 

  )Evaluational Justice(العدالة التقويمية  - 4

ھي تلك العدالة التي تتضمن عمليات وإجراءات وأنظمة محددة تسمح بالتأكد من أن حقوق العاملين ومستويات أدائھم 
تعلقة ومن ا"مور الم ).2003نة، والقطا(يتم تقويمھا بطريقة عادلة ونزيھة، تؤمن لھم ا�ستقرار وا"من الوظيفي 

ما ) 1997(ن تؤثر في مستوى ا"داء والتي أشار اليھا خليفة أبعدالة إجراءات نظام تقويم ا"داء للعاملين والتي يمكن 
  :يأتي

  .إعطاء فرصة لeفراد 5براز أنشطتھم التطوعية .1

 .إدراج أوزان في نظام تقويم ا"داء لeنشطة التطوعية .2

 .الحاجةستعانة بھا عند ضغط ا"نشطة التطوعية ل� .3

  . الموازنة بين ا"نشطة الرسمية وا"نشطة التطوعية ا�ختيارية  .4

على ذوي ا"داء المتميز  ة من الحفاظن نتائجه تمكن المؤسسلضمان استمرار نجاح المؤسسة إذ أ وتقويم ا"داء مھم
ستلزم ا"مر العمل على ء في التأثير في سلوك العاملين، اتقويم ا"داي ا"داء الضعيف، و"ھمية نتائج وتحسين ذو

تحسين مستوى عدالة عملية تقويم ا"داء الوظيفي ودقتھا وموضوعيتھا وفاعليتھا حتى يمكن الحصول على نتائج دقيقة 
حساس بفاعلية نظام تقويم ا"داء وكل من الو�ء وجود ع�قة معنوية وموجبة بين ا5وموضوعية وعادلة وذلك ل

  ). 1999يوسف، (والرضا وا"داء الوظيفي 

  :نظريات العدالة التنظيمية

ا"ساسية والضرورية بالنسبة للعاملين في وظائفھم على  أيضاً من الحاجات ھي وھي أساس للدافعية،إن العدالة 
المستويات المختلفة داخل المنظمات، ويقوم ذلك على ا�فتراض بأن ھناك دوافع معينة ترتبط بالعمل ضمن حاجات 

وتقع نظريات العدالة ضمن النظريات المعرفية في الدافعية،  .للتوزيع العادل لحوافز المنظمةمشتركة بين العاملين 
 ائقھداف، والنتائج المرغوبة، واختيار الطر�ختيار في تحديد ا"وتتضمن التحليل والمفاضلة والتقييم وا�ستنتاج وا

  . والوسائل التي تحقق ذلك، ومن أھم ھذه النظريات

  ) Adams(ة والمساواة >دمز نظرية العدال - 1
نظرية المقارنة ا�جتماعية ونظرية  (Adams, 1965)ي آدمز رتبطت باسم ستيسذه النظرية التي اأطلق على ھ

ھذه النظرية يقوم على أن الفرد يكون مدفوعاً في سلوكه إلى تحقيق الشعور  ن مبدأإ. التبادل ونظرية المساواة أو العدالة
اخلي يتم التوصل إليه من خ�ل مجموعة العمليات العقلية والتمثيل الذھني للمشاعر الدالة على بالعدالة، وھو شعور د

ويدور محتوى نظرية العدالة حول الع�قة بين الرضا الوظيفي والعدالة، بحيث تفترض أن درجة  ,العدالة من عدمھا
 في  جة كبيرة شعوره بالرضا مما يزيدشعور العامل بعدالة ما يحصل عليه من حوافز ومكافآت في عمله تحدد بدر

ومن .لعدالة مقارنة بأقرانه واsخرينعتقاد العامل باائه، ومستوى الرضا يرتبط بمستوى امستوى أدفي  إنتاجيته ويؤثر
ا العاملون في خ�ل الجھود التي بذلھا في عمله والعوائد والمكتسبات التي حصل عليھا مع تلك التي حصل عليھ

 وعكس ذلك تكونفتكون نتيجتھا ھي الشعور بالرضا وإذا كانت ھذه المقارنة عادلة ومتساويةبھة،الوظائف المشا

  ).,Khalayleh et al., 20171991Organ & Batinan ;( النتيجة عدم شعور العامل بالرضا

  : ا�فتراضات اsتية لھذه النظرية) 1999(وذكر ماھر 

التوازن النفسي الداخلي بين ما يقدمه من إسھامات، وما  ن الفرد كائن مدفوع "ن يحدث لديه حالة منإ  . أ
  .يحصل عليه من عوائد من المنظمة التي يعمل فيھا

يتم وضع ھذه المقارنة في نسبة بسطھا العوائد التي يحصل عليھا الفرد مثل ا"جر والترقية والمعاملة    . ب
 .دات وأداء وخبرة وتعليم وجودة عملهوالحوافز والشكر والثناء والتقدير، أما المقام فھو عبارة عن مجھو

يتحدد شعور الفرد بالعدالة من عدمه من مقارنة النسبة السابقة للفرد نفسه بنسبة أخرى "فراد داخل    . ت
  :المنظمة

  .عندما يشعر الفرد بعدم العدالة فإن ھذا سيدفعه لمحاولة تخفيض التوتر وإنھا حالة عدم العدالة  . ث

الشعور بعدم العدالة،  )Adams(عملية مقارنة العامل لنفسه مع ا"خرين أسماھا  وحالة عدم التساوي الناتجة من
نھا شعور الفرد بالغبن حال إدراك أن نسبة مدخ�ته على مخرجات العمل تتعارض نفسياً في ع�قاتھا مع وعرّفھا بأ

  ). 2004رسمي ، (ما يدركه الفرد من نسبة مدخ�ت ا�خرين إلى مخرجاتھم 

    Vroom: Expectancy Theory)( توقع لفرومنظرية ال - 2

  :أنموذجاً في الدافعية يرتكز على ا"فكار اsتية (Vroom, 1964) طور فروم 

ن لدى الفرد دوافع بكثافات متباينة تعتمد على التفاعل المعقد للع�قات بين درجة التفضيل والتوقع والفائدة إ .1
  .المرجوة
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 .عوامل الدافعية ا"قوىن الفرد يختار السلوك أو يستجيب لإ .2

  .ختيار أحد بدائل التعامل مع الموقف، يتأثر بقيمة الفائدة أو النتائج المتوقعة لھذا البديلإن دافع الفرد في ا .3

 أن جوھر ھذه النظرية يكمن في أنھا سلطت الضوء على فھم ا"ھداف الفردية للعاملين) 2001(وأورد الطويل 

إشباع رغبات ا"فراد العاملين وطموحاتھم وأھدافھم، أي أن رغبة الفرد بة رتباط المكافأ، واه وارتباط ا"داء بالمكافأ,
 ،في ا"داء وا5نتاج في أي وقت تتأثر بأھدافه الخاصة وبإدراكه للقيمة النسبية لeداء كمدخل لتحقيق ھذه ا"ھداف

ة أخرى، وھي تحقيق ا"ھداف التي يتطلع إليھا نتاجية للفرد � يشكل غاية بحد ذاته بل ھو وسيلة لغايبمعنى أن بعد ا5
الفرد، فالفرد يبذل من الجھد ما يعتقد أنه ضروري كمتغير لتحقيق أھدافه وأن تكون مكافآت النظام المؤسسي متفقة مع 
ما يتوقعه العامل، وأن تتمتع بدرجة من الجاذبية، وتكون منسجمة مع تنوع حاجات العاملين، أو ما يمكن أن يسمى 

إلى أن القادة ا5داريين يستطيعون تطبيق مفاھيم نظرية التوقع لتحسين ) 2005(وأشارت العساف . فريد المكافآتبت
دافعية العاملين لتحقيق ا"ھداف التنظيمية من خ�ل تقديم الحوفز والمكافآت المادية والمعنوية المرتبطة با"داء والتي 

  .لعاملين، والتوجيه والتدريب المستمرينتعد مھمة للعاملين، وربط ا"ھداف بتوقعات ا

  ) Porter and Lawler Model, 1968(أنموذج بورتر ولولر  - 3

ھو رضا العامل عن عمله، والذي و لھا متغير جديد ةفاضإب Vroom)(تر ولولر بتطوير نظرية التوقع لفروم رقام بو
لرضا لدى العامل لقاء د العامل بأنه يستحقھا فيتحقق ايتحدد بمدى تقارب العوائد المكتسبة فعلياً مع العوائد التي يعتق

زيد على العوائد التي يعتقد العامل بأنھا عادلة، وإذا حصل فإن العامل سيندفع إلى يعادل أو ي الذي نجازا"داء وا5
جر أو تكرار الجھد والنشاط، والعوائد قد تكون داخلية مثل ا5حساس بالرضا والقناعة، وقد تكون خارجية مثل ا"

ة وتقييمھا من حيث درجة عدالتھا وإنصافھا من وجھة نظر البعد الذاتي ھذه الحالة يتم النظر إلى المكافأالراتب وفي 
ن سلوك الفرد مبني على عملية إدراك وتحليل ويفترض ھذا ا"نموذج أ ).2002العميان، (لفھم الفرد وتوقعاته 

الكلفة والفائدة المتوقعة، لكل من تلك البدائل، ثم يسلك بعد تلك العملية ومفاضلة بين البدائل المتاحة والموازنة بين 
"داء ھو محصلة القدرة الصعوبات، أي أن ا الكثير منالعق�نية، السلوك الذي يتوقع أنه يحقق أكثر الفوائد ويجنبه 

إذ قد � . ويعكس ھذه الرغباتفر الفرصة للفرد "ن يظھر ھذه القدرات الكامنة لديه العمل فض�ً عن توبالرغبة في ا
ويؤكد ھذا ا"نموذج ). 2000القريوتي ، (يتاح لeفراد القادرين والراغبين في العمل الفرص المناسبة 5ظھار مواھبھم 

توقعة وعلى احتمالية تحقق ة المعلى القيمة التي يراھا في المكافأعلى أن الجھد الذي يبذله الفرد في العمل يعتمد 
وعھا في حالة بذل الجھد، وھذا يتطلب أن يمتلك الفرد القدرات والخصال الفردية بھذا الجھد وأن يكون لديه ة ووقالمكافأ

  .لتحقيق النتائج الذي يصبو إليھا إدراك دقيق "بعاد دوره كي يشكل دعماً لجھده

   Rawls, 1971)(نظرية العدالة لرولز  - 4
لعقد ا�جتماعي، وتقوم ن لحالة الطبيعة ا"ولى ولمسألة اعلى تصوري John Rawls)(عتمدت نظرية جون رولز ا

فتراضي لحالة الطبيعة ا"ولى، إذ يلتقي الناس على حالة مساواة شبه كاملة بغض النظر عن الفوارق على تصور ا
� و ا�جتماعي أو السياسي الذي يولد فيه الشخص، وفي الجانب الثاني يفترضجتماعية نتيجة الوضع ا�قتصادي أا

حرار العاقلين الذين يسعون قون على المبادىء القائلة بأن ا"شخاص ا"أن ھؤ�ء الناس يجتمعون ويتف) Rawls(رولز 
إلى تعزيز مصالحھم يقبلون بموقف مبدئي من العدالة، وفي ھذا الوضع يتفق ھؤ�ء ا"فراد على جملة من المبادىء 

قتسام الخيرات والمنافع التي يجنونھا جميعاً من قوانين منصفة في ا عية، وتشكل لھمالتي يقبلونھا بحرية واختيار وطوا
د عقد اجتماعي يتفق فتراض وجوأن ھذه النظرية تقوم على ا )1994(وذكر المغربي  .)2003إمام، (جراء التعاقد 
قواعد وأنظمة حرار العاقلون الراشدون من خ�له على مجموعة من المبادىء يقبلون بھا مبدئياً بوصفھا ا"شخاص ا"

 .صحيحة تحكم ع�قاتھم وتنظم تعام�تھم على أساس من العدل والمساواة التي تلزم الجميع بمبادئھا وعدم خرقھا

رأى أنه إذا إطمأن الناس إلى عدالة المبادىء التي سوف  Rawls)(أن رولز  Campbell, 1990)(وأضاف كامبل 
ن ويثق بعضھم ببعض، وفي حالة عدم الرضا با"سس والمبادىء تحكم المجتمع المدني الذي يقيمونه، فإنھم يرضو

  . التي يقوم عليھا المجتمع المدني وعدم الثقة فيھا، تولد التذمر والشك

  (Fredrickson Social Equity Theory, 1986)ا(جتماعية لفردركسون  نظرية المساواة - 5

يكية في الستينيات، والذي كان يعاني من غياب العدالة مري السائد في الو�يات المتحدة ا"فرض الواقع ا�جتماع
إلى أن ) 2003(نة ووالمساواة في الع�قات القائمة بين ا"فراد والمؤسسات بظھور ھذه النظرية، وأشار القطا

رأى أن ھذه الظروف ا�جتماعية أسفرت عن قيام ما يسمى بالحركة الجديدة للعدالة  Fredrickson)(فردركسون 
عية والتي تضمنت التأكيد على تلبية الحقوق المدنية لeقليات في المجتمع، وتوفير فرص العمل لجميع الناس، ا�جتما

دارة بدي�ً ت ھذه النظرية مرتكزاً في حقل ا5وفتح أبواب الوظائف أمام الجميع دون تمييز في ا"جور والحقوق، وكان
دارية والقانونية قاً لمبدأ العدالة في النواحي ا5دارة، تحقيليدي في ا5كانت تمثل المدخل التقعن ا"بعاد ا�قتصادية التي 

  :الفرضيات اsتية لنظريته Fredrickson)(وقد وضع فردركسون . وا�جتماعية

وإتاحة الفرصة للجماعات . دارة العامة لجميع فئات المجتمعمن خ�ل تمثيل وظائف ا5: روقراطيالتمثيل البي - 
 .دارية في المؤسسات العامةالحاجات والمطالب عبر القنوات ا5للتعبير عن  والفئات ا�جتماعية
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م الديمقراطية في داري، ولدعا5حرية التعبير في الصحافة لضمان إحياء المواطنة السليمة عبر عملية التدريب  - 
لتزامات والواجبات وا�وا5يمان بالحقوق  داري، مما يدعم التحلي بقيم الفلسفة ا"خ�قية للمجتمعمواقع العمل ا5

 . القانونية

داري من خ�ل إعادة دم العدالة والنھوض بمسؤوليات ا5ص�ح ا5دارية بمعالجة حا�ت عقيام ا"جھزة ا5 - 
  . توزيع المنافع والخدمات

  :وصنفّ فردركسون العدالة إلى

  .نسانيةالذات ا5يم الحرية والديمقراطية من خ�ل احترام العدالة الفردية بوصفھا ا"ساس لمفاھ - 

 .العدالة الفئوية في الفرص الوظيفية لكافة فئات المجتمع وفتح الوظائف على أساس الكفاءة - 

 .العدالة الطبقية بين الجماعات العرقية المكونة للمجتمع من المعاملة العادلة في الوظائف والتعليم - 

وأن تكون ا"جور على أساس الجھود  العدالة القطاعية وذلك بتساوي ا"جور في القطاعين العام والخاص، - 
 ).2005المعايطة ، (المبذولة � على أساس القطاع 

يعد ھذا العرض لنظريات العدالة تعريفاً مختصراً لوجھات النظر المتعددة للعلماء والباحثين الذين حاولوا تفسير 
يم وإنتاجية مرضية، إذ يعد من أھم السلوك ا5نساني التنظيمي، وكيفية تحفيزه وتحقيق رضاه، للوصول إلى أداء سل

