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 لفصل الثاني ا 
 

 الدراسات السابقة 

2  
 تمهيد ال 2.1

تغيرات التي تناولتها،   ليها الدراسةإق هذا الفصل إلى النظرية التي تستند  يتطرَّ 
ُ
ل ثم شرح مفصَّ   في الم

تعارَف وهي العدالة التنظيمية بأبعادها وسلوك المواطنة التنظيمية    ،للمفاهيم الأساسية لهذه الدراسة
ُ
بأبعاده الم

 التعرُّ و ،  عليها
ُ
التنظيمية بُ باتميز وعلاقته  ف على مفهوم الأداء الم حلقة الربط بين   لىإ الوصول    غيةَ لعدالة 

تغيرين، ثم    ين هذ 
ُ
 الم

ُ
 على  المستقل    تغير تحديد مدى تأثير الم

ُ
تغير الوسيط ، وتأثتغير التابع الم

ُ
يره أيضاا على الم

تغير المؤث ِّر المتمث ِّل في 
ُ
على علاقة   الديني والثقافة الإسلامية  الالتزام  وهو سلوك المواطنة التنظيمية، وتأثير الم

 
ُ
ق أما الجزء الثاني في هذا الفصل فيتعلَّ   ، والمستقل والوسيط من جهةٍ أخرى.لتابع من جهة باتغير المستقل  الم

لقي هذا الفصل الضوء على النموذج الذي تعتمده يُ كما  لسابقة التي تناولت هذه المشكلة،  بالدراسات ا

 . ا تحديد فرضيات الدراسةالدراسة، وأخيرا 

 

 وأبعاده تغيرات  المعن جميع   الدراسات السابقة 2.2

  ز في الأداء دراسات التميُّ  2.2.1

إن الدراسات السابقة في موضوع التمي ز في الأداء قد هدفت إلى التعرف على التم يز في الأداء   

وانواعه ودوافعه وانعكاساته على الأداء الوظيفي غير أن البعض منها تناول معايير الأداء وقياس درجة الأداء 

أما من حيث من حيث المنهجية فإن في حين انصب إهتمام الدراسة الحالية على التميز ونظرياته ودوافعه،  
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أغلبها ينتهج المنهج الوصفي حيث اعتمدت على دراسة الواقع والظاهرة مع تحديد عناصرها والعلاقات 

بين العناصر وفي ذا تتشابه الدراسة الحالية أيضا ف المنهجية، أما من حيث النتائج فقد أكدت الدراسات 

وضع معايير للأداء لأجل تحقق التمي ز المنشود، أما الدراسة   التي عنيت بقياس مستوى الأداء إلى ضرورة 

والإدارة   التنظيمية  التمي ز كالعدالة  مستوى  رفع  في  تعمل  التي  المتغيرات  دور  تعزيز  على  فتؤكد  الحالية 

 الإستراتيجية.  

التميُّز في أداء العاملين في علاقته بالتحسين المستمر    وبحثت(2021محمد، حسين،  ) دراسة    -

عملت الدراسة على توصيف العلاقة بين التحسُّن المستمر )الكايزن( من خلال التاءات وهي دراسة ميدانية  

الخمسة والتميُّز في أداء العاملين بوزارة العدل الكويتية، من خلال اختيار عينة من العاملين بالمستويات 

مُفردة، وكانت مشكلة البحث في هذه الدراسة تدور حول كيفية   (415)ية المختلفة قُد ِّرت بحوالَي  الإدار 

استخدام التحسين المستمر بأسلوب كايزن في أداء العاملين بوزارة العدل الكويتية، حيث تمَّت الإجابة على 

لتميُّز في أداء العاملين بوزارة العدل أسئلةٍ أهمها: ما الُأسس الفكرية للتحسين المستمر؟ وكذلك ما هو واقع ا

الكويتية؟ بفرض ألا توجد علاقة بين التحسين المستمر والتميُّز في أداء العاملين بوزارة العدل الكويتية،  

 وتوصَّل البحث إلى النتائج الآتية:

توجد و توجد علاقة بين التحسين المستمر )الكايزن( من خلال التصنيف والتميُّز في أداء العاملين  

توجد علاقة بين ، كما  علاقة بين التحسين المستمر )الكايزن( من خلال التأكيد والتميُّز في أداء العاملين

لا توجد علاقة بين التحسين   بينما  ، التحسين المستمر )الكايزن( من خلال الترتيب والتميُّز في أداء العاملين

 المستمر )الكايزن( من خلال التنظيف والتميُّز  

اعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي، في حين مثَّل مجتمع الدراسة طبقة الموظفين وقد  

 من وزارة العدل من خلال عينة طبقية تم سحبها عشوائيًّا وُزعت على حسب حجم المستويات الإدارية.
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ا تّتلف معها في وتشابه هذه الدراسة مع  الدراسة الحالية في مسألة التميز في أداء العاملين بينم  

تأثر التميز بالعدالة التنظيمية والإدارة الإستراتيجية ومن خلال تأثير سلوك المواطنة بينما هذه الدراسة لا 

تفترض وجود وسيط بين المستقل والتابع، بالإضافة إلى أن هذه الدراسة تبحث في مجتمع إذ أن الدراسة 

مي وأن المستفيدين من هذا التميز هم الجمهور العام في المشار اليها هي حول العاملين في القطاع الحكو 

حين الدراسة الحالية تتعلق فقط بشريحة معينة من العاملين في القطاع الخاص وهم المدرسون وأن المستفيدين 

التمي ز هم أيضا شريحة معينة وهو طلبة المدارس الخاصة، وأن مكان المجتمع يختلف أيضا بين  من حالة 

غير أنه تم الاستفادة من هذه الدراسة بأن دهمت الدراسة الحالية من حيث بحث موضوع الدراستين ،  

الدراسة والمفاهيم الأكاديمية التي لها إضافة في الدراسة الحالية وكذلك في الطريقة الإحصائية التي تم اتباعها 

  .في هذه الدراسة

مدى تطابق أداء إدارات الجامعات ، والتي هدفت إلى تقييم  (2017نصار، أنور شحادة،  )دراسة    - 

الفلسطينية بقطاع غزة مع مبادئ الحوكمة وبعض معايير التميز من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس، حيث 

عضواا من عينةٍ عشوائية    (292)استخدمت الدراسة المنهج الوصفي بتطبيق استبانة على عينةٍ مكوَّنة من  

النتائج عن أن (%30.2)، وبنسبة  (سلاميةالأزهر والأقصى، والإ)نسبية من جامعات   ، وقد كشفت 

موافقة عينة الدراسة على واقع التميز بإدارة التعليم الجامعي الفلسطيني في ضوء تطبيق مبادئ الحوكمة في 

بلغت   المرتبة  (%74.7)بنسبة    (3.73)جامعات غزة  المشاركة في  بدرجةٍ كبيرة، حيث جاءت  ؛ أي 

لية والكفاءة، وفي المرتبة الرابعة جاء الأولى، وفي المرتبة الثانية جاءت الشفافية، وفي المرتبة الثالثة جاءت الفعا

مجال رشادة صنع القرار، ومجال التنافسية صار في المرتبة الأخيرة. كما كشفت النتائج عن عدم وجود فرُوق 

ذات دلالة إحصائية في تقديرات أفراد عينة الدراسة لدرجات تقييم تطابق أداء الجامعات الفلسطينية بقطاع 

وقد تطابقت في الغرض بعض معايير التميُّز من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس.   غزة مع مبادئ الحوكمة و 
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الذي استهدفته وهو التمي ز في الأداء غير أنها اختلفت مع الدراسة الحالية في المشكلة غير أنه يمكن للدراسة 

المدارس الخاصة سيما   الحالية الاستفادة منها في تقيم أداء التم يز لسحب هذا التقييم على قطاع التعليم في 

وأن موافقة عينة الدراسة على واقع التميز بإدارة التعليم الجامعي الفلسطيني في ضوء تطبيق مبادئ الحوكمة 

؛ وهي درجةٍ كبيرة تفيد بالرضا بمستوى التمي ز، ومن أوجه الإختلاف (%74.7)في جامعات غزة بلغت 

قارنته بمبادئ الحوكمة أي أنها ليست دراسة للتعرف على أيضا بأن هذه الدراسة ركزت على تقييم الأداء بم 

علاقة الأداء بأي متغير مستقل أو حتى مؤثر كما هو الحال في الدراسة الحالية إلا  إذا اعتبره الباحث في 

 الدراسة بأن مبادئ الحوكمة هي المتغير المستقل والظاهر بأنه ليس كذل  

التي هدفت إلى دراسة أثر تطبيق معيار العاملين في ، و (2016زين العابدين، نازك،  ) دراسة    -

على تحسين الأداء، وقد أُجريت الدراسة على شركة سك النقود السودانية، وتم   نموذج التميز المؤسسي 

استخدام الفروض باستخدام المنهج الوصفي التحليلي من بيانات الدراسة الميدانية، وقد أظهرت النتائج 

ا   تمثلة في البيئة المحيطة وانطباعات العاملين عن المؤسسة، كما وجود علاقة قوية جدًّ
ُ
بين ظروف العمل، والم

تبينَّ وجود ارتباط تام بين إنتاجية العامل والترقيات والبرامج التدريبية المطبَّقة على العاملين. وقد أوصت 

ال  تستطيع  بحيث  البشرية،  للموارد  العامة  للإدارة  واضحة  منهجية  بوضع  الهيكل الدراسة  مراجعة  قيادة 

التنظيمي وإجراءات العمل من أجل ضمان فعالية التطبيق، كما أوصت بالاستخدام الأمثل للموارد بكفاءة 

وفاعليةٍ عالية وخاصةا الموارد البشرية، ثم العمل على إجراء مقارنات معيارية واضحة مع مؤسساتٍ عالية 

ه الدراسة حيث أنها استهدفت بحث التمي ز في الأداء فهي اذن وهذ الإنتاج والجودة بغُيةَ الاستفادة والتعلم.  

تشترك في استهداف المتغير التابع مع الدراسة الحالية أي اشتركت معها في بحث ذات الموضوع  وذات 

المشكلة غير أنها تّتلف مع الدراسة الحالية بأنها تتبنى معايير التقييم للمتغير التابع وليس تأثيره على شريحة 

شرائح المجتمع وهو ما يفيد الدراسة الحالية في ملاحظة وجود هذه المعايير في المجتمع الذي استهدفته    من
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الدراسة الحالية سيما وأن الدراسة المشار إليها قد خرجت بنتيجة حيدة حول تطبيق معايير التمي ز، والتي 

امعي الفلسطيني في ضوء تطبيق مبادئ أظهرت أن موافقة عينة الدراسة على واقع التميز بإدارة التعليم الج

 ؛ وهي درجةٍ كبيرة تفيد بالرضا بمستوى التمي ز (%74.7)الحوكمة في جامعات غزة بلغت  

حول تصوُّر مقترحَ معايير التميُّز في مدارس التعليم العام   (2015آل كردم والبدوي،  )دراسة    -

ز المحلية، والذي اعتمد البحث فيها على المنهج في ضوء مؤشرات جوائز التميُّ   بالمملكة العربية السعودية

البحث  أداة  تطبيق  السعودية، وتم  العربية  والتعليم بالمملكة  التربية  بوزارة  التميُّز  معايير  الوصفي، واقتصر 

ديرين والمعل ِّمين بمدارس التعليم العام، حيث تم التوصل إلى وضع تصوُّر 
ُ
الميدانية على عينةٍ عشوائية من الم

ح لتطبيق معايير ومؤشرات التميُّز بالمملكة العربية السعودية تتكوَّن من عدد من العناصر، بدايةا من مقتَر 

الأهداف والُأسس التي تُسهم في نجاح المعايير، وانتهاءا بالضمانات التي تعمل على تطبيقه؛ وعليه فقد 

والمد  التعليمية  الإدارات  للتميُّز في  مراكز  بإنشاء  الدراسة  لجنة أوصت  وتّصيص  منطقة عسير،  ارس في 

لفحص وتقييم ومراجعة أداء المدر ِّس، كما أوصت الدراسة مقارنة دور جوائز التميُّز في تحقيق جودة الأداء 

التعليمية في المملكة العربية السعودية، وتقويم دور الجوائز من وجهة نظر مُديري المدارس  في المؤسسات 

حول  أدة البحث وهي الإستبانة التي احتوت هذه الدراسة والدراسة الحالية  بين  ويوجد تشابه  والمعل ِّمين.  

على مجموعة الفقرات الخاصة بالتمي ز، غير أنه من وجهة نظر الباحث فإن التوصية الرئيسية الخاصة بإنشاء 

د أن يكون مراكز للتميز قد لا يكون ذو فائدة من الناحية العملية لأن التمي ز لا يحتاج إلى مركز بل لا ب

العاملون في الإدارات يحملون روح الإبداع والتميز أي أن كل إدارة عليها أن تنشئ في داخلها مرزاا ذاتيا 

دب، لذا فإن وضع مقترح حول معايير   ةللتمي ز، وهذا ما تؤكد عليه مبادرات التمي ز التي تقوم بها حكوم

أيضا بوضع تشريعات جديدة من قبل الهيئة المشرفة  التمي ز قد استفاد الباحث منه في الدراسة التي أوصت 
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على التعليم الخاص تتعلق بالمخرجات الخاصة بالمعلمين في المدارس الخاصة، كما استفادت الدراسة الحالية 

 من هذه الدراسة الكثير من المفاهيم التي تضمنتها هذه الدراسة، 

أنموذج لقياس مستوى تميُّز أعضاء   ، والتي استهدفت بناء(2017خوقير وبنت جميل،  ) دراسة    -

العزيز التربية للبنات بجامعة الملك عبد  التدريس في كلية  التحليلي من هيئة  الوصفي  المنهج  ، مستخدمةا 

خلال المدخل الوثائقي ومنهج المسح الاجتماعي بالعينة، حيث تضمَّن النموذج تسعة معايير للتميُّز، وهي 

البشرية والشراكة والعمليات ونتائج الموارد البشرية ونتائج المجتمع والأداء، وطبَّق   القيادة والإستراتيجية والموارد

عضواا من هيئة التدريس من الجنسَين، وقد توصَّلت الدراسة   169الأنموذج على عينةٍ عشوائية تتكوَّن من  

ز أداء أعضاء هيئة التدريس، إلى مجموعة نتائج، أهمها أن معيار القيادة ذو فعالية مرتفعة جدًّا في قياس تميُّ 

وأن معيارَي نتائج المجتمع والأداء ذوا فعالية مرتفعة في قياس تميُّز أداء أعضاء هيئة التدريس. وقد أشارت 

من عينة البحث   %44من عينة البحث حقَّقت مستواى عالياا من التميز، وأن    %15النتائج إلى أن  

من عينة البحث كانوا من غير المتميزين في الأداء؛   %21كان  حقَّقت مستواى متوسطاا من التميز، في حين  

 وعليه فقد أوصت الدراسة بتوصياتٍ جاء أهمها: 

تقديم المكافآت المادية والمعنوية لأعضاء هيئة التدريس الذين يُحافظون على مستوى أدائهم  .أ

 المتميز بكليات التربية.

م في الارتقاء بالأداء المتميز لأعضاء تشجع الباحثين على ابتكار معايير فرعية جديدة تُسه .ب

 هيئة التدريس في مجالَي الأداء ونتائج المجتمع. 

التقويم  . ج الالتزام بمعايير الجودة والتحسين المستمر، والعمل على نشر ثقافة الاهتمام بتطبيق 

 الذاتي لتجنُّب الوقوع في الأخطاء.
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الثانوية (2016الشوا،  )دراسة    -  ، وقد هدفت إلى التعرف على درجة ممارسة مُديري المدارس 

من وجهة نظر المعل ِّمين، ومن ذلك الكشف   EFQMبمحافظات غزة لإدارة التميُّز في ضوء النموذج الأورب  

استخدمت  ذلك  ولتحقيق  الثانوية.  المدارس  في  المعل ِّمين  تقديرات  متوسطات  بين  الفروق  عن دلالات 

من    الباحثة في  استبانة مكوَّنة  بتصميم  قامت  التحليلي، كما  الوصفي  المنهج  الدراسة  فقرةا   (58)هذه 

تتضمن موضوعات القيادة، والسياسات والإستراتيجيات، والعاملين، والموارد البشرية، والعمليات الإدارية، 

إلى نتائج، من أهمها  مُعلماا ومُعلمة، وتم التوصل  2307والخدمات المقدمة للمجتمع، وتكون المجتمع من  

أن درجة ممارسة مُديري الثانوية لإدارة التميُّز كانت كبيرة، وأنه لا توجد فروقٌ ذات دلالة إحصائية بين 

تغير الجنس في 
ُ
متوسطات درجات تقدير المعل ِّمين، لدرجة ممارسة مُديري مدارسهم لإدارة التميُّز تعُزى لم

الاستبان تناولتها  التي  المجالات  لصالح جميع  الفروق  وكانت  الإدارية،  والعمليات  القيادة  مجالَي  باستثناء  ة 

كما أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات تقدير المعل ِّمين لدرجة   .الذكور

تغيرات التخصص الأكاديمي والمؤ 
ُ
هل مُديري مدارسهم لإدارة التميُّز في ضوء الأنموذج الأورب للتميز تعُزى لم

العلمي وسنوات الخبرة؛ وعليه أوصت الباحثة بتبني ِّ دورات تدريبية للتعريف بثقافة التميُّز في المدارس، كما 

كأداةٍ فاعلة لتقييم    EFQMأوصت باعتماد أحد نماذج التميُّز العالمية، وعلى رأسها الأنموذج الأورب للتميز  

 . لين المتبَعة لضمان الشفافية وتحقيق الرضا الوظيفيالأداء، وإعادة النظر في أنظمة وآليات تقييم العام 

وهذه الدراسة تتشابه إلى حد كبير مع الدراسة الحالية من حيث التعرف على درجة ممارسة التمي ز 

بينما الدراسة الحالية تهدف إلى التعرف على مستوى التميز من   EFQMولكن في ضوء النموذج الأورب

 عليه والدراستان هما معنيتان بالقطاع التعليمي ضمن المدارس   خلال التأثيرات التي الواقعة

)القحطاني،  - عليه2018  دراسة  المعرفة  إدارة  تأثير  الأداء من حيث  التميز في  والتي   ،( حول 

دارة إواستهدفت التعرف على واقع استخدام تطبيقات    ،جريت في منطقة عسير بالمملكة العربية السعوديةأُ 
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ُ
والعلاقة بين تطبيقات إدارة المعرفة ومستوى   ،يع وتطبيق المعرفة ز تمثلة في تشخيص وتوليد وتّزين وتو المعرفة الم

الأداءتميُّ  مجتمعٍ   ،ز  من  العينة  الإجمالي  وكانت  مقدارها  موظفا   450  عدده  عينة  أخذ  تم  ا  فردا   220ا، 

وقد كانت النتائج هي وجود علاقة طردية ارتباطية موجبة   ،المنهج الوصفي عن طريق استبانة  باستخدام

 ، فأقل بين واقع تطبيقات إدارة المعرفة ومستوى التميز في الأداء  0,01عند مستوى الدلالة    0,718قيمتها  

فأقل في  0.05ا عدم وجود فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   من النتائج أيضا كما تبينَّ 

وهناك نتائج تتعلق بعدم وجود فروقات  . تغير العمرآراء المبحوثين حول محور تطبيقات المعرفة باختلاف مُ 

وعليه جاءت توصيات الدراسة بضرورة وضع نظام  ؛ ايضا أتغير المؤهل العلمي  ذات دلالة إحصائية حول مُ 

 . وتوفير الخدمات التقنية لتطبيق ذلك  ، لكتروني لإنجاز الأعمال التي يقوم بها العاملون إ

من )( حول أثر منظومة القيم الإدارية على الأداء البشري المتميز  2016دراسة )كريمة وحياة،    -

الموارد البشرية  كشفت عن وجود أثر إيُاب تقوم به هذه المنظومة من القيم في تسيير    والتي  ،(منظورٍ إسلامي

الثابتة، ومجموعة من  الدقيقة، والحقائق  القيم والمعايير  مُتميز يشك ِّل نظاماا مُتكاملاا من  في تكوين كادر 

تطورة بغُيةَ الوصول نحو درجات الكمال التي تستهدف 
ُ
تغيرة والم

ُ
الخبرات والمهارات، بل والمعرفة الإنسانية الم

في متغير مشترك اعتبرته الدراسة الحالية متغيراا راسة والدراسة الحالية  تلتقي هذه الد، و الرسالات السماوية

مؤثرا بينما كان في هذه الدراسة جزء من منظومة القيم الإدارية التي تؤثر على الأداء البشري المتميز من 

منظورٍ إسلامي، إذن فالدراستان تبحثان في القي م الإداارية وهي اعتبرته الدراسة الحالية بأن العدالة التنظيمية 

ة عليا لها مساس مباشر على الحالة النفسية وعلى مشاعر المدرسين في المدارس وبالتالي تنعكس على قيم

الأداء البشري سيما وأن الدراسة الحالية تبنت المتغير المؤثر وهو الإلتزام الديني والثقافة الدينية، إذن للمنظور 

 الإسلامي رأي اشتملت عليه الدراستان 
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: تحديد الرؤية المستقبلية للمؤسسة؛ ومن ثَم تحديد وتقوم القيم الإداري   ة في طريقها نحو التميز إلى أولاا

وتظهر الدراسة بنظريةٍ   . مهامها لضرورة تملُّك كل مؤسسة رصيدها الثقافي الذي تبني عليه هيكلها الإداري

ه ا لعنصر البشري في المؤسسة مُفادها أن القيم الإدارية للمؤسسة المبنية على الرصيد الثقافي هي التي توج ِّ

بالنهج الذي عليه أن يسلك في أداء مهامه، في الوقت الذي تنم ِّي مهاراته وقدراته من جانبٍ آخر بغرس 

ساعد في إيُاد إدارة نموذجية، ويكون   .القيم السامية وقلع القيم الفاسدة
ُ
من هنا تكون القيم الإدارية هي الم

ستفيدين  
ُ
من ذلك؛ لهذا تكون الدراسة قد أجابت على التساؤل الذي طرحته، العنصر البشري هو أكبر الم

وهو: كيف يتم توظيف مضامين القيم الإدارية الإسلامية في إدارة الموارد البشرية؟ وما أثرها على تحقيق 

الأداء البشري المتميز؟ وقد أوصت الدراسة ربط أعضاء بعضهم بالبعض الآخر من خلال قيم مشتركة 

 .ة، وتوجيههم نحو تطوير الأداءوأهداف جماعي

عقد الدورات التدريبية  و   . توافُق القيم الشخصية للفرد مع قيم ومعتقدات المنظمةكما اوصت بضرورة    

والمؤتمرات العامة والخاصة بتعمق القيم الإدارية الإسلامية لدى الموارد البشرية وتطوير الذات، وتبادل الخبرات  

تخصصين في هذا المجال 
ُ
 مع الم

لة  والمتمث ِّ   ،قد هدفت إلى تحديد أثر معايير التميز في المنظمة  ،(2016الحاكم والرضي،  )دراسة    -

في هيئة الطيران   ،في القيادة والإستراتيجية والعاملين أنفسهم والشراكات والموارد والعمليات على النتائج

 واستخدم في   ،المدني المختلفة جريت على وحدات الطيران  المدني في السودان من خلال دراسة ميدانية أُ 

ودراسة الحالة حيث كانت تم جمع البيانات عن طريق الاستبانة بواسطة    ،الدراسة المنهج الوصفي التحليلي

أهمها أن أكثر معايير التميز   ، ا، وتم التوصل إلى جملة من النتائجموظفا   ١٥٠عت على  ز ِّ عينة متعمدة وُ 

ي يدل على عدم تفعيل المعايير بالشكل المطلوب، كما أوصت الدراسة بضرورة ذ الأمر ال  ؛جاءت سلبية

 ، ر معايير إدارة التميزفُ احول درجة تو فهي أيضاا    )2016المطيري، ريم،  )  دراسة، أما  الاهتمام بمعايير التميز
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ت وفق المنهج الوصفي التحليلي الارتباطي بتوزيع استبانة معة الكويت، تمَّ في جاإنما  وأثرها على نتائج الأداء  

 ،لت لمجموعة من النتائجتوصَّ   دوق  .من قيادي جامعة الكويت الأكاديميين  ١٠٤ها  عشوائية عددُ   على عينةٍ 

، إجمالاا   ر معايير إدارة التميز كانت متوسطةكاديميين عن درجة توافُ رات قيادي الكليات الأ أهمها أن تصوُّ 

الأداء فيها جاءت أيضا ن تصوُّ أو  نتائج  توسطة، ولا توجد فوارق ذات دلالة إحصائية ا مُ راتهم عن واقع 

توافُ لتصوُّ  درجات  الكليات عن  قيادي  المعايير  رات  تُ لإر  التميز  مُ دارة  إلى  المسمَّ عزى  الوظيفي تغيرات  ى 

فروقٌ  توجد  بينما  الكلية،  تُ   وتصنيف  إحصائية  دلالة  مُ عذات  إلى  العمليات زى  معيار  في  الجنس  تغير 

التمي ز وقد عمتا الدراسة الحالية حيث اعتبرت الدراسة   .والخدمات فكلا الدراستان جاءتا حول معايير 

الباحث أيضا بأن  الأولى بأن الإدارة الإستراتيجية تعد معيارا من معايير التميز وفي الدراسة الحالية يرى 

كما جاءتا الدراستان بنتيجة   الإدارة الإستراتيجية عامل أساسي من عوامل التأثير على التمي ز في المنظمة

مشابهه للدراسة الحالية التي أظهرت أيضا درجة متوسطة من التأثير غير أن الدراسة الحالية تميزت عنهما 

بإضافة عامل مؤثر وهو الإلتزام الديني الذي غير  من واقع النتيجة فأصبحت بالعامل المؤثر درجة عالية من 

أيضا الدراستان السالفتان في استخدام المنهج الوصفي غير أن الإختلاف ، وشابهت الدراسة الحالية  التمي ز

     في عينة المجتمع فكانت الدراسة الحالية أكبر من حيث العدد  

توازنة في 2011دراسة )ميرزا، فاضل،  
ُ
الم (، والتي هدفت إلى معرفة دور استخدام بطاقة الأداء 

تحسين جودة الأداء في القطاع التعليمي الجامعي في دولة الكويت، وفيها اتَّبع الباحث الأسلوب الميداني 

ا على المنهج الوصفي التحليلي للبيانات المجموعة من الاستمارة المعَدَّة لذل ك، حيث للوصول للغاية، مُعتمدا

فرداا من خمس جامعات وكليات خاصة وبطريقةٍ عشوائية من   180تم توزيعها على أفراد العينة المكوَّنة من  

جامعة وكلية خاصة، وباستخدام حُزْمة إحصائية للعلوم الاجتماعية استخدمها   14أصل المجتمع المكوَّن من  

تم التوصل   .ار البسيط لاختبار الفرضياتالباحث، ومن خلال أساليب إحصائية مُتعددة، كاختبار الانحد 
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ومنظور  المالي،  )المنظور  بأبعادها  توازنة 
ُ
الم الأداء  لبطاقة  إحصائية  دلالة  أثر ذي  أهمها وجود  نتائج،  إلى 

العمليات، ومنظور التعليم والنمو، ومنظور العملاء( في تحسين جودة أداء قطاع التعليم الجامعي الخاص في 

توازن، والتي تهدف لتوفير إطار عام دولة الكويت، حيث تج
ُ
سَّد هذا الأثر في طريقة عمل بطاقة الأداء الم

أهمها ضرورة  من  التوصيات،  من  الدراسة مجموعة  قدَّمت  فقد  لذا  والمنظمات؛  المؤسسات  أداء  لقياس 

تو 
ُ
توافرة لدى قطاع التعليم الخاص في دولة الكويت لتطبيق الأداء الم

ُ
ازن باعتبارها تقنية استغلال المقو ِّمات الم

 . تُسهم في تحسين الأداء

بحثت في التحقق حول فرضيات تتعلق بدور   وهي دراسةٌ  ،( 2017  )بوشيبة، مصطفى،  دراسة  -

في تحقيق   اوالاختيار دورا   لتعيين لهل أن    ؛داخل الإدارة الرياضيةإدارة الموارد البشرية في تحقيق الأداء المتميز  

وقد استخدم المنهج الوصفي التحليلي عن طريق   ؟تدريب كذلك دور في التميزأو هل للدورات وال  ،التميز

لت النتائج إلى وجود علاقة بين الدورات التدريبة والتميز الإداري، كما أن التميز وتوصَّ   .استخدام الاستبانة

 .الإداري يتأثر بحسن الاختيار والتعيين للكفاءات

الخاص للوسائل اللازمة للتحقُّق من مدى مُلائمة نظُمُ الرقابة  ضرورة سعي إدارات قطاع التعليم   .أ

 . الداخلية للحفاظ على جودة المعلومات المالية المقدمة

الاعتناء باستخدام قنوات الاتصال بين مؤسسات القطاع التعليم الجامعي وبين كافة الكوادر  .ب

 .العاملة فيها

دالة التنظيمية في تحقيق الأداء الجامعي والتي كانت حول محور الع  ،(2010  شعبان، )دراسة    -

 ،تغير العدالة التنظيمية بأبعادها التوزيعية والإجرائية والتفاعليةنت فقرات مُ تضمَّ   استخدمت فيها أداةا   ،زالمتمي ِّ 

وتحسين جودة الإنتاج   ، على مجالات خفض التكاليف وزيادة الأرباح  عةا وفقرات للأداء الجامعي المتميز موزَّ 
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ا، وكانت النتائج بأهمية العدالة التنظيمية في الأداء الجامعي عضوا   43نت العينة من  وتكوَّ   . ث العلميةوالأبحا