واجبات القائد ا5داري حفز المرؤوسين والعاملين معه لبذل أقصى جھد ممكن لتحقيق أھداف المنظمة، وإشباع 
حاجات العاملين، وتحقيق التوازن والموالفة بين أھداف العاملين وأھداف المنظمة، وھذا يتوقف على شخصية القائد 

وقدرته على تحقيق العدالة التنظيمية بين المرؤوسين والعاملين معه والبعد عن التحيز  ا5داري ونمطه القيادي
لذا كان من الضروري معرفة مدى تطبيق القادة ا5داريين في وزارة التربية والتعليم ا"ردنية "بعاد العدالة . والتعسف

   .التنظيمية في أثناء ممارستھم للعمل ا5داري

  )(Job Performanceا�داء الوظيفي . 2 

دارة في جميع الدول المتقدمة والنامية عات التي شغلت وتشغل بال رجال ا5يعد موضوع ا"داء الوظيفي من الموضو
ذلك "ن رفع مستوى معيشة مواطنيھا يعتمد أساساً على رفع كفاءة ا"داء، الذي يعد مؤشراً واضحاً ,على حد سواء 

�ا الموضوع على أداء وا"ثر الكبير الذي يصبغه ھذ. قتصادي والحضاري "ي بلديعبر عن مستوى التقدم العلمي وا
دارات والمؤسسات وإنتاجھا جعل الباحثين والمھتمين والمختصين والقياديين التربويين في المؤسسات المنظمات وا5

أھدافھا يعتمد إلى درجة  التعليمية ا�ھتمام به على الصعيدين النظري والعملي فنجاح المؤسسات الحديثة في تحقيق
إدارة الموارد البشرية  نأ بين صناع القرار علىوھناك شبه إتفاق . كبيرة على كفاءة أداء الموارد البشرية العاملة فيھا

اردھا المؤسسات وتحسينھا، بما يحقق الكفاءة والفاعلية في مو نسب وا"نجح لرفع كفاءة أداءتھا ھو المدخل ا"وتنمي
  .)Ammari et al., 2017( )2004المجالي، (داء رية وكذلك ا"المادية والبش

  مفھوم ا�داء الوظيفي 

يشير ا"داء الوظيفي إلى درجة تحقيق المھام المكونة لوظيفة الفرد، وھو صورة عن الكيفية التي يحقق أو يشبع بھا 
جھد يشير إلى الطاقة المبذولة، أما ا"داء الفرد متطلبات الوظيفة، وغالباً ما يحدث لبس وتداخل بين ا"داء والجھد، فال

 (Arnold & Pulich,  2003)  وببليك وعرف أرنولد). 2001راوية، (فيقاس على أساس النتائج التي حققھا الفرد 

وعرفه ". أنه حجم التأثير ا5يجابي لeفراد تجاه أعمالھم في المؤسسات التي يعملون فيھا " ا"داء الوظيفـي علـى 
بانه قيام الفرد بالمھام وا"نشطة والواجبات المتعلقة بوظيفته المكلف بھا بحكم عمله، ويمكن الحكم ) 1989(عاشور 

وعرفه  .وعية الجھد المبذول ونمط ا"داءكمية ون: على أداء ھذا العمل من خ�ل مقاييس معيارية خاصة ومحددة
سؤوليات وواجبات وفقاً للمعدل المطلوب إنجازه من دارية من مه القيام بأعباء وظيفة الوحدة ا5بأن) 1998(شھاب 

بأنه المخرجات وا"ھداف التي تسعى المنظمة الى تحقيقھا ) 2002(المحسن وعرفه عبد. الكفء والمدرب الموظف
داري ذات الع�قة بأنه مجموعة من أنماط السلوك ا5 )1991(وا�س  و سيز�قي ايضاً  وعرفه. خ�ل فترة محددة

وھي تتضمن جودة ا"داء، وكفاءة التنفيذ، والخبرة الفنية  .قيام الموظف بأداء مھامه، وتحمل مسؤولياتهالمعبرة عن 
المنظمة، وقبول مھام جديدة، وا5بداع، وا�لتزام  المطلوبة في الوظيفة، فض�ً عن ا�تصال والتفاعل مع باقي أعضاء

بأنه النشاط ) 2003(وعرفته اليازجين . بكل حرص وفاعليةدارية في العمل والسعي نحو ا�ستجابة لھا بالنواحي ا5
ا ھو مرسوم لھا الذي بموجبه يتمكن الفرد من إنجاز المھام وا"ھداف والواجبات المخطط لھا بإتقان وتنفيذھا، وكم

. إطار فني محدد رد أن يقوم به ضمنبأنه ما يتوقع من الف) Rao, 2004(راو  ايضاً  وعرفه .بالوصف الوظيفي

إليه بموجب ا"نظمة  يس في الجامعة بالواجبات الموكلةبأنه قيام عضو ھيئة التدر) 2005(رفه الصرايرة وع
قدم يمكن تعريف ا"داء الوظيفي وفي ضوء ما ت .بكفاءة وفاعلية ة التي يعمل فيھاوالتعليمات المعمول بھا في الجامع

دارية 5نجاز المھام الموكلة إليه قسم ا5داري أو الوحدة ا5واجبات ومسؤوليات وظيفة النه القيام بأعباء ومتطلبات وبأ
  .على أكمل وجه

عريفات السابقة، يتبين ان ا"داء الوظيفي يتعرض لمؤثرات وعوامل، يأتي بعضھا من الموظف نفسه تومن خ�ل ال
ھي كما ذكرھا وخاضعة له بينما بعضھا اsخر يخرج عن سيطرته، وھناك ث�ثة عوامل تبرز على وجه الخصوص، و

  :  ما يأتي) 1989الصباغ، (

  .وما يمتلكه من معرفة ومھارة وقيم واتجاھات ودوافع خاصة بالعمل: الموظف - 
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 .وما تتصف به من متطلبات وتحديات، وما تقدمه من فرص عمل ممتعة: الوظيفة  - 

رة الموارد وا"نظمة ا�دارية وما تتصف به البيئة التنظيمية التي تتضمن مناخ العمل وا5شراف ووف: الموقف  - 
  .والھيكل التنظيمي

الموظف : ثر العوامل الث�ثةلتفعيل أ عدة أساليب يمكن اللجوء إليھا )Rao, 2004( راو ولتحسين ا"داء بشكل عام حدد
  . والوظيفة والموقف

  :ساليب المتعلقة بالموظف ا"

إتجاھات إيجابية عنه، بما في ذلك مشك�ت  ينلقوة والضعف لدى الموظف، من خ�ل تكوالتركيز على نواحي ا - 
فادة من ركيز على طرق تجعل ا5ا"داء التي يعاني منھا، ومن المعروف أنه � يوجد موظف متكامل، فالت

  .فرة لديه ومحاولة تنميتھا لتنعكس على مستوى أدائهاالمواھب المتو

، وذلك بالسماح لeفراد بأداء ل الموكلة إليھمأكبر درجة من ا�نسجام بين الموظفين العاملين، وا�عماتوافر - 
 .عمال التي يحبون أداءھا بالقدر الممكنا"

إدماج مجھودات تحسين ا"داء وانسجامھا مع أھداف الموظف الشخصية واھتماماته، "ن ذلك سوف يثير دافعية  - 
 . الموظف لتحقيق التحسينات المرغوبة

  : لوظيفةبا المتعلقةساليب ا"

عادة توزيعھا حسب مھارة الموظفين إيار وانتقاء المجموعة المناسبة "داء الوظيفة، وتبديل المھمات وتحديد واخت - 
  .وقدراتھم

إغناء الوظيفة من خ�ل إعادة تصميمھا وتوسيع دائرتھا، وذلك بتخصيص مزيد من المھمات التي تتطلب  - 
ط بين الموظف وما مطلوب منه، فض�ً عن المستوى نفسه من القدرة والمھارة، وذلك بھدف زيادة توثيق الرواب

 .توسيع زيادة الحرية والمسؤولية الممنوحة للموظف

حباط الوظيفي، ولتجديد أجل التخفيف أو إزالة الملل وا5 وتبديلھا، وذلك من على الوظائفتدوير الموظف  - 
 . حماسة ورفع مستوى دافعيته

سھام فرق للدراسة، مما يتيح للموظف ا5لجان أو  إناطة الموظف بمھمات ونشاطات خاصة، مثل المشاركة في - 
 .في حل مشك�ت المؤسسة لتجديد نشاطه الوظيفي

  : المتعلقة بالموقف ساليب ا"

كثر إنسيابية في الحركة، وذلك لتضييق ھامش الوقت الضائع لصالح زيادة كمية إعادة ھيكلة مكان العمل وجعله أ - 
  .الخدمة ورفع مستوى ا"داء

 .مة ا"جھزة وا"دوات والخدمات المتوافرة لصالح العمل وا"داءد كفاءة وم�ءتطوير وتجدي - 

 .تغيير وتعديل وتبديل برامج العمل لخدمة مصلحة العمل الذي يتوقع إنجازه - 

  . سينولمرؤبة إيجابية وزيادة نسبة التفويض اتخفيف حدة ا�شراف والرقابة السلبية ومزجھا بإشراف ورقا - 

ھداف الكفاءة ھي محاولة الوصول الى ا"نتاجية الذي يشير الى الكفاءة والفاعلية، ومفھوم ا5يرتبط با"داء  كما
 .نوعية ممكنة من ا"داء والخدمات والفاعلية ھي الوصول إلى أفضل .طط لھا بأقل تكلفة وجھد ووقتالمرسومة والمخ

محددة، وتقليل المشك�ت المرتبطة بالعمل يكون ھداف الس بالكفاءة والفاعلية، وتحقيق ا"وبالتالي فإن ا�نتاجية تقا
لزيادة تحسين ا"داء الوظيفي للعاملين يجب أن توضع و ).2003حمادات، ( فعاليةوظف عالي الكفاءة وعالي الخلفھا م

اعلة في مؤشرات عامة تدل على ا"داء الناجح من خ�ل متابعة العاملين في تحقيق ھذه المؤشرات، مما يجعلھا وسيلة ف
�فالقادة ا�داريون المسؤولون عن إدارة أنظمة معقدة وكبيرة مثل . ستقرار مستوى أدائھاضبط النوعية ومتابعتھا 

الخدمات التربوية يحتاجون الى مؤشرات مفتاحية لتكون لھم العون وتساعدھم في إدارة مؤسساتھم، "ن عملية ضبط 
داء الوظيفي للمؤسسة ا"تمتة في ا"يؤثر تطبيق و). 1999م، مسل(حة ومحددة لeداء النوعية تحتاج الى مؤشرات واض

تخاذ القرار نظراً لتوفير المعلومات ھا من حيث السرعة في اإيجابياً في تقدمھا وتحسين نوعية إنتاجأو المنظمة، 
تتعلق بطبيعة لزيادة قدرة الموظفين على إنجاز أكبر قدر ممكن من الخدمات التي  وذلك ال�زمة والدقيقة بسھولة ويسر

قد طرح الزغول و ).2002السلطان، (أداء المؤسسة وتقليل التكاليف وا�ستغ�ل ا"مثل للموارد البشرية والمادية 
مجموعة من ا"فكار لتحسين ا"داء الوظيفي للعاملين داخل المؤسسات والمنظمات التي يعملون بھا ومن ) 2006(

  :أھمھا

  .والمعدات الحديثةتزويد المؤسسة الحكومية با"جھزة  .1

 .تعزيز المشاركة وتوزيع السلطة .2

 .التطبيق الموضوعي للحوافز لمكافأة ا"داء المتميز .3

 .عند تعيين الموظفين) كالكفاءة والتخصص(ير موضوعية يعتماد معاا .4

تطورات زيادة ا�ھتمام بتدرب العاملين وتأھيلھم بعد إلتحاقھم بالوظيفة لتنمية مھاراتھم وتمكينھم من مواكبة ال .5
  . المستجدة في مجال عملھم

إلى أن تحسين أداء المعلمين ورفع إنتاجيتھم والنھوض بنوعية التربية والتعليم يتطلب جملة ) 2001(أشار المساد كما 
 جتاحمن ا�ستحقاقات من أبرزھا إعداد المعلمين وتدريبھم بشكل ي�ئم متطلبات التغيير السريع الشامل الذي بدأ ي
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ولتحسين قدرة العاملين على أداء المھام . موجات العولمة وثورة ا�تصا�ت وتفجر التقنية المتسارع العالم بفعل
   .)2001 ،الخطيب(شار اليھا مجموعة من المبادىء اsتية التي ألة إليھم بكفاءة وفاعلية �بد من ا�لتزام بموكال

تخدام مجموعة من ا"سس والمفاھيم وھو عملية منظمة مستمرة محورھا الفرد، تھدف الى إس: التدريب .1
وا"ساليب التي تحدث تغييرات محددة سلوكية وفنية ومعلوماتية وذھنية يتطلبھا الفرد أو الجماعة أو المنظمة 

  . تزيد من معد�ت أداء الفرد والجماعة "عمالھم

اسبة، والتي تعمل على ن تعمل المنظمة على توفير الشروط المناخية المنوھو أ: تحسين المناخ المادي للعمل .2
ن ھناك ع�قة بين المناخ المادي الجيد، والقدرة على أداء العمل كما العاملين على أداء أعمالھم، إذ إ مساعدة
 ). 1932 – 1929(في الفترة  )Elton Mayo(يو ك التجارب التي قام بھا التون ماأثبتت ذل

تعاون والذي يحفز العاملين على تنفيذ أعمالھم من خ�ل روح الفريق الواحد للعمل الجماعي سوف يسود ال .3
 . نتاج�ت ا5ھيأ في المنظمة مناخ تنظيمي مفتوح يزيد من معديبشكل فاعل، حيث 

  عوامل المؤثرة في ا�داء الوظيفيال

  : بما يأتي) 2002(المحسن عبدھناك مجموعة من العوامل التي تؤثر في ا"داء الوظيفي في المنظمة حددھا 

ماً كبيراً ل قد يؤثر في ا"داء الوظيفي للعاملين في المنظمة التي تعالج بطبيعة وجودھا حجحجم العم .1
  .دارية قد تزيد أو تقل عن بعض الوحدات داخل المنظمةاجات الوحدة ا5فاحتي .من العمل

 .تاجسبب تعج�ً ومعد�ً أعلى ل~نإنجاز العمل المتأخر أو المؤجل بطريقة أكثر من المعتاد يمكن أن ي .2

في حين يسبب  .لنھائيومثل ھذا التعجل أو السرعة في إنجازه يتولد عنه إنخفاض في نوعية المنتج ا
 .نتاجفي معدل ا5        النقص في العمل المتاح إنخفاضاً 

نتاج يتوقف على عوامل اشر في ا"داء الوظيفي، فمعدل ا5الھيكلة التنظيمية وا5جرائية ذات أثر مب .3
فالتعديل التنظيمي الذي يغير من تدفق العمل  .جرائيةالترتيبات التنظيمية وا5 ءمةعديدة منھا م�

نجاز، كما أن اختصار خطوات العمل في عملية ما ا5وتتابعه، عادة ما يترتب عليه تغيير في معدل 
 . يقلل من الموارد المطلوبة 5نھاء العمل

التكنولوجيا الحديثة من أجھزة ومعدات تقييم وھي المتابعة وا�ستمرار في إدخال : العوامل الفنية .4
  . فرة ونوعيتھااالمتو وبرمجيات، "ن أداء العاملين يتحدد بمستوى التكنولوجيا

  تقييم ا�داء الوظيفي

إذ يسھم في التعرف إلى القدرات والمھارات  .س أداء العاملين سلوكياً ومھنياً يعد تقييم ا"داء الوظيفي وسيلة مھمة لقيا
دارة ن ا5كما أنه يمك .تحليل وتشخيص وقياس أدائه وسلوكهھب التي يتمتع بھا موظف معين، وذلك من خ�ل والموا