 .المتميز

وقد اتفقت هذه الدراسة مع الدراسة الحالية في كون العدالة التنظيمية متغير مستقل له أهميته وتأثيره  

 كما وأن النتيجتان في الدراستين جاءتا متشابهتين على الأداء في القطاع التعليمي غير أنه القطاع الجامعي،  

 

 مية نظي دراسات العدالة الت  2.2.2

ركزت الدراسات السابقة للعدالة التنظيمية من حيث الأهداف إلى التعرف على العدالة التنظيمية  

وأبعادها وتأثيرها على العوامل المتغيرة التي تناولتها، فالبعض اشترك مع الدراسة الحالية في علاقة العدالة 

ضوعات أخرى كالرضا الوظيفي التنظيمية بالأداء ومستوياته غير أن دراسات أخرى تناولت علاقتها بمو 

 والتمكين الإداري وسلوك المواطنة التنظيمية   

أما من حيث المنهجية فإن العدالة التنظيمية كان أغلبها ينتهج المنهج الوصفي أيضا وهو ما اشتركت 

يد فيه هذه الدراسات مع الدراسة الحالية أي أن جميع هذه الدراسات اعتمدت دراسة الواقع والظاهرة وتحد 

 عناصرها والعلاقات بين العناصر،

أما حيث النتائج: فقد أكدت دراسات هذا المحور إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين العدالة 

التنظيمية والمتغيرات التابعة ووجود علاقة طردية موجبة بينها، لذا فهذه الدراسات توصي بتعزيز قيمة العدالة 

دم بعدا من أبعاد العدالة التنظيمية على البعد الآخر، أما الدراسة الحالية التنظيمية غير أن البعض منها يق

فتؤكد على تعزيز دور المتغيرات التي تعمل في رفع مستوى التمي ز كالعدالة التنظيمية والإدارة الإستراتيجية  

 لأداء   مجتمعتين والأخذ بنظر الاعتبار للمتغيرات الأخرى كالوسيط والمؤثر لتفعيل التمي ز في ا 
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، والتي سعت لتحديد العلاقة التنظيمية وسلوك (2017صابر، بحري وخرموش، منى،  )دراسة    -

لدى العاملين بالإدارة المحلية من خلال أبعاد الإيثار، والكياسة واللطف، والروح الرياضية،   المواطنة التنظيمية

يخصُّ العدالة التنظيمية، والثاني يخصُّ والسلوك الحضاري، والضمير الحي، مُعتمدةا على مقياسين، أحدهما  

إدارياًّ في الإدارة المحلية في الجزائر، حيث   72سلوك المواطنة التنظيمية، وتم التطبيق على عينةٍ مكوَّنة من  

توصَّلت الدراسة إلى نتيجة وجود ارتباط قوي وإيُاب ذي دلالة إحصائية بين العدالة التنظيمية وسلوك 

وقد طبَّقت الدراسة المنهج الوصفي الذي يعني وصف الظاهرة المدروسة   .ة لدى العاملينالمواطنة التنظيمي

لدراسة  الترابطي  التصميم  على  الدراسة  هذه  اعتُمد في  المعلومات، كما  طريق جمع  وتصويرها كميًّا عن 

تغيرين
ُ
ار من بلديات بعض أما عينة الدراسة فقد تم الاعتماد على العينة العمدية بالاختي  .العلاقة بين الم

وثبات  الصدق  من  التأكد  من  المتبَعة  الإحصائية  الإجراءات  من خلال  الرُّتب،  مختلف  من  المحافظات 

الأدوات واستخدام معاملات الارتباط وألفا كرونباخ، حيث أثبت الباحث في هذه الدراسة وجود العلاقة 

سلوك المواطنة التنظيمية؛ أي كلما زاد مستوى ذات الدلالة الإحصائية بين العدالة التنظيمية وكافة أبعاد  

العدالة التنظيمية زاد من سلوك الإيثار، وسلوك الروح الرياضية، والسلوك الحضاري، والضمير الحي، واللطف 

والكياسة؛ لذا أوصت الدراسة بإجراء المزيد من دراسات الأبحاث الميدانية حول موضوع العدالة التنظيمية 

تنظيمية، من أجل تعميم النتائج وتحديد السُّبل الكفيلة بتنمية السلوك الإيُاب، وأيضاا وسلوك المواطنة ال

دراسات أخرى معنيَّة بالربط بين العدالة التنظيمية ومُتغيرات أخرى كالجنس والرتبة والأقدمية في العمل، 

، ا ضرورة التحفيز المادي والمعنويكما أوصت بوضع معايير لتقويم العدالة التنظيمية في الإدارات المحلية، وأخيرا 

ولقد اشتركت الدراسة الحالية مع هذه الدراسة في تناول تأثير العدالة التنظيمية على أبعاد سلوك المواطنة 

 التنظيمية والتي اثبتت وجود العلاقة لكن بنسب مختلفة بين الدراستين
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 أبعاد العدالة التنظيمية لدى ، وقد هدفت إلى التعرف على تأثير (2018محمود والعلي،  ) دراسة    -

التدريس في الجامعات الدراسة تحليل   أعضاء هيئة  السعودية، وقد استخدمت  العربية  في نجران بالمملكة 

ارتباط سبيرمان معتمدةا على البيانات الأوَّلية المجموعة من الاستبانة، وكانت أهم النتائج التي تم التوصل 

حصائية بين عدالة التوزيعات، عدالة الإجراءات، وعدالة التعاملات إليها هي وجود ارتباط ذي دلالة إ 

والالتزام التنظيمي لأعضاء هيئة التدريس بكلية العلوم الإدارية، كما تبينَّ من النتائج ارتفاع درجة الالتزام 

المراحل ويتبين من هذه الدراسة وجود مشكلة التمي ز في القطاع التعليمي الخاص في الكثير من    ،التنظيمي

التعليمية لذا وإن اختلفت هذه الدراسة مع الدراسة الحالية حول المرحلة التعليمية المراد بحث التمي ز فيها 

غير أن جاءت النتائج مشابه إلى حد كبير لذا فهي اشتركت مع الدراسة الحالية في اختيار نفس المتغير 

القط التنظيمية على المدرسين ولكن  العدالة  بنتائج مشابهة، لذا بعض المستقل وهو  اع الجامعي والخروج 

التوصيات جاءت متشابه من قبيل تفعيل نظام الحوافز ورعاية التوازن بين المدخلات والمخرجات لتحقق 

 . العدالة 

وقد أوصت الدراسة بوضع نظام حوافز بما يكفُل توزيعها بعدالة بين العاملين، بالإضافة إلى ترسيخ  

العاملين على الحوافز، وضرورة مُراعاة توزيع الأعباء الوظيفية على العاملين في الكلية مبدأ حصول جميع  

وهنا أيضا نقطة اشتراك بين    . بشكلٍ عادل ومُناسب بما يؤدي إلى زيادة مستوى الإحساس بعدالة التوزيع 

هي الأخرى بوضع هذه الدراسة والدراسة الحالية في هذه التوصية بالذات إذ أن الدراسة الحالية أوصت  

اللازمة لتطبيق المخرجات والحوافز للمدرسين   تتشريع من قبل الهيئة المشرفة على التعليم نظاما يحدد الإجراءا

كما أوصت بضرورة التأكيد على الحياد والنزاهة في كافة الإجراءات والقرارات الإدارية في المدارس الخاصة،  

واستخدمت الدراسة   . لة التوزيعية والانتماء العاطفي عند العاملينفي الكلية للارتقاء بترسيخ مفاهيم العدا

رتبطة بالدراسة ووصف خصائص 
ُ
تغيرات الم

ُ
المنهج الوصفي الذي يقوم على دراسة الحالة، حيث تصف الم
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تغير 
ُ
الم على  المستقلة  تغيرات 

ُ
الم تأثير  واختبار  الإحصائي  التحليل  على  تقوم  الدراسة، كما  عينة  مفردات 

ع، ويتكون مجتمع الدراسة من جميع أعضاء هيئة التدريس في كلية العلوم الإدارية بجامعة نجران، أما عينة التاب

   .عضواا من الهيئة التدريسية  (40)الدراسة فتتكوَّن من  

حول تأثير إدراك العدالة التنظيمية في الرضا الوظيفي والالتزام   (2019  العنزي، مالك،)دراسة    -

ق من مصداقية النموذج الذي وضعه الباحث الذي من أهدافه معرفة القوة إلى التحقُّ هدفت    ،التنظيمي

ق من القوة التأثيرية للعدالة وكذلك التحقُّ   ،التأثيرية المباشرة وغير المباشرة لإدراك العدالة التنظيمية في الثقة

ت وكانت الدراسة قد تمَّ   .المزاج والثقةتغيرات  التنظيمية في الرضا الوظيفي والالتزام التنظيمي من خلال مُ 

مباشر دال ٍ   .ا من الجنسينا كويتيًّ موظفا   242  على عينة من النتائج وجود تأثير  ا إحصائيًّ   وقد أظهرت 

ا لإدراك العدالة التنظيمية للرضا الوظيفي والالتزام إحصائيًّ   لإدراك العدالة للثقة، وعدم وجود تأثير مباشر دال ٍ 

 . لمرور بالمزاج والثقةالتنظيمي عبر ا

وفي هذه الدراسة شكل العامل المشترك وهو العدالة التنظيمية بينها وبين الدراسة الحالية رابطا غير 

أن هذه الدراسة كان التأثير على الرضا الوظيفي وهذا بدوره ينعكس على الأداء لأن الحالة النفسية بالرضا 

 نة الدراسة الحالية كانت أكبر نظراا لكثرة المتغيرات فيها والقبول تّلق الدافع نحو التميز، كما أن عي

ديري مدارس درجة ممارسة مُ   ىالتعرف عل  التي هدفت إلى  (2019الشمري، شهد،    )دراسة  -

، مينوعلاقتها بالمناخ التنظيمي في هذه المدارس من منظور المعل ِّ   ،لأبعاد العدالة التنظيمية  المرحلة الثانوية

ا في مدارس الثانوية علما مُ   1593على    ت بقالدراسة المنهج الوصفي من خلال استبانة طُ حيث استخدم في  

ديري مدارس المرحلة الثانوية لأبعاد رتفعة حول ممارسة مُ مُ   مين بدجةٍ وكانت النتائج استجابة المعل ِّ   ،العامة

 ،لإدارية والعلاقات والاتصالاتر أبعاد المناخ التنظيمي كالقيادة االعدالة التنظيمية، وكذلك الحال حول توفُّ 

 ديري مدارس الثانوية لاتّاذ قرار العدالة التنظيمية يُ تّاذ مُ اوأن  
ُ
وهي لصالح الذكور على   ،تغير الجنسعزى لم
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دلَّ   .الإناث الحسابية كذلك  المتوسطات  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  على  الدراسة  لت 

 ديري مدارس الثانوية لأبعاد العدالة التنظيمية تُ مُ   مين حول درجة ممارسةلاستجابة المعل ِّ 
ُ
تغير التخصص، عزى لم

ارتباطية موجبة مُ  التنظيمية  توسطة إلى كبيرة بين ممارسة مُ وأن هناك علاقة  الثانوية للعدالة  ديري مدارس 

عام فالعلاقة   ي بشكلٍ ر المناخ التنظيمي في هذه المدارس، أما بين العدالة التنظيمية وأبعاد المناخ التنظيموتوفُّ 

 .اارتباطية موجبة أيضا   هي علاقةٌ 

في وإسهامها  العدالة التنظيمية والالتزام التنظيمي  التي استهدفت    (2019  فاضل، فايزة،)دراسة    -

التعرف على العلاقة بين   بحثت في التي    هذه الدراسة  ثبتتهأما    وهو   ،لـــلإنجاز لدى العاملين  التنبؤ بالدافعية

وذلك باستخدام   ،العدالة التنظيمية والالتزام التنظيمي ودافعية العاملين نحو المزيد من العمل والتفاني فيه

والثالث لقياس الدافعية لمزيد   ،وآخر يقيس الالتزام التنظيمي  ،مقياس يقيس العدالة التنظيمية  ؛ثلاثة مقاييس

 .سمنت بالجزائرعامل مصنع لصناعة الأ  300لى  حيث تم تطبيق ذلك ع ؛من العمل

 تأثيرات العدالة التنظيمية في الإدارةالتي بحثت في  (  2019  عثمان محمد وسامي مصطفى،)دراسة  

 كثيرة و ال
ُ
نتهاج سلوك المواطنة التنظيمية بعد زرع روح الولاء لاد للفرد العامل في المنظمة  فهي ما يمه ِّ   ،تشعبةالم

أثر ) بعنوان  التي كانت  دراسة  هذه ال من أوليات ركائز هذا السلوك، وهو ما تناولته    التنظيمي الذي يمثل

 119حيث شملت عينة البحث  ،  (العدالة التنظيمية على الولاء التنظيمي للعاملين بشركات الخدمات المالية

الوصفيموظفا  المنهج  باستخدام  توصَّ   .ا  وعدالة   لىإ لت  وقد  الإجرائية  العدالة  بين  إيُابية  علاقة  وجود 

َ وأن على المنظمة أن تُ   ،من الولاء العاطفي والولاء المستمر التعاملات وكل ٍ   مسألة الولاء التنظيمي أهميةا  وليِّ

- وفي نفس هذا السياق    .وأن تسعى لإيُاد عوامل تكوين هذا الولاء  ،ر الإنتاجيةا لتأثُّ وذلك نظرا   ؛ بالغة

التي كشفت   (2019  جديدي وبوضرسة، )سة  اذهبت در   -تأثير العدالة التنظيمية على الولاء التنظيميأي  
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طردية بين كافة أبعاد العدالة   والتي هي علاقةٌ   ،عن طبيعة العلاقة بينهما في مـؤسسة الاتصالات الجزائرية

   .التنظيمية والولاء التنظيمي

 الشركات  في  التنظيمية  الفاعلية  على   للتعرف   هدفت   وقد   ،(2017  محمد،   الحارث، )  دراسة  -

 ذات   الدراسات  على   بناءا   استبانة  تصميم  تم  الدراسة  هدف   تحقيق  ولغاية   ،الأردنية  العامة   المساهمة   الصناعية

درَجة  ركاتالش  من  تكوَّن   الدراسة  ومجتمع   الدراسة،  عينة  من   البيانات  لجميع   العلاقة
ُ
 عمان   سوق  في   الم

  التنظيمية   للعدالة   إحصائية  دلالة  ذي   أثر  وجود  هي  الدراسة  نتائج   كانت  وقد   .شركة  53  وعددها  المالي،

 الفاعلية   على   تأثير   من   التنظيمية  العدالة  أثبتته  ما   بأن   الباحث  ويرى   ،التنظيمية  الفاعلية   أبعاد  جميع  على

 وليدة   هي   التنظيمية  الفاعلية  أن  ذلك    لنظرية فلسفة الإدارة بالفعالي ة  الحالية  الدراسة  تبني   من  يعزز  التنظيمية

 على  الأهداف   وتحقيق   والتكامل   التكيُّف  هي  تأثيراا   أكثرها   أن  الدراسة  هذه   اثبتت  لذا  بالفعالي ة،   الإدارة

 المالية  وغير  المالية  والحوافز  الأجور  بأنظمة  التوزيعية  العدالة  مراعاة  هي  التوصيات  جاءت فقد   وعليه  التوالي؛

 والجدارة الكفاءة  مبدأ   على اعتماداا  الحالية والدراسة الدراسة هذه  بين إشتراك نقطة  أيضا  وهنا والترقيات،

 الدراسة   هذه   اختارت  فقد  وعليه  هذه،   دراستنا  مع  يتشابه   الأمر   وهذا   ، الاهتمام  وزيادة   الأداء  ومستوى

 على  عتماد الا  وتم  الموظفين،   من   عدد   أكبر   على  تشتمل  باعتبارها  شركة  53 إجمالي   من شركة  عشرة   خمس

 الآتي:   توصية  تمَّت   فقد  الدراسة  إليها  توصَّلت  التي   النتائج  على   وبناءا   البيانات،   جمع   في  الاستبانة

 الحرية  وإعطائهم  وتمكينهم  الشركة،  أهداف  مراجعة  في  المشاركة  على  العاملين  تشجيع   يتمَّ   أن  .أ

 . إليهم  الموكَلة   المهام   لتنفيذ  التصرف   في

 ووضع  وتحليلها،   والخارجية  الداخلية  البيئة  مع  والتفاعل  لتكيفا  على   الشركات   ترك ِّز  أن .ب

لائمة  الخيارات
ُ
 . المستجدة  الظروف  مع  التعامل  في  عالية   مرونة  وتحقيق  والتفاعل  للاستجابة  الم

 . العاملين  بين  العدالة  يحق ِّق  بما  الإدارية  الإجراءات  بها  تُطبَّق  التي  الآلية  مراجعة  . ج
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 . المناسب  بالمردود   الجهود  يقُابل  بشكل  والأجور   والمكافآت الحوافز  نظام  في  الهيكلية  إعادة  .د

 . الإدارية  المستويات  كافة   على  العاملين   بين   والمكافآت  الأجور   بأنظمة   التوزيعية  العدالة  مُراعاة  .ه

 .بالأهداف  الإدارة  منهج   اعتماد .و

بمعالجة موضوع العدالة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام قامت  وقد    ،(2016  حساني، راضية،) دراسة    -

وقد أظهرت نتائج وجود علاقة طردية موجبة بين عدالة   ،م البواقي بالجزائرألدى موظفي مديرية التنظيمي  

التنظيمي الالتزام  وبين  الإجراءات  وعدالة  للأثر  أ وقد    ،التوزيع  التنظيمية  العدالة  تجسيد  بضرورة  وصت 

ذ  (2016  جميل، )دراسة    أما   .جالمستنتَ  إيُاب  تأثير  العدالة   ي كشفت عن وجود  بين  إحصائية  دلالة 

ولا شك   .التنظيمية بأبعادها التوزيعية والإجرائية والتعاملية على التمكين الإداري في المؤسسات الاقتصادية

   ونِّ لكَ   ؛يمكن الاستفادة من هذه النتيجة في دراستنا الحالية
ُ
 ،تغير المستقل هو ذاته العدالة التنظيميةأن الم

ن إإذ   ؛ل الموظفين لأن يكونوا على مستوى التميز في الأداءالإداري هو ما يؤه ِّ  ي هو التمكين ذ والتابع ال

 
ُ
 أتغير لتابع هنا هو من  الم

ُ
ويرى الباحث ،  هذه الدراسة بالمقارنة  لذلك جديرةٌ   ؛تغير التابع في دراستناوليات الم

ظيمي هو من مكونات التمي ز أن ثمة نقطة إشتراك في هذه الدراسة مع الدراسة الحالية حيث أن الإلتزام التن

في الأداء والإلتزام التنظيمي هذا ما يؤكد من ذات النتيجة التي وصلت اليها الدراسة الحالية من تأثير العدالة 

 التنظيمية على التمي ز  

والتي اختلفت في اختيار بعدين فقط من أبعاد العدالة التنظيمية    (Gim et al.  ،2014)   دراسة  - 

وعلاقتهما بنوايا ترك العمل عبر   ، تغيرين مستقلين في حد ذاتهماكمُ   ،وهما العدالة التوزيعية والعدالة الإجرائية

، بماليزيا  وذلك على مجتمع موظفي القطاع الخاص  ا،وسيطا   اتغيرا والذي اعتبرته الدراسة مُ   ،الالتزام العاطفي

التنظيمية، وأن اختيار بعدين فقط قد لا  في حين أن دراستنا كانت أشمل في اختيار كافة أبعاد العدالة 

 يعطي النتيجة المتكاملة لتأثير العدالة 
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 ،من أبعاد العدالة  اتناولت بعُدا وقد    (،2012السكر،  )دراسة  التنظيمية على التمي ز، كذلك كانت  

التنظيمي  ،وهو العدالة التوزيعية    ،وعلاقته مع الولاء 
ُ
في الوزارات في   ينر يد حيث تم تطبيق ذلك على الم

  المملكة الأردنية الهاشمية

هدفت إلى معرفة مستوى العدالة التنظيمية وأثرها على   (2011ن،  يعبابنة، أشرف وآخر )دراسة    - 

دن والقُرى جاءت بمستواى   حيث أظهرت نتائج الدراسة أن العدالة   ، أداء العاملين
ُ
التنظيمية في بنك تنمية الم

قليل، حيث جاءت العدالة التفاعلية في المرتبة الأولى بمستواى متوسط، في حين جاءت العدالة التوزيعية 

دن   .الإجرائية في المرتبة الثانية والثالثة على التوالي  والعدالة
ُ
كما أظهرت أن أداء العاملين في بنك تنمية الم

التنظيمية بأبعادها   .والقُرى جاء بمستواى متوسط النتائج وجود تأثير دالٍ  إحصائيًّا للعدالة  كما أظهرت 

 في بنك تنمية المدن والقرى الأردني بجميع فروعه، الثلاثة )التوزيعية والإجرائية والتفاعلية( على أداء العاملين 

الأداء، ما عدا  الدراسة على  أفراد عينة  لتقديرات  المتوسطات الحسابية  دالَّة إحصائيًّا بين  ووجود فروق 

تغير  
ُ
 .(موظف)، ولصالح تقديرات العاملين ذوي المسمَّى الوظيفي  (المسمَّى الوظيفي )العدالة التوزيعية تعُزى لم

قام الباحثون في هذه الدراسة بتطوير فقرات الاستبانة لقياس ثلاثة أبعاد وهي سرعة الأداء ودقة وقد  

 الأداء وحجم الأداء، وقد أوصت الدراسة بالآتي: 

 .العمل على زيادة التنظيمية لدى العاملين بأبعادها الثلاثة )التوزيعي والتفاعلية والإجرائية( .أ

 . المؤهلات العلميةو   ةهريرواتب العاملين الشالمساواة بين   .ب

 .التعامل مع قضايا العاملين بحسب الأنظمة والقوانين للمؤسسة . ج

 . عقد الدورات التدريبية لرفع مهارات العاملين .د

 . ثبتت وجود العلاقة بين العدالة التنظيمية والأداء الجامعي بجامعة الكوفةأ  (2010  شعبان، )دراسة    

كما جاءت   .من بيئة مختلفة د أنها ضِّ يْ ب ـَ  ،تغيرينالدراسة التي هي ذات مُ فق معها في هذه  وهنا فنحن نتَّ 
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وهما   ،حول علاقة العدالة التنظيمية مع الأداء على الوزارات الأردنية  (2009، والسعودي،  العيان )دراسة  

 
ُ
 . التي نحن بصددهان المستقل والتابع للدراسة  يتغيرَ نفس الم

وهي في جزء من مضمونها   ،لة التنظيمية وعلاقتها بالجودةالعدا  (2009  راضي،)وتناولت دراسة    -

وإن كان معنى   ، لأن الجودة والتميز مفهومان يلتقيان في الكثير من الأهداف  ؛تشترك مع الدراسة الحالية

بعد من أوقد يتقاربان في المعنى، غير أن دراستنا تذهب إلى    ،تقدمة من الجودةمُ   التميز قد يصل إلى حدودٍ 

  . الابتكار  إلى التميز لحد ِّ   ؛ذلك

عكفت على الكشف عن العلاقة بين مدى تأثير خلو المنظمة من   (2007علوان،  )دراسة    -

ثبتت الدراسة أإذ    ؛بين أوساط العاملين في مدينة سرت في ليبيا  العدالة التنظيمية وانتشار الفساد الإداري

ظمة من عنصر العدالة التنظيمية زاد انتشار الفساد أي كلما زاد مقدار خلو المن  ؛العلاقة الطردية بينهما

 هذا يعني تقارباا   ،ق التميز في الأداء أنه في حالة إثبات دراستنا أن العدالة التنظيمية تحق ِّ وهذا يبين ِّ   .الإداري

 . ر العدالة التنظيمية في المنظمةفي مضمون وأهداف توفُّ 

بالعلاقة بين العدالة التنظيمية في علاقتها ببعض ت  اهتمَّ   (2006  الفضلي، والعنزي، )دراسة    -

 
ُ
عنى بمفهوم العدالة وقد ظهرت أولى الدراسات التي تُ   ، غرافية في الدوائر الحكومية بالكويتو تغيرات الديمالم

الرضا  ،التنظيمية عدم  المعنويةومسب ِّ   ،وحالات  الروح  انخفاض  الستين  ،بات  الماضي يفي  القرن  من  ات 

(Adams،  1965).  ما تم تحديد مصطلح المواطنة التنظيميةك  (Organ  ،1988)    طوعي ت  نه سلوكٌ أعلى

          .ولا يرتبط بنظام المكافآت الرسمية  ،لا يتضمن الوصف الرسمي للعمل

 . را على العلاقة بين العدالة التنظيمية والأداء التنظيمي المتصوَّ سيطر جزئيًّ سلوك المواطنة التنظيمية يُ   إن

ا على العلاقة بين التمكين النفسي والأداء التنظيمي  سيطر تماما ا أن سلوك المواطنة التنظيمية يُ جد أيضا كما وُ 

 . (Bies & Mog  ،1986)  رالمتصوَّ 
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 بالعدالة   العاملين   إحساس  على   رة المؤث ِّ   العوامل   هم أ  دت حدَّ   التي   Greenberg  (1991)  دراسة

  الإجرائية   والعدالة  التوزيعية  العدالة  وهي  ،التنظيمية  العدالة   مقاييس  أهم  دتحدَّ   كما  الأداء  في  التنظيمية

 أحسَّ   كلما   ترتفع   الأداء  تقييم  عدالة   في   العاملين  ثقة  ن أو   الأخلاقية،  العدالة  لى إ  بالإضافة  التعاملية  والعدالة

   .لأدائهم  السنوي  التقييم  في   شاركونمُ  بأنهم  العاملون

 الوظيفي   والرضا  وسينؤ والمر   الرؤساء   بين  القائمة   التبادلية  للعلاقات   كوسيط  التنظيمية  العدالة  حول   أما 

 ا إيُابيًّ   اثرا أ  الدراسات  هذه  نتائج  أظهرت  فقد   ؛الفندقة  قطاع  في  للعاملين  العمل   ودوران   التنظيمي  والولاء

  Berman  (1996 )  بينَّ   وقد   .(Lee،  2000)  الوظيفي  الرضا  على  الإجرائية  والعدالة   التوزيعية   للعدالة 

على ذلك   وبناءا   ، وتّصيص الموارد وفق العدالة  ، ساواةكيفية تحقيق العدالة التنظيمية للمُ   الدراسات  بعض   في

 . تحديد المكافآت والأجور

 ظهرتها بعض الدراسات، حيث تبينَّ أ إيُابية بين الولاء التنظيمي والعدالة التنظيمية    وهناك علاقةٌ 

جرائية بوجود العدالة التنظيمية، وأن العدالة التوزيعية والإ  الولاء التنظيمي كلما أحسَّ الموظف يشعر بتزايد   أن 

جريت على موظفين ومسؤولين في شركة همة في قيام الولاء التنظيمي، وقد أُ عتبر من الدعامات الم قة تُ المتحق ِّ 

ين أساليب الرقابة المعمول بها أمريكية كبيرة للتعرف على دور العدالة التنظيمية من خلال تحليل العلاقة ب

 .(Moorman & Niehoof  ،1993)  والولاء التنظيمي

حدى المدارس إ ر في إدراك العدالة التنظيمية في  وسين في الرؤساء وفي الزملاء تؤث ِّ ؤ  أن ثقة المر وتبينَّ 

السلوك ن  أ لى  إ شارت هذه الدراسة  أكما  .  (Hoy & Tarter  ،2004)  وهايو الأمريكيةأالمتوسطة بولاية  

وسين في رؤسائهم، وأن هذين ؤ غير أن السلوك القيادي يرتبط بثقة المر   ، الزملاءفيالمهني للفرد يرتبط بالثقة  

 .النوعين من السلوك لهما تأثير في إدراك الأفراد للعدالة التنظيمية
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وأن   ،إيُاب على الالتزام التنظيمي  ر بشكلٍ كشفت أن العدالة الإجرائية تؤث ِّ   وأجرى بولز دراسةا   

               .(Pouls  ،2004عدد سنوات الخبرة تؤثر على إدراك الفرد للعدالة التنظيمية ) 

إدراك حول    (Egan  ،1994)  دراسة   - درجة  لل  قياس  المستوى  الموظفين  وبين  التنظيمية  عدالة 

شرف في عشر شركات دير ومُ هم في درجة مُ   ا ممنموظفا   360  ، والتي أجُريت على دائهم الوظيفيالفعلي لأ

 مع الأداء ا وقوياًّ ا كبيرا لى أن العدالة التوزيعية والعدالة الإجرائية ترتبط ارتباطا إلت الدراسة  وقد توصَّ   .صناعية

التنظيمي عندهم  ، الوظيفي الولاء  انعكس على درجة ونسبة ارتفاع  جريت دراسة على وأُ   . وهذا هو ما 

وذلك لمعرفة   ؛مريكيةمن العاملين على خطوط الإنتاج في مصنع للنسيج بشرق الولايات المتحدة الأ  310

لتوصل في هذه الدراسة تأثير العدالة الإجرائية والعدالة التوزيعية على التنبؤ بعوامل دوران العمل، وقد تم ا

يها الإجرائية والتوزيعية عند الموظفين وبين التنبؤ بعوامل عدَ لى وجود علاقة ارتباطية بين العدالة التنظيمية ببُ إ

ن العدالة أ والتي تتمثل في الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي وأداء الفريق والدوافع الحافزة، و   ، دوران العمل

التنظيمي وأداء الفريق، غير  ا  كثر ارتباطا أالإجرائية   ن العدالة التوزيعية كانت أمع الرضا الوظيفي والولاء 

المجمل ضعيفة   العمل في  بدوران  التنبؤ  عوامل  وبين  بينها  العدالة د  عَ وت ـُ(.  Hendrix  ،1998)العلاقة 

بتت ذلك بعض ثأكما    ،ا من جانب العاملين في المجتمع التوزيعية هي أكثر أبعاد العدالة التنظيمية إدراكا 

  .(2007،  )درة  د العدالة الإجرائيةعْ ا ب ـُد عدالة التعاملات، وأخيرا عْ الدراسات، يلي ذلك ب ـُ

مين لسلوك التعرف على العدالة التنظيمية وأداء المعل ِّ التي استهدفت    (2006المهدي،  )دراسة    -

دت أن مستوى إدراك العدالة التنظيمية كَّ أ حيث    ،بجمهورية مصر العربية  المواطنة التنظيمية بالمدارس الثانوية

التنظيمية بدرجةٍ مُ   مين موجود بدرجةٍ لدى المعل ِّ  مع أن   ، مرتفعة  توسطة، إلا أن إدراكهم لسلوك المواطنة 

 . ميندلالة إحصائية للعدالة التنظيمية على أداء المعل ِّ   ي الدراسة أثبتت وجود تأثير موجب ذ
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استهدفت إحساس العاملين بالعالة وانعكاس ذلك على الشعور ( التي  2000  العجمي، )دراسة    -   

( فقد أكدت على إحساس العاملين بالعدالة التنظيمية وإنعكاس ذلك على 1999  زايد،)   بالرضا ودراسة

فيمع   التنظيمية  العدالة  دور  على  التعويل  في  الحالية  الدراسة  مع  تشتركان  وكلتاهما  الرقاب،  المدير  دور 

 الإختلاف في مجتمع الدراسة التأثير على أحد المدركات الهامة للتمي ز في الأداء 

العدالة لذلك فإن من حيث   بتأثير  السابقة الخاصة  الدراسات  الأهداف قد توجهت الكثير من 

التنظيمية نحو التعرف على العدالة التنظيمية وأبعادها وتأثيرها على العوامل المتغيرة التي تناولتها، فالبعض 

رى تناولت اشترك مع الدراسة الحالية في علاقة العدالة التنظيمية بالأداء ومستوياته غير أن دراسات أخ

 علاقتها بموضوعات أخرى كالرضا الوظيفي والتمكين الإداري وسلوك المواطنة التنظيمية   

أما من حيث المنهجية فإن العدالة التنظيمية كان أغلبها ينتهج المنهج الوصفي أيضا وهو ما اشتركت 

الواقع والظاهرة وتحديد   فيه هذه الدراسات مع الدراسة الحالية أي أن جميع هذه الدراسات اعتمدت دراسة

 عناصرها والعلاقات بين العناصر،

أما حيث النتائج: فقد أكدت دراسات هذا المحور إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين العدالة 

التنظيمية والمتغيرات التابعة ووجود علاقة طردية موجبة بينها، لذا فهذه الدراسات توصي بتعزيز قيمة العدالة 

غير أن البعض منها يقدم بعدا من أبعاد العدالة التنظيمية على البعد الآخر، أما الدراسة الحالية   التنظيمية

فتؤكد على تعزيز دور المتغيرات التي تعمل في رفع مستوى التمي ز كالعدالة التنظيمية والإدارة الإستراتيجية  

 .ر لتفعيل التمي ز في الأداءمجتمعتين والأخذ بنظر الاعتبار للمتغيرات الأخرى كالوسيط والمؤث
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 ستراتيجية  دراسات الإدارة الإ  2.2.3

ركزت الدراسات السابقة للإدارة الإستراتيجية من حيث الأهداف على ماهية الإدارة الإستراتيجية، 

فالبعض من هذه الدراسات اشترك مع الدراسة الحالية في تأثيرها على التميز عند مدرسين المدارس الخاص، 

تناول تأثيرها على متغيرات أخرى، كالأداء وهو ما اشترك إلا أن بعضها  الدراسات  فيه معها بعض  ت 

التنظيمي بشكل عام والأداء المؤسسي أو من حيث التأثير على الإدارة الإستراتيجية من قبل عوامل أخرى 

 كالثقافة التنظيمية  

في أيضا وهو ما اشتركت من حيث المنهجية: دراسات هذا المحور كان أغلبها ينتهج المنهج الوص

فيه هذه الدراسات مع الدراسة الحالية أي أن جميع هذه الدراسات اعتمدت دراسة الواقع والظاهرة وتحديد 

 عناصرها والعلاقات بين العناصر   

أما من حيث النتائج: فقد أكدت دراسات هذا المحور إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  

والمتغيرات التابعة ووجود تأثير للإدارة الإستراتيجية على الأداء، لذا فهذه الدراسات الإدارة الإستراتيجية  

 توصي بتعزيز تبني الرؤية التي ترتكز عليها الإدارة 

كشفت عن وجود أثر   ،حول الشركة العامة للكهرباء في ليبيا  (2015كريم، محمد،  )دراسة    -   

 .وأن هناك عدة عوامل تؤثر في هذه المرونة  ،ستراتيجيةنة الإستراتيجيات إدارة الموارد على المرو معنوي لإ

ستراتيجية إدارة الموارد البشرية على معايير عن وجود أثر لإ  (2013عكوش، كمال،  )نت دراسة  كما بيَّ 

 .الجودة الشاملة بالمؤسسات الرياضية

فقد جاءت بإثبات   ؛ التميزستراتيجية على  حول تأثير الإدارة الإ  (2016الخباز، منهل،  )دراسة    - 

 تية: النقاط الآ
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ه المنظمة في نه في حالة زيادة توجُّ أو   ،زستراتيجية على التميُّ وجود تأثير معنوي للإدارة الإ  •

الإ الإدارة  الموظفينتطبيق  عند  والإبداع  الأداء  مستوى  زاد  من   ؛ ستراتيجية  يحدث  فما 

التغييرات   %75ن أكثر من  ستراتيجية يكون هو المسؤول عتغييرات في الإدارة الإ من 

 .و إيُاباا أا ز سلبا الحاصلة في التميُّ 

ا مسؤولة عن فهي أيضا   ؛ستراتيجية والأداء التسويقي للمنظمةوجود رابط بين الإدارة الإ •

 . التغييرات التي تحدث على التميز في التسويق

دراسة  أكما   الاتصالات  أُ   ،(2010تبيدي،  )ثبتت  شركة  على  الإدارة   أهميةَ   ،السودانيةجريت 

 . داء لدى موظفي الشركةة الأ يستراتيجية في زيادة فعالالإ

الإ القيادة  لتُ وجاءت دراسات حول  المؤسسي ستراتيجية  التميز  الضوء على دورها في تحقيق  لقي 

ية ستراتيجلت الدراسة إلى أن القيادة الإ(، حيث توصَّ 2019  حجير،   بوأبقطاع التعليم التقني )اللوح و 

باعتبار أن كل   ، ة في تنفيذها في المنشآت التي لا تستهدف الربح باعتبار عدم وجود مكاسبتكون شاقَّ 

التطوع على  قائم  العمل  ؛شيء  إستراتيجية  النجاح في  معه تحديد  يصعب  الذي  هذه   . الأمر  مثل  وفي 

لت الدراسة إلى أن كما توصَّ   . مؤثرة على العمل  خارجيةا   تغيراتٍ المنظمات نحتاج لأن نأخذ في الحسبان مُ 

أي تسهم القيادة الإدارية في تعزيز   ؛R  0.52مين في القطاع التعليمي بلغ معامل الارتباط  فعالية المعل ِّ 

 .التحسين والتطوير

أظهرت   ،حول الإدارة الإستراتيجية للتكاليف كأداة لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصادية  وفي دراسةٍ 

يادة  لتحقيق الر ِّ ينعتبران عاملَ أن الجودة بجانب التكاليف يُ   (2016لياس،  إصالح  عمار و درويش،  )دراسة  

  .في سوق قطاع النشاط
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التفكير على  ع  ستراتيجية التي تشج ِّ تحديد ممارسات الإدارة الإ  حول  Goldman  (2015)  دراسة   -

 ، الممارستان اللتان تقودان إلى هذا الهدف  هاتان  ؛ اأكثر الممارسات استخداما أن  لت إلى  وتوصَّ   ،ستراتيجيالإ

ى كبير دت على ضرورة أن يكون أفراد المنظمة على مستوا والتعليم، وأكَّ   ؛في الموارد البشرية  الاستثمار  وهما

 .من الثقافة التنظيمية

ستراتيجية والتميز التنظيمي  العلاقة بين ممارسات القيادة الإ  حول   (2010أثير حسوني،  ) دراسة    - 

ستراتيجية وأبعاد إلى وجود علاقة بين أنشطة القيادة الإتوصَّلت    ،الشركة العامة للصناعات في بغدادفي  

كما أن دراسة   .أخلاقية  صفةٌ   ا  أن العلاقة تكون أقوى في الأنشطة التي لهحيث تبينَّ   ،التميز التنظيمي

 . ستراتيجية وتمكين العاملينلإأظهرت وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين دور القيادة ا  (2016  اللوح،)

 . ستراتيجية مع أصحاب المصالحتربط مقومات الإدارة الإ  ة علاقةا أن ثَمَّ   (2009أحمد،  )وتعتبر دراسة  

 ؛ فقدستراتيجيةصحاب المصالح على صياغة الإتأثير مباشر لأ  (2017ن،  يإدريس وآخر )   دراسة  -

أن يتم   ستراتيجي، وهو ما يعني أن التنفيذ ممكنٌ التنفيذ الإ  لغي وجود حيث تُ   ،ما  لى حد ٍ إ   غايرةا مُ جاءت  

ستراتيجية، ولا ولا بين النمط القيادي وتنفيذ الإ   ، دون النظر إلى رغبات واحتياجات أصحاب المصالح

ر وجود تأثير جزئي لمقومات الإدارة د أنها تقر ِّ يْ ب ـَ  ،ا علاقة بين الهيكل التنظيمي والتمكين الإداريتوجد أيضا 

 .ستراتيجيةستراتيجية على آليات تنفيذ الإالإ

وإمكانية تطبيقها في كلية التربية للبنات بالمملكة العربية السعودية )الكسر،    أما دراسة نظرية كايزن  

تطلبات إستراتيجية كايزن اليابانية بعد أن لاقت هذه لى تطبيق مُ إ والتي هدفت    ،(2018  شريفة عوض،

تطلبات داريات في الكليات التربوية للبنات أهمية مُ  مدى إدراك الإإذ تبينَّ   ؛الهيئة الإدارية من  بولاا النظرية قَ 

الصوص، ) ذلك دراسة  كما بينَّ   ،مهم لعملية التخطيط  إستراتيجية كايزن العامة في العمل الإداري كعاملٍ 

2011) . 
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ثر أقاء الضوء على  لإل  (2017توابيته،  )دراسة  جاءت    (Kaizen)وفي نفس مجال نظرية كايزن  

 .لوجيا الإنتاج الأنظف في الجزائرو مبادئ إستراتيجية كايزن في تفعيل تكن

 

 الأداء   على التميُّز في دراسات أثر الإدارة الإستراتيجية   2.2.4

  . ناولت الدراسات حول الإدارة الإستراتيجية الكثير من الجوانب المؤثرة والمتأثرة بهات

التنظيمية علـى الإدارة الإستراتيجية وأداء   (2018  الديراوي،)دراسة    - الثقافة  استهدفت تأثير 

وهو إحداث حالة من الثقافة التنظيمية   ،تغير وسيطوقد كانت الدراسة في غزة بفرضية وجود مُ   ،المنظمة

بعاد أ  لمَ ا في الأداء، فكانت النتيجة بوجود علاقة ارتباط موجبة بين مجُ زا دث تميـُّ لمعرفة هل هذه الثقافة تحُ 

لذا أوصت   ؛هلية في قطاع غزةوبين أداء المنظمات الأ  ،هدافوهي الرؤية والرسالة والأ  ،الإدارة الإستراتيجية

 . طط الإستراتيجيةطين عند وضع الخُ الدراسة بالاستعانة بالخبراء والمخط ِّ 

وعلاقتها بالأداء من هدفت للتعرف على ماهية الإستراتيجية  التي    (2017  ابن عباس،)دراسة    -

لت الدراسة إلى أن الإدارة الإستراتيجية لها وقد توصَّ   ،حيث تأثيرها على تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية

طردية بين أبعاد الأداء من منظور   وأن هناك علاقةا   ،تنافسية  كبير في منح المؤسسة الاقتصادية ميزةا   دورٌ 

 
ُ
 ت واجهة المشكلاوصت هذه الدراسة بمُ أ لذا    ؛د الزبونعْ عد المالي وب ـُن البُ م  كل ٍ   توازن من خلالِّ بطاقة الأداء الم

 . وذلك بواسطة التوعية ،واجه المؤسسات الاقتصاديةوالصعوبات التي تُ 

فقد هدفت إلى بيان أثر الإدارة الإستراتيجية على  ،(Greenberg ،2017) جرين بيرج دراسة   -

لكنها ضعيفة بينهما،   ،وكانت نتيجة الدراسة وجود علاقة إيُابية  ،في المؤسسات الصحية  الأداء التنظيمي

راعية مُ  ططٍ يها لخُ ططها الإستراتيجية وتبن ِّ ما يمكن القول بأنه كلما قويت الإدارة الإستراتيجية في إحكام خُ 

نيت بتأثير أخرى عُ   ت دراسةٌ وأثبت  .أكثر  قوى وبإيُابيةٍ أكانت العلاقة    ،لكافة الظروف العملية والنفسية
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)خبابة،البُ  المنظمة  الإستراتيجية في  تنفيذ  على  المنظمة  لثقافة  التنظيمي  استلزمت   ،(2016  عد  حيث 

للمنظمة ومكو ِّ  التنظيمي  الهيكل  التعرف على مفهوم  التنظيمي    فكأنَّ   ،ناتهالدراسة  الهيكل  الدراسة بين 

وكانت الدراسة على المؤسسات الصناعية بالجزائر باستخدام   .جيةوبين الإدارة الإستراتي  ةوالثقافة التنظيمي

عد التنظيمي للثقافة التنظيمية على تنفيذ الإستراتيجية، فأوصت بضرورة للبُ   االمنهج الوصفي، وأظهرت أثرا 

  .ةة بالجانب الصناعي عن المنهج المركزي في اتّاذ القرارات التي يُب أن تكون مرنابتعاد المنظمات المعنيَّ 

ومتى يحتاج   ،تناولت تأثير الإدارة الإستراتيجية على أداء المنظمات  (2017فضل الله،  )دراسة    -

تدخُّ  إلى  مميـَّ الأداء  ليكون  الإستراتيجية  الإدارة  وفعَّ زا ل من  الإدارة الاا ا  أن  أهمها  من  نتائج  إلى  ، ووصلت 

بين الإدارة الإستراتيجية   وأن هناك علاقةا   ،المدى الطويلساعد في اتّاذ القرارات الرشيدة على  الإستراتيجية تُ 

  .ومستوى الأداء

وانعكاس   ،تناولت أثر الإدارة الإستراتيجية على إدارة التميز  (2016  الخباز، منهل، )دراسة    -

لت الدراسة إلى أن أكثر الشركات وقد توصَّ   .ذلك على الأداء التسويقي لبعض الشركات الصناعية في العراق

بعض نقاط الضعف   ت جد ومع ممارستها وُ   ،لتابعة للقطاع الحكومي لا تقوم بتطبيق الإدارة الإستراتيجيةا

صين في التخطيط الإستراتيجي، أهمها عدم توافر المتخص ِّ   ، تعددةمُ   سبابٍ لأا  يضا أقة بالصيغة والتنفيذ  المتعل ِّ 

للإدارة الإستراتيجية على التميز الإداري من خلال تطبيق ثبتت وجود علاقة تأثيرية مباشرة  أد أن الدراسة  يْ ب ـَ

والوصول بالشركات إلى نتائج   ،مما أسهم في التأثير على التميز في الأداء  ؛ ططالعناصر الإستراتيجية للخُ 

 . ووضع الشركات في مراكز تنافسية  ،غير مسبوقة في الأداء التسويقي

ديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة درجة مُ هدفت إلى قياس    (2015الحية، وليد،  )دراسة    -

المدارس الثانوية   ير يد ومعرفة العلاقة الارتباطية بين ممارسة مُ   ،ستراتيجية وكذلك التميز الإداريللإدارة الإ

 
ُ
 ةستبانالا  تحيث كان  ، وقد تم استخدام الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي  . تغيرينلهذين الم
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   ؛مة إلى محورينمقسَّ   قرةا فِّ   66على    تواحتو   ، ثأداة البح  يه
ُ
للإدارة   ينر يد الأول يقيس درجة ممارسة الم

ستراتيجية، التقييم  ستراتيجية، تنفيذ الإستراتيجي، صياغة الإالتحليل الإ):  ية تستراتيجية في المجالات الآالإ

 :تيةالمدارس للتميز الإداري في المجالات الآ ير يد والمحور الثاني يقيس درجة تحقيق مُ  .(ستراتيجيةوالرقابة الإ

ن مجتمع وقد تكوَّ   .(ستراتيجية، الموارد البشرية، الشراكات والموارد، العمليات، خدمة المستفيدينالقيادة، الإ)

ا ستخدما مُ   ا،فردا   (145)الغ عددهم  والب  ، المدارس الثانوية بالمحافظات التابعة لغزة  ير يد الدراسة من جميع مُ 

لتحليل الإجابات، وكانت أهم النتائج التي تم التوصل إليها في هذه   (SPSS)زمة الإحصائية  الباحث الحُ 

 تي: الدراسة هي كالآ

  .أ
ُ
بلغت   ،اجدًّ   ستراتيجية كبيرةٌ بمحافظات غزة للإدارة الإ  ينر يد درجة موافقة أفراد العينة لممارسة الم

(87.26%) . 

بين متوسط أفراد العينة    (a ≤ 0.05)لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة   .ب

 
ُ
الم ممارسة  الإ  ينر يد لدرجة  تُ للإدارة   ستراتيجية 

ُ
الم إلى  الآعزى  التخصص، ):  تيةتغيرات  الجنس، 

  .(المؤهل العلمي، سنوات الخدمة 

  . ج
ُ
الم لتحقيق  العينة  أفراد  موافقة  درجة  ا   ينر يد بلغت  بدرجةٍ للتميز  جدًّ   لإداري  بنسبة  كبيرة  ا 

(85.78%) . 

بين متوسط تقديرات   (a ≤ 0.05)ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة    لا توجد فروقٌ  .د

 
ُ
 للتميز الإداري تُ   ينر يد أفراد العينة لدرجة تحقيق الم

ُ
الجنس، التخصص، )  :تيةتغيرات الآعزى إلى الم

 .(المؤهل العلمي، سنوات الخدمة 
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  (a ≤ 0.05)  ا ذات دلالة إحصائية عند مستوىكبيرة جدًّ   طردية موجبة بدرجةٍ   علاقةٌ توجد   .ه

 
ُ
ستراتيجية وبين متوسط تقديراتهم للتميز  للإدارة الإ  ينر يد بين متوسط أفراد العينة لدرجة ممارسة الم

 .الإداري

العاملين وجميع أفراد هما: نشر ثقافة التميز لدى  ولا أُ   ؛همتينموقد اشتملت التوصيات على مسألتين  

الوِّ   ، المدرسة المدرسية من خلال  التميز في جميع الأنشطة  لتوضيح الأداء رَ وتحقيق  التدريبية  ش والدورات 

والثانية: هي بناء علاقة قوية   .المتميز، مع البرامج والمسابقات لتنمية روح المنافسة كدافع للتميز في الأداء

العناصر الفاعلة فيه، والسماح باستخدام   وخاصةا   ،ي للاستفادة من إمكانياتهوطيبة بين المدرسة والمجتمع المحل ِّ 

 . المرافق المدرسية والتجهيزات لخدمة المجتمع وتبادل المنفعة

والتي   ،، والخاصة بالعلاقة بين الإدارة الإستراتيجية والأداء المؤسسي(2016العنزي،  )  دراسة   -

قع تطبيق الإدارة الإستراتيجية في منظمات المجتمع المدني في مدينة أشارت نتائجها إلى أن الدرجة الكلية لوا

إيُابية طردية بين الإدارة الإستراتيجية والأداء    لت إلى علاقةٍ ن نتائج الدراسة توصَّ أو ،  متوسطة  الخليل درجةٌ 

نحو الإدارة الإستراتيجية   ولكن لا توجد فروقٌ  ، المؤسسي من جوانب الكفاءة والجودة والفاعلية والإنتاجية

عزى تُ   بينما توجد فروقٌ   ،ى الوظيفي والمـؤهل العلمي وسنوات الخبرةتغير الجنس والعمر والمسمَّ مُ   عزى إلىتُ 

ولمجال عمل المنظمة، ومن هذا   ،تغير اسم المنظمة وبعض الجهات الخيرية أو الإسلامية أو الاجتماعيةإلى مُ 

 منظمات المجتمع المدني نموذج تحسين الأداء، والقيام بدراسة حول دور تبنىَّ ق دعت الدراسة إلى أن ت المنطلَ 

 . التخطيط الإستراتيجي في تحسين جودة الخدمات

مشكلة مدى   ، تناولت دور الإستراتيجية في تقييم أداء العاملين (2016 ، عبد اللهأمل  ) دراسة  - 

وقد هدفت للتعرف على مستوى فعالية تطبيق  ،لينالإستراتيجية في تقييم أداء العام  الإدارةتطبيق وممارسة  

ثر في تقييم ؤ وافترضت الدراسة أن هذه الإدارة ت  ، ومعرفة نقاط القوة والضعف فيها  ،الإدارة الإستراتيجية
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لت في النهاية إلى أن أغلب المبحوثين من ذوي وتوصَّ  ،اوكذلك التخطيط الإستراتيجي أيضا   ، أداء العاملين

 . الخبرة العملية

حول الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية وعلاقتها    (2016  العنزي، جزاع بن مسبل،)دراسة    - 

دت أكَّ   ،كانت تستهدف معرفة واقع استخدام الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  ،بتفعيل الأداء المؤسسي

والتعرف على   ، داء المؤسسيالإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في تفعيل الأ  إسهام دراسة على مدى  ال

التفعيل البشرية لهذا  للموارد  الإدارة الإستراتيجية  الدلالة الإحصائية في   ، متطلبات  الفروق ذات  وتحديد 

الأ تبني ِّ اتجاهات  حول  المؤسسي فراد  والأداء  البشرية  للموارد  الإستراتيجية  الإدارة  لمنهج  العليا  الإدارة   

لى إوتم التوصل    ، الوظيفة، الخبرة(  ظيفية )العمر، المؤهل العلمي، الرتبة،تغيراتهم الشخصية والو باختلاف مُ 

ت التوصية فتمَّ   ،متوسطة على واقع استخدام الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  فراد العينة بدرجةٍ أموافقة  

 الإدارة العليا ، وأن تتبنىَّ ل التغييرف وتقبُّ ساعد على التكيُّ في الدراسة بالاهتمام بخلق ثقافة تنظيمية إيُابية تُ 

 . التوجه الإستراتيجي في إدارة الموارد البشرية

 

 دراسات سلوك المواطنة التنظيمية  2.2.5

التعرف على أبعاد  التنظيمية من حيث الأهداف على  المواطنة  السابقة لسلوك  الدراسات  ركزت 

سلوك المواطنة التنظيمية ، فالبعض من هذه الدراسات اشترك مع الدراسة الحالية في تأثيرها على متغيرات 

للعاملين، والبعض   تّتلف عن متغيرات الدراسة الحالية كمتغير الثقافة التنظيمية أو الخصائص الشخصية

تناول سلوك المواطنة من حيث العلاقة بينه وبين العوامل التي تؤثر في الفاعلية التنظيمية ومنها من درس 

سلوك المواطنة التنظيمية من جهة ارتباطه بأطر الحياة الاجتماعية، ولكن بعض هذه الدراسات اشتركت 
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اعتبرت مثل هذه الدراسات أن سلوك المواطنة التنظيمية    مع الدراسة الحالية في مدى تأثيره على التميز ولكن

 .هو متغيراا مستقلا بخلاف الدراسة الحالبة التي اعتبرته وسيطا يساهم في التأثير على التم يز في الأداء

أما حيث المنهجية: فكانت السمة الغالبة من هذه دراسات هذا المحور ينتهج المنهج الوصفي أيضا 

 . هذه الدراسات مع الدراسة  وهو ما اشتركت فيه

من حيث النتائج: فقد أكدت دراسات هذا المحور إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين سلوك 

المواطنة التنظيمية والمتغيرات التابعة التي تم تناولها فمثلا اثبتت الدراسات دور الحالات الشخصية في بلورة 

ة تتحكم في سلوك المواطنة التنظيمية وكذلك الحالة في التأثير سلوك المواطنة التنظيمية وأن الفروق الفردي

نتائج مشابه فيما بتعلق بعلاقة على الفاعلية التنظيمية، وفي الدراسات المشابه للدراسة الحالية تم التوصل إلى

  .العدالة التنظيمية وسلوك المواطنة التنظيمية وهي العلاقة الطردية الموجبة

تحليل أثر إحساس العاملين بالعدالة التنظيمية على سلوك   والتي تناولت   (2012،  دراسة )ابوتايه

بافتراض وجود أثر إيُاب بين العدالة التنظيمية    . المواطنة التنظيمية في مراكز الوزارات الحكومية في الأردن 

  ى سلوك المواطنة التنظيمية التوزيعية و العدالة الإجرائية و العدالة التعاملية عل  ختلفة كالعدالة ممثلة بأبعادها الم 

وباستخدام استبانة    ، وأبعاده وهي: الإيثار و الكياسة والروح الرياضية والسلوك الحضاري ووعي الضمير

( مستجيبا من العاملين في مراكز ٣٢٦جمع بيانات الدراسة التي أظهرت نتائج تم الحصول عليها من )

الة التنظيمية وبجميع أبعادها جاء فوق المتوسط، بينما أن إحساس العاملين بالعد تبين  الوزارات الأردنية  

، ويتفق الباحث مع نتائج أظهرت النتائج ارتفاع سلوك المواطنة التنظيمية بجميع أبعادها لدى عينة الدراسة

وأن هناك أثراا إيُابيا لإدراك الموظفين للعدالة التنظيمية على سلوك المواطنة التنظيمية على   هذه الدراسة،

أبعادهاجمي المواطنة   . ع  سلوك  على  التأثير  في  الأكبر  الدور  له  الإجرائية  بالعدالة  العاملين  إحساس  وأن 

بت نتائج ر وقد قا  .التنظيمية مقارنة مع الأبعاد الأخرى للعدالة التنظيمية )العدالة التوزيعية والعدالة التعاملية(
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العدالة الإجرائية هي التي تمتاز بدور أكبر في تأثيرها دراسة أبو تايه بدراسة الباحث التي أكدت أيضا بأن 

على تلك النتائج، أوصت الدراسة بتعزيز قيم العدالة التنظيمية و سلوك   وبناء  على سلوك المواطنة التنظيمية

 .المواطنة التنظيمية في الوزارات الحكومية الأردنية

في   نظيمية على التوجه نحو الأداء، أثر سلوك المواطنة الت(2017الخصاونة وشهري،  )دراسة    - 

سعت الدراسة للكشف عن مستوى المواطنة التنظيمية، وعلاقته بتوجه التي  ،  ةت الأردنيشركات الاتصالا

شركات الاتصالات الأردنية نحو الأداء من وجهة نظر العاملين فيها، وإبراز الخصائص الديموغرافية على 

ظهرت النتائج مستوياتٍ مرتفعةا لكلٍ  من سلوك المواطنة التنظيمية أ   لئن و   .مستوى سلوك المواطنة التنظيمية

تغيرات  
ُ
الجنس،  )والتوجه نحو الأداء، كما ظهرت فروقاتٌ معنوية في مستوى سلوك المواطنة التنظيمية تعُزى لم

فهي الأخرى اشتركت مع دراستنا في وجود تأثير لسلوك المواطنة   . (العمر، المسمَّى الوظيفي، والخبرة الوظيفية

يتعلق بمستوى  التنظيمية على الأداء ووجود ارتباط شأن ذلك شأن دراسة )أبو تايه( المتقدمة، أما فيما  

تغيرات  
ُ
الجنس، المؤهل العلمي، التخصص )التوجه نحو الأداء أظهرت الدراسة وجود فروق معنوية تعُزى لم

الوظيفية  المهني، المواطنة   .(الرتبة  ارتباط قوية وإيُابية بين مستوى سلوك  النتائج وجود علاقة  بيَّنت  كما 

وتوُصي الدراسة بتعزيز   . التنظيمية على توجه الشركات نحو الأداء، غير أن هذا التأثير يختلف من بعُدٍ لآخر

وقد كان مجتمع الدراسة يضمُّ أربع شركات   .سلوك المواطنة التنظيمية وتنمية العلاقات الإيُابية بين الموظفين 

                                    .في قطاع الاتصالات وُز ِّعت عليها استبانة على العينة الطبقية العشوائية

)حمدان،   تأثير   حول  (2015دراسة  المؤسسات   مدى  اداء  التنظيمية في تحسين  المواطنة  سلوك 

اطنة التنظيمية يعد وسيلة من الوسائل الهامة والفاعلة في تحقيق النجاح والنمو الخدمية لإعتبار أن سلوك المو 

( سؤال بحثي لجمع البينات الأولية 31استبيان شمل )  بصميم  وقد تم   .للمنظمات وتحسين أدائها وتقدمها