ن كما يمكن أ .فضل أداءً لتالي يستطيع تحديد من الموظف ا"وبا .انب القوة والضعف في أداء الموظفمن معرفة جو
 ھداف المحددة له والمطلوب إنجازھافي تحقيق ا" لمستوى إسھام الموظفيعد تقويم ا"داء الوظيفي على أنه تحديد 

والتقييم الجيد المبني على أسس علمية صحيحة وسليمة تراعي مبادىء العدالة والمساواة ستؤدي الى مشاعر إيجابية 
كفيلة باستمرار جراءات اليع تنفيذ العديد من القرارات وا5وشعور با"من النفسي والرضا الوظيفي، فا5دارة تستط

 .)1995النجار، ( يير الظروف والمناخ غير المناسبيجابية والمناخ المناسب أو العمل على تغلوضع والظروف ا5ا

ى تحديد مستوى الكفاءة المؤسسة، ھو السبيل إل مالجماعة أ مكان على مستوى الفرد أأوتقييم ا"داء الوظيفي سواء 
مصطفى، ( اعي، وبالتالي أداء المؤسسة ككلوى ا"داء الجمومستوى ا"داء الوظيفي الفردي يؤثر في مست والفاعلية

دراسة وتخطيط وتعتمد على تحديد وقياس إلى إن عملية تقييم ا"داء الوظيفي، عملية إدارية مخططة تحتاج  .)2002
كما ا"داء في فترة زمنية محددة، كما تھدف إلى تطوير ا"داء وتطوير المنظمة لتحقيق ا"ھداف بكفاءة وفعالية، 

داري ، فھي بمثابة دليل يمكن القوة والضعف في جوانب العمل ا5 وتسعى ھذه العملية إلى التعرف إلى نواحي
  . ا�سترشاد به في عمليات تطوير المنظمة

  يفأھمية تقييم ا�داء الوظي
ل من ا"خطاء وا�نحرافات، تعود أھمية تقييم ا"داء الوظيفي إلى أنھا من أھم الوسائل المساعدة في تحقيق المھام والتقلي

عمال والوظائف المختلفة، فمن الواجب أن يكون ھناك تحديد مسبق الكيفية التي يجب فيھا تنفيذ ا" وھو يحدد أيضاَ 
تتجسد فيھا فائدة التقييم بوصفه أحد العوامل المؤثرة في وتعريف كامل للوظائف وا"ھداف المرحلية والنھائية للمنظمة، 

وإبراز الكفايات والمھارات الكامنة لدى العاملين , ا�تجاه الصحيحبت ومتابعتھا أو�ً بأول وتوجيھھا جراءاتنفيذ ا5
 ,Zweig)لقد اشار زويك و). 1999المصري، (كانت مھارات شخصية أم إدارية أ5ستثمارھا استثماراً صحيحاً سواء 

دارة المنظمات العامة والخاصة، ومن خ�ل ين في إلين من خ�ل اھتمام الباحثأھمية تقييم ا"داء للعامالى  (1991
  : تمكن المنظمة من 

التأكد من أن جميع العاملين قد تمت معاملتھم بعدالة، وأن الملفات حول ھذا الموضوع ستكون عنصراً مھماً  .1
   .في تأييد س�مة موقفھا فيما لو تظلم أحد الموظفين من القرارات التي تطال ترقيته أو إنھاء خدماته

معرفة مستوى أداء الموظف تمھد له الطريق، وبا�تفاق مع رئيسه حول الخطوات القادمة فيما يتعلق بتطوير  .2
 .وتحسين أدائه
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تحديد المميزين من الموظفين، ووضعھم في الصورة أمام المسؤولين والزم�ء، تمھيداً �تخاذ القرارات حول  .3
 . ترقيتھم وترفيعھم إلى مراكز وظيفية أعلى

ف الحوار بين العامل ورئيسه المباشر حول نتائج التقييم 5ظھار جوانب النقص في سياسات المنظمة، توظي .4
  . إذ قد يترتب على إعادة النظر في ھذه ا�مور إكتشاف أخطاء، قد تكون ھي السبب في ضعف أداء الموظف

  : "داء داخل المؤسسة يتم عن طريق اان تقييم ) 2002(وأوضح اللوزي 

أي ان المشرف المباشر على الموظفين أو العاملين ھو الذي يقوم بھذه العملية ويسجل : لرئيس للمرؤوسينتقييم ا - 
  .م�حظاته، ثم يراجع نتائج التقييم ويناقشھا

داري نفسه يقومون بتقييم عمله، وھذا أكثر م�ءه العاملين معه وبالمستوى ا5تقييم الزم�ء للموظف، أي أن ز - 
 .يث � وجود للتحيز "ن ھناك أكثر من رأي في عملية التقييم ھذهموضوعية وعدالة، ح

وھذا أحد ا�نماط التي تستخدم لغايات . مر للموظف لكي يقوم بتقييم أدائها يترك ا"تقييم الموظف لذاته، وھن - 
 .التطوير وخصوصاً فيما يتعلق بالجوانب السلوكية

ة وھي القيادة الديمقراطية، إذ يقوم الموظفون بتقييم رئيسھم تقييم المرؤوسين للرئيس، وھذا يعبر عن نوع القياد - 
 .المباشر

التقييم عن طريق لجنة، وھي تتكون في تشكيلھا من الرئيس المباشر والرئيس ا"على وعدد من الموظفين  - 
  . الموثوق بھم لكي يقوموا بتقييم الموظف

  أھداف عملية تقييم ا�داء الوظيفي

دارية والموظفين أنفسھم، فھي تخدم بأسلوبھا جميع العاملين لدى القيادات ا5 ھميه كبيرهأ ينعملية تقييم أداء الموظفل
في المنظمة وكذلك المنظمة نفسھا، فالجھود الھادفة من قبل المنظمات المختلفة لتخطيط وتنظيم وتوجيه ا"داء الفردي 

وبينّ السالم  .)2002حسن، . (للوصول إليھاوالجماعي ووضع معايير ومقاييس مقبولة تصبح أھدافاً يسعى الجميع 
ان عملية التقييم تتوزع أھدافھا على ث�ثة مستويات ھي المنظمة، والمديرون أو القادة، والمرؤوسون أو ) 1997(

ومن خ�ل  ويتم ذلك عن طريق المعايير وا"سس العلمية في التقويم،. على مستوى المنظمة أو المؤسسةو .ونالموظف
حكام، مما يجعل المنظمة تتمتع بمناخ عالٍ من الثقة والتعامل ا"خ�قي البناء وينأى بھا في إصدار ا"الموضوعية 

وا�لتفات با�ھتمام بالنھوض بالعاملين واستثمار . التذمر والشكوى والتظلم والمحاباه وا�بتعاد عن الشخصية والميول
لقادة، يقع ھؤ�ء بحكم مركزھم ا5داري وى المديرين أو اعلى مستو. طويرھم وزيادة تدريبھم وتأھيلھمقدراتھم وت

لذلك فإن تناغمية الع�قات مع . دارية الوسطىلمرؤوسين، أي إنھم في المنطقة ا5دارة العليا وبين اوالوظيفي بين ا5
ي يؤدي في مل، ا"مر الذالموظفين وارتفاعھا، تھيىء الفرصة الكاملة لھم في مناقشتھم ومحاورتھم حول مشك�ت الع

لى أن تكون عملية التقييم وسيلة فعالة وجيدة لزيادة ا�نسجام بين المديرين والموظفين مما يسھم في عدالة النھاية إ
على مستوى المرؤوسين، وذلك من خ�ل إقناعھم والتأثير فيھم للمشاركة بالمسؤولية من أن الجھود و. تهءالتقييم وكفا

ق أھداف المنظمة ستكون عرضةً لعملية التقييم التي يترتب عليھا مكافآت المبذولة من طرفھم في سبيل تحقي
تعد و .نسانييئتھم الوظيفية وتطوير سلوكھم ا5مما سيجعلھم يسعون لتطوير ب. ومكتسبات وتبعدھم عن العقوبات

النفسية، وأكثرھا فراد واكثرھا إحساساً بحاجات ومتطلبات العاملين ا5دارة الديمقراطية أنسب ا"نماط 5دارة ا"
دارة الديمقراطية يصبح الدافع للعمل ا5ضماناً لرفع مستوى أدائھم ولكسب و�ئھم وإخ�صھم في العمل، ففي ظل 

حقيق ا"ھداف التي تسعى المنظمة حساس بالمسؤولية والرغبة العالية في تالخوف وإنما الشعور بالواجب وا5 ليس
ير الذي يساعد العاملين ويتيح لھم فرص العمل الجماعي التعاوني بروح الفريق لى تحقيقھا، كما وأن الرئيس أو المدإ

داري ل بيئة صحية يتمتع بھا الكادر ا5الواحد يستطيع أن يرفع مستوى أدائھم الوظيفي ويحقق أھداف المنظمة من خ�
 ھداف بأقل وقت وجھدتحقيق ا"الي والفني تتكاثف من خ�له كافة الجھود لرفع مستوى ا"داء الوظيفي للمؤسسة وبالت

  ).2001البدري، (

  الثقة التنظيمية . 3 
الثقة عنصر ضروري في النسيج ا�جتماعي، ترتكز عليھا كثير من الع�قات ا�جتماعية التي تكون بنية أساسية 

ائن إجتماعي � برز ما يميز ا5نسان عن كثير من المخلوفات أنه كضر �يستطيع اي كان إبعادھا "ن أللمجتمع المتح
فھي �  فتراضيةيق أھدافه، والثقة سمة اغنى له من العيش مع الجماعة، وعن الجھد المشترك لتسھيل أموره وتحق

نماط السلوك ت، أو المؤشرات، أو المظاھر، أو أنسانية إ� من خ�ل مجموعة من الع�قايستدل عليھا في النفس ا5
وھناك مؤشرات على ظھور الثقة لدى الفرد إمت�ك ھذا الفرد لھذه السمة رجة التي تظھر فتدل على سمتھا وتحدد د

ومن أھمھا قدرته على ا�عتماد على نفسه، وحكمه السليم على المواقف وا"شياء، ومواجھة المشك�ت التي تعترضه، 
ن نفسه من غير الواثق، ختبارات الثقة بالنفس ھي التي تميز بين الفرد الواثق ملتوصل إلى حلول مناسبة لھا، وإن اوا

، يتزايد شعوره بقيمته اً ، جسورللعمل، ومتقب�ً  اُ اجتماعيا، ومبادر ق من نفسه يكون حسن التكيف، وجريئاً فالواث
في وأوضح القوصي  ).2006ب�نكارد وكونور، ( الشخصية وكفايته كلما توسعت مسؤولياته العملية وا�جتماعية

نفس يظھر من خ�ل ا�نطواء، وا5نكماش والتردد، وتوقع الشر، وعدم ا�ھتمام ن ضعف الثقة بالأ )2006 ،سلطان(
. خفاق، والتشدد والمبالغة، والخوف من نقد اsخرين، وسوء السلوكمنه، واتھام الظروف عند ا5 بالعمل، والخوف

ثل إتجاه الفرد نحو ذاته، عامل مشترك عام، تم: الثقة بالنفس بأنھا) 2002الھندي، (ليه في المشار إوعرف أبو ع�م 
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عور قدام على ھذه البيئة، او التراجع عنھا، ولخص مظاھرھا، بالشاعية، فإما أن يميل الفرد الى ا5ونحو بيئته ا�جتم
sجتماعي، كما لخص مظاھر ومشاعر نقص الثقة بالكفاية أو الشعور بتقبل ا�خرين، وا5يمان بالنفس، وا�تزان ا

حوال والظروف والخصائص الشخصية، والشعور الذات، والشعور بعدم الرضا عن ا"بالنفس بالتمركز حول 
لى التحسن، والشعور بالذنب، والثقة بالنفس شعور داخلي يحمله الفرد في كينونته الداخلية، وھي عبارة عن جة إبالحا

ل عليھا مؤشرات خارجية تيارات من ا�طمئنان وعدم ا�طمئنان، والراحة وعدم الراحة، واخت�جات في النفس تد
) 2002(سلطان ال فعرو. مؤشرات داخلية إيجابية أحياناً وسلبية أحياناً أخرىوإيجابية أحياناً وسلبية أحياناً أخرى 

 .إيمان الفرد في السمعة الحسنة ل�خرين، وبأنھم سيقدمون جھوداً تتوافق مع أھداف المنظمة: الثقة المتبادلة بانھا

ن سلوك القائد سيكون سلوكاً منسجماً ومؤيداً للمصالح أنھا توقعات ا�فراد وائتمانھم بأب) 1990(الغامدي  ھاوعرف
حتى تنشأ الثقة و .المشتركة للطرفين، اي ا�عتقاد بأن القائد يتصرف وفقاً لeنماط السلوكية المشتركة وبحسب ا�تفاق

وعندما تسود  ).2006ب�نكارد، وكونور، (ظفين إلى خلق محيط آمن لدى المو بين القائد وموظفيه فإن ذلك يحتاج
تنتشر ا"لفة والمودة والتعاون بين أعضائھا، وكل ذلك � يتحقق إ� بالعمل الجاد من قبل الموظف الثقة في المنظمات 

  ).2002الھندي، (

عا�ً نافعة، أو ن ھناك إحتمالية أن يؤدي أفإلى أن الوثوق بشخص معين يعني أ) Mayer et al., 1995(واشار ماير 
معه ا"مر الذي  على ا"قل غير ضارة بالنسبة لنا عالية بحيث تكفي "ن تكون دافعاً لنا للقيام بشكل من أشكال التعاون

حيان إلى ظھور السلوك التعاوني وبالرغم من أنه � يمثل شرطاً لتحقيق التعاون وذلك "ن التعاون يؤدي في معظم ا"
ي ر في موقع المخاطرة أو المجازفة، إنما الثقة المتبادلة تضفي نوعاً من العمومية ف� يعني وضع الطرف ا"خ

وضح  أن المعايير القانونية تمثل إحدى الوسائل ا"شد فاعلية التي يمكن أن ينتفع وأ. التعامل الصادق بين الطرفين
sليات القانونية واحتمال تطبيق العقوبات منھا مانح الثقة قبل أن يقرر إستثمار الثقة بشكل فعلي في ع�قة معينة، فا

فراد أو المؤسسات فإن القانون يؤدي دوراً بالغ ة، وفيما يتعلق بالع�قات بين ا"تقلل من المجازفة المرتبطة بخيانة الثق
ا"ھمية في الحا�ت التي يتوجب فيھا على الفرد أو ا"فراد أو المؤسسة أن تقرر التعامل او عدمه مع شخص او 

رأس المال ا�جتماعي ھو قدرة ، فالثقة ورأس المال ا�جتماعي على نحو وثيق بين باحثون ربطو. ؤسسة أخرىم
منشودة تعود بالنفع بھدف تحقيق غايات مشتركة في جماعات ومؤسسات، وھذه الغايات ال. فراد على العمل معاً ا"

ن رأس المال ا�جتماعي يسوده التعاون البناء فيما فراد والمؤسسة التي يعملون فيھا وذلك عندما يكوعلى جماعة ا"
فراد العاملون التكيف مع مشكلة تنسيق جھودھم وتفاع�تھم إذا كان ھناك آليات عمل يع ا�ويستط. بين الطرفين

يجابية حيال تصرفات قادتھم المستقبلي، وبحيث لتعقيد، وتسمح بظھور التوقعات ا5تمُارس لتقليل مستوى الشكوك وا
ن لeفراد تكوين وجھات نظر إيجابية في قادتھم ومؤسساتھم تولد لديھم قرارات متكررة نحو التعاون فيما بينھم يمك

تعقيد وبالتالي فتقلص ال. منعزلين ومتشككين وغير آمنين من قائدھم ومؤسستھم واوبين مؤسستھم عوضاً عن أن يكون
ولكن ھذا ا�ستعداد 5بداء تعاون أحادي . ة عملياً ووظيفياً فعال المنسقيسمح بمد س�سل أطول من ا"فعال وردود ا"

 Reed, 2006)(وأبدى ريد  . (Abualoush et al., 2018)الجانب قد � يكون كافياً لو�دة نظم وتفاع�ت إيجابية  

راد وجھاً لوجه وھو يقارن ھذه الثقة بتلك التي تظھر عندما يتفاعل ا�ف" ثقة المنظومة " إھتماماً رئيساً بما أسماه 
ويتعرفون على ميول واھتمامات بعضھم بعضاً دون اللجوء بشكل كبير إلى الترتيبات المؤسسية أي الثقة الشخصية، 

فإن  )(Reedوأوضح أن ھذه الثقة لم تعد وسيلة كافية لتوليد حجم الثقة المطلوب بين العاملين والمؤسسة، ووفقاً لريد 
أن ة للغاية في كثير من الحا�ت، ولكنھا � تواصل عملھا كصيغة رئيسة وحيدة، أي التعاقدات المباشرة ما تزال مھم

فراد في الوقت الحاضر � يمكن أن تمارس إ� وظيفة مساندة بالمقارنة مع الثقة التي الثقة المستندة إلى نزاھة ا"
الثقة المستندة إلى المعالجة قد تكون تولدھا الترتيبات المؤسسية، ومع ذلك فإن ھناك من يفترض أن الثقة الشخصية أو 

ن يكون بأن على المرؤوس أ) ,1997Richard(وأكد ريتشارد . أساسية كنقطة إنط�ق لبناء ع�قات متبادلة معينة
واثقاً من معرفته لطريقة تفكير رئيسه ولنظراته الى السياسات والمواقف التنظيمية المختلفة "ن ھذا من شأنه أن 

 فمنيجابية البناءة مع رئيسه، "ن القادة يختلفون عن بعضھم بناء ا�تصال الفاعل والع�قة ا5ي يساعد المرؤوس ف

الضروري فھم القائد واستخدام ا�ستراتيجية المناسبة في التعامل معه، و� بد من توخي الموضوعية في تصنيف 
  :المرؤوس لقائده ضمن أي من التصنيفات التالية

التقدم والتطور في المنظمة، وأنه متصيد لeخطاء،  مأنه عدو مؤسسي يقف عائقاً أماالنظر الى القائد على  .1
حباط والغضب على رئيسه، ا"مر الذي يجعله � شعور المرؤوس بدرجة عالية من ا5 وينتج عن ھذه النظرة

  . يفكر مطلقاً با�عتماد عليه

ذه النظرة ا�عتمادية المتبادلة بين القائد النظر إلى القائد على أنه إنسان يصيب ويخطيء، ويترتب على ھ .2
  .والمرؤوس

  :منھا فوائد للثقة التنظيمية) 2004(وذكرت اليعقوب 

نھا تؤدي الى زيادة وتحسين وتنامي الع�قات الشخصية في بيئة العمل مما ينعكس على زيادة الشعور إ .1
نتاجية ط التي تؤثر في مستوى ا5من الضغوتيارات فقدانھا يؤدي وبشكل مؤكد ومباشر إلى با�طمئنان، و

تخاذ القرارات وبشكل غير مباشر لظھور نسبة عالية من ترك العمل ا�بتكار والتميز، وتباطؤ عملية او
 .والغياب بشكل مستمر
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، ستكون لديه الرغبة ه ن الموظف الذي يثق بقائدئة عمل ريادية متميزة مزھرة، إذ إنھا تؤدي الى توفير بيإ .2
وير أفكار جديدة في العمل ويشعر با"مان لطرحه ھذه ا"فكار ومحاولة تطبيقھا، ويمكنه والقابلية لتط

الحصول على دعم ومؤازرة قائده، وعندما يثق المرؤوس بقائده فإنه سيبادله الثقة ويمنحه الفرصة "داء 
 . عمله باستق�لية

  . وظف في المنظمة وعدم تركھانھا تؤدي الى تخفيف نسبة العمل، فللثقة إرتباط إيجابي ببقاء المإ .3

sخاصة بين الرئيس والمرؤوس، يكمن في الفاعلية ا5دارية لمعنىخرين على أساس الثقة المتبادلة، إن التعامل مع ا 

وبالتالي فليس ھناك اي . ستثناءة سلوك وأداء كافة العاملين دون االتعامل والتي � يمكن أن تحدث إ� من خ�ل فاعلي
ھداف المرجوة، ا"تدعي سوء إستخدام السلطة والتسلط وإشاعة الخوف بين العاملين للوصول إلى ضرورة ملحة تس

ويمكن الوصول إلى أھداف المنظمة وأھداف القائد والمرؤوسين من خ�ل الثقة المتبادلة بين المرؤوسين والقائد وبين 
وأشار ). 2006أندراوس، (نصاف ساواة وا5مناخ يسوده المحبة والمالقائد والمرؤوسين وبين ھؤ�ء والمنظمة في 

ن ثقة القائد بنفسه وبمن حوله، وبأھداف المنظمة، تجعله يسھم في خلق وبناء جو من الثقة في إلى أ) 2003(التويجر 
ھداف، وبالمقابل إذا شعر ات ومھارات وقدرات لتحقيق ھذه ا"المنظمة، ويمكنه من توظيف ما يتمتع به من صف

المدير فقد يؤدي ذلك إلى شعورھم با�رتياح، وارتفاع في روحھم المعنوية، ورضاھم عن العمل العاملون بثقة 
ذلك يسھم في  وو�ئھم للمنظمة لينعكس ذلك إيجابياً على أدائھم، الذي ھو في المحصلة جزء من ا"داء العام، وكل

يؤثر في تحقيق القائد لدرجة عالية من داري الذي أن العاملين أحد عناصر الموقف ا5عتبار فاعلية القائد على ا
  . الفاعلية

  ةـكال الثقـأش

  :أشار ا"دب النظري المتعلق بالثقة إلى أن ھناك عدة أشكال من الثقة ھي 

النظر عن درجات  وھي التي تنبع من الكينونة الداخلية للفرد باتجاه فرد آخر وبغض: الثقة على المستوى الشخصي - 
ثقة تنشأ من ا�بن باتجاه أبيه، أو من التلميذ باتجاه معلمه، أو من المريض باتجاه طبيبه،  ن ھناكالقرابة، بمعنى أ

تتحرك ضمن سياق ) 2006(وھي ليست باتجاه واحد فقط وإنما ھي كما بينّ أندراوس . أو من المرؤوس لرئيسه
ا�ستحثاث والقلق النفسي ضد كانت صاعدة أم ھابطة، وھذا الشكل من الثقة يقلل من أمتبادل بين ا"فراد سواء 

ا"خطار، لذلك ذھبت بعض الدراسات الى ضرورة وجود ھذا ا�ستعداد والتھيؤ بين ا�فراد ليتكون من 
ي التصدي لحل المشك�ت وزيادة فراد من ا�نط�ق منھا فثقة ذات حجم أكبر يمكن جماعات ا"مجموعھا 

فصاح عن ا"فكار الجيدة بين جماعة العمل يؤدي إلى عدم ا5ن بداع وا�بتكار وا�ستقرار النفسي، وغيابھا ما5
  . بل والتضحية بھا في غير مصلحة العاملين والقائد والمنظمة وبالتالي ا"داء

دراكات الشخصية للفرد حيال دوافع السلوك لدى اsخرين، وھي وھي المعتقدات وا5 :الثقة التي أساسھا العاطفة - 
قناعات إلى تحتوي على تفاع�ت متكررة لبيانات اجتماعية يسمح مقدارھا بالتوصل  تقتصر على السياقات التي

وعمادھا ا"واصر فجذور ھذا النوع من الثقة ھو في ا�ھتمام والرعاية الشخصية المتبادلة . متعلقة بالثقة
ائل الداخلية لمثل ھذه فراد والتعبير عنھا باستثمارھا في سعادة شركائھم يتوجھا إيمانھم بالفضالعاطفية بين ا"

  . McAllister, 1995)(بل ويعتقدون بأن ھذه العواطف تكون متبادلة . الع�قات

ينظر إلى ھذا النوع من الثقة على أنھا أكثر سطحية وأقل خصوصية من الثقة العاطفية، : الثقة المستندة إلى المعرفة  - 
انية ا�عتماد عليھم، وتتكون الثقة المستندة إلى وھي تنطلق من الشعور الفردي بموثوقية الزم�ء ومدى إمك

المعرفة عندما يتم إختيار من نثق به في جوانب وظروف محددة، وعندما يرجع ا�ختيار إلى أسباب معقولة 
وجيدة بحيث تشكل دلي�ً دافعاً "ھلية الفرد للحصول على الثقة ويمثل ا�ختيار بين مقدار المعرفة ال�زمة 

و المنصة التي ين المعرفة الكلية والجھل الكلي قاعدة �تخاذ القرارات المتعلقة بالثقة، أي العتبة ألظھور الثقة ب
 .(McAllister, 1995)يمان بالوثوق باsخرين ينطلق منھا نحو ا5

خارجي في التركيز على السلوك ال) 1990(ينصب ھذا النوع من الثقة كما أوضح الغامدي : الثقة التي أساسھا التعاقد - 
فالثقة التعاقدية تبين . والنتائج الملموسة، وليس في التركيز على ا�تجاھات أو المعتقدات أو الشعور أو القيم

طراف با�لتزام بتنفيذ فعل ا�تفاق يتضمن التعھد من أحد ا" وتوضح أن التفاعل بين ا"طراف والذي أساسه
ق ضعيفاً أم ضمنياً، وھذا النوع من الثقة يتم من خ�ل كان ھذا ا�تفاأوتوقع الوفاء من الطرف اsخر سواء 

التعاون بين ا"فراد وا�نسجام في السلوك والع�قات وعن طريق عقد السلوك ا�جتماعي أو العقد النفسي 
  . للمعام�ت اليومية

ة من أن إظھار وھي التوقعات والنتائج والمحص�ت التي يحملھا الفرد أو الجماع :الثقة الظاھرة او المكشوفة - 
المشاعر واsراء وا�تجاھات والقيم ل�خرين تؤدي إلى زيادة ا�حترام والتقدير، و� تؤدي إلى ا�ضرار وا5يذاء 

وھناك درجات للمكاشفة، تبدأ من درجة ا"قل خطراً والتي تتمثل في إظھار ) 2005السعودي، (للفرد أو الجماعة 
وإن الثقة المكشوفة ذات . ي المشاركة الوجدانية، والمشك�ت الشخصيةاsراء، إلى ا�كثر خطورة المتمثلة ف

نسانية والدراسات النفسية للمجموعات، ففي ة في مجا�ت التدريب للع�قات ا5الخطورة العالية، قد تكون مناسب
ون ھذا القائد ن يكّ القائد سلطاته التنظيمية، فمن ا"جدى وا"فضل بصفة عامة، أبيئات العمل الجماعي حين يمارس 

  :بما يأتي ) 1990(أنماطاً حول مستويين للمخاطرة ا"قل في الثقة المكشوفة حددھما الغامدي 
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وھي المشاركة في المعلومات الشخصية المتعلقة بتطوير مشاركة إيجابية في المؤسسة بحيث تسھل عملية : الصداقة - 
  .حل المشك�ت فردياً وجماعياً والعمل على مواجھتھا

وھي توحيد الجھود في المعلومات والمشاعر المتعلقة بمسائل الوظيفة، وھذا النوع من الثقة يطلق عليه ا"مانة  :لمھاما - 
(Honesty) كانت حقائق أم مشاعر، والتي ربما تسھم أبأنھا الميل لمشاركة المعلومات سواء : وھي تعرف

  . في حل مشك�ت الجماعة 

إلى أن ھناك خصائص يجب تفحصھا لتجعل  Albrecht & Travaglione, 2003)(واشار البرجت وترافك�لين 
حسان، القدرة، وا5: ب الحصول عليھا وھيالفرد جديراً بالحصول على الثقة، وكمجموعة تفسر مقداراً من أسبا

  . والنزاھة

تأثير في مجال معين، ات التي تمكن طرفاً معيناً من أن يكون له مجموعة القدرات والسمات وا5مكانوھي : القدرة - 
ات العالية في مجال معين يؤھل للحصول على الثقة في أداء مھام قدرة واضحة "ن إمت�ك ا5مكانوحدود ال

  .ات في مجال آخرقد يفتقر الى المھارات وا5مكان ترتبط بمجال معين، ولكن ھذا الطرف

عل الخير لمانح الثقة بعيداً عن ميول المصلحة الذاتية ن الموثوق به يسعى الى فھو المدى الذي يعُتقد فيه بأ :ا5حسان - 
  . حسان إلى أن الموثوق به يحمل شيئاً من ا�رتباط بمانح الثقةشير ا5وي. الضيقة

كرة تنجسم ن ھذه الفل النوايا والدوافع ومن الواضح بأوھناك خصائص مماثلة ل~حسان كقاعدة عامة للثقة مث  
لي سان المدرك يؤدي دوراً ھاماً في تقييم جدارة الثقة، وذلك "ن المستوى العان ا�حمع النظرة التي تقول بأ

  . حسان في ع�قة معينة يرتبط عكسياً بالدافعية نحو الكذبمن ا5

. ء التي يجدھا مانح الثقة مقبولةن الموثوق به سوف يلتزم بمجموعة المبادىوھي تصور مانح الثقة بأ: النزاھة - 

ن إتباع مجموعة من المبادىء يؤكد النزاھة الشخصية، وإذا لم تكن مجموعة أ Butler, 1999)(وضح بتلر أ
نه يتمتع بالنزاھة وھناك عوامل تؤثر قة فلن ينظر إلى الموثوق به على أالمبادىء ھذه مقبولة بالنسبة لمانح الث

له ا"طراف ا�خرى عنه، نتظام سلوكه في الماضي، وما تقوا كان الفرد يتمتع بالنزاھة مثل افي تحديد ما إذ
  . يحمل إحساساً قوياً بالعدل، ومدى تطابق أقوال الفرد مع أفعاله) الموثوق به(وا�عتقاد بأن الفرد 

يجابية يفية الثقة واحتمالية نتائجھا ا5فض�ً عن ما تقدم من شروط وخصائص لظھور الثقة، فإن من الضروري بيان ك
 Gilbert)(بحاث المتعلقة بھذا الموضوع ووفقاً لجلبرت وثوماس ى الرغم من قلة ا"وذلك عل. لعليابا5دارة والقيادة ا

& Thomas, 1998 ة تولد الثقة في المؤسسةن ھناك أربعة عوامل رئيسفإ .  