يات ( مفردة، وفي ضوء ذلك جرى جمع وتحليل البينات واختبار الفرض145من عينة الدراسة المكونة من ) 
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وتم التوصل إلى عدد من النتائج من أهمها: وجود   SPSSباستخدام الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية

المواطنة   قوية بين سلوك  ارتباط  السوقيةو تأثير معنوي وعلاقة  وجود تأثير معنوي   وكذلك   .زيادة الحصة 

زيادة قدرة المصارف على المحافظة على العملاء الحاليين وجذب و وعلاقة ارتباط متوسطة بين سلوك المواطنة  

كما   .وجود تأثير معنوي وعلاقة ارتباط قوية بين سلوك المواطنة وزيادة الربحية  بالإضافة إلى  . عملاء جدد

واخيراا  .سلوك المواطنة ورضاء عملاء المصارف محل الدراسة وجود تأثير معنوي وعلاقة ارتباط قوية بينأن  

 .زيادة القدرة التنافسية للمصارف محل الدراسةو وجود تأثير معنوي وعلاقة ارتباط قوية بين سلوك المواطنة 

 . وتم اقتراح عدة توصيات في نهاية البحث

 استهدفت مدى تأثير محد ِّ   (2015،  المدهون )دراسة    -
ُ
ن الصالح في جهاز الشرطة واط دات سلوك الم

غير أنها اعتبرت سلوك   ، ولعل هذه الدراسة تشترك في معطياتها مع دراستنا الحالية  .في قطاع غزة على الأداء

التنظيمية ه    والمواطنة 
ُ
 الم

ُ
بينما في دراستنا اعتبرنا سلوك   ،تغير التابع تغير المستقل على الأداء الذي هو الم

للتدليل على تأثيره   ،وهو العدالة التنظيمية  ،تغير مستقلبل مُ تغير وسيط مدفوع من قِّ المواطنة التنظيمية هو مُ 

 
ُ
 إ ؛تغير التابع وهو التميز في الأداءعلى الم

ُ
 ذن الاختلاف وقع في الم

ُ
تغير التابع، تغير المستقل وفي جزء من الم

 إحيث 
ُ
 .  التابع هو عمق الأداء لا وجوده فحسبتغيرن الم

لقت الضوء على علاقة سلوك المواطنة التنظيمية بأمن المعلومات أ  (2014  القحطاني، )دراسة    -

جزئيةٍ   ،الإداري  بالإبداع  اشتراك في  الحالية  وهنا  بدراستنا     إنحيث    ،مهمة 
ُ
التابعالم الإبداع   ،تغير  وهو 

ن الاختلاف في احتساب سلوك المواطنة التنظيمية أ في الأداء، غير  رادف للتميز  مُ   وهو مفهومٌ   ،الإداري

 .  في موضوع الدراسةا مع تغيرُّ ا وسيطا تغيرا في حين أن دراستنا اعتبرته مُ  ،ا مستقلاًّ تغيرا مُ 

بالقيادة الإدارية وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية في قطاع   وجاء في بعض الدراسات التي تهتمُّ   

الإ دولة  في  المصرفية  المتحدة الخدمات  العربية  والتي ،  (Suleiman & Al Obaidy  ،2013)  مارات 
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استهدفت تأثير سلوكيات القيادة على سلوكيات المواطنة التنظيمية في القطاع المصرفي الإسلامي، وتأثير 

 ، ماراتين يعملون في القطاع المصرفي الإممَّ   150والتي شملت    ، التنظيمية على العمل المصرفي  سلوك المواطنة 

توصَّ  أهمُّ إ لت  حيث  نتائج  تؤث ِّ أن  أ ها  لى  العملية  والقيادة  التحويلية  القيادة  المواطنة ساليب  سلوك  ران في 

يُ أالتنظيمية في هذه المصارف، في حين لا تؤثر القيادة الانطوائية   ف بالسلبية في سلوك المواطنة عرَ و ما 

الإسلامية  البنوك  دراساتٌ   اكم  .التنظيمية في  التنظيمية  بحثت  الإدراك بالعدالة  آثار  كدراسة   ،أخرى في 

والتي استهدفت معرفة مستوى الإحساس بالعدالة التنظيمية لدى أعضاء هيئة   ،(2015الطبولي وآخرون  )

ح علاقة ذلك الإحساس فهي توض ِّ   ؛تغيرات النوع والمؤهل العلميالتدريس بجامعة بنغازي في ليبيا في ضوء مُ 

ارتفاع   ، وأظهرت هذه الدراسةاعضوا   920ن المجتمع من  بمستوى سلوك المواطنة التنظيمية لديهم، وقد تكوَّ 

عزى ذات دلالة إحصائية تُ   لكن لا توجد فروقٌ   ،مستوى الإحساس بالعدالة التنظيمية لدى أعضاء الهيئة

 
ُ
 بخلاف مستوى الإحساس بالعدالة التنظيمية لديهم التي تُ  ،ي النوع والمؤهل العلميتغيرَ لم

ُ
تغير الدرجة عزى لم

الأدنى من سُ   ،العلمية الدرجات  الَّ ولصالح من يشغلون  فروقا إ ف  ،ي الأكاديميلترق ِّ م  هناك  ذات دلالة   ان 

      . إحصائية، وارتفاع مستوى سلوك المواطنة التنظيمية لدى أعضاء التدريس في الجامعة في جميع الأبعاد

حول حال أداء سلوك المواطنة التنظيمية بعد تأثير الدعم التنظيمي عليه  (2013 نوح، ) دراسة  -

وبالتحديد في الشركات الصناعية الأردنية، حيث جاء سلوك المواطنة التنظيمية كما هو   ، في القطاع الخاص

يماننا بأن سلوك لإ  ؛ اا وسيطا تغيرا ا، غير أننا في دراستنا تناولناه مُ تابعا   اتغيرا الحال في الكثير من الدراسات مُ 

التنظيمية له دورٌ   ، والتي يقع عليها عبء التغيير والتعديل  ،ال في تحريك الكثير من الطاقاتفعَّ   المواطنة 

   ا وقد يكون سلوك المواطنة التنظيمية وسيطا   .ز والإبداع في الأداء مثلاا كالتميُّ 
ُ
 ثبته دراساتٌ أخرى تُ   تغيراتٍ لم

 . لاحقة
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والشربيني،)دراسة    - المواطنة    (2011  جودة،  سلوكيات  على  العاملين  أثر تمكين  كانت حول 

في   وهذه الدراسة اعتبرت أن للتمكين الإداري قدرةا   ،بجامعة المنصورة في جمهورية مصر العربية  التنظيمية

ا من التفويض وإعطاء القوة ن التمكين يعني شيئا إ وحيث    ،توجيه سلوكيات العاملين نحو المزيد من التطوع

 إالأمر الذي يمكن القول معه    ؛ ية للعاملينالإدار 
ُ
تغير المستقل هنا هو تقديم السبب المباشر الذي يعمل ن الم

 
ُ
   ،تغير التابع عمله في الم

ُ
وهو العدالة التنظيمية، ليست   ، تغير التابع بينما في الدراسة التي نحن بصددها فـإن الم

يعمل عمله   لق سلوك المواطنة التنظيمية التي فيما بعدُ غير أنها هي التي تّ  ،اا وإن كانت رئيسيًّ ا مباشرا سببا 

 
ُ
  .ز في الأداءويخلق التميُّ   ،تغير التابعفي الم

 أخرى حدَّ   أما دراساتٌ 
ُ
ديري المدارس وسلوكيات المواطنة التنظيمية  دت العلاقة بين الأنماط القيادية لم

 ؛ كن أن تتناغم مع الدراسة الحاليةفهي من الدراسات التي يم  ،(Oguz  ،2010مين في تركيا )لدى المعل ِّ 

ولعل الأنماط القيادية من جزئيات الإدارة    ،ا ا تابعا تغيرا ننا في هذه الدراسة نعتبر الإدارة الإستراتيجية مُ إإذ  

 . فهناك اشتراك في ذلك من هذه الوجهة  ؛الإستراتيجية

 أثبتت  (Chen ،2008) دراسة  -
ُ
 كل ٍ   بارز وكبير في زيادةِّ  شرفين على العاملين له دورٌ أن دعم الم

العاملين والمنظمة، و  والتوافق بين  الوظيفي  الرضا  يقلُّ أمن  الوظيفية  العاملين بالضغوط  كلما   ن إحساس 

 
ُ
 .لى زيادة فعالية سلوكيات المواطنة التنظيميةإ الأمر الذي يدفع العاملين    ؛ شرف لهمزادت درجة دعم الم

ن هذا السلوك ينبثق ويدوم أللجماعة من خلال افتراضها    سلوك المواطنة التنظيمية  وءأما عن نش 

نفسهم من خلال تفاعلهم المتبادل، أهم الأفراد    د هذا السلوكَ فالذي يحد ِّ   ،وينتقل عبر أفعال الجماعة لذلك

. (Chen ،2002) تشابهة على المستوى الفردي والجماعي لى نتائج مُ إ وأن سلوك المواطنة التنظيمية يقود 

ثبتت النتائج أن مشاركة العاملين في داخل بيئة العمل تتأثر بالعوامل الاجتماعية كالتفاهم أوفي هذه الدراسة  

مصرفية كبرى   ا في مؤسسةٍ موظفا   743ن من مكوَّ   وقد اشتملت الدراسة على مجتمعٍ  .والتناغم فيما بينهم
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لرضا الوظيفي ورغبة العاملين في العمل على قياس ا  ا منه  ريدَ أُ في الولايات المتحدة الأمريكية في استبانة  

لمعرفة   ،المستوى الفردي، كما تم قياس مناخ العدالة التنظيمية ودعم القيادة والتماسك والتوافق بين أعضائها

 . الرضا الوظيفي والرغبة في العمل على مستوى الجماعة

أُ  الصين كما  جمهورية  في  التنظيمية  المواطنة  سلوك  لفحص  دراسات  ، Farh)   الشعبية   جريت 

وهو ما   ،ينرتبطة بالحياة الاجتماعية للصينير هذا السلوك في داخل العمل مُ أوضحت أن أطُُ ،  (2000

 ،لى مظاهر لا ترتبط بالعملإ مفهوم العمل الفعلي يذهب  أن  كما أثُبت    .ثبتته العلاقات التفاعلية بين الناسأ

بعاد سلوك أا من  نوعا   11ق عليه سلوك المواطنة التنظيمية، وفيها تم استخدام الاستبانة لقياس  طلَ وهو ما يُ 

نة لديهم بالرغم من أنها ليست وقد تم قياس أثر مزاج العاملين على السلوكيات المستحسَ   .المواطنة التنظيمية

 
ُ
واطنة التنظيمية، كذلك حينما تكون ن الحالة العاطفية الإيُابية تدعم سلوك المإإذ    ؛تطلبات الرسميةمن الم

لت وقد توصَّ   . وتم قياس ذلك من خلال تعابير الوجه  ، جتماعييزيد من الوعي الا   الحالة النفسية جيدةا 

  ؛ ا لسلوك المواطنة التنظيميةأكثر إيُابية كانوا أكثر استعدادا   لى أن العاملين الذين كانوا في مزاجٍ إالدراسة  

   لتسجيل أنماط معتمدة من سلوك المواطنة التنظيمية احتمالاا   قلُّ أوأن النساء   ، عملأكثر أداءا لل  من ثمَ وهم  

(Williams & Shaw  ،1999.) 

إن العلاقة بين سلوك المواطنة التنظيمية والعوامل التي تؤثر في الفاعلية التنظيمية لمعرفة كيفية خلق   

إيُابية بين  هي في الواقع علاقةٌ ، (Chen ،2004) سلوك مواطنة تنظيمية في ظل النظام الرسمي للمنظمة

تابع، وكذلك بين الجماعية   تغيرٍ وسلوك المواطنة التنظيمية كمُ   propensity to trustمستوى النزوع للثقة  

collectivism   
ُ
التابع والم المواطنة   ، تغير  سلوك  الفردية على  الفروق  التنظيمية، وتأثير  المواطنة  وهو سلوك 

ا للتغيير وأكثر توجها   ،ا لسلوك المواطنة التنظيميةمرتفع للثقة هم الأكثر توجها   فمن لديهم نزوعٌ   ؛التنظيمية

كثر مما هو مطلوب منهم، كذلك فيما يتعلق بدراسات أ  ون أعمالاا وهو ما يُعل العاملين يؤدُّ  ،في المنظمة
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ل للمهام التي تّتص بسلوك المواطنة نت بعض الدراسات أثر الاعتماد المتبادوبيَّ   .سلوك المواطنة التنظيمية

 حيث بيَّ   ،التنظيمية على تقييم أداء العاملين
ُ
ديرون من اعتبار أبعاد سلوك المواطنة نت أن ما يقوم به الم

عتمادية المتبادلة وأن سلوك المواطنة هذا يكون في ظل وجود الا  ، من معايير تقييم العاملينالتنظيمية من ضِّ 

كون تعامل الذي يظُهر بوادر سلوك المواطنة التنظيمية في ظل الاعتمادية المتبادلة  لذا فإن الفرد ال  ؛أعلى

ا للكثير من المنظمات التي تعمل على تحسين أداء  لحًّ ا مُ د ذلك مطلبا عَ كبيرة، وي ـُ  إنتاجيته إيُابية بدرجةٍ 

التسرُّ   ،زيادة فعاليتها الوظيفيوتقليل مدى  المعنوية للعاملين  ،ب  الروح   ، العكس يكون صحيحا وا  ،ورفع 

 . (Bachrach  ،2004)  ا في ظل انخفاض الاعتماديةحيث يكون الإنتاج سلبيًّ 

تمَّ    والسلوكيات   توقد  التنظيمية  المواطنة  سلوك  المنظمة وبين  العامل في  دور  بين  العلاقة  دراسة 

 organizationalوالاهتمامات التنظيمية    prosocial valuesجتماعية  الاالتطوعية عنده، ووجود القيم  

concern  وإدارة الانطباع  impression management   (Finkelstein & Penner  ،1998).   َّوقد تبين 

بينما يظهر سلوك التطوع في المنظمات   ،أن سلوك المواطنة التنظيمية يظهر بوضوح في المنظمات الربحية

معرفة  وقد    .(2009  )ريان،  الخيرية المواطنة درست  استخدام  في  العاملين  من  الصادرة  الأفعال  ردود 

 
ُ
دراسة الاختلافات بين العاملين من حيث   ديرين في تقييم أدائهم، بالإضافة إلى التنظيمية من جانب الم

لت الدراسة إلى أن إدراك العاملين لاستخدام المواطنة وتوصَّ   .(Johnson  ،2009)  النوع لمثل هذه الردود 

كما تم الكشف   .بعدم استخدامها  مقارنةا   تحديد النواتج من تقييم الأداء على أنها أكثر عدالةا   التنظيمية في

عن اختلافات بين الرجال والنساء في ردود أفعالهم للعدالة إزاء استخدام سلوكيات المواطنة التنظيمية من 

 
ُ
المواطنة التنظيمية في تقييم ديرين في تقييم أدائهم، حيث اعتقدت النساء أن استخدام سلوكيات جانب الم

  .بالرجال  الأداء أكثر عدالة مقارنةا 
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لى أن عدم إدراك العاملين للعدالة التنظيمية فيما يتعلق بتوزيع تهدف إ   (2000زايد،  )دراسة    -   

فون عن وقد يتوقَّ   ،ل من رغبتهم في القيام بأداء الأدوار الإضافيةيقل ِّ   ،التعاملات  الأجور أو المكافآت أو

ثبتت وجود علاقة عكسية أو زملائهم، غير أن هناك دراسات  أعي لمنظمتهم القيام بأي سلوك إيُاب تطوُّ 

 .(2001نجم،  ) بين بعض الخصائص في العدالة التنظيمية وبين الاغتراب في العمل  

ت بتحديد أثر اهتمام القيادة بالعاملين وثقة العاملين بالقيادة اهتمَّ   (2005حيدر،  ) دراسة    -

 لت إلى أن هناك علاقةا وقد توصَّ   ،للعاملين  وسلوك المواطنة التنظيمية  لى العلاقة بين العدالة التنظيميةع

من مستوى   ر بكل ٍ وأن ارتباط العدالة التنظيمية يتأثَّ   ،إيُابية بين العدالة التنظيمية وسلوك المواطنة التنظيمية

وفي شأن طبيعة العلاقة بين إدراك العاملين للعدالة التنظيمية ودعم   .اهتمام القيادة بالمنظمات الحكومية

لى وجود إلت  بل بعض الدراسات التي توصَّ تم بحث هذه العلاقة من قِّ   ،القيادة وسلوك المواطنة التنظيمية

دة وكذلك بين دعم القيا ، ( ودعم القيادة2007)طه،  ارتباط إيُاب بين إدراك العاملين للعدالة التنظيمية

لت هذه الدراسة إلى انخفاض إدراك العاملين للعدالة التنظيمية ومستوى وتوصَّ وسلوك المواطنة التنظيمية،  

مع وجود   ،ممارسة سلوكيات المواطنة التنظيمية في المنظمات الخدمية محل الدراسة عن المستوي المطلوب

 ا ية، كما كانت عدالة التعاملات الأكثر تأثيرا يُابية بين العدالة التنظيمية وسلوكيات المواطنة التنظيم إ علاقة  

التنظيمية المواطنة  سلوكيات  التوزيع   ،على  عدالة  ثم  الإجراءات،  عدالة  يتأثَّ   .يليها  العدالة كما  ارتباط  ر 

 .ثقة العاملين في القيادة  ىاهتمام القيادة بالعاملين، وبمستو   ىالتنظيمية بسلوكيات المواطنة التنظيمية بمستو 

ستشفيات التابعة المأثر العدالة التنظيمية على سلوك المواطنة التنظيمية للعاملين في  البحث في    وتم كذلك

ولكنها ليست معنوية بين   ، لى وجود علاقة إيُابيةإلت  توصَّ   مارات في دراسةٍ لوزارة الصحة في دولة الإ 

   .(2006الالتزام التنظيمي والمواطنة التنظيمية بمستشفيات وزارة الصحة )الصباغ،  
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وفي مجال التعرف على مستوى الشعور بالعدالة التنظيمية وسلوك المواطنة التنظيمية لدى أساتذة 

تم بحث وتحليل الأبعاد الثلاثة للعدالة التنظيمية التوزيعية والإجرائية والتفاعلية والخصائص   ،التعليم الثانوي

هذا ما أظهرته دراسة   .وى التعليم ومدة الخدمةكالمركز الوظيفي والحالة الاجتماعية والعمر ومست  ،الشخصية

 .(2015معمري،  )

ين  اعتبرت أن الاتجاهَ تيوال  ،المتعلقة بأبعاد سلوك المواطنة التنظيمية  ( 2003  العامري،)راسة  د  -

فردي   عدٍ ن، حيث يتكامل الاتجاه الأول الذي يقسمه إلى بُ في تحديد أبعاد سلوك المواطنة هما متكاملا

وهو سلوك المساعدة للمنظمة مع الاتجاه   ،منظمي  عدٍ وبُ   ؛بمساعدة الموظفين الآخرين وحل مشاكلهمتعلق  مُ 

 ؛ وهي الإيثار والكياسة والضمير الحي والروح الرياضية وفضيلة المواطنة ، بعادألى خمسة  إالثاني الذي يقسم 

  .الاتجاه الثاني   ونلى الاتجاه الأول لا يرفضإ فالذين يذهبون  

دت والتي حدَّ   ،(2002  عض الدراسات كي تقيس سلوك المواطنة التنظيمية )العامري،وجاءت ب   

 (Organ ،1990) العاملين بالمستشفيات الحكومية، واستخدم فيها مقياس  ى مستوى سلوك المواطنة لد 

وقد أظهرت  الرياضية،  والروح  والكياسة  واللباقة  الضمير  ووعي  إيثار  التنظيمية من  المواطنة  أبعاد سلوك 

دير ورؤيته لسلوك المواطنة ووجود علاقة بين العمر التنظيمي للمُ   ،انخفاض مستوى سلوك المواطنة التنظيمية

الأ العاملين  عند  التنظيمية  لمواطنة  سلوك  وأن مستوى  العاملين أجانب  التنظيمية،  عند  وجوده  من  كثر 

دير ورؤيته لسلوك المواطنة التنظيمية العرب، بينما أظهرت الدراسة عدم وجود ارتباط بين المؤهل العلمي للمُ 

  . بعادلدى الموظفين في كافة الأ

قة في العلاقة بين التوافق النفسي للعاملين وسلوك المواطنة التنظيمية، وكذلك طبيعة العلا  وتم البحث   

التنظيمية المواطنة  الدراسات في هذه ،  (2000)شاهين،   بين الاضطرابات الانفعالية وسلوك  وخلصت 

أهمها الرضا الوظيفي، والعدالة   ،تغيراتبحاث إلى وجود رابط بين سلوك المواطنة التنظيمية بمجموعة مُ الأ
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 ىيُابية علثارها الإآلثقافة التنظيمية و استهدف فيها أبعاد ا  خرى أ   وفي أبحاثٍ   .التنظيمية، والالتزام التنظيمي

المنظمة من جهة التنظيمية بخصوص  المواطنة  العاملين من جهةٍ والأ  ، سلوكيات  ، وتأثير عمر أخرى  فراد 

  ،وكانت النتيجة وجود تأثير كبير للثقافة التنظيمية ،المنظمة وموقعها على سلوك المواطنة التنظيمية
ُ
تمثلة والم

وهذا ما يدعم   ،في العمل الجماعي والقدرة على التكييف والابتكار والتجانس على سلوك المواطنة التنظيمية

 .(2005شاهين،  )   والعاملين فيها  المنظمة ككل ٍ 

 شركة اتصالات كانت تعتمد على الحاسوب في ة وسلوك المواطنة التنظيمية فيويَّ أما العلاقة بين الهُ   

ة وسلوك المواطنة التنظيمية للعاملين في نقل المعرفة ويَّ من الهُ   لكل ٍ   ارئيسيًّ   ان هناك دورا ألى إ أشارت    ،أعمالها 

 .(، د.ت.Shin & Kim)من دراسة قام بها  وهذا ضِّ   ،في الشركة

دلالة إحصائية بين سلوك المواطنة التنظيمية  د وجود علاقة ذات  لتؤك ِّ   (2005  السيسي،)  دراسة   -   

وكذلك وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين سلوك المواطنة التنظيمية    ،وبين الخصائص الشخصية للعاملين

 . وبين الخصائص التنظيمية للعاملين في المستشفيات التابعة للتأمين الصحي بالبحيرة والإسكندرية

في علاقة سلوك المواطنة التنظيمية بواقع الثقافة   ت( بحث2017  دراسة المليفي )المليفي، فهد،  -

السعودية  التنظيمية العربية  بالمملكة  الأمنية  للعلوم  العربية  نايف  بجامعة  الإداريين  العاملين  والتي   ،لدى 

بدرجةٍ  التنظيمية  الثقافة  واقع  على  العينة  أفراد  موافقة  سلوك   ، كبيرة  استخلصت  على  موافقتهم  وكذلك 

ووجود فروق   ،للثقافة التنظيمية في سلوك المواطنة التنظيمية  إسهامووجود    ، كبيرة  واطنة التنظيمية بدرجةٍ الم

تغير عدد سنوات  باختلاف مُ   ، د الروح الرياضيةعْ وب ـُ  ،د المشاركة في اتّاذ القرارعْ ذات دلالة إحصائية في ب ـُ

العاملين الإداريين  .سنوات  5قل من  الأالخدمة   بتحفيز  بالجامعة بالتغلب على تقديم الأفكار   وأوصت 

فعَّ   ،الإبداعية تنظيمية  ثقافة  تُ وإيُاد  اتصال مفتوحة  قنوات  تعتمد على  سهم في رفع مستوى سلوك الة 

   .المواطنة التنظيمية
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 التنظيمية   دراسات العلاقة بين العدالة التنظيمية وسلوك المواطنة  2.2.6

 ومستوى  التنظيمية  للعدالة   المعل ِّمين   إدراك  بين  العلاقة   بعنوان   (2017  علي،  الشايع، )  دراسة  -

 القصيم  منطقة  في  الثانوية  المرحلة  معل ِّمي   على  ميدانية  دراسةٌ   وهي  التنظيمية،  المواطنة  بسلوك  التزامهم

 المدارس وقد هدفت إلى التعرُّف على مستوى إدراك المعل ِّمين للعدالة التنظيمية في   .السعودية  العربية  بالمملكة

الثانوية بمنطقة القصيم، والتعرُّف على مستوى الفروق الدالة إحصائيًّا في العلاقة بين إدراك المعل ِّمين للعدالة 

تغيرات التي احتوتها الدراسة )الجنس، سنوات الخبرة،  
ُ
التنظيمية وسلوك المواطنة التنظيمية، والتي ترجع إلى الم

الدراسة على المنهج الوصفي مُستعيناا بالمسح، وتكوَّنت عينة البحث وقد اعتمد الباحث في    .نوع المؤهل(

المطوَّرة )  386من   الأداة  الباحث  استخدم  الثانوية،  المرحلة  ومعلمة من    ( Moorman  ،1993معلماا 

 الدراسة  توصَّلت  وقد   .التنظيمية  المواطنة  سلوك  العدالة  لقياس  (Podsakoff et al  ،1990والمقياس المطوَّر )

 سلوك   مستوى  أما   متوسط،   التنظيمية   للعدالة   المعلمين   إدراك   مستوى  أن  أهمها:  كان  النتائج  من   مجموعة   إلى 

  التنظيمية،   المواطنة  وسلوك   التنظيمية  العدالة  بين  موجبة   ارتباطية  علاقةٌ   وتوجد  مرتفع،  فهو  التنظيمية  المواطنة

تغير  تعُزى  التنظيمية  العدالة   إدراك  في   إحصائيًّا  دالَّة  فوارق  توجد  كما 
ُ
 توجد  لا   بينما  الذكور،   لصالح  الجنس  لم

تغير   تعُزى   فروقٌ 
ُ
 تعُزى   التنظيمية  المواطنة   سلوك   في   إحصائيًّا  دالَّة  فروقٌ   أيضاا   توجد   ولا   المؤهل،  ونوع   الخبرة   لم

تغيرات
ُ
 مع  التعامل   في  التنظيمية  الة العد   مبادئ  تطبيق  مراعاة  على   بالحرص   الدراسة أوصت وقد   .الدراسة  لم

 الآتية:  بالضرورات  يتعلق   فيما  خاصةا   التنظيمية،  المواطنة  سلوك   دعم  في   إيُاب  أثرٍ   من   لها   لِّما  المعل ِّمين؛ 

 .العمل   بيئة  في   الوظيفية  الممارسات   في   الإنساني   الجانب  مُراعاة .أ

 . المعلمات  لدى   ومبادئها  التنظيمية  العدالة   مفهوم  تعزيز .ب

 الرياضية،  الروح   بُـعْد  في  الخصوص   وجه  وعلى   المعلمين،   لدى  التنظيمية  المواطنة   وكسل  تعزيز  - ج . ج

 . ومقترحاتهم  مشكلاتهم  إلى  والإنصات  المعلمين،  مشكلات حل خلال  من



 
 

60 

شرفين  المدارس  مُديري من  رؤسائهم  في   المعلمين   لدى  الثقة  ث .د
ُ
 .التربويين  والم

 حلول  إيُاد  على   الحرص  خلال  من  ءالانتما  قيم  تفعيل  في  المدرسية  الإدارة  إسهامات  .ه

 . للمشكلات

والعوفي،  )دراسة    - المجيد،  التنظيمية  (2016عبد  العدالة  أبعاد  عن  للكشف  هدفت  والتي   ،

الرياضية،  الروح  الكياسة،  )الإيثار،  التنظيمية  المواطنة  سلوكيات  وأبعاد  التفاعلية(  الإجرائية،  )التوزيعية، 

وعي   الحضاري،  دلالة السلوك  ذات  فروق  ووجود  تبوك،  مدينة  التربويات في  شرفات 
ُ
الم لدى  الضمير( 

تغيري المؤهل العلمي وسنوات الخبرة
ُ
 . إحصائية بين استجابات أفراد العينة تعُزى لم

هناك العديد من الدراسات التي تناولت العدالة التنظيمية وعلاقتها بسلوك المواطنة التنظيمية من   

التنظيمية علاقةا   (2017  عاشور، نادية،)  دراسة   - مختلفة:  جوانب   للعدالة  أن  افترضت  في رفع   التي 

ق والذي أثبتتها الدراسة بعد التحليل بتحقُّ   ،بمديرية الكهرباء والغاز بالجزائر  السلوك الحضاري لدى العاملين

ا عاملين، وهذه أيضا في زيادة وعي الضمير لدى ال  ٪، وأن للعدالة الإجرائية علاقةا 90هذه الفرضية بنسبة 

في رفع روح المعنوية الرياضية   وهي أن لعدالة التعاملات علاقةا   ،٪، أما الفرضية الثالثة90تحققة بنسبة  مُ 

ف على مستوى تحقيق العدالة ل استهدفت الدراسة التعرُّ وفي المجمَ   .٪100فكانت بنسبة   ، لدى العاملين

الة الإجراءات، عدالة التعاملات( على أبعاد سلوك المواطنة )عدالة التوزيع، عد   التنظيمية بأبعادها الثلاث

  .التنظيمية )السلوك الحضاري، وعي الضمير، الروح الرياضية(

التي بحثت في الدور المعدل للعدالة التنظيمية في العلاقة بين المواطنة   (2017  عبد الباقي،)دراسة    -

 ،حيث تم استخدام المنهج الوصفي في هذه الدراسة  ،ةفي المصارف السوداني  التنظيمية والالتزام التنظيمي

بلغت    وعلـى عينةٍ  العدالة   ،٪86,6وكانت نسبة الاسترداد    ا، موظفا   250طبقية عشوائية  أثر  وأثبتت 
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ُ
الم بين  العلاقة  المذكورينالتنظيمية في  مُ اوأوصت بضرورة    ،تغيرين  بين هتمام  العدالة  بتوفير  القرار  تخذي 

  .الموظفين

 دراسة   التنظيمية  المواطنة  وسلوك   التنظيمية  العدالة   بين   العلاقة  موضوع   عالجت   التي   اتالأدبيَّ   من   إن   

   مع  علاقتها   في   التنظيمية  للعدالة   الكبرى   الأهمية   ثبتت أ  التي   (Moorman ،  1991)  مورمان
ُ
 ، تغيراتالم

   مع  والتفاعلية   والتوزيعية  الإجرائية  بعادها أ  خلال  ومن   ، أنها  إثبات   تم  حيث 
ُ
 بأبعاد  علاقة   لها   شرف، الم

 ؛ الوظيفي  العمل  على  التأثير   في  اجدًّ   عالية  نسبةا   العلاقة  هذه   لتشك ِّ   حيث  التنظيمية،  المواطنة  سلوكيات

  . الوظيفي  الرضا  على   ثمَ  منو 

المتنوعة سلوك المواطنة التنظيمية للعاملين في الصناعة    نيَّاتكات العدالة على  درَ كما تم تحديث أثر مُ 

بل العدالة التنظيمية على سلوك لى وجود تأثير من قِّ إ شير  بالولايات المتحدة الأمريكية، وكانت النتائج تُ 

الموظف لسلوك   نيَّاتكبيرة على    عد الوحيد الذي يؤثر بدرجةٍ المواطنة التنظيمية، وأن العدالة التفاعلية هي البُ 

   .(Williams  ،2002)  المواطنة التنظيمية

استهدفت الكشف عن العلاقة بين العدالة التنظيمية وأداء المعل ِّمين   (2006المهدي،  )دراسة    -

العدالة  لتعزيز  نموذج  إلى  والتوصل  العربية،  مصر  العامة في جمهورية  الثانوية  المدارس  في  المواطنة  لسلوك 

علمين   معلماا، وأظهرت نتائج الدراسة  1083التنظيمية، وقد تكوَّنت عينة الدراسة من  
ُ
أن تصوُّرات الم

للعدالة التنظيمية كانت بدرجةٍ متوسطة، وأن هناك علاقةا موجبة دالَّة إحصائيًّا بين العدالة التنظيمية وسلوك 

 . المواطنة التنظيمية

وفيما يتعلق بالدراسات التي تبحث في اختبار العلاقة بين أبعاد العدالة التنظيمية التوزيعية والإجرائية    

   ،يةوالتعامل
ُ
العلميوالم والمؤهل  والوظيفية  والعمر  الشخصية كالجنسية  توصَّ   ، تغيرات  دراسات فقد  لت 

بالمنظمات الحكومية والخاصة والمشتركة إلى أن الإحساس بعدالة التعاملات والتوزيعات كانت في المستوى 
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د نفس العلاقة أخرى لتحدي  ما عدالة الإجراءات فكانت دون المتوسط، كذلك سعت دراساتٌ أالمتوسط،  

فادها انخفاض ومُ   إليها،   ( حول النتائج التي توصَّلت 1998  اثلة )الدعيج،ممُ   ليها دراساتٌ إالتي هدفت  

بالإناث   وثقتهم بالقيادة والإدارة، وإحساسهم بالعدالة التنظيمية مقارنةا   ،مستوى اعتراف العاملين الذكور

 .(2007العاملات )الفضلي،  

 

 سلوك المواطنة التنظيمية العدالة التنظيمية و و   اء العاملين دراسات العلاقة بين أد  2.2.7

، وتهدف إلى التعرف على أثر العدالة التنظيمية في تحسين أداء العاملين (2011بوقليع،  )دراسة    - 

التنظيمية   العدالة  أبعاد  على  الضوء  سلَّطت  حيث  الجزائرية،  المحروقات  شركة  التعاملية، )في  الإجرائية، 

تمثلة في  (التقييمية، الأخلاقية
ُ
الانضباط، إنجاز المهام، العلاقة مع الرؤساء، )، وتأثيراتها على أبعاد الأداء الم

وقد تكوَّن المجتمع من كافة أفراد العاملين في الشركة الجزائرية للمحروقات من المستويات   . (العلاقة الزملاء

 (742)تخدم الباحث أداة الاستبانة، حيث بلغ عدده  واس  . موظفاا  3523الإدارية الوسطى، وتَـعْدادهم  

وقد تم التوصل إلى   .من عينة الدراسة  (%92.75)من مجتمع الدراسة، وما نِّسبته    (%21)ما نِّسبته  

 النتائج الآتية:

 .نتائج إدراك العاملين لأبعاد العدالة التنظيمية جاءت بدرجةٍ متوسطة .أ

 . العاملين جاءت بدرجةٍ متوسطة  نتائج إدراك العاملين لأبعاد مستوى أداء .ب

العدالة  . ج أبعاد  العلاقات الارتباطية دالَّة إحصائيًّا وعند مستويات إيُابية بين  نتائج جميع 

، في حين كان أضعفها (الانضباط)الأداء، وكانت أقواها مع بُـعْد    تحسين التنظيمية وأبعاد 

 . (العلاقة مع الزملاء)في بُـعْد  
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أثر ذي دلالة إحصائية  .د الثلاثة    وجود  التنظيمية  العدالة  العدالة )لأبعاد  التوزيعية،  العدالة 

في الانضباط كبُعدٍ من أبعاد تحسين الأداء عند العاملين، غير   ( ةالإجرائية، والعدالة التقييمي

 . ليس لها أثر في الانضباط  (العدالة الأخلاقية)أن  

الة التوزيعية، العدالة الإجرائية،  العد )وجود أثر ذي دلالة إحصائية لأبعاد العدالة التنظيمية   .ه

العدالة )في العلاقة مع الرؤساء كبُعدٍ من أبعاد تحسين الأداء، غير أن    (ةوالعدالة التقييمي

 .ليس لهما أثر في العلاقة مع الرؤساء  (الأخلاقية والعدالة التعاملية

( ةالإجرائية والعدالة التقييميوجود أثر ذي دلالة إحصائية لأبعاد العدالة التنظيمية )العدالة   .و

العدالة الأخلاقية، العدالة )في العلاقة مع الزملاء كبُعدٍ من أبعاد تحسين الأداء، غير أن  

 .ليس لهما أثر في العلاقة مع الزملاء  ( والعدالة التعاملية  ةالتقييمي

ين أداء وجود فروقات ذات دلالة إحصائية بين تصورات المبحوثين للعدالة التنظيمية وتحس .ز

 . (المؤهل العلمي، الخبرة، العمر)العاملين، تعُزى للخصائص الديموغرافية  

لذا فقد أوصت الدراسة بتبني ِّ الكثير من المفاهيم التي تعكس أبعاد العدالة التنظيمية في التعرُّف على 

كما أوصت   .مستويات الأداء من خلال نشر مفاهيم الشفافية والحق، وضِّمن وسائل اللقاءات المفتوحة

ا عن الأهواء والمصالح وأوصت أيضاا بإشاعة روح التثقيف   . بالتأكيد على الجزاءات المادية والمعنوية بعيدا

الإداري، وإتاحة الفرصة بمشاركة العاملين في صنع القرار، والتأكيد على الحيادية والنزاهة، وأخيراا إعادة 

 . د بها عن النمطية والروتينالنظر في الأساليب وآليات تقييم الأداء، والابتعا

 استهدفت العلاقة بين سلوك المواطنة التنظيمية ومستوى أداء  (Len & Peng  ،2008)  دراسة  -

وجود إلى  لت الدراسة  وتوصَّ   ، ا في المعهد المالي في تايوان بائعا   450علىحيث تم تطبيقها   العاملين، الفريق  

تأثير إيُاب لسلوك المواطنة التنظيمية على مستوى أداء الفريق، وأن سلوك المواطنة التنظيمية كان له دور في 
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انعكس بالضرورة على تحسين أدائه، وفي حالة و   ،والذي بدوره زاد من فاعلية الفريق  ،الانسجام والتماسك

 .انعدام التماسك ينخفض الأداء

لت إلى وجود اختلاف بين تصورات توصَّ التي    ،(Turnipseed & Rassuli  ،,2005)دراسة    -

وأن ممارسة الرؤساء لهذا المفهوم يفوق   ،وسين حول مفهوم سلوك المواطنة التنظيميةؤ الرؤساء وتصورات المر 

 ،وأن كلما زاد مستوى سلوك المواطنة التنظيمية عند المسؤولين زاد مستوى الأداء لديهم ، وسينؤ ممارسة المر 

 . وسينؤ ك بالنسبة للمر وكذل

 التي استهدفت إظهار مستوى سلوك المواطنة  (Armenio, Neuza & Miguel  ،2010)دراسة    -

ون لت إلى أن العاملين في هذه الشركات يتحلَّ وقد توصَّ   ،صناعية في البرتغال  بشركاتٍ   التنظيمية للعاملين 

الوسيط بين الاستقامة التنظيمية وسلوك المواطنة بالاستقامة التنظيمية، كما أثبتت أن مفهوم السعادة هو  

دراستنا معنية بقطاع التعليم الذي تسعى   إن حيث    ؛جديرة بالتوقف عندها  وهذه هي مسألةٌ   .التنظيمية

تصل   أن  إجراءات  منظومة  خلال  من  دب  الهدفإ حكومة  هذا  ليست   ، لى  والسعادة  السعادة،  وهو 

 . اأيضا  بل للمتعاملين  ،فحسبللموظفين  

  

 وبين التميز في الأداء    لدينية الديني والثقافة ا  الالتزام دراسات العلاقة بين  2.2.8

في ظل تبني ِّ   تبحث في أثر الالتزام بأخلاقيات المهنة على الأداء الوظيفي  (2019رابح،  )دراسة    -

أثبتت وجود علاقة تأثيرية على الأداء من   قِّبل الالتزام الإدارة الأهداف في المؤسسات العمومية، حيث 

وتمَّت الدراسة على  .بأخلاقيات المهنة؛ إذ يعمل هذا الالتزام بدفع العاملين للسعي نحو تحقيق أفضل أداء

دقها  مجتمع موظفين في دوائر محلية بواسطة استبانة تم توزيعها بواسطة العينة العشوائية التي تم التحقق من صِّ
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، SPSSيل الإحصائي بالاستعانة ببرنامج التحليل الإحصائي  الظاهري، وأخضعت البيانات إلى عملية التحل

 وقد تم التوصل إلى النتائج الآتية:

يوجد تأثيٌر متوسط بالالتزام بأخلاقيات المهنة تجاه الزملاء على الأداء الوظيفي في المؤسسات  .أ

 . العمومية

ء الوظيفي في المؤسسات يوجد تأثيٌر متوسط بالالتزام بأخلاقيات المهنة تجاه المرؤوسين على الأدا .ب

 . العمومية

يوجد تأثيٌر متوسط بالالتزام بأخلاقيات المهنة تجاه المواطنين على الأداء الوظيفي في المؤسسات  . ج

 . العمومية

في  .د الوظيفي  الأداء  على  المحلي  المجتمع  تجاه  المهنة  بأخلاقيات  بالالتزام  متوسط  تأثيٌر  يوجد 

 .المؤسسات العمومية

اح وضع قوانين خاصة بقواعد وأخلاقيات المهنة، كما اقترحت الدراسة رفع مستوى وعليه فقد تم اقتر 

، بالإضافة إلى وضع  الوعي بأهمية أخلاقيات المهنة، ومكافأة العاملين على الإنجاز الجيد مادياًّ أو معنوياًّ

هم للتعرف على نظام رواتب يشك ِّل العدالة وفق الجهد وطبيعة العمل، وإطلاع العاملين على نتائج أدائ

 . نقاط القوة والضعف

حول دور القيم الأخلاقية والاجتماعية والدينية في رفع أداء   (2011براق ومصطفى،  )دراسة    - 

الاستثمارية   الاستثمارات الصناديق  أن  أثبتت  وقد  الأخلاقية والإسلامية،  والصناديق  اجتماعيًّا  المسؤولة 

اعية والمسؤولية الأخلاقية، والتي تتوافق مع الشريعة الإسلامية، الإسلامية التي تجمع بين المسؤولية الاجتم

كانت في خط النمو واستقطاب أموال المسلمين وغير المسلمين، وانتشرت في بلاد المسلمين، وصمدت 
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أثناء الأزمات المالية بعكس الصناديق التقليدية؛ ولهذا توُصي الدراسة بتسويق المنتجات المالية الإسلامية 

ا لصناديق الاستثمار الإسلامية  عامة؛   . نظراا لإثبات أن هناك أداءا جيدا

وهي دراسة عن أسباب ضعف الوازع الديني وغياب التفاعل التربوي    ،(2018  هارون، )دراسة    -

ون بمعلومات عن أخلاقيات  نسبة أفراد العينة ممن يحظَ دت على تدني ِّ والتي أكَّ   ، جريت في السودان أُ   للمعلمين

وقد أجابت الدراسة   . م التأهيل الفكري والتجريبي الكاملبد من تأهيل المعل ِّ   وعليه لا   ؛ المهنة كما ينبغي

على سؤال: ما أسباب ضعف الوازع الديني وغياب التفاعل التربوي لمعل ِّمي مؤسسات التعليم قبل الجامعي 

الديني، كما أظهرت الأسباب التي بولاية الخرطوم بالسودان؟ وقد أظهرت الدراسة وجود ضعف في الوازع  

جزية؛ بمعنى أن العدالة 
ُ
منها عدم توفُّر الأجور الم أسهمت في عدم الالتزام بأخلاقيات مهنة التعليم، من ضِّ

 .التوزيعية ضعيفة، وهو ما أسهم في المشكلة، بالإضافة إلى قلة التدريب، وهو أمرٌ يتعلق بالإدارة الإستراتيجية

ستراتيجيات المعلمين في تنمية الوازع الديني إقد ألقت الضوء على    (2016  أبو شريخ، )دراسة    -

أي تنمية   ؛ وهو الاهتمام الذاتي  ، حيث ظهرت نتائج تتعلق في اهتمام المعلمين بأنفسهم  ،وتقويمه في الأردن 

العلاقة الشرعية  المفاهيم والمصطلحات ذات  البحث عن  العمل من خلال  الديني لديهم في أداء   الوازع 

ليكون الشرعية  بالعبادات  بالالتزام  الذاتية  النية  لوجود  بالإضافة  الديني،  الوازع  بتنمية  قدوة و والتربوية  ا 

وفي ذات   .تعلمين، والانفتاح على الخبرات والأفكار الحديثة في ضوء الضوابط الإسلامية والوازع الدينيللمُ 

الاهتمام في  الاجتماعي  الجانب  الدراسة  أظهرت  يختصُّ   ، الوقت  بالطلبةبالا  والذي  ومشاركتهم   ،عتناء 

سب في هذا وقد جاءت أعلى الن ِّ   .وحثهم على أداء الشعائر الدينية  ، همومهم وطموحاتهم لتخفيف آلامهم

أكبر   مي هذه المرحلة بشكلٍ حرص معل ِّ   مما يدل على   ؛ ٪85إذ بلغت    ،مي المرحلة الثانويةالاهتمام من معل ِّ 

  .مين على التواصل الديني مع الطلبةمن غيرهم من المعل ِّ 
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 للباحث بضرورة معرفة المعلمين والمعلمات عن حاجة الطلبة لتنمية  ا تبينَّ ومن هذه الدراسة أيضا 

فاعلة  من العطاء لكونهم قوةا  سهم في بذل المعلمين للمزيد لإيمانهم بأن الوازع الديني هو ما يُ  ؛الوازع الديني

 . لها المعلم الذي هو من يخلق هذه الروحيتحمَّ   وهي مسؤوليةٌ  ، تحملة للأمانةومُ   ، في المجتمع 

خلاقيات  أ والتي استهدفت قياس تأثير    ،(2012الحياصات، والكسابسة، والفاعوري،  )دراسة    -

   ،العمل الإسلامي
ُ
نصاف والرفق والتسامح واستشعار المسؤولية والعدالة والإ  تقان تمثلة في الكفاية والإوالم

حيث   ،لتزام التنظيمية ولي الأمر والمحافظة على كرامة الوظيفة، في الاعوالأمانة والعمل بروح الفريق وطا

ر أن أخلاقيات العمل حيث جاءت النتائج حول تصوُّ   ،كانت الدراسة حول المؤسسات الصحفية الأردنية

   اوأن هناك تأثيرا   ، بعاده متوسطةأد من  عْ ومستوى كل ب ـُ  ، تفعةر الإسلامية مُ 
ُ
واستشعار   ،تغير النصح والإبداعلم

على   ،والمحافظة على كرامة الوظيفة  ،وطاعة ولي الأمر  ، والعمل بروح الفريق الواحد   ،المسؤولية والإنصاف

لكفاية والإتقان والرفق والتسامح ذو دلالة إحصائية عند مستوى ا  في حين لا يوجد تأثيرٌ   ،لتزام التنظيميالا

لتزام لتزام بالأخلاقيات الإسلامية لدورها في الالذا أوصت الدراسة بضرورة الا  ؛لتزام التنظيميوالأمانة في الا

 . التنظيمي

والمسعود ودومة وعبدالقادر،  )دراسة    -  الا  (2017بوقراف  التنظيمية في  القيم  دور  لتزام حول 

ل سمات الفرد وهي التي تشك ِّ  ،سلاميةفي المجتمع المسلم تنبع من وحي القيم الإ ةالتنظيمي التنظيمي، والقيم

 
ُ
 أرقى القيم والمبادئ التي تّدم ن الدين يتبنىَّ إ وحيث    ،لتزم بالقيم الإسلامية في المنظمة الإسلاميةالعامل الم

ا على تمييز طريق عايير تجعله قادرا وتّلق له منظومة من الم   ،وصله إلى تحقيق السعادة من جهةوتُ   ،الإنسان 

راوح ق الإبداع والتميز من ذلك الذي يُ الخير من طريق الشر، وكذلك ما هو الفعل الأفضل والذي يحق ِّ 

( في مجالات عمل 2015 )السنان،  لذا فإن الثقافة الإسلامية تكون ضرورة لتحكيم هذه المعايير   ؛مكانه
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الدين   ا خدمة للآخرين يحثُّ نه مع كو   ، ق السعادةة البشرية التي تحق ِّ لأن العمل من ضروريات الحيا  ؛ الإنسان 

 . (2001  )الظاهري،  فالثقافة الإسلامية هي تنمية لفكر الإنسان وتنظيم لسلوكه  ؛على القيام بها وإتقانها

 

 مراجعة للدراسات السابقة  2.2.9

والبحث في خلفياتها وترقية  استفاد الباحث من الدراسات السابقة في تحديد المشكلة المراد بحثها  

مستوى الأدب النظري في التعرف على ماهية الأداء المتميز ودوافعه التي استطاع أن يحدد نوعان من الدوافع 

كانت الدراسات السابقة قد تعرضت إلى احدهما وهو العدالة التنظيمية كيف انعكست على الدوافع على 

خير هو ما تناولته الدراسات السابقة على أنه متغير مستقل يعد سلوك المواطنة التنظيمية وهذا المتغير الأ 

دافعا رئيسيا للتمي ز، مع أن الدراسة الحالية انفردت بتأثير هذه الدوافع على التم يز في الأداء في نوع من 

أنواع المدارس ضمن القطاع التعليمي وهو المدارس الخاصة بفرضية أن المدارس الخاصة تشكل جانباا من 

عبء على ميزانية الأسرة وبالتالي فهي تمس الحياة الاجتماعية، وعلى حد علم الباحث فإن الدراسة الحالية ال

في هذا الإطار الضي ِّق وبهذا الكم من المتغيرات تكاد تكون من الدراسات القليلة أو النادرة، ويؤكد الباحث 

الحالية بالمع الدراسة  قد أغنت  السابقة  الدراسات  أن  الاستفادة كثيراا من هنا على  ارف والفرضيات مع 

النتائج التي تم التوصل إليها وهو ما حدا بالباحث للكشف عن حقيقة حالة الضعف أو تدني مستوى 

الأداء عند المدرسين في المدارس الخاصة هل هي آتية من قبل متغيري العدالة التنظيمية والإدارة الإستراتيجية 

الدراسات تناولت تأثير ذات المتغيرات أو غيرها على التمي ز في الأداء إلا   أم لا؟  وعلى الرغم من أن هذه

أن الباحث استفاد من تعميم هذا القياس خاصة في حالة أن المشكلة هي في القطاع التعليمي وبالأخص 

   .في المدارس
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التي ساهمت المراجع والمصادر  الرجوع إلى  استطاع  الدراسات  الباحث ومن خلال هذه  في   كما 

 . تحديد خطوات الدراسة فضلا عن المفاهيم التي احتوتها هذه المراجع 

 وكانت نقاط التوافق والاختلاف بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية تتمثل في الآتي:  

 نظرية الدراسة  -1

ية وهو ما تبنت الدراسة الحالية نظرية " فلسفة الإدارة بالفعالي ة "القائمة على تحقيق الكفاءة والكفا

رأته الدراسة بأنه يحقق الجودة والتمي ز من جهة وكمية الإنتاج من جهة أخرى، وذلك من أجل القيمة العليا 

المنظمة وسعادة  الفرد وسعادة أصحاب  المتضمنة سعادة  السعادة المجتمعية  الدراسة وهي  التي تستهدفها 

 لنظرية هذا من وجهة نظر الباحث المجتمع بشكل عام ولا يتحقق ذلك إلا  من خلال تبني هذه ا

أما الدراسات السابقة فقد تنوعت النظريات التي تبنتها في معالجة مشكلة التم يز حيث تبنت البعض 

للكشف عن دلالات الفروق بين متوسطات تقدير المعلمين في   EFQMمن الدراسات النموذج الأورب  

عض الدراسات قد تبنى " المنظور الإسلامي" في مشكلة المدارس، والبعض قد تبنى انموذجا لقياس التمي ز وب

التمي ز وهذا النوع من الدراسات لا شك أنه قد يلتقي بشكل أو بآخر بنظرية الدراسة الحالية كون أن القيم 

الكفاءة  السعادة المجتمعية من خلال تحقيق توفر  البشرية من أهدافها  الموارد  الإدارية الإسلامية في إدارة 

لكفاية، وقد تطرق بعض الباحثين في إحدى الدراسات إلى أسلوب " الكايزن" لإختبار مستوى وتحقيق ا

 . التمي ز عند العاملين 

 

 تها الدراسات السابقة  لأهداف التي تبنَّ ا   -  2

التعريفات في  التمي ز  هدفت الدراسات السابقة لبحث  والمتغيرات التي تؤثر عليه بما فيها   مشكلة 

التنظيمية   القياس وتارة أخرى   ،    ،بعادهاأبكافة  العدالة  زاوية درجة  الموضوع تارة من  هذا  وكان بحث 
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تغير العدالة مُ   علاقة   ظ أن الكثير من الدراسات قد بحثت وحِّ وقد لُ كمشكلة تتأثر بها الإنتاجية والجودة،  

هذه الدراسة ترى أن سلوك المواطنة أن  غير    ،تابع   تغيرٍ ك المواطنة التنظيمية كمُ مستقل بسلو   تغيرٍ التنظيمية كمُ 

 ويمكن أن يكون محصلةا   ، تغير أكثر أهميةا للعاملين في المنظمة نحو مُ ا ودافعا ل تحريكا التنظيمية هو الآخر يشك ِّ 

ل احتساب سلوك المواطنة وهو التميز، فإن هذه الدراسة تعتبر من الأفض  ،ترجوها المنظمة ويرجوها المجتمع

لأن انعكاس الأثر من العدالة التنظيمية  ؛من العدالة التنظيمية والتميز التنظيمية هو المحور الوسيط بين كل ٍ 

ل سلوك المواطنة التنظيمية هنا قيمة من القيم وفي رأي الدراسة يمث ِّ   ، هذا الوسيط يكون قوياًّ برعلى التميز ع 

شير إلى وجود تشابه بين يُ إذن واقع الدراسة    ؛ تها الدراسةرية الإدارة بالقيم التي تبنَّ بها نظ  ينادالعليا التي تُ 

ولكن في ذات الوقت تّتلف   ،الأكاديميةهذه الدراسة والدراسات السابقة في عرض المفاهيم من الناحية  

 
ُ
التابع على خلاف الكثير تغير  تغير المستقل للمُ هذه الدراسة عن الدراسات السابقة من حيث استهداف الم

 . من الدراسات

 

 مة المستخدَ العينة    -  3

تتناسب وموضوع كل دراسة، حيث كانت عينات   متنوعةا   الدراسات السابقة قد استخدمت عيناتٍ 

ومن العاملين في المنظمات الصحية   ، من الدارسين في المؤسسات التعليمية كطلبة الجامعات أو المدارس

   كالمستشفيات والإدارات
ُ
شرفة عليها، المصانع والشركات والمؤسسات الخيرية العامة ذات النفع العام، الم

كما تناولت بعض الدراسات عينات من المؤسسات الصحفية المعنية   ،جاريةوالمؤسسات المالية والبنوك الت ِّ 

وهي   ،عليميةمن أهم المؤسسات الت  د أن ما تناولته هذه الدراسة من موضوع له علاقة بمؤسسةٍ يْ بالنشر، ب ـَ

سين والمدرسات خاص فقد كانت العينة هي المدر ِّ   بوجهٍ اصة  وحيث الدراسة تبحث في المدارس الخ  ، المدراس
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ر العملية التدريسية الذين يعملون في هذا الحقل في إمارة دب بدولة الإمارات العربية المتحدة، لقياس مدى تأثُّ 

 . ستراتيجيةبالعدالة التنظيمية والإدارة الإ

 

 مة أدوات الدراسة المستخدَ   -4

اختلافٌ  يوجد  يُ   لا  المستخدَ ذكَ كبير  الأدوات  بين  الدراسر  وهذه  السابقة  الدراسات  في   ة؛ مة 

د تم في هذه الدراسة قة للبحوث، و دَّ فالدراسات السابقة في مجملها استخدمت الاستبانات والمقاييس المعَ 

 .وين الملاحظاتبالإضافة إلى المقابلات وتد   استخدام الاستبانة

 

 المنهجية المستخدمة   -  5

المنهج الوصفي   حيث استخدم  شتركة، مُ   هجية اشتركت هذه الدراسة مع الدراسات السابقة في من

ومتابعة ذلك بالتحليل الإحصائي   ، الذي يبحث الظاهرة بعد تحديدها والكشف عن الجوانب المتعلقة بها

 . ع في الدراسات السابقةنتائج، وهو ذاته المنهج المتبَ للبيانات المجمعة عن هذه الظواهر للخروج بال

   الحالية   الدراسة   
ُ
 ، كبير على طاقة الموظفين  ين لهما تأثيرٌ ين مهمَّ تغيرَ تستهدف إدراك موظفي المنظمة لم

والإ التوزيعية  الأربعة  بأبعادها  التنظيمية  العدالة  والمعلوماتيةوهما  والتعاملية  الإستراتيجية   ،جرائية  والإدارة 

ا بدعا داءا مُ أوجعله    ،حاول الدراسة معرفة ما تقوم به من تأثير على تحسين الأداءفتُ   ،بإمكاناتها التخطيطية

ومن خلال   ،وهو سلوك المواطنة التنظيمية  ،ا في هذه المهمةا رئيسيًّ فترض أن يلعب دورا ا عبر وسيط يُ قا خلاَّ 

ثقافي عن روح الدين الإسلامي الذي يتفاعل   وما يحمله من فكرٍ   ،دينيالتزام  فاعلية ما يعيشه الموظف من  

المواطنةإيُابيًّ  الدافع نحو الهدففيشك ِّ   ،ا مع سلوك  العمل  ، ل  أداء  الدراسات   . وهو الإبداع في  وبمقارنة 

حيث جاءت أكثر الدراسات التي تم استعراضها بوجود   ، ا في الهدف كبيرا بقة في هذا الصدد نرى تماثلاا السا
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،  Egan  (1994)  كدراسة  ،علاقة ذات دلالة إحصائية بين العدالة التنظيمية وسلوك المواطنة التنظيمية

والأداء   التنظيمية  العدالة  أبعاد  بعض  بين  التأثير  في  التفاوت  قوةا مع   درة  كدراسة  ،اوضعفا   الوظيفي 

القديمة  ،(2008) الدراسات  في  دراسة وأيضا Moorman  (1991  ،)  كدراسة  ،وهكذا كانت  ا 

Greenberg  (1991  ،)تـأثير   .(2007)  طه  والحديثة كدراسة في  البحث  في  الدراسة  هذه  وتشترك 

خاص المنظمة التي تعمل في إطار العمل   وبشكلٍ   ، الإحساس بالروح الدينية التي يعيشها الموظف في المنظمة

كالأوقاف والشئون الإسلامية أو الاقتصاد   ،أو إطار جانب من جوانب التخصص الإسلامي   ،الإنساني

والتي تناولت تأثير العدالة   ،(2018)  آل كاظم  تبت دراسات في هذا الجانب كدراسةحيث كُ   ،الإسلامي

التنظيمية في   ىالتنظيمية علـ المواطنة  البنوك الإسلامية في دبسلوك  ولا شك بأن هذه   ، بنك من أهم 

نا الدين لَ صل بجانب من جوانب الحياة الإنسانية التي حمَّ اقتصادية تتَّ   الدراسة تتناول هذا الجانب في منظمةٍ 