  .ا�تصال المفتوح - 

 .إعطاء الموظفين مساحة أكبر في صنع القرارات - 

 .تبادل واقتسام المعلومات على كافة أشكالھا - 

  .اركة الحقيقية للتصورات والمشاعرالمش - 

ً ولزيادة الثقة با5دارة والقيادة العليا، فإن ھناك ظروف -  ً مسبقة وشروط ا وتتضمن  تھيىء وتمھد لظھور الثقة، ا
  .وا"مان الوظيفي، وإدراك العاملين أو الموظفين بأن المؤسسة تدعمھم، والعدالة ا�جرائيةا�تصال،  مناخ

و نوعية ا�تصال �ل زيادة كمية أن تظھر من خلتبادل ا�جتماعي أن الثقة يمكن أنظرية ا تؤكد: مناخ ا�تصال - 
المتبادل مع مرور الزمن، وتنسجم ھذه النظرية وتركز على السياقات المؤسسية، فانفتاح ا�تصال يمثل 

ً ھام اً عنصر القيادة العليا في رة ودال شرطاً محتم�ً لظھور الثقة با5للثقة المؤسسية، ومناخ ا�تصال يمث ا
  .Whitener, 1997)( القطاع العام

في القطاع العام تقدم مستوى أعلى لeمان الوظيفي بالمقارنة مع ) التوظيف(ن ظروف العمل إ :ا"مان الوظيفي - 
القطاع الخاص، فعمليات إعادة الھيكلة الكبيرة وبرامج التخلص من ا"يدي العاملة الفائضة التي أجريت 

ن يؤثرا في مواقف ن المھني يمكن ألعقدين الماضيين تشير الى أن الشعور بالرضا الوظيفي وا"ماخ�ل ا
دارة العليا في القطاع العام شرط مسبق محتمل لظھور الثقة با5 وسلوك الموظفين، لذلك فا"مان الوظيفي

)(Albrecht & Travaglione, 2003 .  

أي المدى الذي يشعر فيه الموظفون بأن المؤسسة ) الموظفين لھذا الدعموھو مدى إدراك : (الدعم المؤسسي المدرك - 
ن المؤسسة تعاملھم بشكل جيد سيستجيبون ادتھم، فالموظفون الذين يشعرون بأتحترمھم، ومن أنھا تھتم بسع

 شرطاً مسبقاً محتم�ً  بالمقابل إلى المواقف وبانماط سلوكية إيجابية تجاه المؤسسة فالدعم المؤسسي يمثل

   . Tan & Tan, 2000)(دارة والقيادة العليا وبالتالي تمھد لظھور الثقة المؤسسية للثقة با5

جراءات واsليات المتبعة لتوزيع المكافآت على الموظفين تعد شرطاً مسبقاً إن عدالة المعايير وا5 :جرائيةالعدالة ا5 - 
 Arnold & Pulich,  2003)(رائية الثقة المؤسسة جالقطاع العام وترتبط بالعدالة ا5محتم�ً للثقة بإدارة 

من أن تصورات الموظفين ) Albrecht & Travaglione, 2003(ليه البرجت ذا مع ما ذھب إوينسجم ھ
  . دارةإلى ظھور إحساس عام با�حترام ا5يجابي تجاه ا5عند المعاملة والعمليات العادلة تؤدي 

  ةـات السابقـالدراس: ثانياً 

دارة العامة مجال إدارة ا�عمال وا5ھتمام متزايد للعديد من الباحثين والمھتمين في عدالة التنظيمية على اتستحوذ ال
نه من المتغيرات المھمة ذات التأثير في كفاءة العاملين وادائھم في النظرة الفاحصة لھذا المفھوم في أبسبب ا�ھتمام و
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والذي يمكن أن يفسر العديد من المؤثرات في السلوك التنظيمي المنظمات وعلى فاعلية ھذه المؤسسات وكفاءتھا، 
ومن خ�ل الدراسات السابقة التي تناولتھا ھذه الدراسة، ھناك بعض ا�ھتمامات في  .للعاملين وا"داء المؤسسي

ليه �بد من بعض المتغيرات، وعالسنوات ا"خيرة بالدراسات الميدانية المتعلقة بمفھوم العدالة التنظيمية وع�قتھا ب
بخاصة تلك التي تنسجم مع مجال عمال وامة وإدارة ا"دارة العالدراسات التي أجريت في مجال ا5 فادة من بعضا5

دارية وبالقدر الذي يثري ميدان التربية والتعليم، ولتنظيم عرض ھذه ا5دارة التربوية في ا5طار العام للعمليات ا5
  : راتھا الى ث�ثة أقسام ھيالدراسات فقد تم تقسيمھا حسب متغي

  الدراسات التي تناولت العدالة التنظيمية  -1 

             الدراسات التي تناولت ا"داء الوظيفي  - 2  

  .الدراسات التي تناولت الثقة -3 

  التي تناولت العدالة التنظيمية  الدراسات. 1

دارة ا�عمال قليلة، فإنھا في مجال ا5�دارة العامة وإدارة إذا كانت الدراسات التي تناولت العدالة التنظيمية في مجال ا
  :ة، ومن أبرز ھذه الدراسات ما يليالتربوية بشكل عام شحيح

  الدراسات العربية -

وقد اشتملت . ف محددات ونتائج ثقة العاملين في عدالة ودقة نظم تقييم ا"داءيالى تعر) 1991(الله  بھدفت دراسة جا
ة، وقد فرداً من العاملين بشركات القطاع العام للغزل والنسيج في جمھورية مصر العربي) 128(عينة الدراسة على 

لى أن ثقة العاملين في عدالة ودقة نظام تقييم ا"داء المطبق في المنظمة تؤثر تأثيراً إيجابياً في أشارت نتائج الدراسة ا
ن الثقة في عدالة نظام تقييم كما توصلت الدراسة الى أ. ماء للمنظمةمستوى كل من الرضا عن الرئيس المباشر وا�نت

 إبداء الراي في التقديرات التي حصلوا عليھا دون خوف، كذلك ا�تفاق على معنى: ا"داء تتطلب ث�ثة شروط ھي

لى ما ساء والمرؤوسين، وأخيراً شعور العاملين أن تقديراتھم في تقييم أدائھم تعتمد عا"داء الجيد ومعاييره بين الرؤ
تزداد  بذلوه من جھد وليس على أي شيء أخر، كما توصلت الدراسة إلى أن ثقة العاملين بعدالة ودقة نظام تقييم ا"داء

الى فقد ھدفت ) 1995(سة زايد أما درا. جرائية والتوزيعيةكلما زاد شعور العاملين بأن النظام يتصف بالعدالة ا5
، واشتملت في مدينة ابو ظبي ء الوظيفي وإحساس العاملين بالعدالة التنظيميةتحليل الع�قة بين أساليب مراقبة ا"دا

وأشارت نتائج . باستخدام ا5ستبانة لجمع البيانات .عام�ً ) 768( ھاالدراسة على عينة طبقية عشوائية  بلـغ حجـم
جرائية والعدالة التفاعلية، ة ا5حساس العاملين بكل من العدالالدراسة إلى أن أساليب مراقبة ا"داء الوظيفي تؤثر في إ

أوضحت النتائج وجود ع�قة ذات د�لة  .في حين لم يكن لھذه ا"ساليب تأثير في إحساس العاملين بعدالة التوزيع
بين كل من نوع المنظمة والخبرة وبين إحساس العاملين بالعدالة التفاعلية؛ بينما  (α ≤ 0.05)إحصائية عند مستوى 

  . لم يكن لنوع المنظمة أو مستوى التعليم تأثير في إحساسھم نفسه بنوع العدالة

د تحليل الع�قة بين الو�ء التنظيمي وإحساس العاملين بالعدالة التنظيمية، وق دراسة بعنوان) 1998(العجمي  جرىأو
 .موظف في خمس منظمات حكومية في دولة الكويت تم إختيارھا بطريقة عشوائية) 500(تكونت عينة الدراسة من 

�جرائية املين بكل من العدالة ا5وأشارت نتائج الدراسة إلى أن إحساس الع. ستبانة لجمع البياناتواستخدمت ا
بينما كشفت النتائج أن إحساس الموظفين بالعدالة التوزيعية  والعدالة التفاعلية يؤثر في مستوى الو�ء التنظيمي لديھم،

 تعرفالفقد ھدفت إلى ) 2000( هأما دراسة محارم. لم يكن له تأثير في مستوى الو�ء التنظيمي لھؤ�ء الموظفين

، وكل امعمدى إحساس موظفي الدوائر الحكومية ا"ردنية في محافظتي الكرك والطفيلة بالعدالة التنظيمية بشكل  على
) 15(موظفاً من ) 450(جرائية والتوزيعية والتفاعلية بشكل خاص، وقد اشتملت عينة الدراسة على العدالة ا5: من

م ، ولتحليل البيانات ث)1993(دائرة حكومية تم إختيارھم بشكل عشوائي، وقد استخدمت أداة نايھوف ومورمان 
سط الحسابي وتحليل التباين ا"حادي، وتوصلت الدراسة الى حصائية منھا المتواستخدام مجموعة من ا"ساليب ا5

تدني مستوى إحساس موظفي الدوائر الحكومية في المحافظتين بالعدالة التنظيمية بشكل عام وبكل نوع من أنواع 
في مستوى إحساس  (α≤ 0.05)العدالة التنظيمية، كما توصلت إلى أن ھناك فروقاً ذات د�لة إحصائية عند مستوى 

وھدفت دراسة القطاونة  .العلمي والخبرة والعمرالجنس والمؤھل عزى إلى متغيرات لموظفين بالعدالة بشكل عام تا
موظف ) 700(، وتكونت عينة الدراسة من "تأثير العدالة التنظيمية في الو�ء التنظيمي" على تعرفالالى ) 2003(

ممن ھم في مستوى ) الكرك، والطفيلة، ومعان(جنوبية إداري من العاملين في الدوائر الحكومية في المحافظات ال
مدير ومساعد مدير ورئيس قسم وشعبة وموظف من العاملين، وكان بعض ھذه الدوائر تابع لوزارة التربية والتعليم، 

فقرة موزعة على خمسة أبعاد للعدالة التنظيمية، وأظھرت نتائج الدراسة أن ) 64(وقد استخدمت أداة مكونة من 
جرائية على ية "بعادھا فقد حصلت العدالة ا5ية النسبية للعدالة التنظيمية بشكل عام متوسطة، أما ا"ھمية النسبا"ھم

الرتبة ا"ولى والعدالة التفاعلية على الرتبة الثانية والعدالة ا"خ�قية على الرتبة الثالثة والعدالة التقيمية على الرتبة 
رتباطية قوية بين ، وأظھرت النتائج أن ھناك ع�قة اة على الرتبة الخامسة وا"خيرةالرابعة واحتلت العدالة التوزيعي

  . العدالة التنظيمية والو�ء التنظيمي

ت تجاھات العاملين في المنظماعرف تأثير العدالة التنظيمية في ات دراسة ھدفت الى 2003)(العتيبي  جرىكما أ
) 45(الباحث أداة مكونة من  ستخدموأّ موظفاً، ) 520(عشوائية بلغت ختيار عينة الحكومية في دولة الكويت، وتم ا

، ولتحليل بيانات الدراسة تم Niehoff & Moorman, 1993)(فقرة من أداة نايھوف ومورمان ) 11(فقرة منھا 
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نتائج إستخدام المتوسطات الحسابية وا�نحرفات المعيارية ومعامل ا�رتباط وتحليل ا�نحدار المتعدد، وتبين من 
ن العدالة الوظيفي والو�ء التنظيمي، كما أ جرائية لھا ع�قة قوية بالرضان العدالة التوزيعية والعدالة ا5الدراسة أ

ل مؤشر دال على الو�ء جرائية أفضالوظيفي، في حين كانت العدالة ا5التوزيعية تعد أفضل مؤشر للتنبؤ بالرضا 
تعرف الع�قة بين عدالة نظام تقويم ا"داء والو�ء التنظيمي ھدفت الى  دراسة )2002( هالحوامد جرىوأ .التنظيمي

والثقة التنظيمية وا"داء والرضا الوظيفي، وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في الفئات ا"ولى والثانيـة 
) 483(نة عشوائية بلغت موظفاً، وتم إختيار عي) 1986(والثالثـة في وزارات قطـاع الخدمات في ا"ردن وعددھـم 

موظفاً، ولتحليل بيانات الدراسة أستخدم ا�حصاء الوصفي ومعامل ا�رتباط البسيط وتحليل ا�نحدار، ولقياس عدالة 
فقرة، وقد توصلت ) 18(المكون من ) Pearce and Porter(نظام تقويم ا"داء استخدم مقياس بيرس وبورتر 

�لة إحصائية بين عدالة نظام تقويم ا"داء والو�ء التنظيمي والثقة التنظيمية الدراسة الى وجود ع�قة موجبة ذات د
س الثانوية فقد ھدفت الى تعرف درجة ممارسة مديري المدار) 2005(أما دراسة المعايطة . وا"داء والرضا الوظيفي

وتعرف الفروق في تقديرات  ردن للعدالة التنظيمية وع�قتھا بسلوك المواطنة التنظيمية لمعلميھم،العامة في ا"
المعلمين لسلوك العدالة التنظيمية لمديريھم، وتقديرات المديرين لسلوك المواطنة التنظيمية لمعلميھم وفقاً لمتغيرات 

وأظھرت . معلماً ومعلمة) 1515(مديراً ومديرة و ) 72(الجنس والخبرة والمؤھل العلمي، وتكونت عينة الدراسـة من 
ردن للعدالة التنظيمية كانت متوسطة، وأن ي المدارس الثانوية العامة في ا"درجة ممارسة مديرنتائج الدراسة ان 

لعدالة التنظيمية تعزى في درجة ممارسة مديري المدارس ل (α≤ 0.05)ھناك فروقاً ذات د�لة إحصائية عند مستوى 
جد فروق ذات د�لة إحصائية عند مستوى متغير المؤھل العلمي، لصالح حملة الماجستير فما فوق، في حين � توإلى 

(α≤ 0.05)  مستوى العدالة  الى تعرف) 2006(ھدفت دراسة سلطان و. متغيري الجنس أو الخبرةتعزى إلى
قسام في الجامعات ا"ردنية الرسمية وع�قتھا بكل من الرضا الوظيفي والو�ء التنظيمي لدى التنظيمية لدى رؤساء ا"
مستوى  عضو ھيئة تدريس، وأظھرت نتائج الدراسة أن) 450(ية، وتكونت عينة الدراسة من أعضاء الھيئات التدريس

 ≥α)ساء ا"قسام ا"كاديمية كانت مرتفعة، وأن ھناك فرقاً ذا د�لة إحصائية عند مستوى العدالة التنظيمية لدى رؤ

نظيمي، وتبين وجود ع�قة إيجابية في مستوى شعور أعضاء الھيئات التدريسية بالرضا الوظيفي والو�ء الت  (0.05
كاديمية للعدالة التنظيمية بين ممارسة رؤساء ا"قسام ا"  (α≤ 0.05)طردية ذات د�لة إحصائية عند مستوى 

والرضا الوظيفي لدى أعضاء الھيئات التدريسية ، وتبين أيضاً وجود ع�قة إيجابية طردية دالة إحصائياً عند مستوى 
(α≤ 0.05)  ء التنظيميبين كل م�  . ن العدالة التنظيمية والو

  الدراسات ا�جنبية -

واشتملت الى تعرف الع�قة بين العدالة التنظيمية والمواطنة التنظيمية،  Moorman, 1991)(ھدفت دراسة مورمن 
ة وتم إعتبار العدال. موظفاً من سبع شركات ضخمة في الو�يات المتحدة ا"مريكية) 450(عينة الدراسة على 

. مستقل جرائية والعدالة التوزيعية والعدالة التفاعلية متغيرالعدالة ا5: قل، واعتبار أبعادھاالتنظيمية ھي المتغير المست

جراءات ولكنھا أيضاً تأثرت بالعدالة التوزيعية يمية ھي ا"كثر تأثراً بعدالة ا5ن العدالة التنظوقد بينت نتائج الدراسة أ
جرائية تتمثل في مستوى مدخ�ت للنظام والتي تؤثر في العدالة ا5انت المواصفات الرئيسة والعدالة التفاعلية، وك