 .الإسلامي مسؤوليتها

 إن ما يمي ِّ   
ُ
س التميز في شابهة لها هو أن هذه الدراسة قامت بقياز دراستنا هذه عن الدراسات الم

في حين أن الدراسات السابقة قد تناولت هذا  ،هما العدالة التنظيمية والإدارة الإستراتيجية  ،تغيرينالأداء بمُ 

بين العدالة   ارتباطا اة  در الإشارة إلى أن الدراسة ترى أن ثَمَّ تجوهنا    .التأثير فقط من جانب العدالة التنظيمية

ما إذا كان الوسيط سيَّ لا    ،ا قوة تأثير أكبر على التميز في الأداءلا معا شك ِّ ليُ   ؛ستراتيجيةالتنظيمية والإدارة الإ

 .بينهما هو سلوك المواطنة التنظيمية

 ،ين للغايةهمَّ مين  إن ما يخلق الفعالية في العمل الإداري من وجهة نظر هذه الدراسة هو وجود عاملَ 

 ئ هذا المناخَ دراك العاملين بمواطنتهم، وإن الذي يهي ِّ هما المناخ الإداري الذي يسود المنظمة ويتفاعل معه إ

كما   ،ما ينعكس على السلوك التنظيمي ،ق أهداف العاملين وهي السعادةفهي تحق ِّ   ؛هو العدالة التنظيمية

ق أهداف المجتمع الذي يرى المنظمة ويحق ِّ   ،ق أهداف سلطة المنظمة من حيث زيادة الكفاءة الإنتاجيةيحق ِّ 
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إستراتيجية قادرة على   عنية بتنمية المجتمع، لا شك بأن الربط بين هذه الأهداف يتطلب إدارةا الحضارية الم

توفير  أهم مواصفاتها هو  التي من  والنظر إلى عوامل نجاح هذه الإستراتيجية،  الربط بين هذه الأهداف 

هذه الطاقات في ظل أبسط الإمكانيات القادرة على تحرير الطاقات الموجودة عند الموظفين، ولا يمكن تحرير  

ستراتيجية الإبداعية التي على المنظمة أن ج بين العدالة التنظيمية والإلذا هناك تمازُ   ؛أنواع الظلم الإداري

قياس منظمة مُ   .بعهاتتَّ  إذا أردنا  نقول  التميز إلى من هنا  التفوق    تكاملة  العدالة   لافحد  بد من دراسة 

ية هذه المنظمة، وهو ما ترى فيه الدراسة من أهمية لجعل العدالة التنظيمية  التنظيمية إلى جانب إدارة إستراتيج

 
ُ
 .ز في الأداءوهو التميُّ   ،ن لقياس المتغير التابع تغيران المستقلاَّ والإدارة الإستراتيجية هما الم

 

  والنظرية التي أعتمد عليها البحث الإطار النظري   2.3

 التميز في الأداء  2.3.1

وقد   .لمحيط(اقاموس  الالشيء أي اختلف عن غيره )  وامتازَ   ، التفارق أو التخالفالتميز لغةا هو  

شار إلى شخص بالتميز د أن يُ فبمجرَّ   ؛لى السلبيإ ز الإيُاب منه  يانصرفت الكلمة أكثر ما انصرفت نحو التم

قة في داخل الفرد خلاَّ  ز بالمعنى الإداري هو طاقةٌ التميُّ ف  . بالسالبز  ب وإن كان هناك تميُّ عنى بالتميز الموجَ يُ 

وقابلة   ،مةساعده في تحقيق أكبر إنجاز ممكن يعود بالنفع للمنظَّ تُ   ،(2017  )خوقير،   تناسقة مُ   تعمل بطريقةٍ 

مات علـى اختلاف ت المنظَّ ق النفع بادرَ نطلَ ومن مُ   .ويمكن أن تنمو بوجود الاستعداد لدى الفرد ،للتطوير

نوطة بمقدار ز مَ د الجودة، غير أن مسألة التميُّ مة تنشُ لكل منظَّ   ا قياسا أصبح مِّ صاتها من هذا الأمر الذي  تّصُّ 

ز يحتاج إلى عميلة فراد العاملون بالجهود المبذولة في هذا الصدد، وأن التميُّ ليا بما يقوم به الأإيمان الإدارة العُ 

توفير  التميز يحتاج إلى  اللوائح والأنظمة، وأن  تعديل  قبل  النفوس  كالتدريب   ، مقدمات للأفرادتغيير في 
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قاس مة تُ لذلك صارت المنظَّ   ؛عاتهم وتوفير البيئة المناسبةوإكسابهم المهارات والعمل على التمهيد لتطبيق تطلُّ 

 .الإبداعية  قدراتهازي و بمقدار نجاح نموذجها التميُّ 

وقد تكون   ،لجديدة فالإبداع هو عبارة الفكرة ا  ؛زوالإبداع والابتكار وسائل عملية لإحداث التميُّ 

سواء في الجوانب الهيكلية    ، ملحوظ  د منها تطوير العملية الإنتاجية بشكلٍ قصَ  يُ أحياناا   ، في حداثتها  هرةا با

طط الإدارية أو الخُ   ، أو إدخال أجهزة وتقنيات بغرض التوفير في الجهد والمال  ،رق والوسائل الحديثةأو الطُّ 

فكرة جديدة بغرض   لقُ أما الابتكار فهو خَ   . ارة محليًّ ئة المحلية أو المبتكَ مة خارج البيوالبرامج الحديثة المستخدَ 

والإبداع هو محاولات التطبيق ،  لأنه إيُاد  ؛د الإبداعل ِّ و لذا فإن الابتكار هو من ي  ؛لع دمات أو الس ِّ تطوير الخِّ 

 .(2017  )جمال،

سي والممارسات التطبيقية لهذا للأداء المؤسَّ ق في النظام الشامل  حالة التفوُّ )   :سي هوز المؤسَّ إن التميُّ 

 ويُ   .(2017  بداع الإداري،)جمال، لينا، إدارة التغير والإ  (النظام
ُ
ق تعاملين، كما يحق ِّ راد منه كسب رضا الم

   ،واستدامة نجاحاتها  ،مةة المنظَّ حيويَّ 
ُ
سب الولاء، بالإضافة أو كسب المزيد من نِّ   ،تعاملين والاحتفاظ بولاء الم

تتحقَّ للمزي التي  والإدارية  المالية  العوائد  من  للمنظمةد  خُ   ،ق  في  الإستراتيجيةطَ كالتطوير  وخفض   ،طها 

 .وتعاظم الأرباح نتيجة زيادة ديناميكية العملية الإنتاجية  ،التكاليف

تُ التميُّ   بُ ذلك أن النموذج هو قالَ   ؛ هاز ا لتميُّ مة نموذجا  المنظَّ إذن من المهم أن تتبنىَّ    ف عرَ ز الذي 

تميُّ المنظَّ  بشكل  بصيغةٍ ز مة  أو  به،  الرئيسية    ها  المعايير  التي تحتوي على  العمليات  أخرى هو مجموعة من 

د وهذا النموذج تحد ِّ   .(2017  )خوقير،   ز الأداءرة في تميُّ تفاعلية وتكاملية مؤث ِّ   والمرتبطة بعلاقةٍ   ،والفرعية

 
َ
 ؛والعكس صحيح  ،وتأثيراته على نفسيات الأفراد  ،نجاز وفي المجتمع اليته في الإ وفعَّ   ، بة منهه المترك ِّ ه عناصرُ معالم

مات وفي ظل التنافسية بين المنظَّ   . مةز من دور في المنظَّ يُّ مما يلعبه الت  وَفْقر  أثَّ تات الأفراد تن نفسيَّ إ أي  

نه من إحيث    ؛الحًّ مُ   اطلبا مَ   سي يظلُّ ز المؤسَّ الربحية أو حتى غير الربحية فإن البحث عن عوامل تحقيق التميُّ 
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للمنظَّ  التنظيمية  الثقافة  أو  الإستراتيجية  الإدارة  تكون  أن  المنتَ الممكن  نوعية  أو  الجودة مة  حيث  من  ج 

أو بعضها  تمعةا كلها مجُ   ، مة في الإنتاجأو الآلية المستخدَ  ،أو الطاقات التي تبذلها الإدارة العليا ،والاستدامة

عند مستوى دلالة إحصائية    يوقد أثبتت بعض الدراسات وجود أثر ذ  .سيز المؤسَّ هي من عوامل التميُّ 

 . (2015  سي في الأداء )الزعبي، ز المؤسَّ على تحقيق التميُّ   تمعةا أو مجُ  نفردةا مُ معنوية لعوامل النجاح  

 والتميز في الأداء هو ما تدور حوله أهداف الدراسة لكونه يشك ِّ 
ُ
أن كفاءة   ولا شكَّ   .تغير التابع ل الم

نسبة كمية )لأن كفاءة الأداء تعني في المفهوم الاقتصادي    ؛حور الرئيس في تضاعف الإنتاجل المِّ داء تمث ِّ الأ

ز إذ يرك ِّ   ؛بين فاعلية الأداء وكفاءة الأداء  ة فرقٌ وثَمَّ   .(2016  )شقوعة، فؤاد،  (ج إلى عناصر الإنتاجالمنتَ 

 صاحب الأالأول على التأثير الذي يُ 
ُ
ن إ أي    ؛اا أو كيفا مة نتيجة إيُابية الإنتاج كمًّ المنظَّ جين في  نتِّ فراد الم

وهو ما   ،الأمر الذي ينقل صورة العمل من المادي إلى الإنساني  ؛ا ما في النفوسث شيئا دِّ فاعلية الأداء تحُ 

إلى الإدارة التي   ، اهتمامها على الجانب المادي يتطلب من الإدارة أن تنتقل كذلك من الإدارة التي ينصبُّ 

حيث   ؛من هنا تكون البداية نحو آفاق التميز في الأداء  .ز على الجانب العضوي أو الإنسانيأن ترك ِّ يُب  

وإن   ، لة من الكفاءةل من الفاعلية أكثر من الوفرة المتحصَّ راعي وفرة الإنتاج المتحصَّ المنظمة عليها أن تُ 

تدريُي   مل على تناقص المنفعة بشكلٍ الكفاءة من الفاعلية يع  لأن خلوَّ   ؛ ا ضرورياًّ طلبا كانت الكفاءة مَ 

 ق هذا التأثير هو الصالح العام، غير أن خلوَّ نطلَ إذا كان مُ   خاصةا   ، لضرورة التأثير الإيُاب على نفسية الفرد

 . كالتدريب والتعليم  ،نه يمكن تلافيه بوسائل رفع الكفاءةفإسلبيا    االفاعلية من الكفاءة وإن كانت أمرا 

قامت   ، بل العاملين، هذه الطاقات بدأت نفسيةا تم بذلها من قِّ  الأداء هو نتيجة لطاقاتٍ والتميز في  

مة بشحنها في داخل العاملين بعد أن وضعت النظام التحفيزي الداعم لخلق الولاء التنظيمي بعد الرضا المنظَّ 

ازات الطاقة النفسية  لذا سرعان ما تنخلق في داخل العاملين الروح الإبداعية التي هي من إفر   ؛الوظيفي

تتولد بين النفس والعقل )العساف،   تجددةا وقد تكون مُ   ،زةتكون مميَّ   وهي نشاطاتٌ   ، والطاقات العقلية
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 ؛ صف بالمعرفة العلمية والسلوك الحضاري والحيوية الدائمةرات التي تتَّ ( من قبيل المبادَ 2005المعطي،    عبد 

مة توفير تها، وعلى المنظَّ صداقيَّ ت مِّ ثبِّ علمي يُ   عية إلى بحثٍ فالإبداع إذن هو عملية إخضاع الأفكار الإبدا

ن الأفكار الإبداعية إ إذ    ؛أما الابتكار فهو وليد الطاقة الفنية عند العاملين  . مناخ وبيئة البحث العلمي

صل وهو ما يتو   ، د الابتكاربة تول ِّ كتسَ ذاتية أو مُ   والمعرفة العلمية مع ما لدى العامل من مهارات وقدراتٍ 

بناء الأدوات أو المعدات أو الأساليبإ الفرد من جديد في  يُ   ،ليه  المنظمةوالذي  التجديد على   ، ضفي 

التنافس من قِّ   ،كسبها التميزويُ   ، سن من إنجازاتهاويحُ  بداع مات، غير أن الإبل سائر المنظَّ ويُعله موضع 

  .ومتابعة للاستدامة والتجديد  ،بل المنظمةالابتكار كليهما يحتاج إلى إدارة من قِّ و 

التأكد من تحقيق الأهداف   غيةَ ا في الرقابة الإدارية والمالية بُ ا مهمًّ من هنا يكون دور إدارة الأداء دورا 

ناسب، كما تستهدف الرقابة الإدارية زيادة الكفاءة وملاحظة الفاعلية، مُ   بأكبر قدر من الكفاءة وبوقتٍ 

سهم فين أنفُ ط تنفيذية على الموظَّ طَ اللازمة لرفع كفاءة وفاعلية هذا الأداء من خلال خُ وتحديد الموازنات  

ا المشاركة فيه، مع عدم التغافل عن وضع نظام الحوافز والأجور والدعم المعنوي الذي يُب أن يسير جنبا 

للإدارة   نظرنا لا بدَّ   لذلك من وجهة   ؛ فط لرفعهما عند الموظَّ إلى جنب مع مسيرة الفاعلية والكفاءة المخطَّ 

صة وصي بتكثيف الجهود نحو ملاحظة الفاعلية والأداء من تطبيق المعايير والمقاييس المخصَّ العليا من أن تُ 

 . ولا تنسى أن تضع للمقاييس صياغة للوزن   ،لقياس الأداء

ق فْ وَ   وأن تتمَّ   ، س فيها من حيث عباراتهابْ لا لَ   وصياغة وزن المقاييس لا بد من أن تكون صريحةا 

وبعد اختيار المقاييس لا بد من وزنها الذي يعكس   ، ليها التقويم إها تحقيق الأغراض التي يهدف  دات أهمُّ محدَّ 

ليهما الدوافع إوقد يكون بالإضافة    ، فقد يكون المقياس هو الكم والكيف في العمل  ؛ الأهمية النسبية له

يُعل ما  ووزن هدا الأخير فيه من الحساسية    . فظَّ ا على عمل المو ن ظهرَ يالنفسية وراء الكم والكيف اللذ 

رية ف ودوافعه الداخلية من خلال اختبارات قد تكون سِّ مكنونات الموظَّ   ىلعون علالقائمين على التقويم يطَّ 
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ري الذي قد يكشف ق الس ِّ مات في بعض الدول إلى ذلك كموضع المتسو ِّ وقد لجأت بعض المنظَّ   .ما  إلى حد ٍ 

قل العمل الذي يقوم ل ثِّ رقام تمث ِّ أ ن الأوزان هي  إوحيث    .ما تجاه عمله وما هي دوافعه  موظفٍ حقيقة نوايا  

ا لكون ويمكن أن تأخذ رقما   ، فيمكن تسمية المشاعر والخلجات في داخل الموظف بأنها عمل  ،فبه الموظَّ 

 . أن لها وزناا 

 وزن المقاييس  :2.1الجدول  

 الوزن  المقياس 

 ٣ عدد المعاملات المنجَزة 

 ٢ مساعدة الزملاء في الإنجاز 
 ١ الحضور المبكر 

 ٠ الاعتذار عن القيام بأعباء الآخرين
 ٣- التسويف في الإنجاز 

 ٢ المبادرة لتقديم الأفكار والمقترحات
 ٢ السرور والبهجة عند زيادة أعباء العمل 

 ٢ حب العمل وحب الزملاء واحترام المسؤولين 
 ٢- تصيُّد أخطاء الآخرين 

 ١- التفاوض المتشنج 
 

 

 ،الوصول إلى حد التميز يُب أن يشتمل الأداء على مجموعة عناصر  غيةَ ولأهمية تقييم الأداء لمتابعته بُ 

ت من راعى فيه مدة الإنجاز وشفافية الطريقة التي تمَّ من أصول تُ م ضِّ من أهمها: وضع البرنامج اللازم والمصمَّ 

ا ا للوقت وتوفيرا اختصارا ل  لأنه يمث ِّ   ؛ اهمًّ مُ   اد عنصرا عَ ا ي ـُخلاله، كما أن توفير المستلزمات المادية والتقنية أيضا 

بة والمحفَّزة بعد أن تقوم بتطبيق  ئ الكوادر البشرية المدرَّ  للعمل، بعد ذلك على الإدارة أن تهي ِّ للجهد وإتقاناا 

فترض أن يتصدر مستوى الأداء برامج الاستثمار للقدرات البشرية، بعدها تعمد إلى تقييم النتائج التي يُ 
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ق فْ وتعني الإجادة الجودة وَ   .(2011فين في تحقيق الأهداف )ريان،  ة الموظَّ أي بمعنى إجاد  ؛قائمة النتائج

 وفي تعريفٍ   .(2016  وحسن استخدام وسائل الإنتاج مع ترشيد الإنفاق )شقوعة،  ،فات المطلوبةالمواصَ 

 
ُ
 آخر للجودة الم

ُ
ئدة الفا)وهذا المعنى يشتمل على    ،تميز هي مدى إجادة تحقيق الأهدافتحققة من الفرد الم

 (بول، معدل الخطأ، والتغذية الراجعة من المستخدمين والعملاءمعدل القَ   والاستجابة والحصول على التأثير،

ات التي وقياسها العدد والمرَّ   ،فرادذة بجهود الأويدخل في نتائج التميز تحديد الكمية المنفَّ   .(2011  ، )عامر

بد من اعتبار الالتزام بجدول المواعيد   وهنا لا   ، لوقتوالتكاليف المبذولة فيها، كما يدخل ا  ، تم فيها العدد

ز ومعادلة ث التميُّ هذه الفئات الثلاث مثلَّ ل  م وموازنة الوقت بكمية الإنتاج لتش  ، أول مقياس الالتزام الزمني

 . ز المطلوبة لإيُاد حالة الإبداع لدى الفرد العاملالتميُّ 

 جودة الإنتاج                                            كمية الإنتاج                
  ( التأثير، القبول والخطأ، التغذية الراجعة)                   التكاليف( كمية الإنتاج، عدد المرات، قيمة  )

 الإنتاج وقت الإنتاج ودائرة  :  2.1الرسم البياني  
 

ز تقف عند حد إرضاء لى ذهن القيادات الإدارية في الكثير من المنظمات أن ثقافة التميُّ إويتبادر  

بيق  والتوافر على تط  ،والاهتمام بالنتائج  ،واستمرارية التحسين  ،والشراكة مع المعنيين  ،العميل وقدراته الفاعلة

 وربط   ،مفهوم الشفافية

ز ات التي ترك ِّ وبالذَّ   ،هم فإن المنظمة الربحيةق هذا الفَ فْ ووَ   .(2015  )شقوعة،   جات بالنتائجالمخرَ 

طط ق الخُ فْ وس الأموال وَ ؤ ومقارنتها بر   ومن ثم تنميتها،  الأرباح   لها تحقيقَ   لتميزُ اعلى الأداء المالي، يعني  
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لى أن التميز إجه المنظمة غير الربحية  (، في حين تتَّ 2014الإستراتيجية التي رسمتها إدارة الأداء )وهبة،  

غير أن هناك   ،لثقافة التنظيمية للمنظمة بالإستراتيجية المرسومة واالالتزام  و ل مدى العطاء والبذل  لديها يمث ِّ 

في ز دور الإدارة الإستراتيجية  وهو ما يعز ِّ   ،تراتيجيةلتزام بالخطط الإسلاوهي ا  ، مشتركات بين كلتا المنظمتين

الفاعلية وغزارة الإنتاج الواقع   ،الاستمرار في  التنظيمية على  الثقافة  ذلك من   ستشفُّ ويُ   ،وكذلك تطبيق 

   ،وحي السلوك الإداري
ُ
 .سلوك المواطنة التنظيميةفي  تمثل  والم

ر القيادة تشمل تطبيق مفاهيم التخطيط عياأن ثقافة التميز وفق مِّ من وجهة نظر الباحث فإذن  

عيار الموارد البشرية هي التمكن من وهي الرسالة والرؤية والأهداف، وأن ثقافة التميز وفق مِّ   ،الإستراتيجي

إدارة الأفراد من حيث الرعاية والتدريب وسواهما والأداء والمهام الإدارية كوصف وتصنيف الوظائف، وأن 

 ،ر العمليات يشمل القدرة على تحقيق الرضا مع المتعاملين والشركاء الإستراتيجيينعياز وفق مِّ ثقافة التميُّ 

ية إلى تبسيط إجراءات العمليات، وأن مع إمكانية إعمال القدرة الفكرية في إدخال الأفكار الحديثة المؤد ِّ 

ة مع الواقع المالي للبيئة الداخلية عيار المالي التمكن من إعداد الموازنات المالية المتناسبوفق المِّ هو  ز  ثقافة التميُّ 

 .وتنفيذ العمليات المالية وفق آليات وطرق ابتكارية تدخل ضمن مجالات الذكاء الاصطناعي  ،والمحيطة

 

 تعقيب وتحليل  2.3.1.1

وترى الدراسة أن وزن المشاعر والدوافع النفسية هذه من الضروريات في تقييم الأداء لأنها ليست 

ا من مَّ أا من ثقلت موازينه فهو في عيشة راضية و فأمَّ ):  إسلامية حين يقول الباري  بل هي قاعدةٌ   ا، بدعا 

 ، ن يوم القيامة على قسمين: أعمال تنفيذيةوزَ ن الأعمال التي تُ أ ومن المعروف بـ  .(ه هاويةت موازينه فأمُّ خفَّ 

الواجبة والصدقة وغيرهاالوالدَ   إما صالحة كبرِّ ِّ  فعال و أعمال سيئة كالسرقة والكذب والأأ  ، ين والفرائض 

 وهي إما ممدوحة كحب ِّ   ،منها النوايا الداخليةعمال القلبية التي من ضِّ والقسم الآخر الأ  ؛ مة الأخرىالمحرَّ 
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مة ومذمومة تتمثل في الحقد الدفين القيام بها، وأعمال محرَّ من  عمال الصالحة وإن لم يتمكن  يا الأ اونو   ،الناس

، كما ترى الدراسة أن عمال يمكن وزنها بمقادير رقميةوكل هذه الأ   . خارجي  م إلى عملٍ ترجَ والحسد وإن لم تُ 

وزن المشاعر في العمل الإداري لا بد من قياسه بدرجات تُحسَب؛ فإذا كان الفرد مُنفتحاا في مشاعره تُحسَب 

 . له درجة بحسب حجم الانفتاح، وهكذا

 

 الأداء بشأن التميز في  البحث    نظرية 2.3.1.2

تاريخ أن  شير إلى  نُ بخصوص التميُّز في الأداء،  اها الدراسة  لتي تتبنَّ ا  في الحديث عن النظرية العلمية 

الإدارية مرَّ  الإدارية كان جلُّ   النظريات  الفلسفات  أنواع من   بعدة 
ُ
الم السلطة  أهداف  على   ةشرفها يخدم 

فمنهجية الإدارة تسير  ؛ نةالاجتماعية المعيَّ حيث كانت هذه المنظمات لها أصحابها من الطبقات  ،المنظمة

د طريق عملهم، وهذا في الواقع وفق تحقيق رغباتهم على اعتبارهم أنهم غاية المنظمة وهم القيمة التي تحد ِّ 

ا، فلا ا معروفا شيئا   (يةسالمؤسَّ )مصطلح  كن  يحيث لم    ،صف بالفسادإداري قديم للمنظمات يتَّ   امتداد لنهجٍ 

في وعاء   والتي يُب أن تصبَّ   ،(2012المعطي،    )عساف، عبد  نابعة من ضمير الناس توجد القوانين ال

   ، يم العليامن القِّ وضِّ   ،مصالحهم
ُ
ولديهم   ،لون أفراد المجتمع ها هم من يمث ِّ و ض أن يكون واضعفترَ والتي من الم

الحقيقية الواعية للناس، وليس الإرادة العامة  ):  (جان جاك روسو)كما قال    ،القدرة على تجسيد رغباتهم

والفوضويُّ  الرعاع  يقودها  التي  العامة  الإرادة  السُّ مجرد  إرادةٌ ون وأصحاب  الفاسدة، وهي  أو مستبدَّ   لطة  ة 

ولا أن جميع أفراد المجتمع يرضخون تحت طائلة   ،)جان جاك روسو، العقد الاجتماعي(  ( تحيزة وجاهلةمُ 

 عنه  كما عبرَّ ا تقليدياًّ ع الذي أصبح مجتمعا نزاهة النهج الإداري المتبَ   ر على فهناك استثناءات تؤث ِّ   ؛ القانون 

 عنه بنظام الإدارة وهو ما يعبرَّ   ، Spoil systemهو عينه المجتمع الذي يحكمه نظام الغنائم  (ماكس فيبر)

 .ا في القرن التاسع عشر في الدول الغربيةالشخصية الذي كان سائدا 



 
 

81 

رفت نة عُ ا معيَّ يما ن قِّ ق إدارة تتضمَّ فْ مات تعمل وَ وبدأت المنظَّ   ، معاتبعد ذلك استفاقت هذه المجت

والإدارة   ،(ماكس فيبر) وعلى الخصوص نظرية البيروقراطية لواضعها    ،بالنظريات التقليدية أو الكلاسيكية

النظرية   (هنري فايول)مثل    ة،شابهوآخرين ممن وضعوا نظريات مُ   (فريدريك تايلور)لواضعها    العلمية في 

فادها أن تّضع كافة عامة مُ   ست فيها قاعدةٌ س ِّ أُ برت حينها ثورة في مجال الفكر الإداري، و واعتُ   ،التنظيمية

الخاصة والحكومية على حد ٍ  للقانون والرسمية  المنظمات  سُم ِّ   ،سواء  بروز ما  أثر في  له  الذي كان  ي الأمر 

تستهدف كافة الخبرات والمساهمات في الإجراءات التي  لى  ، ومنها تم التركيز ع(MBL)  (الإدارة بالقوانين)

 إحيث    ،المنظمة الإنتاجية فقط 
ُ
من يضع   لكونها  ؛هيمنة على المنظمةنها وضعت القيمة العليا للسلطة الم

بع وما على العاملين والموظفين سوى تطبيق ذلك دونما تَّ د القواعد التي يُب أن ت ـُويحد ِّ   ،السياسات العامة

فهم بأن الإدارة تعمل لتحقيق أعلى كفاءة أداء كامل، وهذا في الواقع يُ   بل هو انصياعٌ   ، ورةرأي أو مش

إلزامي، من هنا   ثم تجبر العاملين على التطبيق بشكلٍ   ،ا( والزمن والتكلفةا وكيفا بطرح شروط الجودة )كمًّ 

ة طلب الكفاية تدور ومعها فعجل   ؛ة القانون ظلَّ تكون الإدارة قد انتهجت سياسة الإدارة بالكفاية تحت مِّ 

غير   ، دمحدَّ   في إطارٍ   بل العاملين دون استثناء، وعليه يمكن للجودة أن تتمَّ تدور عجلة التطبيق الإلزامي من قِّ 

تمسكة بالعدالة التنظيمية، أما في حالة حضاري إلى حد ما إن كانت السلطة الإدارية للمنظمة مُ   ولٌ أنه تح 

، وقد ترجع ا واستبدادياًّ فيًّ د تعسُّ عَ هداف المنظمة ي ـُأعدم ذلك فإن انصياع العاملين لقانون العمل وتطبيق  

  .ع الأول الذي كانت عليه الإدارة بالفسادللمربَّ 

ف رِّ أو ما عُ   ،مات بالكفاءةل في إدارة المنظجديد تمثَّ   لت الإدارة للمنظمات إلى نهجٍ بعد ذلك تحوَّ 

وليس الإكراه   ، وهي تحقق الكفاية الإنتاجية مع أسلوب المبادرة  ، إلى النموذج الليبرالي  إشارةا (  L-2)  نموذجب

وإقبال   ،تزيد من فاعلية الأداء  ر بتحسيناتٍ أي أن يعمل العاملون من وحي سلوك داخلي مطوَّ   ؛في العمل

بل عليها   ،كما هو في الشكل القديم   فعليه لن تكون السلطة مركزيةا   ؛ذاتي من الموظف نفسه وليس قسرياًّ 
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 وليست مرك ِّ   ،إطلاق المبادرات القابلة للتطبيق ذات الطبيعة الإنسانية
ُ
بالاة زة فقط على الإنتاجية دون الم

في النصف   مريكية والدول الغربيةت الولايات المتحدة الأ ز، وقد تبنَّ بالآخرين مع الحفاظ على أدائهم المميَّ 

 . الأول من ثلاثينيات القرن الماضي هذا التحول

تكُ  لم  السالفة تحق ِّ ولما  النماذج  العِّ ن كل  الموظفين  بطرح ق إطلاق  وأفكارهم  لعقولهم بالإبداع  نان 

وعلى   ،ماتت في ذات الوقت فلسفة إكراه الموظفين من أجل الإنتاجية أو التنافسية بين المنظَّ وظلَّ   ،الجديد 

يمكننا في هذا الدراسة أن نقول إنه سوف يحدث خلل في   ،د المواد القانونيةشَ أساس هاتين الغايتين تحُ 

 أالتوافق بين  
ُ
 هداف السلطة الم

ُ
ففي حين تكون الأولى تستهدف   ؛سيرة لهاشرفة على المنظمة والإدارة الم

تستهدف الإنتاجية بوجود برامج فإن الأخرى    ، زاتمن المحف ِّ   فية تحدُّ تقشُّ   الإنتاجية مع التنافسية مع ترتيباتٍ 

 نادي بها السُّ بمعنى أن تحقيق الكفاءة الإنتاجية التي تُ   ؛ تحفيزية لرفع مستوى العاملين
ُ
شرفة على المنظمة لطة الم

 . إلى فقدان كفاءته  يؤدي   وهذا الإنتاج  ،من معمل كبيرضِّ   تعتبر العامل آلةا 

 
ُ
التي  لاحَ الم النظريات  أن معظم  الكفاءةظ  إلى  يُ   ، تتطرق  قد  بعضها  يُ فهَ وإن كان  أن  منه  راعى  م 

غير أن الواقع هو ترتيب في مواد القانون لأداء   ،وينسجم معهم في ترتيب شئونهم  ، العاملون في المنظمة

نه في خدمة المنظمة أن كان في خدمة الموظف غير  إ ية لإنجاز الأعمال، هو و رق الفنية المؤد ِّ العمل والطُّ 

الكفاية الإنتاجية ليس بالضرورة لإنتاج أداء مميَّ كب  بشكلٍ  الطُّ بر لتحقيق  الفنية فيها  ز، إلا إذا كانت  رق 

ز نقول إن يوللوصول إلى النظرية الأنسب للتطبيق في موضوع التم  .الإبداع مع الراحة والسعادة للموظف

فإن كانت العلاقة بينهما قائمة على   ؛المنظمةالأمر يتحدد بحسب طبيعة العلاقات بين الإدارة والعاملين في  

الإدارة جهة  من  العاملين  ،الإكراه  جهة  من  فلسفةٌ   ، والانصياع  الكفاية   فهي  حد  إلى  للوصول  إدارية 

إدارية للوصول إلى حد   نهما قائمة على المبادرة والتشاور فتلك فلسفةٌ يالإنتاجية، أما إذا كانت العلاقة ب

 (. Waterman  ،1991)   الكفاءة الإنتاجية
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 أن النظرية التي يُب أن تُ  ى هذه الدراسة تر 
ُ
هي نظرية رؤية  ،وهو التميز ، تغير التابع هناعتمد في الم

ق الجودة ق الكفاية، وهي التي تحق ِّ ق الكفاءة، وهي التي تحق ِّ فهي التي تحق ِّ   ؛الية عَّ الإدارة للتميز من زاوية الف 

ولأن النموذج الأمثل للإدارة   . اليةى فلسفة الإدارة بالفعَّ سمَّ تي تُ فهي إذن فلسفة التفوق، وهي ال  ؛الشاملة

فلسفة )فإن الدراسة ترى جدارة نظرية    ،(1989   )رايشاور، هارنر، وتوحيدياًّ ا وشاملاا يُب أن يكون عامًّ 

 :وذلك للأسباب الرئيسية الآتية  ؛ في بناء منظمة ذات تميز عالٍ  (الإدارة بالفعالية

كها ممن لاَّ وهم: أصحاب المنظمة أو مُ   ،نيت عليها المنظمةوأهداف الأطراف التي بُ الإقرار بمصالح   .أ

السُّ يشك ِّ  فيهالون  الأرباح  ،لطة  ومضاعفة  الإنتاجية  الكفاءة  المنظمة  من  يرجون  الذين   ؛ وهم 

 . والمجتمع الذي يرجو من المنظمة تحقيق التنمية له  ؛ والعاملون الذين يرجون السعادة لهم وللمنظمة

تبع في ليس كما هو مُ   ، شترك لكافة الأطرافوهذا الإقرار في واقعه يعني تحديد هدف وغرض مُ 

وأن الربح هو السبب في بقاء العاملين   ،من أهم الأهداف هو الكفاءة الإنتاجية  ،النموذج الليبرالي

نادى الكثير    تنتهج تغليب أهداف ومصالح طرف على طرفٍ لأن هذه السياسة التي   ؛في وظائفهم

 
ُ
فكرين والإداريين برفضها، والأمر المهم أن النظرية الإدارية من المنظور الإسلامي تعتبر المنظمة من الم

 ياَ )  ، ستوفىوالعقود يُب أن تُ   ،تم إبرامه  ابين هذه الأطراف حين اعتبرت عمل العامل عقدا   شراكةا 

لْعُقُودِّ أيَّـُهَا الَّذِّ  من الابتزاز من جانب   وأن تكون هذه الشراكة خاليةا   ، (١  : )المائدة  ( ينَ آمَنُوا أوَْفُوا باِّ

 ،س مبدأ التشاور والعمل الجماعي في المنظمةلذا نرى تاريخ الخلفاء الراشدين يكر ِّ   ؛سلطة المنظمة

 (كها عقولهار الرجال شارَ من شاوَ   برأيه هلك،  من استبدَّ ):  -م الله وجههكرَّ -فيقول الإمام علي  

القوة ) فأساس العمل الإداري وفق النظرية الإسلامية للإدارة هو    . (2006  )الشيرازي، ناصر،

  .(2012)آل كاظم،    ( العقلية القادرة على إدارة المجتمع باعتماد الصفة الجماعية أو العقل الجمعي
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منياته في أعاته و الأسلوب الجماعي قدرات الفرد وإبداعاته وتطلُّ ه على اتباع  الإسلام في حث ِّ   لغِّ ولم يُ 

 .ابكرا ويدعو لاكتشافها مُ   ،بل يعمل على تنميتها  ،تحقيق أهدافه

التي تشك ِّ  .ب الثلاثة  المنظمةالتوحيد بين أهداف الأطراف  تتَّ أفكأن    ،ل  المنظمة  جه صوب هداف 

 ره الشكل الآتي: ثلاثة أهداف وفق ما يصو ِّ 

 
 

 

  

 

 

 أهداف المنظمة :  2.2الرسم البياني  

 

وأهداف العاملين   ، هداف المنظمة كجماعةأب بداية التوحيد بين  ولتحقيق أهداف المنظمة يتوجَّ 

ليس  ، والوصول إلى تمام مصالحه وإشعاره بذلك ،لأن اكتمال العمل وذروته في بلوغ الفرد أهدافه ؛كأفراد

ل هيكل المنظمة، ولا من طرف أنه عنصر من عناصر الإنتاج، بل هو طرف من أطراف الشراكة التي تشك ِّ 

العامل في مخرَ   ،جوفاءخلال شعارات    يكون ذلك من جاته وعموم تطبيق بل حقيقة يُب أن يلمسها 

بلغ همه، حتى يصل الأمر بالفرد أن يرى المنظمة ونجاحها والحفاظ عليها هي مَ   ،مظاهر العدالة التنظيمية

 . بول والرضاا بالقَ ز المشروعية في داخله مرورا وهو ما يعز ِّ 

أهداف 
 المنظمة

 أهداف سلطة المنظمة 
 )الكفاءة الإنتاجية(

 أهداف العاملين
 )السعادة(

 أهداف المنظمة
 أهداف المجتمع )السعادة(
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لأن المجتمع هو من يمنح   ؛ اف بين أهداف المنظمة وأهداف المجتمع بعد ذلك لا بد من توحيد الأهد 

ولذلك تسعى بعض   ؛المنظمة فرصة وجودها، فعليه تسعى المنظمة للاقتراب من تحقيق السعادة المجتمعية

ليس أقل من   ل المسؤولية المجتمعية كهدفٍ مَّ حالحكومات اليوم لإلزام المنظمات العاملة العامة والخاصة أن تت

بالدرجة   - كينأي المستهلِّ -وعدم الاهتمام بجمهور المنظمة    ،ف الكفاءة الإنتاجية أو تعاظم الأرباحهد 

   ، ولأجل هذا الغرض  .الأكبر من المسؤولية الاجتماعية
ُ
نتظر منها هذا الشكل والتي يُ   ، تميزةولإيُاد المنظمة الم

تفوقة في تعاملاتها وتكون واضحة وشاملة ومُ ،  فترض تصميم إستراتيجية تعي أهداف المجتمعيُ   ، من التوحيد 

ج من الإستراتيجيات الأولى: إستراتيجية الربط بين المنتَ   ا ا بأن هناك عددا لما كين، عِّ مع العملاء والمستهلِّ 

وتعني الجودة التي تتطابق   ؛ (النوعية)  بى  سمَّ وهو ما يُ   ، كين لأجل الوصول للرضا الوظيفيوحاجات المستهلِّ 

مُ  الممع  وستيفان، جورج،  أ )ويرزكيرش،    كين ستهلِّ تطلبات  تشخيص هذه   ،(1998رنولد  تستلزم  والتي 

والثانية: هي الإستراتيجية التي ترى عدم الاكتفاء   .جات تفي بتلبية هذه المتطلباتالمتطلبات مع تقديم مخرَ 

 بسميت  لتي أُ وهي ا  ، عاتهم والعمل على تحقيقهابد من رصد توقُّ   بل لا   ،بالاهتمام بمتطلبات المستهلكين

العالية) يرش،    ( النوعية  جورج،  أ)ويرزك  وستيفان،  إستراتيجيةٌ 1998رنولد  وهناك  تعتبر   (،  ثالثة 

 
ُ
 . لات الرئيسية التي تحكم عمليات الإنتاجتقدمتين هما المدخَ الإستراتيجيتين الم

 

 تعقيب وتحليل  2.3.1.2.1

العالية الذي يحق ِّ   از ذترى هذه الدراسة أن الجودة والتميُّ  بداع قد لا ق معنى الابتكار والإالنوعية 

 ؛دةا إلا في موارد محدَّ ولربما قد لا يتحقق في الإستراتيجية الثالثة أيضا   ،يكمن في الإستراتيجية الأولى والثانية

وكل   ،الوظيفيكين أو الرضا  موح لدى المستهلِّ رتبطتان بحجم الرضا والطُّ ين مُ وليَ ذلك أن الإستراتيجيتين الأُ 

رضيها ويُ   ،ا لدى بعض البيئات التي يكفيها القدر البسيط من التطلعات أو الحاجاتذلك قد يكون محدودا 
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، بل لا بد من النظر إلى عاتهم على قدر ما يطمحون إليهلأن توقُّ   ؛جات الوظيفية من المخرَ القدر الهين ِّ 

 .سعادة المجتمع وتلبية أهدافه

لحاجات   ا تابع ليس على أساس أن يكون تابعا   ضع كمتغيرٍ ز الذي وُ أن التميُّ وكذلك في رؤية الدراسة  

نتظر أن تكون وعليه يُ   ؛وهي العدالة التنظيمية  ، يم العلياولكنه تابع لقيمة من القِّ   ،عاتهمكين وتوقُّ المستهلِّ 

 ،يجية عالية التفوقز النموذجي هي إستراتالإستراتيجية التي ستشترك مع العدالة التنظيمية في إيُاد التميُّ 

 ، كين أو النظر إلى تحقيق الرضا الوظيفي فحسبج وحاجات المستهلِّ وهي فوق إستراتيجية الربط بين المنتَ 

 ،كينوتتجاوز خيالات المستهلِّ   ، تتخطى التوقعات  بد أن تكون إستراتيجيةا   بل تذهب إلى أبعد من ذلك، لا

 
ُ
تجددة من أشكال الابتكارات والإبداعات مُ   ر في أعدادٍ يفك ِّ تجدد  ستديمة من خلال نظام مُ وتوجد الجودة الم

 . مستمر وصادم للسوق والمنظمات التنافسية الأخرى  بشكلٍ 

حتى يكون   ؛رديف للعدالة التنظيمية  من هنا ارتأت الدراسة ضرورة ضم الإدارة الإستراتيجية كمتغيرٍ 

حيث مزج العدالة التنظيمية   ،و المقياس للتميزويكون ه  ،ا في التميزبل نموذجيًّ   ،مُتميزااداء ليس فقط  الأ

ب خلق ثنائية بين المجتمع والمنظمة من خلال دائرة كره يوجِّ عالية التفوق من النوع المتقدم ذِّ البالإستراتيجية  

وتحقيق   ،تبدأ بها المنظمة باستعداداتها لتوفير فرص عديدة من الازدهار والتنمية  ، من التفاعل الاجتماعي

كما   ،يدعم الآخر  وبهذا تكون الدائرة بينهما كل    ؛والاستفادة من دعم ومساندة المجتمع   ، لمجتمع عات اتطلُّ 

 نه الشكل الآتي:يبي ِّ 
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               دائرة التفاعل:  2.3الرسم البياني      

 

   البحث في التميُّزنظرية    ملخص  2.3.1.2.2

 ييها لنظرية التميز العلمية أن التميز العام والتمتستخلص الدراسة من تبن ِّ 
ُ
تفوق يتطلب من المنظمة ز الم

 ،ر المصداقية والنزاهة حين التطبيقوتوف ِّ   ،شاملة للتميز ذاته تقوم على توحيد الأهداف وترابطها  إستراتيجيةا 

هداف أو   ،هداف العاملين وهي السعادةأهداف السلطة وهي الكفاءة الإنتاجية، و أوهذه الأهداف هي  

 المجتمع وهي التنمية الحضارية، كل ذلك بغرض تحصيل النتائج الآتية: 

 تكون بين هذه وألاَّ   ،ن بقاء هذا الترابط بين الأهداف يم العليا تضمَ خلق روح التعاون كقيمة من القِّ  ­

 . أخرى أهدافٍ الجهات حالة من التنافسية أو الصراع يتم فيها تغليب أهداف على 

والمحافظين   ،وراسمي السياسة الإستراتيجية  ، من منظومة واضعي الأهدافجعل العاملين عناصر ضِّ  ­

 . على تطبيقها ومتابعتها

التفاعـل 
الاجتماعي مع 

المنظمة

ةتفعيل الوظيف
الاجتماعية

ر المنظمة اازده
ونماؤها
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حتى لا يكون هناك تقاطعات   ؛مراجعة الأهداف المجتمعية وأهداف المنظمة لأجل التقريب بينهما ­

منهما مصالح كل  تُ   ، بين  أن  المنظمة  على  المجبل  وضع شعر  في  المنظمة  مع  بدوره كشريك  تمع 

 . الإستراتيجية الخاصة بوظيفتها داخل المجتمع 

ق وحدة ستراتيجية التي تحق ِّ لإ باا ومستقبلاا وضع الضمانات التي تكفل بقاء المنظمة وازدهارها حاضرا  ­

عاملين وهي تفعيل الطاقات عند ال  ،وبشروط التطوير المعتمدة في التميز  ،الأهداف للأطراف الثلاثة

ثم تفعيل الطاقات العقلية لديهم  ،قةبادرين للمشاريع والأفكار الخلاَّ وجعلهم مُ  ،من الناحية النفسية

لذا فالعصف الذهني من   ؛ وهذه الطاقات العقلية هي من يوجد الإبداع  .أت نفسياتهمبعد أن تهيَّ 

نهم من الدرجة التي تمك ِّ  من برامج تنشيط الطاقات العقلية، بعدها يكون العاملون قد وصلوا إلى ضِّ 

بد   بل لا  ،فيكون الإبداع والاختراع في متناولهم، ولا يقف الأمر عند هذا الحد   ،تحرير طاقاتهم الفنية

 . من تعويد العاملين على الاستمرار في استعمال الطاقات الفنية لإبقاء روح المبادرة

ظمة والمجتمع والأهداف لتحقيق عملي لانتهاج بعض المنظمات وحدة الأهداف بين المن  وكمثالٍ   

 
ُ
طلقتها حكومة أ التي    (مؤشر السعادة)يمكن الإشارة إلى مبادرة    ،تعاملين في المجتمع السعادة للعاملين والم

يومي عبر أجهزة تم   دمات المقدمة بشكلٍ لقياس سعادة الجمهور ورضاهم عن الخِّ   2014دب في عام  

تخذي القرارات مركزية تقوم برصد هذا المؤشر وتحويله إلى مُ   بشبكةٍ   مرتبطةا   ،توزيعها في كافة الدوائر الحكومية

أساسية   د مادةا عَ على شكل تقارير يومية لرصد المناطق الجغرافية والحكومية الأكثر سعادة، هذه التقارير ت ـُ

 ستراتيجية للدائرة، كلإفي صناعة ا
ُ
تعاملين عند استخدام الخدمات عبر ما يتم رصد مستوى سعادة ورضا الم

 لوحات تفاعلية توف ِّ 
ُ
انطباعات   آني ٍ   تعاملين على المدينة، ويقيس مؤشر السعادة بشكلٍ ر مقاييس سعادة الم

رأي على    اتخذي القرار من التعرف فورا ن المؤشر المسؤولين ومُ ورضا الجمهور عن الخدمات المقدمة، ويمك ِّ 

لذا أطلقت الدوائر    ؛ساعدهم في اتّاذ القرارات المناسبةوعليه يُ   ؛ وانطباعات الجمهور حول الخدمات المقدمة
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المتعاملين، وتبنَّ  التميز الحكومية والهيئات في دب مراكز لإسعاد  ت الحكومة مجموعة مبادرات لخلق روح 

العاملينوالإ عن  الذهني  ،بداع  العصف     ،كجلسات 
ُ
الم بإشهارهم كمُ دِّ بوتكريم  على    ،عين بدِّ عين  والثناء 

تكاملة للتواصل بين العاملين جهودهم بالشكل العلني، البرامج التدريبية والعمل الجماعي ووضع إستراتيجية مُ 

 . تخذي القرارومُ 

ا من فكرة ولقد مارست دوائر حكومة إمارة دب بدولة الإمارات العربية المتحدة تجربة التميز انطلاقا  

ضعت لهذا وُ   ؛ مستوى بيئة أداء الخدماتينوعملت لهذا الشأن على إستراتيجية تطوير وتحس  ،المجتمع إسعاد  

عات التي كان أحد أهدافها الانتقال من تلبية تطلُّ   2019التي صدرت من الحاكم عام    (وثيقة الخمسين)

إلى ترسيخ مفاهيم السعادة وتعزيزها لتكون بمثابة ثقافة   ،المتعاملين وتحقيق رضاهم عن الخدمات المقدمة

 .(2020  ونهج عمل لدى العاملين في مراكز إسعاد المتعاملين )جريدة البيان،

 

 ز في الأداءنظريات التميُّ  2.3.1.3

 (McCleland Needs Theoryز )لى الإبداع والتميُّ إنظرية الحاجة  2.3.1.3.1

رة في الدافعية هي عرفية على أساس أن العوامل المؤث ِّ تعتمد هذه النظرية التي هي جزء من النظريات الم

فون ولذلك فإن هؤلاء الأفراد يكل ِّ   ؛عوامل ذاتية داخلية داخل الأفراد لرغبتهم وقناعتهم في التميز والإبداع

إذن فهي لا ترتبط    ،وفق هذه النظرية  ن الإبداع حاجةٌ إوحيث    .هذا الهدف  غيةَ إضافية بُ   أنفسهم بـأعباءٍ 

وإما   ،سهفإما لإثبات جدارته وقدراته لن  ؛ا لدى الفردطموحا   ي لبذاته لأنها تمُ   اتطلبا مُ   نةا جات معي ِّ رَ ق مخُ بتحقُّ 

لذا مثله مثل ذلك ؛  لتحقيق المجد والشهرة لنفسه، أو الشغف الموجود في داخل الفرد لاكتشاف الجديد 

 
ُ
أو لوجود حب للوصول   ، فشغف عالم الطبيعة تحقيق الطموح نحو الشهرة  ؛كتشف في مجال العلوم الطبيعيةالم

 . ا لانغماسه في الحقل العلميإلى الحقيقة نظرا 
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 تعقيب   -

شير إلى طبقة من طبقات الهرم الذى رسمه ماسلو في ترى الدراسة بأن نظرية الحاجة إلى الإبداع تُ 

   ،نظريته الخاصة بالحاجات 
ُ
بالتقدير العام وتقدير الذات على وجه الخصوص،   تعلقةوهي الطبقة العليا الم

تعلقة بالحاجات ثانية مُ   شير إلى طبقةٍ أو أنها تُ   ، يبتغي الفرد من خلالها المجد والشهرة  حين تعتبر الإبداع حاجةا 

 حيث الإبداع يتطلب مجهودا  ؛الاجتماعية والتفاعل مع الآخرين
ُ
فيدفعه ذلك حب  ،عتاد عليها أكبر من الم

 هذه الدراسة نظرية ماسلو للحاجات من الناحية المبدئية بأن لارتقاء به، وفي الوقت الذي تتبنىَّ مجتمعه ل

من الصعب قبول غير أنه  ا لمضاعفة الإنتاجية،  سببا   ن الحاجة للذات والحاجة للتفاعل الاجتماعي قد تكونا 

بداع والابتكار من لأن الإ  ؛اتولا يمكن تعميم ذلك لا على الأفراد ولا على البيئ  ، ذلك في مجال الابتكار

لذا فإن هذه الدراسة   ؛ا للحاجات أو التوقعاتوقد افترضت الدراسة أن التميز لا يكون تابعا   ،زلة التميُّ محص ِّ 

بدليل   ؛عين هو النظرة لمعنى القيم وليس المردود الماديبدِّ ت نظرية الإدارة بالقيم ترى أن الدافع للمُ حين تبنَّ 

 . من اللوائحأن المردود المادي غير منصوص عليه ضِّ 

 

   النظرية الأوربية لإدارة الأداء المتميز 2.3.1.3.2

لدى الاتحاد الأورب على قاعدة الجودة الشاملة، وتدور فلسفة   1988نشأت هذه النظرية عام  

نتيجة التميز في الأداء مصدرها الكفاءة القيادية القادرة على وضع الإستراتيجيات   فيفكرة  أن الالنظرية حول  

تفترض   حيث   ،دير هذه القيادة الموارد البشريةووضع الآلية التي تُ   ،وحسن اختيار الموارد البشرية  ،والسياسات

وعليه   ؛شاركة وفعالية العاملين في التطويرف تطوير العمليات وتحسين الإنتاج على درجة مُ هذه النظرية توقُّ 

ديرها المنظمة بأيدي العاملين هي الوسيلة التي من خلالها تقوم بتسخير الطاقات تكون العمليات التي تُ 

كما تفترض النظرية أن معايير الأداء تكمن في   .فيها من أجل تحقيق الإنتاج الذي ترجوهوالمواهب لموظَّ 
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   ؛ شكلين من المعايير
ُ
وتشتمل على الوسائل   ، عتبر الأساس لدى المنظمةأي العوامل التي تُ   ؛مكناتالأول: الم

النتائج المرجوَّ والموارد والآليات التي تحق ِّ  ليها من إنجازات، ومستوى إوالثاني: النتائج التي تم التوصل    . ةق 

المنافسات  ، الشاملةالجودة   والتفوق في  للتطور  العناصر  ، ومعدل  قيمة لكل عنصر من  ولإدارة   ،وتحدي 

)السلمي،   اناسبا ق ما تراه مُ فْ سب وَ المنظمة أن تقوم بإجراء تقييم ذاتي ووضع هوامش للمرونة في توزيع الن ِّ 

 .( 2016:)قواسمة،ضمن النموذج تسعة معايير ضمن مجموعتينت  د وق  .(2002,33علي،  

الأولى   في  (:  Enablers)  الممكنات  وهي المجموعة  والأفراد،  وتمثلت  القيادة،  هي:  أبعاد  خمسة 

  . والسياسات والاستراتيجية، والعلاقات والموارد،   والعمليات

الثانية     نتائج للأفراد، ونتائج  وتمثلت في  ) Results :النتائج)المجموعة  أبعاد هي:  للعملاء، أربعة 

وقد اعتمد الاتحاد الأوروب للجودة جائزة سنوية يتم التقدم لها  .ونتائج للمجتمع، ونتائج الأداء الرئيسية

من قبل المؤسسات على مستوى العالم لنشر ثقافة التميز وتشجيع المنظمات للسعي نحو التميز من خلال 

ميز لديها وبيان نقاط قوتها والمجالات التي بحاجة التقييم الذاتي الذي تجريه المنظمة للوقوف على مستوى الت

إلى إدخال تحسينات عليها حسب المعايير التسعة المذكورة أعلاه، أو التقييم المؤسسي الذي تقوم به الهيئة  

داء المؤسسة من خلال خمس مهام أو مراحل احيث تستند فكرة التقييم إلى قياس    .المشرفة على الجائزة

رادار ).Review and, Assessment, Deployment, Approach, Results) :هي تعكسها كلمة  كما 

 . وتعني النتائج، والمدخل، والتطبيق، والتقييم، والمراجعة ) RADAR) بالإنجليزية

 

 تعقيب  2.3.1.3.2.1

مَ  أوكلت  قد  الأوربية  النظرية  أن  الدراسة  التميُّ همَّ ترى  تشريع ة  من خلال  الإدارية  القيادة  إلى  ز 

ز من خلال التشريع وتطبيق  من بأيديهم صنع التميُّ   مدارة الإستراتيجية، واعتبرت أن القادة هالإستراتيجية وإ

أي اعتبار للعقل   عطِّ الدراسة حوله مع هذه النظرية التي لم تُ   الباحث في هذه  تلف يخوهذا ما    ،التشريعات
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ك العقل الفردي في صنع ترض تحرُّ يم تفيها للإدارة بالقِّ أن الدراسة حين تبن ِّ   الفردي أو العقل الجمعي، خاصةا 

 .زولكن هذا لا يعني تحقق التميُّ   ،  الطاقات وتشخيصهاوإن كانت الدراسة تؤيد تبني ِّ   ، وليس الإدارة  ،زالتميُّ 

وهو   ،ا بتعطيل هذه الطاقاتا سلبيًّ وهو عدم الانتهاج نهجا   ، هم يُب على القيادة أن تأخذ بهم هناك أمرٌ 

 . العليا التي تفترض الدراسة انتهاجهالف القيم  ما يخُ 

إذ أغفلت الأفكار   ؛أن معايير الأداء التي وضعتها النظرية الأوربية ناقصة  ا الدراسة أيضا   هذه  كما ترى 

 لَ الإبداعية التي تدور بخَ 
ُ
ى يمتلكها في نفسه لم تظهر في الإنجاز ا زالت نظريات أو رؤا موالتي  ،عبدِّ د الفرد الم

 ،في حين أنها من مساهمات إنجازات الفرد  ،تها القيادة غير داخلة في حسابات الإنجازلذا اعتبر   ؛ الظاهري

؛ ات في مجالس العصف الذهنيوبالذَّ  ، ةس ذلك في جلسات النقاش الحادَّ تلمُّ  يمكنوإن كان في المستقبل 

مش القيادة  تتحسَّس  العاطفي كي  بالذكاء  الاهتمام  ضرورة  الدراسة  في  الكاتب  يتبنىَّ  العاملين لذا  اعر 

   .ورؤاهم؛ كي تضع البرنامج التحفيزي لتنمية الإبداع في نفوسهم

 

  Baldrigeالنظرية الأمريكية   2.3.1.3.3

اد إدارة الجودة الشاملة وَّ بر من رُ عتُ اوقد  ،س لهذه النظريةهو من أسَّ  Baldrigeد مالكوم بريدج عَ ي ـُ

ح للشركات الأمريكية التي تنجح نَ تمُ  1978في الولايات المتحدة الأمريكية حين تم إقرار جائزة باسمه عام  

 ال إطارا م قياس تمث ِّ ظُ (، وهذه النظرية وضعت مجموعة معايير وأدوات ونُ 2001  )عقيلي،  في تطبيق نموذجه

والثانية: خاصة   . الأولى: خاصة بتقديم نشاط الأعمال  ؛ اتللجودة الشاملة يتميز بوجود ثلاث مجموع 

التعليمية المنظمة  موجَّ   . بمخاطبة  الصحيةوالثالثة:  للمنظمات  إدارية  .هة  مفاهيم  ستة  تتركز حول   ؛كلها 

  ، والثاني: ما تم تسميتها الرشاقة التنظيمية  .ز من خلال العملاءبحيث تستمد التميُّ   ، الأول: القيادة ذات رؤية

والثالث: أن تستهدف الإدارة   .(44، ص2002)السلمي، علي،    المستقبل  ىما تعني التركيز عل  وهي



 
 

93 

النتائج على  والرابع: استشعار روح المسؤولية العامة والمواطنة بالتركيز    .الإبداع من خلال استثمار الحقائق

القيمة النُّ   . وخلق  مدخل  بانتهاج  والتنظيمية  الشخصي  التعليم  فيوالخامس:  الإدارة  ظم  على   .التركيز 

المنظمة عناصر على أساسها   ا على إطار يضمُّ وتحتوي هذه النظرية أيضا   .والسادس: تقدير العاملين في 

 . ( 2002)السلمي،    :الآتي، حسب الجدول  د من النقاطيمكن تقييم الأداء باحتواء كل عنصر على عدد محدَّ 

 توزيع نقاط اتصميم على العناصر :  2.2الجدول  

 النقاط المحتوى
 نقطة   60 التخطيط الإستراتيجي للجودة 

 نقطة   300 التركيز على العملاء والسوق 
 نقطة   100 القيادة 

 نقطة   70 المعلومات وتحليلها 
 نقطة   150 التركيز على الموارد البشرية  

 نقطة   140 إدارة العمليات 
 نقطة   180 نتائج الأعمال 

 نقطة   1000 المجموع
 

 تعقيب   -

زت غير أن النظرية قد ركَّ   ،ترى الدراسة بأن تحديد معايير الجودة الشاملة بالنقاط في غاية الأهمية

دارة العمليات لإ٪ من النقاط، و 30سبته  ما نِّ لذلك  دت  حيث حدَّ   ،على العملاء والسوق بالدرجة الأكبر

الأعمال  15 ونتائج  النقاط،  النقاط18٪ من  إجمالي  الإستراتيجي   ،٪ من  التخطيط  اكتفت في  بينما 