أما العدالة التوزيعية فھي ا"كثر تأثراً بتفعيل مخرجات النظام، بينما المحدد الرئيس الوحيد للعدالة التفاعلية . العاملين
 بعنوان McFarlin & Sweeney, 1992)(ن وسويني ارليفأما دراسة ماك. فيتمثل في طريقة إيصال القرار النھائي

وقد تكونت عينة " جرائية كعاملي تنبؤ للرضا مع المخرجات الشخصية والتنظيميةالعدالة التوزيعية والعدالة ا5"
موظفاً من العاملين في البنوك في الغرب ا"وسط من الو�يات المتحدة ا"مريكية، واستخدمت أداة ) 675(الدراسة من 

في الرضا الوظيفي والرضا عن  نة من عشرين فقرة، وأشارت نتائج الدراسة إلى أن العدالة التوزيعية أكثر تأثيراً مكو
. جرائية أكثر تأثيراً من العدالة التوزيعية في المخرجات التنظيميةنت العدالة ا5جرائية، بينما كاا"جور من العدالة ا5

رف إدراكات ا"بعاد المتعددة للعدالة التنظيمية ومستوى أداء الفرد، وقد الى تع Egau, 1994)(وھدفت دراسة إيجان 
مديراً ومشرفاً من عشر شركات صناعية، وأظھرت نتائج الدراسة ان للعدالة ) 362(تكونت عينة الدراسة من 

لم تكن للعدالة  نظيمي، في حينالتوزيعية والعدالة التفاعلية ع�قة إيجابية وقوية مع مستويات ا"داء والو�ء الت
  .جرائية ع�قة قوية وواضحة مع مستويات ا"داء والو�ء التنظيميا5

فھي دراسة تطبيقية عن  العدالة التنظيمية كع�قة وسيطة للتفاعل بين القائد والمرؤوس،  Lee, 2000)(أما دراسة لي 
المتحدة ا�مريكية، وقد تكونت العينة من  والرضا عن العمل وا�لتزام التنظيمي ودوران العمل في فندقين في الو�يات

فقرة، وكشفت نتائج الدراسة وجود أثر إيجابي ) 20(واستخدمت أداة لقياس العدالة التنظيمية مكونة من . عام�ً ) 562(
 ≥α)جرائية على الرضا الوظيفي، و� يوجد أثر ذو د�لة إحصائية عند مستوى ن العدالة التوزيعية والعدالة ا5لكل م

على دوران  (α≤ 0.05)إحصائياً عند مستوى  كان لھا أثر دالية على ا�لتزام التنظيمي،بينما للعدالة ا�جرائ (0.05
جرائية في ن العدالة التوزيعية والعدالة ا5لكل م  (α≤ 0.05)العمل، فض�ً عن وجود أثر دال إحصائياً عند مستوى 

إلى تعرف إدراكات العاملين في  Schmiesing, 2002)(مسنك وھدفت دراسة ش .الع�قة بين القائد والمرؤوسين
للعدالة  Beugre)(جامعة و�ية أوھايو للعدالة التنظيمية والرضا عن العمل، وتم جمع البيانات باستخدام أداة 

 للرضا الوظيفي، واشارت نتائج الدراسة الى أن إدراكات العاملين في جامعة أوھايو) Warner(التنظيمية ومقياس 

جرائية، بينما كانت نظرتھم سلبية نحو العدالة التوزيعية، كما اشارت و العدالة التفاعلية والعدالة ا5كانت إيجابية نح
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و العدالة التوزيعية والعدالة نتائج الدراسة إلى أن ھناك ع�قة إيجابية بين الرضا الوظيفي وإدراكات العاملين نح
تعرف الع�قة بين مستويات العدالة التنظيمية  دراسة ھدفت الى Kottraba, 2003)(كوترابا  جرىأ .جرائيةا5

نخفضت لتنظيمية اومستويات ضغوط العمل ومعد�ت الغياب، وقد أفترض أنه كلما إرتفعت مستويات العدالة ا
ت مختلفة في الو�يات مستويات ضغوط العمل ومعد�ت الغياب، وقد شارك في ھذه الدراسة عاملون من مؤسسا

نترنت وبلغ عدد الدراسة عن طريق ا�تصال عبر ا5 مريكية �ختبار صحة ھذه الفرضية، وأجريتتحدة ا"الم
 ≥α)فرداً، وأشارت نتائج الدراسة إلى أن ھناك ع�قة سلبية ذات د�لة إحصائية عند مستوى ) 233(المشاركين فيھا 

ومستويات ضغوط العمل، بينما لم تكن ) جرائيةلية، وا5التوزيعية ، والتفاع(ھا بين العدالة التنظيمية بأبعاد  (0.05
بين مستويات العدالة التنظيمية ومعد�ت الغياب، و� توجد  (α≤ 0.05)ھناك ع�قة ذات د�لة إحصائية عند مستوى 

ھناك فروق ذات د�لة إحصائية بين مستويات العدالة التنظيمية وبين مستويات ضغوط العمل تعزى الى جنس 
توسطة فكانت بعنوان أداة لقياس إدراكات طلبة المدارس الم Coloski, 2003)(أما دراسة كولوسكي . كينالمشار

وحجم الصراع ) التوزيعية، وا�جرائية، والتفاعلية(لى تعرف الع�قة بين العدالة التنظيمية وھدفت إ. للعدالة التنظيمية
ط�ب وطالبات من المدارس المتوسطة في الو�يات ) 408(والعنف عند الطلبة، وقد تكونت عينة الدراسة من 

فقرة موزعة على ث�ثة أبعاد للعدالة التنظيمية، وتم إستخراج ) 29(المتحدة ا"مريكية، واشتملت أداة الدراسة على 
بجميع رتباطية بين شعور الطالب بعدم العدالة أظھرت نتائج الدراسة وجود ع�قة االنتائج باستخدام التحليل العاملي، و

أبعادھا وحجم الصراع والعنف عند الطلبة، وكشفت النتائج أيضاً عن وجود فروق ذات د�لة إحصائية عند مستوى 
(α≤ 0.05) لجنس والصفيمية تعزى إلى احول مفھومھم للعدالة التنظ .  

  سات التي تناولت ا�داء الوظيفي الدرا. 2

  الدراسات العربية  -

ى تعرف أثر الحوافز في نظام الخدمة المدنية ودورھا في ا"داء الوظيفي لمديري لإ) 1990(ھدفت دراسة الخليل 
فقرة موزعة على ) 44(واستخدمت في ھذه الدراسة إستبانة مكونـة مـن . في مدينة اربد ومديرات المدارس الثانوية

ية، والحوافز المستمدة من بيئة الحوافز المستمدة من الوظيفة، والحوافز المادية، والحوافز المعنو: أربعة مجا�ت ھي
  :العمل وتوصلت الدراسة الى النتائج اsتية

بين متوسطات أداء المديرين والمديرات في ا"داء  (α≤ 0.05)توجد فروق ذات د�لة إحصائية عند مستوى  - 
  .الوظيفي للحوافز تعزى الى الجنس والخبرة والمؤھل العلمي

ل مجال من مجا�ت الحوافز، فكانت أقوى ع�قة بين الحوافز المستمدة ھناك ع�قة بين الحوافز الكلية وبين ك - 
وأقل ع�قة بين الحوافز المادية والحوافز المعنوية حيث ) 0.89(من بيئة العمل وباقي المجا�ت إذ بلغت 

  ). 0.43(بلغت 

م أداء أعضاء ھيئة ستخدام طرق وأساليب تقويفقد ھدفت إلى تحديد أھمية ا) 1993(قرني أما دراسة الثبتي وال
عميد كلية ) 227(التدريس في الجامعات السعودية، ولتحقيق ذلك تم إستط�ع آراء مجتمع الدراسة البالغ عددھم 

ورئيس قسم في أربع جامعات تم إختيارھا عشوائياً، وقد توصلت الدراسة الى ضرورة تقويم ا"داء التدريسي 
وبينت نتائج الدراسة ا"مور التي . ء، والتقويم الذاتي، وتقويم رئيس القسمق عدة كتقويم الطلبة، والزم�ائباستخدام طر

بداع والتجديد والساعات المكتبية، وا5 ا�لتزام بوقت المحاضرة،: ينبغي تقييم عضو ھيئة التدريس في ضوئھا ومنھا
ق تقييم ا"داء البحثي ومن ائنتائج الدراسة طر توأبرز. في طرق التدريس وأساليبه، والرغبة في تطوير نفسه مھنياً 

النشر في المجا�ت العلمية المتخصصة والمحكمة، والبحوث المشتركة المنشورة أو المقبولة للنشر، والكتب : أھمھا
ق تقييم إسھام عضو ھيئة التدريس في ائالمؤلفة، والبحوث المقدمة في المؤتمرات والندوات العلمية، وأظھرت طر

شراف على طلبة في لجان القسم، والمشاركة في ا5رشاد ا"كاديمي، وا5 مدى المشاركة :خدمة المجتمع ومن أھمھا
  . داريةام ا5قسالدراسات العليا، والمشاركة في لجان الكلية والجامعة والمشاركة في أعمال ا"

داء والرضا قياس ومقارنة الع�قة بين ضغوط العمل وبين الو�ء التنظيمي وا"دراسة عن ) 1995(المير  واجرى
الوظيفي والصفات الشخصية، وبعدة مستويات، صراع الدور، وغموض الدور، والو�ء التنظيمي، وا"داء الوظيفي، 
والرضا الوظيفي "فراد ينتمون إلى عدد من الدول المختلفة ويعملون في عدد من المنشآت في المملكة العربية 

العمالة السعودية، والعمالة ا"سيوية، والعمالة : موعات ھيالسعودية، وقد تم تصنيف المشاركين الى أربع مج
المغربية، إضافة الى مقارنة طبيعة الع�قة ا�رتباطية بين المتغيرات السابقة وكل من العمر ومدة الخدمة في الوظيفة 

  :عن النتائج اsتيةالحالية، وطبيعة الوظيفة والحالة ا�جتماعية "فراد المجموعات ا�ربع، وقد أسفرت ھذه الدراسة 

فراد المجموعة لى من مستوى ا"داء الوظيفي عند أإن مستوى ا"داء الوظيفي "فراد المجموعة العربية أع - 
  .اsسيوية والسعودية 

بين غموض الدور وا"داء الوظيفي "فراد  (α≤ 0.05)توجد ع�قة سلبية ذات د�لة إحصائية عند مستوى  - 
، وھنا يعني وجود ع�قة سلبية ذات د�لة إحصائية بين ضغوط العمل وا"داء المجموعة السعودية واsسيوية

 . الوظيفي
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بين صراع الدور وغموض الدور "فراد كل  (α≤ 0.05)ھناك ع�قة إيجابية ذات د�لة إحصائية عند مستوى  - 
وغموض الدور  وھذه النتيجة توضح طبيعة الع�قة الوثيقة بين صراع الدور. ربعمجموعة من المجموعات ا"

 .ن على مستوى الضغوط الفردية في المنشأةلكونھما يعدان مؤشري

  . توجد ع�قة إيجابية ذات د�لة إحصائية بين ا"داء وكل من طبيعة الوظيفة ومدة الخدمة والحالة ا�جتماعية - 

ردنية نحو أداء امعة ا�التي ھدفت الى تعرف إتجاھات أعضاء ھيئة التدريس في الج) 1998(أما دراسة العمري 
كاديمي وشملت رؤساء ا"قسام ا"كاديمية في مجال القدرات ا5دارية والع�قات ا5نسانية وصناعة القرار والنشاط ا"

ت نتائج الدراسة مستوى متوسطاً عضو ھيئة تدريس ومساعد باحث وتدريس، وأظھر) 120(الدراسة عينة مكونة من 
�قسام في مجا�ت الدراسة، وبينت عدم وجود فروق ذات د�لة اء رؤساء ا"أعضاء ھيئة التدريس نحو أد تجاھات

لمختلفة "داء رؤساء ا"قسام متغيري الجنس والكلية نحو ا"بعاد اتعزى إلى  (α≤ 0.05)إحصائية عند مستوى 
اديمية، لصالح كالعمر وسنوات الخبرة والرتبة ا" كاديمية، في حين وجدت تأثيرات ذات د�لة إحصائية لمتغيراتا"

فقد ھدفت الى تقييم أداء مديري مدارس ) 2000(مي الحكأما دراسة . كاديمية ا"علىلعمر والخبرة الطويلة والرتبة ا"ا
التعليم الثانوي العام في مدينة تعز من وجھة نظر المعلمين والموجھين التربويين والمديرين أنفسھم، وتشكلت العينة من 

وتألفت أداة . معلماً ومعلمة) 87(موجھاً وموجھة، و ) 45(مديراً ومديرة، و ) 19(عددھم جميع المديرين والبالغ 
فقرة، ) 75(حتوى على لى المعلمومات الشخصية، والثاني اشتمل عاستبانة مكونة من جزأين، ا"ول ا الدراسة من

طات الحسابية وا�نحرافات تعلقت بالمھمات التي يقوم بھا مدير المدرسة، وعولجت البيانات باستخدام المتوس
ن تقييم المديرين من قبل المعلمين ين ا"حادي، وأشارت النتائج الى أالمعيارية، وا�ختبار التائي وتحليل التبا

وكشفت الدراسة عن وجود فروق ذات د�لة إحصائية . ييم المديرين أنفسھم فكان عالياً والموجھين كان متوسطاً، أما تق
لجنس ولصالح ا�ناث، بينما � توجد د�لة إلى ابين تقدير أفراد العينة لeداء الوظيفي تعزى   (α≤ 0.05)عند مستوى 

  . لجنس والخبرة، والمؤھل العلمياد العينة لeداء الوظيفي تعزى إلى افي تقدير أفر (α≤ 0.05)إحصائية عند مستوى 

ومية في مملكة كوظيفي لمديري المدارس الحتعرف تقويم ا"داء ال دراسة ھدفت الى )2003(القواسمه  جرىكما أ
عدادية بتدائية، وا5معلماً ومعلمة من المدارس ا�) 432(مديراً ومديرة، و ) 33(البحرين، وتكونت عينة الدراسة من 

فقرة، تعلقت بممارسات المدير، وحسبت المتوسطات ) 45(الحكومية، وجمعت البيانات من خ�ل إستبانة مكونة من 
لى أن مستوى ا"داء بلغ دون المستوى المتوقع، ت المعيارية وا�ختبار التائي، وأشارت النتائج إوا�نحرافاالحسابية 

عدادية، كما مديرات، والمدارس ا�بتدائية وا5و� توجد فروق جوھرية في مستوى ا"داء الوظيفي بين المديرين وال
عدادية تبعاً ديرين في المدارس ا�بتدائية وا5وظيفي للمأشارت النتائج الى وجود فرق جوھري في مستوى ا"داء ال

فقد ھدفت الى تعرف أثر استخدام الحاسوب في ) 2002( هالحوامدأما دراسة  .درسةللتفاعل بين متغير الجنس والم
الحاسوب ا"داء الوظيفي للعاملين في كليات المجتمع الحكومية التابعة لجامعة البلقاء التطبيقية، وإلى تعرف مشك�ت 

التي يعاني منھا العاملون، كما ھدفت الى تعرف مستوى أداء العاملين في كليات المجتمع التابعة لجامعة البلقاء 
ميع فرد من العاملين بمختلف الوظائف وفي ج) 300(واشتملت الدراسة على عينة عشوائية مكونة من . التطبيقية

وبينت . كلية) 13(ختيرت عشوائياً من أصل الموزعة في المملكة ا يات المجتمعمن كل المستويات ا�دارية، في ثمانٍ 
داء الوظيفي، ووجود فروق بين المستخدمين ا"نتائج الدراسة وجود أثر ذي د�لة إحصائية �ستخدام الحاسوب في 

الى تعرف بدراسة ھدفت ) 2005(الصرايرة  وقام .لين في ھذه الكليات كان متوسطاً للحاسوب، وأن مستوى أداء العام
مستوى التماثل التنظيمي "عضاء الھيئات التدريسية في الجامعات ا"ردنية الرسمية، وع�قته بشعورھم با"من 

ردنيين المتفرغين ومن رؤساء وبأدائھم الوظيفي، وقد تكون مجتمع الدراسة من جميع أعضاء الھيئات التدريسية ا"
) 582(شملت عينة الدراسة التي تم إختيارھا بطريقة طبقية عشوائية  كاديمية في الجامعات الرسمية، وقدا"قسام ا"

ا"ولى موجھة إلى أعضاء : وتحقيقاً "ھداف الدراسة استخدمت أدتان. رئيس قسم أكاديمي) 77(عضو ھيئة تدريس و 
المستجيبين  كاديمية واشتملت على بيانات شخصية عندموجھة الى رؤساء ا"قسام ا": الھيئة التدريسية، والثانية

ومقياس مستوى ا"داء الوظيفي "عضاء ھيئات التدريس، وقد بينت النتائج أن مستوى التماثل التنظيمي لدى أعضاء 
ى ا"داء الوظيفي من وجھة نظر الھيئة التدريسية كان مرتفعاً وأن مستوى شعورھم با"من كان مرتفعاً، وأن مستو

  . ساء أقسامھم كان مرتفعاً أيضاً رؤ

  ةـجنبيات ا�ـدراسال -

الى تعرف الع�قة بين التوتر النفسي الناشيء عن العمل ومصادر  Buehanan, 1994)(ھدفت دراسة بوھانن 
ة جورجيا ساسية والمتوسطة والثانوية في و�يرى، لدى مديري المدارس ا"مواجھته، وبين ا"داء الوظيفي من جھة أخ

من مديري المدارس، وتم تطبيق ث�ث إستبانات، ) 107(ت عينة الدراسة من وقد تكون. مريكيةفي الو�يات المتحدة ا"
ا"ولى لقياس التوتر النفسي والثانية لقياس مصادر مواجھة النفسي والثالثة لنائب المدير لتحديد مستوى أداء مدير 

توتر النفسي ومصادر بين ال (α≤ 0.05)وكشفت النتائج عدم وجود ع�قة ذات د�لة إحصائية عند مستوى . المدرسة
ساسية والمتوسطة والثانوية وان لدى مديري المدارس ا"مواجھته من جھة، وبين ا"داء الوظيفي من جھة أخرى، 

أما دراسة فريد  .تراوح ما بين المتوسطة والعاليةمديري المدارس يعانون من مستويات مختلفة من التوتر النفسي ت
)Fried, 1998 (ثر التفاعلي لصراع الدور وغموض الدور على ا"داء الوظيفي لدى عينة فقد ھدفت الى تعرف ا"

ن اسة الفرضية القائلة بأالمدارس في و�ية ميسوري في الو�يات المتحدة ا"مريكية، وقد دعمت نتائج ھذه الدر
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وأكدت نتائج . نفي مستوى ا"داء الوظيفي للمعلمي الدور وغموض الدور تؤدي إلى تدنٍ  الزيادات المتزامنة لصراع
يدة على ا"داء ھذه الدراسة ما أفتراضه العلماء منذ زمن بعيد أن صراع الدور وغموض الدور لھا تأثيرات ضارة وشد

يقل ويتحسن  وبينت نتائج الدراسة أنه كلما زادت الخبرة التعليمية للمعلمين فإن غموض الدور. الوظيفي للموظفين
فقد ھدفت الى تعرف الع�قة بين التمييز في ا"داء الوظيفي ) Towajj , 2000(اج أما دراسة تو .ا"داء الوظيفي لھم

مدرسة في و�ية ) 22(معلماً ومعلمة موزعيـن علـى ) 342(والتمييز في جودة الحياة وتكونت عينة الدراسة من 
ت الشخصية للمعلمين وتم في ھذه الدراسة إجراء مجموعة من المقاب� مريكية،في الو�يات المتحدة ا" ألنيوي

�ستط�ع تصوراتھم حول جودة الحياة والع�قة مع ا"داء الوظيفي لھم، وخلصت الدراسة الى أن العوامل والمعلمات 
وبينت نتائج . الع�قات ا"سرية، النشاط البدني ووقت الفراغ، وإسھام القيم في العمل: التي تسھم في جودة الحياة ھي

لتزام بنمط حياتي وجود ا: داء الوظيفي للمعلمين ھيضرورية لجودة الحياة والتميز في ا"الدراسة أن المتطلبات ال
وتوصلت  ،متوازن، ووجود ع�قات داعمة، والمشاركة في ا"نشطة البدنية، ووجود فاعلية ونجاعة في أدوار العمل

ميشيل وموريس  جرىأ .على ا"داء الوظيفيفر الموازنة في العوامل السابقة يؤثر تأثيراً سلبياً االدراسة الى أن عدم تو
)(Michele & Morris, 2002 ھدفت الى تعرف العوامل المقترنة با"داء الوظيفي والضغوط المرتبطة  دراسة

بالوظيفة لدى المعلمين والمعلمات في مرحلة الطفولة المبكرة في و�ية أوھايو في الو�يات المتحدة ا�مريكية، وتكونت 
معلماً، وتم تفحص الضغوط التي يواجھونھا والعوامل المقترنة با"داء الوظيفي وكان من أھم ) 64(من  عينة الدراسة

  :النتائج التي توصلت إليھا ھذه الدراسة ما يلي

ھناك قواسم مشتركة بين المعلمين الباقين في المھنة والمعلمين الذين تركوھا من حيث الشھادة التي يحملونھا  - 
  . في البيئة التعليمية والعوامل المؤثرة

)� توجد فروق ذات د�لة إحصائية عند مستوى  - α≤ 0.05بين بقاء المعلم في المھنة أو تركه لھا تعزى الى  (
 .متغيرات الجنس والعمر

التي كلما تطورت مستجدات ا"داء الوظيفي لدى المعلمين قل إحتمال تركھم لوظائفھم، وكلما قلت الضغوط  - 
  . حتمال بقاء المعلمين في وظيفتھم وعدم تركھم لھا والعكس صحيحزاد من ا يتعرض لھا المعلمون

خصائص العمل وسماته، وتحديداً الى تعرف عدد من  Lambert & Brown, 2004)(ھدفت دراسة �مبرت 
"داء شراف الوظيفي، وتنوع العمل، وا�ستق�لية الوظيفية، وا�لتزام الوظيفي وإظھار آثار تلك الخصائص على اا5

مريكية وعالجت لغربي للو�يات المتحدة ا"الوظيفي لدى العاملين في مؤسسة لتقييم السلوك لمنطقة الغرب والوسط ا
ن موظفاً، وأظھرت النتائج أ) 272(ى ستبانة وزعت علبعدين، نظري، وتجريبي، واستخدمت االدراسة موضوعھا في 

ھا على ا"داء الوظيفي في تأثير (α≤ 0.05)توى جميع تلك الخصائص كانت ذات د�لة إحصائية عند مس
  .الوظيفيشراف الوظيفي كانا ذوي د�لة إحصائية في التأثير على ا"داء ر ا5غوط العمل ودوضأن للعاملين،و

  ة ـت الثقـالدراسات التي تناول. 3

ض لھذه الدراسات حسب اللغة ھناك العديد من الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الثقة التنظيمية، وفيما يأتي عر
  : التي كتبت فيھا وعلى النحو اsتي

  ةـات العربيـالدراس -

موظفاَ ) 143(اشتملت العينة على  .إلى تحليل مفھوم الثقة التنظيمية في البيئة السعودية) 1990(ھدفت دراسة الغامدي 
: لبيئة السعودية وھيلتنظيمية في اأربعة مكونات للثقة اا� أن ھناك وتوصلت الدراسة . من مختلف الوزارات

دارية، وا�بتكار وتحقيق الذات، والقيم السائدة، وتوافر المعلومات، وھذه المكونات تحتوي على عناصر السياسات ا5
فقد ھدفت الى تعرف الع�قة بين السلوك القيادي لمدير المدرسة ومتغيري ) 1992(أما دراسة العمري . فرعية أخرى
المؤھل، (لمدير، وفعالية المدير من وجھة نظر المعلمين، والتعرف إلى أثر بعض المتغيرات الذاتية للمعلم ثقة المعلم با

معلماً ) 202(في ھذه الع�قة، تكونت عينة الدراسة من ) الجنس، الخبرة التربوية، الخبرة الحالية، ومستوى المدرسة
في وزارة التربية والتعليم في محافظة اربد للعام الدراسي ومعلمة، تم إختيارھم عشوائياً من المعلمين والمعلمات 

  :لنتائج اsتية وصلت الدراسة إلى اوت 90/91

  .الذاتية وجود ع�قة بين الثقة بالمدير من جھة ومتغيري سلوكه القيادي، مجتمعة مع متغيرات  المعلم   . أ

وضع  اري للمدير وسلوكه في لمتغيرات السلوك ا�عتب (α≤ 0.05)وجود أثر دال إحصائياً عند مستوى   . ب
  .إطار للعمل ومستوى المدرسة، وخدمة المعلمين فيھا على الثقة بالمدير

السلوك من جھة، ومتغيري  داريةبين الفعالية ا5 (α≤ 0.05)وجود ع�قة دالة إحصائياً عند مستوى   . ت
   .خرى متغيرات المعلم الذاتية من جھة أ القيادي للمديرمجتمعةمع

وضع إطار  في  لمتغيرات السلوك ا�عتباري للمدير وسلوكه  (α≤ 0.05)ر دال إحصائياً عند مستوى وجود أث   . ث
  . داريةل المعلم العلمي على الفعالية ا5للعمل، ومؤھ

الى تعرف العوامل التي تؤثر في الثقة التنظيمية من خ�ل تصورات الموظفين في ) 1996(وھدفت دراسة الكساسبة 
وتم . مدنية ا"ردنية، وتحديد مستوى الثقة التنظيمية المدركة من قبل الموظفين بھذه ا"جھزةأجھزة الخدمة ال

تطوير إستبانة لجمع البيانات من الفئات ا"ولى والثانية والثالثة من الموظفين العاملين بأجھزة الخدمة المدنية 
  :دد من النتائج فيما يأتي أھمھاع في مدينة عمان، وتم إختيارھم بطريقة عشوائية وتوصلت الدراسة الى
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 .بداع وتحقيق الذات والقيم السائدة في المنظمة، وتدفق المعلوماتة بفرص ا5يرتبط مستوى الثقة التنظيمي  . أ

المؤثرة  بين تصورات الموظفين حول العوامل (α≤ 0.05)خت�فات ذات د�لة إحصائية عند مستوى ھناك او
الجنس، والعمر، والمؤھل العلمي، والفئة الوظيفية، ومستوى الراتب  :متغيراتبالثقة التنظيمية تعزى إلى 

  .الشھري للموظف

 .ن مستوى الثقة التنظيمية المدركة من قبل الموظفين بأجھزة الخدمة المدنية ا"ردنية بشكل عام كان مرتفعاً إ  . ب

مستوى الثقة  بين تصورات الموظفين حول (α≤ 0.05)خت�فات ذات د�لة إحصائية عند مستوى ھناك او
  .الجنس، والعمر وعدد سنوات الخبرة: متغيراتإلى التنظيمية المدركة بأجھزة الخدمة المدنية ا"ردنية تعزى 

داريين في المشك�ت، والثقة بالذات لدى ا5 ستراتيجية حلتعرف الع�قة بين ا بدراسة ھدفت الى) 1999(عطاري  قام
دارية والمركز الوظيفي والمؤھل العلمي والخبرة ا5ت كل من الجنس الجامعات الفلسطينية، وتحديد أثر متغيرا

إداريا في جامعة النجاح، وبير زيت، ) 224(والجامعة على ذلك، ولتحقيق ذلك أجريت الدراسة على عينة قوامھا 
ا�ستبانة ، وأما فقرة) 41(ستراتيجية حل المشك�ت اشتملت على يت لحم، طبق عليھا إستبانتان، ا"ولى لقياس اوب

ت نتائج الدراسة أن مستوى كل من فقرة، وقد أظھر) 45(ستبانة الثقة بالذات والتي اشتملت على الثانية فكانت ا
ستراتيجية راسة، وأما بالنسبة للع�قة بين استراتيجية حل المشك�ت والثقة بالذات كان متوسطاً عند أفراد عينة الدا

) 0.34(ت فقد كانت الع�قة إيجابية إذ بلغت قيمة معامل إرتباط بيرسون بينھا القدرة على حل المشك�ت والثقة بالذا

في  (α≤ 0.05)و� توجد فروق ذات د�لة عند مستوى  α ≥ 0.05)(وھي دالة إحصائياً عند مستوى الد�لة 
لمتغيرات الجنس،  ستراتيجية القدرة على حل المشك�ت والثقة بالذات لدى ا�داريين في الجامعات الفلسطينية تعزىا

فقد ھدفت إلى تعرف الع�قة بين الثقة بالذات، ) 2002(أما دراسة الزيات . والتصنيف، والمركز الوظيفي، والخبرة
والنمط القيادي لدى مديري ومديرات المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال فلسطين، فض�ً عن تعرف أثر 

كان العمل والجنس على ذلك، ولتحقيق ذلك أجريت الدراسة على جميع مديري متغيرات الخبرة، والمؤھل العلمي، وم
ن مستوى الثقة عند يراً ومديرة، وقد أظھرت النتائج أمد) 181(المدارس الثانوية في شمال فلسطين والبالغ عددھم 

ات، بينما كانت الع�قة مديري المدارس كان كبيراً فض�ً عن وجود ع�قة إيجابية بين النمط الديمقراطي والثقة بالذ
سلبية بين النمط الدكتاتوري والثقة بالذات، وكذلك أظھرت النتائج أن المديرين أصحاب الخبرة ا"طول أفضل في 

وأشارت النتائج كذلك إلى أن المديرين أصحاب المؤھل . مستوى الثقة بالذات من المديرين أصحاب الخبرة القصيرة
  . ناث في مستوى الثقة بالذاتھل ا"قل وكان الذكور أفضل من ا5ن أصحاب المؤالعلمي ا"على أفضل من المديري

سائھم وثقتھم في المنظمات مؤثرة في بناء ثقة المرؤوسين برؤإلى تعرف العوامل الدراسة ھدفت ) 2003(رشيد اجرى 
في مدينة ) الوزارات(مركزية التي يعملون فيھا، وتكون مجتمع الدراسة من الموظفين العاملين في ا"جھزة الحكومية ال
وزارة بمدينة الرياض تم ) 11(الرياض، وتم إختيار عينة البحث باستخدام أسلوب العينة الميسرة من بين العاملين في 

ستبانة تضمنت عدداً من المتغيرات الديمغرافية شملت العمر، ئية، وتم جمع البيانات باستخدام اإختيارھا بطريقة عشوا
وأظھرت نتائج الدراسة . ة للدراسةة مقاييس المتغيرات الرئيس، والخبرة الوظيفية، كما تضمنت ا�ستبانومستوى التعليم

ات العالية من ثقة ن المستويزان لھما محددات وآثار مختلفة، وأأن الثقة بالرئيس والثقة بالمنظمة بناءان متماي
عة الى الخير، وا�ستقامة، والقدرة، وأن الدرجة سائھم تقترن بدرجة عالية من تحلي الرئيس بالنزالمرؤوسين برؤ

سائھم، وعلى درجة سلوك المواطنة إيجابياً في شعورھم بالرضا عن رؤالعالية من ثقة المرؤوسين برؤسائھم تؤثر 
من جھة أخرى فإن المستويات المرتفعة من الثقة بالمنظمة تقترن بدرجة عالية من إدراك الموظفين . التنظيمية لديھم

وأن المستويات المرتفعة من ثقة الموظفين تؤثر إيجابياً في . جرائية، والدعم التنظيميعدالة التوزيعية، والعدالة ا5بال
درجة الو�ء التنظيمي للموظفين، وعكسياً في نيتھم لترك العمل، وأكدت ھذه الدراسة من الناحية العملية أھمية بناء 

فقد ) 2005(أما دراسة السعودي . شخصية، والنظم العادلة، ودعم الموظفينالثقة من خ�ل التركيز على التفاع�ت ال
ردنية، واختار الباحث عينة ة والرضا الوظيفي في الوزارات ا"ھدفت الدراسة الى تعرف الع�قة بين الثقة التنظيمي

حصائية كالمتوسط ب ا5م إستخدام مجموعة من ا"ساليوت. فرداً ) 586(عشوائية من العاملين في ھذه الوزارات بلغت 
  :لى النتائج اsتيةلمتعدد والبسيط، وتوصلت الدراسة إالحسابي وتحليل ا�نحدار ا

بعاد الثقة التنظيمية مجتمعة والرضا بين أ (α≤ 0.05)وجود ع�قة ذات د�لة إحصائية عند مستوى   . أ
 .الوظيفي

ثقة التنظيمية ك� على حدة وبين بعاد البين أ (α≤ 0.05)وجود ع�قة ذات د�لة إحصائية عند مستوى   . ب
  . داريةوظيفي بعُد الثقة في السياسات ا5الرضا الوظيفي، وكان أكثر ا�بعاد تفسيراً للتباين في الرضا ال

إختلف$$ت تص$$ورات أف$$راد العين$$ة ف$$ي ال$$وزارات المبحوث$$ة للثق$$ة التنظيمي$$ة ب$$إخت�ف المتغي$$رات الديمغرافي$$ة   . ت
ف$$$ي ح$$$ين � توج$$$د ) داري، والعم$$$رمس$$$توى التعليم$$$ي، والمس$$$توى ا5وال الج$$$نس، والحال$$$ة ا�جتماعي$$$ة،(

  .داريةخت�ف الفئة الوظيفية والخبرة ا5إخت�فات في تصوراتھم با

  ةـات ا�جنبيـالدراس -

الى تحديد درجة تأثير موثوقية المدير ومشاركة المعلم في صنع القرار  Douglas, 1991)(ھدفت دراسة دوج�س 
معلماً في كلية مقاطعة كنت في الو�يات ) 254(شتملت عينة الدراسة علـى ئة التدريس، وقد الى ثقة أعضاء ھيع

  :المتحدة ا"مريكية، وقد تبين من نتائج تحليل التباين وتحليل شيفيه ما يأتي
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تزداد الجوانب المختلفة لثقة أعضاء ھيئة التدريس كلما إزدادت المشاركة في صنع القرار ومستوى التنسيق   . أ
  .ليومي وموثوقية المديرا

مارست مستويات موثوقية المدير المدركة تأثيرات إيجابية مختلفة على جميع جوانب ثقة ھيئة التدريس وجاء   . ب
   .ھذا التأثير من وجود مستوى من التنسيق اليومي

  . بالزم�ء ينتج من المستويات العالية للمشاركة في صنع القرار إزدياد إيجابي متوسط في ثقة ھيئة التدريس   . ت

خ�قي على مواقع المدارس باق مفھوم المناخ ا"فقد ھدفت الى تعرف مدى إنط) Khoury, 1993(أما دراسة خوري 
وبحثت الدراسة الع�قات بين المناخ ا"خ�قي وثقة الھيئة التدريسية، وشعور المعلمين بالرضا الوظيفي . الثانوية

لغاية ھذه الدراسة وتم إختيار عينة عشوائية ) نيوجيرسي(انوية في مدرسة ث) 40(والصحة المدرسية، وتم إختيار 
التراكمية وبرزت أربعة  SECQ)(تآلفت من تسعة معلمين من كل مدرسة وقد تبين من نتائج التحليل العاملي لبيانات 

يل عاملي من المرتبة وحدّد تحل. الرعاية، وا�ستق�لية، والسياسات المؤسسية، والقوانين: عوامل للمناخ ا"خ�قي وھي
نساني والقوانين، وأجريت تحلي�ت ا�نحدار المتعدد بھدف طابع ا5ال: خ�قي وھمالثانية عاملين أساسين للمناخ ا"ا

وكانت الرعاية ھي البعد ا"ھم في المناخ ا�خ�قي في المدارس . تحديد النماذج التنبؤية للمتغيرات الخاضعة للدراسة
الثقة بالھيئة التدريسية، وشعور المعلم بالرضا الوظيفي، والصحة مرار لعامل الذي يرتبط باستالثانوية وكانت ھي ا

المدرسية، وبرزت نتيجة مثيرة للدھشة تمثلت في أن القوانين المؤسسية كانت تعزز الثقة عندما تكون بيئة العمل 
ستيفن جرى أ. كون بيئة العمل إنسانية الطابعومع ذلك فإن القوانين كانت تقلل من الثقة عندما � ت. إنسانية الطابع

)(Stephen, 1994 تعرف قياس إتجاھات المديرين والمشرفين نحو نظام تقييم ا"داء في أربع  دراسة ھدفت الى
الموقفي كإطار "  Lawler" وكا�ت فيدرالية في الجنوب الشرقي للو�يات المتحدة ا�مريكية واستخدم أنموذج لولر 

  : وتوصلت ھذه الدراسة إلى النتائج اsتية. ةلھذه الدراس

خت�فات في ميل المديرين نحو نظام ا"جر على أساس ا"داء أثر في إدراكھم لعملية تصميم كانت ھناك ا  . أ
يجابي لعملية تصميم نظام ا"جر متغير في التأثير على ا5دراك ا5ان الثقة التنظيمية ھي الو،  النظام وتطبيقه

  .وتطبيقه

فيھا المديرون بالقرب ت الدراسة أن الثقة التنظيمية قد تلعب دوراً مھماً في المنظمات التي � يعمل أظھر    . ب
  . ولكنھم يخضعون لنظام أجر واحد ابعضمن بعضھم 

ويشار إليھما على أنھما " تمييز الثقة بالمشرف وبالمؤسسة"الى بدراسة ھدفت Tan & Tan, 2000 ) (تان وتان  قام
قوى والثقة بالمشرف كانت ترتبط بشكل أ. تان ومستقلتان وتحمل كل واحدة منھما سماتھا ومحص�تھابنيتان مترابط

، بينما كانت الثقة بالمؤسسة ترتبط بشكل أقوى )القدرة، وا5حسان لeخرين،  ونزاھة المشرف(بالمتغيرات المحورية 
ظل ھذا ا�ستنتاج قائماً على الرغم من إدراج و). إدراك الموظف للدعم والعدالة في المؤسسة(بالمتغيرات العامة 

المتغيرات المحورية في تحليل ا�نحدار المتعلق بالثقة بالمشرف، وفض�ً عن الشروط المسبقة التفاضلية المتعلقة بالثقة 
 بالمشرف والثقة بالمؤسسة فإن محص�ت المتغيرين كانت مختلفة، فقد كانت الثقة بالمشرف ترتبط بإزدياد السلوك

المبدع والشعور بالرضا تجاه المشرف، وكانت الثقة بالمؤسسة ترتبط با�لتزام المؤسسي العالي وتناقص النية في ترك 
كثر شمولية في بناء الثقة، ويمكن تحقيق ذلك أن المؤسسات يجب ان تتبنى طريقة أالمؤسسة، وكانت النتائج تشير إلى 

مثل مستويات المشرف ومستوى (لمؤسسة ومستويات المتغيرات من خ�ل التركيز على المكونات المختلفة في ا
  ). المؤسسة

عدالة التنظيمية الثقة كعامل وسيط في الع�قة بين ال"التي كانت بعنوان  Aryee & Pawn, 2002)(أما دراسة آري 
آراء عينة من  فقد تم الوصول إلى البيانات من خ�ل إستط�ع" ختيار أنموذج التحول ا�جتماعيا: ومخرجات العمل

موظفي القطاع العام في الھند واستخدامھا في إختيار أنموذج التحول ا�جتماعي لسلوك الموظفين واتجاھاتھم في 
العدالة التوزيعية، والعدالة التنظيمية، والعدالة (العمل، وأظھرت النتائج ان عناصر العدالة التنظيمية وأبعادھا الث�ثة 

ن الثقة النتائج أوأظھرت . بالمنظمة، وأن العدالة التفاعلية مرتبطة أكثر بثقة الموظف بالمديرارتبطت بالثقة ) التفاعلية
تجاھات العمل ن العدالة التوزيعية والعدالة ا5جرائية وبين افي المنظمة تعد مرتبطة بشكل جزئي كعامل وسيط بي

مرتبطة بشكل كلي في الع�قة بين العدالة التفاعلية بالنسبة للرضا الوظيفي، وترك العمل وا�لتزام الوظيفي، ولكنھا تعد 
ية واتجاھات العمل في ا"داء جرائطة بشكل كلي في ع�قة العدالة ا5وبالمقابل فإن الثقة بالمدير مرتب. واتجاھات العمل

ھدفت إلى تعرف أثر استراتيجيات التغيير دراسة  Morgan & Zeffane, 2003)(مورقان  جرىأ. نجازوا5
ساسية كإدخال ختلفة من التغييرات التنظيمية ا"نواع المإختيار ا"تلفة على ثقة الموظف با5دارة، وأكثر تحديداً تم المخ

 19,000وشملت الدراسة مسحاً ميدانياً "كثر من . التكنولوجيا والھيكلية وأدوار العمل وأنواع مشاركة الموظفين

ن ھناك ع�قة سلبية دالة وأظھرت النتائج أ. ي استرالياعي فمكان عمل في مجال القطاع الصنا 2000موظف في 
لتأثير التغيير على الثقة، كما أن درجة التأثير تختلف تبعاً لنوع التغير الحاصل  (α≤ 0.05)إحصائياً عند مستوى 

 ,Adams(أما دراسة آدامز   .ية دور المدير في عملية التغييرومدى مشاركة الموظف، كما أظھرت النتائج أھم

، في و�ية اوك�ھوما فقد ھدفت الى تعرف تأثيرات ھيكل المدرسة والثقة في الفاعلية الجماعية للمعلمين) 1965
ھتمت ھذه الدراسة بإعداد أنموذج مفاھيمي يھدف الى تفحص التأثيرات المباشرة لتمكين ھيكل المدرسة وأبعاد الثقة ا

ن استخدام التربيعات راسة طريقة تحليلية تتمثل في تحليل المسار معلى الفاعلية الجماعية للمعلمين، واستخدمت الد
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فرداً من ذوي الط�ب ) 1185( نحدار المتعدد، وتم الحصول على البيانات المتعلقة بالمستويات المدرسية منا"قل ل�
نتائج إلى أن تمكين وأشارت ال .مدرسة عامة في و�ية أوك�ھوما) 79(معلماً يمثلون ) 790(و ) مھاتا"باء ، وا"(

ھيكل المدرسة يحمل تأثيراً على ثقة المعلمين بالمعلمين، وثقة المعلمين بالمدير، وثقة المعلمين بالط�ب، وثقة آباء 
الط�ب بالمدرسة، وكان للمستوى المدرسي تأثير مباشر على ثقة ا�باء بالمدرسة، وثقة المعلمين بالمعلمين، بينما 

معلمين وثقة المعلمين بالمدير وثقة ا�باء بالمدرسة تحمل تأثيراً مباشراً على الفاعلية الجماعية كانت ثقة المعلمين بال
أسھم وبشكل تراكمي في ظھور التباين الكلي المفسر للفاعلية الجماعية قد للمعلمين، فكان كل بعد من أبعاد الثقة 

 . للمعلمين

 الخاتمة

العدالة التنظيمية كمفھوم جديد يتناوله الفكر ا5داري ويحرص على  نأ من خ�ل استعراض الدراسات السابقة يتضح
تطبيقه في المنظمات ا5دارية الفعالة التي تھدف إلى التطور والنماء، وتحقيق ا"ھداف والبرامج والخطط الموضوعة، 

سات السابقة أھمية كما أظھرت الدرا, وا�ستمرارية في سوق العمل، مع اشتداد حدة المنافسة في اقتصاديات السوق
العنصر البشري في خدمة المنظمات ا5دارية والنھوض بھا، ودور ھذه المنظمات في ا�حتفاظ بكوادرھا البشرية 

ومن خ�ل التمعن  .ھم بالخبرات ا5دارية والوظيفيةالعاملة لفترات طويلة، بعد أن أنفقت عليھم وقامت بتدريبھم وتزويد
دھا قد توصلت إلى أن مستوى ا5دراك لمفھوم العدالة التنظيمية ما يزال بالمستوى في نتائج الدراسات السابقة نج

وأن مستوى ا"داء . المتوسط، واستخداماته ما تزال في أذھان القائمين على ا5دارات، ويفتقر إلى التطبيق العملي
ويتحدد بمجموعة من العوامل التي الوظيفي للعاملين يترك أثراً واضحاً على مستوى ا5نجاز والتطور سلبا وإيجابا، 

كما بينت الدراسات أن مستوى الثقة التنظيمية في المنظمات ا5دارية ترتبط . تؤثر في العاملين في القطاعات المختلفة
 ونولقد تمكن الباحث .بسلوكات المديرين والنمط القيادي، وكيفية تعامل المديرين وتواصلھم وتفاعلھم مع العاملين معھم

ل اط�عه على الدراسات السابقة ذات الع�قة بموضوع البحث، من تحديد متغيرات الدراسة، إذ إن معظم من خ�
الدراسات السابقة ذات الع�قة، أكدت أھمية ھذه المتغيرات في العمل ا5داري والمنظمات ا5دارية، وبذلك عززت لدى 

. بطية بينھا، في وزارة التربية والتعليم ا"ردنية ومديرياتھاالدافع لدراسة واقع ھذه المتغيرات والع�قة الترا ينالباحث

ات إعداد أدوات القياس المناسبة لدراسمن خ�ل مراجعته للدراسات السابقة ذات الصلة، من  ونكما تمكن الباحث
بظ�لھا من  لذا جاءت ھذه الدراسة لتضفيو .ت السابقة ذات الصلةسيفيد في مقارنة نتائجھا مع الدراسا حيث، مستقبلية

تعد من أبرز ممارسات العمل ا5داري ونتائجه، فھي تحاول با5ضافة إلى تحديد كما ، الدراسات السابقة مراجعة خ�ل
ن للعدالة التنظيمية، أن تجد الع�قة بينھا وبين ا"داء الوظيفي للعاملين، وثقة العاملين ييدرجة ممارسة القادة ا5دار

كما تنصح الدراسة . ن بقية الدراسات التي أجريت على ھذه المتغيرات وفي البيئات المشابھةوھذا ما يميزھا ع. بقادتھم
 ;Tarhini et al., 2015(الحالية الباحثين بدراسات مستقبلية تأخذ بعين ا�عتبار التطبيقات ا5لكترونية مثل 

Almajali et al., 2016; Alenezi et al., 2017; Khwaldeh et al., 2017; Mikkawi et al., 2017; 

Yassien & Mufleh, 2017  (وأثرھا على العاملين في مؤسسات القطاع العام والخاص .  
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