 ، وحي إلى هذه النظريةسب تُ وهذه الن ِّ   .٪7سبته  ٪ من النقاط، والمعلومات وتحليلها ما نِّ  6سبتهللجودة ما نِّ 

وهي غير ناظرة إلى كافة الجوانب التي ترفع مستوى الجودة،   ،جه نحو الجانب الإنتاجي والربحية السوقيةتتَّ 

عطي للخطة لذا فهي لا تُ   ؛ستواها التنظيميوالتي من أهمها التركيز على الموارد البشرية من حيث رفع مُ 



 
 

94 

النظرية  في ز على الموارد البشرية، وهذا الأمر ما يمكن أن تراه الدراسة عيوباا ولم ترك ِّ  ،اا كبيرا الإستراتيجية دورا 

  . التي ابتعدت عن القيم الإدارية

 

  (Peter & Waterman) نظرية البحث عن الامتياز 2.3.1.3.4

تنظيمية    لت ثقافةا زت بصفات وامتيازات شكَّ ظهرت هذه النظرية في أعقاب نجاح مجموعة شركات تميَّ 

 أهمها الآتي:   ،نةمعيَّ 

 .فرادوالذي يخلق حالة الارتياح لأداء الأ  ،المناخ التنظيمي الملائم ­

 إيُاد القناعة التامة لدى العاملين أن يكونوا دائما  ­
ُ
 . نافسينا في مرتبة التفوق على الم

 . خلق روح الابتكار بما يحمله هذا المفهوم من تبعات ومخاطر بغية الوصول إلى الأفضل ­

ا بمكانته كإنسان عبر بتوفير الحاجة للعامل بدءا   ينادوالتي تُ   ،التركيز على تطبيق نظريات الحاجة ­

 . كافة مراحل عمله

 . تشجيع وسائل الاتصال غير الرسمي لتدفق المعلومات ­

 .اعتقاد المنظمة بالنمو الاقتصادي وتحقيق الأرباح كهدفين إستراتيجيين ­

­  
ُ
 .  فحسبديرين في المنظمة في موضع العمل التنفيذي حتى يكونا فاعلين وليسوا مخططين وضع الم

 . تها الإدارة العلياوالتي أعدَّ   ،ل رؤيتهاالإيمان بفلسفة المنظمة التي تشك ِّ  ­
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 تعقيب   -

لتها الثقافة التنظيمية المفترضة للمنظمة تحمل الكثير الدراسة أن البنود التي شكَّ   الباحث في هذه   رىي

بالمناخ التنظيمي   لذا فهي تهتمُّ   ؛نظمةز على الأفراد بصفتهم الحلقة الأقوى في الموترك ِّ   ،من القيم الإدارية

يُ وتُ   ،المناسب لهم قناعاتهم بأن  التفوقا و لاحظ ضرورة  فلسفة     .كبوا 
ُ
الم أن مشاركة  المنظمة   ينر يد كما  في 

ن الدراسة كانت إ حيث    ؛اا وكيفا إلى الإنتاج المطلوب كمًّ   ي يؤد ِّ   ل تعاوناا وسيهم في العمل التنفيذي يشك ِّ ؤُ ر مَ 

معاا يها للنظرية العلمية للتميز بأن التعاون الذي تكون بدايته من إدارة المنظمة والعاملين  تبن ِّ قد ارتأت في  

بوجوب جعل   أيضاا   الدراسة ترى  من المنظمة والمجتمع والعاملين، لكن    كل ٍ   أهدافِّ   ا لتحقيقِّ عتبر ضامنا يُ 

أن يكون   ية المجتمع، ولا يكتفإذا كانت أهداف المنظمة سعاد  خاصةا   ،من إستراتيجية المنظمةالتعاون ضِّ 

بل لا بد أن يكون من   ، ويكون التعاون هو لتحقيق هذين الهدفين  ، الهدف الأساسي هو النمو والأرباح

اه بعض الإستراتيجيات في المنظمات في بعض كما هو بالفعل ما تتبنَّ   ،الأهداف الرئيسية سعادة المجتمع 

  . الدول

 

  ( Demingز في الأداء )التميُّ النظرية اليابانية لإدارة   2.3.1.3.5

ز حول الرقابة الإحصائية لجودة العمل والإنتاجية  يتركَّ   1950عام    Demingكان اهتمام ديمنج  

وقد اعتمدت مجموعة   ، من خلال الاهتمام بالعنصر البشري الذي اعتبرته النظرية هو الأساس وهو المحور

 وهي:   ،مبادئ

ويكون محورها هو   ، الجديدة لها على غير ما اعتادت عليه من العمل الفلسفة  على المنظمة تبني ِّ  .أ

 
ُ
 .نتجاتها وخدماتها لضمان البقاء والاستمرارالجودة بأعلى المقاييس لم
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  .ب
ُ
دمات لمجالات جات والخِّ جزائها لكافة المنتَ أتكاملة في  وضع الإستراتيجية التطويرية المستمرة والم

ركانه أشتملة على  وهذه الإستراتيجية مُ   .فراد المنظمةأشراك جميع  إ العمل المختلفة، مع وجوب  

  . plan  ( طْ ط ِّ خَ )فِّعل    طط التحسينية اللازمة في جميع المجالات تحت عنوان: الخُ ولاا أ وهي    ،الرئيسية

 .Do  ( ذْ ف ِّ ن ـَ)عنوان فِّعل  تحت    ،التكرارية منها  وخاصةا   ،ا: تشخيص الأخطاء وتحديد أسبابهاوثانيا 

التحقُّ وثالثا  التطبيقية تحت  ا:  ا: ورابعا   . Check  ( شْ ت ِّ ف ـَ)  عنوان فِّعل ق في صحة الأفكار والحلول 

 (اعمل)  عنوان فِّعلوترك ما لم يمكن تحقيقه تحت    ،سريع وواسع   تطبيق الأفكار والحلول بشكلٍ 

Act. 

وليست رقابة بدافع   ، فلسفة أن تكون أهداف الرقابة بدافع الوقاية من الوقوع في الأخطاء  تبني ِّ  . ج

 . شف الأخطاء ومحاسبة المسؤولينك

 .ن استثناءو على أن تكون لكافة الأفراد ود  ،التركيز على التدريب ووضع البرامج لذلك  .د

  .ه
ُ
بل  مع ضرورة الابتعاد عن روح التسلط من قِّ   ،ديرين والعاملين في المنظمةتقوية العلاقات بين الم

 
ُ
 .ديرينالم

القائمة على الكيف والجود .و التقييم  الشاملةانتهاج سياسة  القائمة على وتجنُّ   ، ة  الكم  ب سياسة 

 . فقط   الأرقام الإنتاجية

   ،تذليل الصعاب أمام العاملين .ز
ُ
والسعي في حل   ،مكنات لهموتمكينهم من إنجار مهامهم بتوفير الم

التي تعترض طريق أدائهم، مع توفير الاستقرار الوظيفي والتركيز من خلال ذلك على   تالمشكلا

  . خلق الانتماء

بها  يناد ا لتطبيق المبادئ التي تُ كنا وجعله ممُ   ،ية في الهيكل التنظيمي للمنظمةذر إجراء التغيرات الج . ح

  .ل العملتلك التي تعط ِّ   وإلغاء المبادئ السابقة خاصةا   ،هذه النظرية
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ومتابعة   ، وجعلها حقيقة وليست مجرد شعارات  ، نادي بها هذه النظريةسيخ كل المبادئ التي تُ تر  .ط

على أن تكون تلك مسؤولية الإدارة العليا للمنظمة )بومدين،   ،بل الإدارة والعاملينتطبيقها من قِّ 

بحت ق نجاح الإدارة اليابانية، وأصتحقَّ   ( ديمنج)ا من نموذج  (، وبعد عشرين عاما 2006  يوسف،

وعندها   ، فلسفة الإدارة اليابانيةمما غيرَّ   ؛زها عن الصناعة الأمريكيةصناعية تمي ِّ   اليابان تحظى بنهضةٍ 

  ،(2018سي،  ز المؤسَّ )القرزعي، مها، فلسفة إدارة التميُّ   1981عام    Ouchyلأوشي    (Z)نظرية  

الغرب الفكر  انتقدت  المنظمات  )  ، والتي  من  الكثير  أدركت  هوقد  الجودة  أن   خيارٌ   ي الغربية 

دمات ز الخِّ بتميُّ   وعندها بدأت المنظمات تهتمُّ   ،(Porter & Tanner . 2004)  (إستراتيجي للتميز

  .بالجودة فقط  بعد أن كانت تهتمُّ 

 

 تعقيب   -

وذلك بسبب تركيزها على العنصر   ؛ا لنجاحها الباهرعالمي نظرا   لقد حظيت النظرية اليابانية باهتمامٍ 

لذا لا بد من إزالة العوائق أمام نظام العمل   ؛الإدارية  توتحميل الإدارة العليا مسؤولية المشكلا  ،البشري

 . والتركيز على الجودة

القِّ    نظرية تجسد  الناحية الإدارية هي  اليابانية من  النظرية  الدراسة بأن  العلياوترى  ليس على   ،يم 

افة أفراد المنظمة إداريين ومسؤولين بالإستراتيجية  بل على مستوى التزام ك  ، مستوى الإدارة العليا فحسب

بل يرون في   ،التي تم وضعها بالمشاركة بين المسؤولين والأفراد الذين لا يستنكفون من رقابة المسؤولين لهم 

 
ُ
ويشترك الجميع في الخطط   ،بالأفراد  يريند ذلك وقاية لمصالحهم ومصالح مجتمعهم، وهكذا تقوى علاقات الم

والمتابعة والرقابة  أهدافه  ،والتنفيذ  المجتمع بأكمله في وحدة  العليا سعادة  القيمة  النظرية   ،فتصبح  وتلتقي 

 .قته هذه النظريةوالذي حقَّ   ،اها الدراسة في هدف التميز هذااليابانية مع النظرية العلمية التي تتبنَّ 
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 برنامج دب للأداء الحكومي المتميز 2.3.1.3.6

وبأمر صاحب السمو الشيخ محمد بن راشد آل مكتوم نائب رئيس دولة   1997أنشئ في عام  

الإمارات رئيس مجلس الوزراء حاكم دب هذا البرنامج الذي يسعى لتطوير أداء دوائر دب الحكومية بكافة 

ر الوظيفية وتطوير الكوادعناصرها في الخدمات والإدارة بشكل عام وتطوير أو ابتكار أساليب جديدة    

وإبراز الطاقات التي تتوفر فيها الإمكانيات القيادية وقد خصص البرنامج جائزة سنوية تعرف بجائزة دب 

للأداء الحكومي المتميز تمنح لأفضل اداء في دوائر دب، "ويقوم البرنامج بتطوير مجموعة من المبادرات المعرفية  

الدوليين في مجال التمي ز الحكومي يتم الاستثمار فيها وتوظيفها والبرامج التدريبية بغية عمل شبكة من الخبراء  

( والبرنامج بعمل بشكل محوري dgep.gov.aeفي نقل وتبادل المعرفة " )الأمانة العامة للمجلس التنفيذي،  

 في دعم القيادة في اتّاذ القرارات عبر التقارير المستندة إلى مخرجات عمليات التقييم والدراسات المتخصصة 

 .ويعد المحفز الأساسي للنهوض بالتنافسية في منظومة التمي ز الحكومي ودفع مسيرة التنمية

وقد اعتمد البرنامج مبادرة دراسات السعادة التي خلقت مستوى كبير من التنافسية في دوائر دب  

المحلية مثل دراسة مؤشر سعادة المتعاملين الذي يهدف إلى قياس مدى سعادة المتعاملين بأداء الجهات  

رات المتسوق السري وأخيرا الحكومية في مجال تقديم الخدمات إما عبر المقابلات الشخصية أو الهاتفية أو زيا

استطلاعات رأي المجتمع من خلال الاستبيانات المصممة وفقاَ لأفضل الممارسات، وثمة نوعا آخر من 

دراسات السعادة وهس دراسة سعادة الموظفين أنفسهم الذي يقيس سعادة الموظف بأداء وقيادة الجهات 

ئة داعمة ومحركة للعمل  ويتم ذلك عير استبيان لأفضل الحكومية في مجال إدارة الموارد البشرية  أو توفير بي

الممارسات الحكومية يرسل عن طريق البريد الإلكتروني والنوع الثالث من دراسات السعادة هو دراسة مؤشر 

جاهزية الابتكار الذي يتم كل عامين لقياس مدى جاهزية الابتكار لدى الجهات الحكومية كذلك من 
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 لأفضل الممارسات الحكومية من خلال رابط الكتروني لكل موظف حكومي خلال استبيان مصمم وفقاا 

 عبر هاتفه 

معايير   10جهة حكومية وقد وضع البرنامج    32جائزة ويشارك في المنافسة    20ولهذا البرنامج    

المتعاملين   سعادة  مؤشر  نسبة  وقد كانت  التميز،  نموذج  للمجلس )  %82.2في  العامة  الأمانة  تقرير 

( وكانت رؤيته هي تحقيق الريادة العالمية لحكومة دب من خلال التمي ز والابتكار، ويمنح 2018التنفيذي،  

 أنواع من الجوائز هي الجوائز المؤسسية وأوسمة دب، للتمي ز، والجوائز المتغيرة   3

 ويشمل برنامج دب للتمي ز الحكومي خمس فئات:   

ال ­ الإتصال فئة  وفي  إلكترونيا،  والمتميزة  ماليا  المتميزة  الحكومية  الجهات  وتشمل  المؤسسي  تمي ز 

الحكومي في رضا المتعاملين وفي التقييم الذاتي وفي تحسين نسبة الأداء المؤسسي والأكثر التزاما  

 بالهوية الوطنية 

والمشروع التقين المتمي ز والمشروع فئة التمي ز الإداري: ويشمل فريق العمل المتميز والمبادرة المتميزة   ­

 الحكومي المشترك المتميز 

فئة التمي ز الوظيفي حيث يشمل الموظف الحكومي المتميز والموظف المتميز الميداني والتميز التقني  ­

 . والمتميز الإداري والمالي والموظف الجديد المتمي ز

 أجل التطوير  فئة التكريم الخاص ويشمل الجندي المجهول ومبادرة شركاء من  ­

 .(2018،  )الشكيلي  المبدعفئة مبادرة إبداع وتشمل الجهة الراعية للإبداع والقائد المبدع والموظف   ­
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   عوامل تحقق التميز في الأداء 2.3.1.4

 وأُضيفُ   .(2006  ا )العوايشة،تميزا  مُ د عملاا عَ بل فرد من أفراد المنظمة ي ـُما من قِّ   عملٍ   التفرد في أداءِّ 

   ،ذاته  ن في التفرد بحد ِّ ز لا تكمُ هنا أن حقيقة التميُّ 
ُ
لا   ، تناغم مع أهداف المنظمةبل في التفرد الإيُاب والم

شير هذا المقصود حين تُ   (2007الرشايدة،  )د دراسة  ؤك ِّ تالسلبي المتنافر معها أو مثيلاتها في البيئة المحيطة، و 

 المنظومة  )ز بأنه:  إلى تعريف الأداء المتمي ِّ 
ُ
تكاملة لنتاج أعمال المنظمة في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الم

 ها البعض من ركائز التميز كما يعدُّ   ي ولأن الجودة ه  . (حيث يؤدي في النهاية إلى التفرد  ،الداخلية والخارجية

امل إذن من وحي هذا التعريف فإن أول عو   ؛زالإيُاب هو التميُّ   دُ لهذا أقول التفرُّ   ،(2007)الكبيسي،  

قة تدعوه فكرية خلاَّ   ليه بأن في داخله طاقةا إ ي  حو ة الفرد الموظف التي تُ يالأداء هو عقلفي  تحقيق التميز  

 .دون هم الخارجون عن المـألوفلذا فهو يبحث عن التجديد، والمجد ِّ   ؛ فلا يقبل بالمألوف وإن عايشه  ، للإبداع

 ، فتأتي ردة الفعل طبيعية ،ربس ِّ لدون خارج امر لأنه يغر ِّ ليهم المجتمع نظرة ازدراء في بداية الأإنعم قد ينظر  

ولعل استنتاج بعض الدراسات من تعريفاتها بأن مضمون   . ف حقائق الأمرمن الزمن تتكشَّ   مدة د أن بعد  يْ ب ـَ

 ا غير مسبوقةوعلى إثرها تأتي النتائج أيضا   ،غير مسبوقة  داء هو قدرة الفرد على الإنجاز بطريقةٍ ز في الأالتميُّ 

بأن هذه الجهود غير   ،وهو ما يؤيده المنطق الإداري  ،شيرل الدراسات تُ مَ وإن مجُ   .(2008  النصر، )أبو

 )أبو النصر،  دة لهاهداف المحدَّ دة عند أصحابها يُب أن تكون معتمدة على وضوح الرؤية والأالمسبوقة والمتفر ِّ 

 . أيضاا  مسبوقةمر أن تكون بأساليب عملية وفنية غير غاية ما في الأ  ،(2008

ليها على إ نو  رْ ويكفي في تحقيق التميز في الأداء الوصول بالمنظمة نحو استكمال الأهداف التي ت ـَ

 ليها على المستوى غير المنظور )إدريس والغالبي، إوكذلك الاطمئنان إلى إمكانية التوصل   ،المستوى المنظور

ستراتيجيات التي لإباشرة أو غير المباشرة مع اومن البديهي أن تكون هذه العوامل لها العلاقة الم .(2009

تُ تتبنَّ  عوامل  بمثابة  المنظمة  تنتهجها  التي  والمبادئ  المهارات  اعتبرت  وقد  المنظمة،  في اها  المنظمة  ساعد 
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الة في تنمية على أن تكون هذه المبادئ والمواقف فعَّ  ،(Lynch ،2010إستراتيجيتها نحو تحقيق النجاح )

لذا يستنتج بعض الباحثين أن   ؛اختلافها بين منظمة وأخرى  الاعتبارمع الأخذ بعين    ،يز التنافسالتميُّ 

لذلك   ؛( قد تّتلف من منظمة لأخرى2015  نسبية )الزعبي،   ز في الأداء هي مسألةٌ عوامل تحقيق التميُّ 

ن إ  .منهاوبالأخص طويلة الأمد    ،بد من تحديد احتياجات كل منظمة بناءا على أهدافها المرسومة لها  لا

شير جة في المنظمة كما يُ  على الأقل بـواحدة من عوامل النجاح الحرِّ قترناا ما يكون مُ   ستراتيجي عادةا لإالقرار ا

ل مَ ل مجُ ستراتيجية بمجموعها تمث ِّ لإالقرارات اف  من ثمَ و   ؛(2009  ليها بعض الباحثين )الطائي والخفاجي، إ

 سي كالآتي: ز في الأداء المؤسَّ ويمكننا التعرف على أهم عوامل التميُّ   ،زهاتميُّ   من ثمَ و  ؛عوامل نجاح المنظمة

العليا المتمث ِّ   -1 ل في مباركة جهود الموظفين وتأييدهم بكافة أشكال الدعم المادي دور مسؤولي الإدارة 

بد   عديل لا طط الإستراتيجية للتغير والتز لكون الخُ ابة عوامل التميُّ عتبر هذا العامل هو بوَّ ويُ   .والمعنوي

 ،من بيانها  والتي لا تّلو منظمةٌ   ،وأن تكون مبنية على الرؤية والرسالة  ، بل الإدارة العليار من قِّ رَّ أن تمُ 

ومن الأمور التي تزيد في أهمية هذا الدور ما تستطيع الإدارة   . وهذه تكون تحت إشراف الإدارة العليا

قة على والمصادَ   ،ز نحو التميُّ م الخبرات اللازمة للتغيرُّ واستقدا  ،العليا توفيره من مستلزمات ومواد تدريبية

 ؛ش العمل والندوات وسائر أساليب الوعي والإرشاد نحو هذه المهمةرَ كوِّ   ،التطبيق العملي لذلك كله

وتوفير القيادة القادرة على متابعة شئون الأفراد في   ،مر يقتضي توفير المال والموارد العينيةن الأإحيث  

مع توفير بعض الصلاحيات الإدارية للموظفين حين يتطلب الأمر ذلك   ،زالوصول إلى هدف التميُّ 

 .(2009  )المجالي،

2-   
ُ
  ، ( 2013ل خارطة طريق لعمل المنظمة )جرار،  تكامل للمنظمة الذي يشك ِّ دور البناء الإستراتيجي الم

من أية وضِّ   ،وما الذي رسمته من خطط  ، ن تحديد رؤيتها وتوضيح رسالتها وأهدافها وغاياتهاا مبدءا 

برامج عملية أو أنشطة سوف تسير هذه الخطط، والنظريات العلمية الجديدة التي ستنحو نحوها هذه 
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مكين الإداري تها، والقدرات الابتكارية والتالحديثة التي تبنَّ   والابتكارالإستراتيجية، ووسائل الإبداع  

نت المنظمة ما تمكَّ زداد أهمية دور الإستراتيجية كلَّ تو   .وحتى المالي من دخول سوق العمل وإثبات الجدارة

ما تابعت مستوى التحسين (، كذلك كلَّ 2009نشطتها وفعالياتها )النداوي،  أمن إيُاد التكامل بين  

كما أن هذا   .زة التنافسيةيا للمتحقيقا   وذلك  ،في داخل المنظمة بمستوى التحسين في المنظمات الأخرى

صعوبات التغير البيئي الداخلية   يَ الدور يتعاظم في حالة إدراك الإحساس بأن المنظمة استطاعت تّط ِّ 

ف به بين المنظمات في بيئتها وفي البيئات المحيطة عرَ لت لها الإطار المميز التي صارت تُ وشكَّ   ،والخارجية

ت التي  المنظمات  المزيد  بها، كذلك   مرغب في تحقيق 
ُ
الم الأفراد  تستقطب  أن  عليها  التميز  بتكرين  ن 

 (.2007  )قويدر،

للمنظمة  -3 التنظيمية  الثقافة  القيادي  ،دور  سلوك  على  وحتى ينوتشتمل  العاملين  وسائرين  والموظفين   

 
ُ
ف عرَ ق بها ويُ لصَ الذي يُ ة عن النفس أو النهج  تعاملين، وللمنظمة شخصيتها الثقافية التنظيمية المعبر ِّ الم

التنظيمية للمنظمة هو لُ   ، ل شعارها العمليوقد يمث ِّ   ،بها  بُّ وهو الأهم من شعارها الرسمي، والثقافة 

ما كانت لذا كلَّ   ؛فعالهأل جوهر نشاطه و نسان تمث ِّ ين بها الإدِّ كما أن المعتقدات التي يَ   ،سيز المؤسَّ التميُّ 

  ة نزيهة وعملي  سسٍ الثقافة التنظيمية قائمة على أُ 

ما كانت المنظمة تعمل بتنافس  أي كلَّ   ؛والعكس هو الصحيح  ،قت التحسينحقَّ   ،وعلمية منفتحة

ف عرَ بل وتُ   ،هاؤ بتعد عن التحسين، فيتدهور أداتكانت المنظمة    ،وتشوبه التقليدية والركود  ،لا نزاهة فيه

تميَّ   . بالتراجع  التي  المنظمات  نزيهة ومُ وهناك من  تنظيمية  ثقافة   ا،لت لها تاريخا نفتحة شكَّ زت من خلال 

 ، ا للتميز لما خلقت لها هذه الثقافة من موضوعية في العملبل أصبحت معيارا   ،ا في الأداءوأصبحت نموذجا 

 .م في السلوك بينها وبين المجتمع الذي تعمل فيهوتناغُ 
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  ، ق التميز لا بد من أن تتوفر في كافة البيئاتعتبر رئيسية وعامة لتحقُّ أربعة تُ كما أن هناك عوامل    

 : (2018  وهي )القرزعي، 

طويلة  الن المنظمة من رسم الخطط  وهي التي تمك ِّ   ،د إستراتيجية العمل في المنظمة السياسة التي تحد ِّ  ­

 . جاحديرين لتحقيق النومنها يتكون الدليل للمُ   ، المدى للوصول إلى الغايات

بتطبيق الخطط  ،الأفراد ­ يقومون  تدريبهم وتوعيتهم على مضمون   ولذلك لا  ؛وهم من  بد من 

 . السياسة وتطبيقاتها

 . العمليات التي تتكامل من حيث التبسيط والشفافية والاهتمام باحتياجات المتعاملين ­

ن لمعرفة مستوى قارَ قاس ثم يُ ا دون أن يُ تميزا ولا يكون مُ   ،وهو العمل ذو الجودة النوعية  ،الأداء ­

  . ق إستراتيجية المنظمةفْ أو معرفة صحة السير وَ   ،التطور

زت بها، وكان فت بها أو تميَّ رِّ  المناطق عُ تها منظمات في شتىَّ تعددة من التميز تبنَّ وقد طرحت نماذج مُ 

 والجدول الآتي يبين هذه النماذج   ،منها معاييره ونمطه الخاص   لكل ٍ 

التميُّ   ،ةلى إدار إ والأداء يحتاج   ن لنجاح الأداء  فإز بجهود الأفراد أنفسهم  وهو وإن وصل إلى حد 

 ، ده المنظمةوديمومته تعمل المنظمات على إدارته التي أول ما يتطلب التعرف على مفهوم الأداء التي تنشُ 

 ، رة الأداءومقدار الثقة لدى الفرد في قدرة المنظمة في إدا  ، وقدرة التفريق بين الأداء الناجح وغير الناجح

أهمية فهم الوظيفة والبيانات   إلى   وهذا الشرط يقود   . واتّاذ القرارات اللازمة  ، ومشاركة الأفراد في التخطيط

نشطته أوهل    ،لأنه عدا ذلك لا يمكن معرفة صحة عمله   ؛(2011  )عامر،   أي تحليل الوظيفة  ؛المتعلقة بها

 . مطابقة لمواصفات الوظيفة أم لا
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 التميز المستخدمة :  2.3الجدول  
 الاتجاهات المعايير  النماذج

 الأسترالي للتميُّز 
The Australian Business 

Excellence 

- الخطط-الإستراتيجية–القيادة
إدارة -المستهلك–العاملون–المعلومات
 نتائج الأعمال. –العمليات 

 تحقيق استمرار التميز. 

 الماليزي للتميُّز 
The Malaysian 

performance Excellence 

المتغيرات المستقلة )القيادة، الثقافة، القيم   أفكار الجودة الشاملة. 
لممارسات  التنظيمية، إدارة التغيير، ا

 الأفضل )الإبداع والإنتاجية(، 
 المتغير التابع )الأداء(. 

 الأورب للتميز 
The European 

Excellence 

السياسة  -الممكنات )القيادة
 إدارة الموارد البشرية(. -والإستراتيجية 

الأثر  -رضا المتعاملين-)رضا العميل  النتائج
 نتائج الأداء الأساسية(. -على المجتمع

   

 المتكامل للتميز 
 The Integrated Business 

 
  – إدارة الموارد  - إدارة الأفراد - القيادة 

 العمليات.  - المشاركة  – السياسات 

 الجمع بين الجودة والتميز. 

 

 تعقيب  2.3.1.4.1

 الابتكار الذي ه نحو تبني ِّ سي في رأي الدراسة هو التوجُّ ز المؤسَّ ية للتميُّ من أهم عوامل النجاح المؤد ِّ 

ا للعملية الابتكارية أن جعل طون أيضا درك العاملون والمخط ِّ تنافسية للمنظمات، إنما يُب أن يُ   ل ضرورةا يمث ِّ 

بالأهداف   يمكن أن يضرَّ من أجواء تنافسية قد تصل لحد الصراع  فردية يقوم بها الأفراد ضِّ   الإبداع حالةا 

 فيُ   ،لا تّدم المنظمة  ووضعها في خانة   ،ليهاإالمطلوب الوصول  
ُ
بطون من بدعين يحُ صبح من يسبق من الم

بد من ملاحظة   لذلك لا   ؛ ل بعض الطاقاتفتتعطَّ   ، ق السابقين في الإبداعا لتفوُّ نظرا   ؛ يليهم في الإبداع

بدعين وأساليب التعاون بين الأفراد في قنن للمُ وبين نظام مُ   ، موضوع التوازن بين الحرية في الإبداع والابتكار

  .هذا الشأن 
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 دراسة ضرورة تبني ِّ وترى ال
ُ
وهو القيام بالأشياء  ،علمين في المدارس الأسلوب الإبداعي التجديدي الم

الفرد في هذه   وقد يضطرُّ   ،ا لم يتم تجريبها من قبلق جديدة غالبا رُ أفضل من خلال عمليات وطُ   على نحوٍ 

ق عليها طلَ وهي غير تلك التي يُ   ، عةأو عدم الالتزام بالقواعد والمعايير المتبَ   ، رق المألوفةالحالة إلى كسر الطُّ 

نة لتزام الصارم بالمعايير المعيَّ رق المستخدمة مع الا فتلك تعديل العمليات والطُّ   ؛الأسلوب الإبداعي التكيفي

ديدي في ظل خلق ويتم الأسلوب التج .(2000زيد سعيد الشويقي،  ا لمعيار درجة الوسيط )أبولها وفقا 

يُ  )المنشاوي،  عرَ ما  الإبداعية  المخرَ )  ،(2014ف بالذات  القدرات والإمكانات لإنتاج  جات التي تّتزل 

 ( KAI)  الإبداعية التكيفية التجديدية  (كيرتون ) نظرية  تبنىَّ يالدراسة    الباحث في هذه  لذا فإن   ؛(الإبداعية

Kirton's Adaptation innovation،   َالقرارات والإوالتي تعرض مدخل  ، بداعين لحل المشكلات واتّاذ 

وتعظيم  ،مع إدخال التحسينات على العمل  ،يتعلق بتحسين إطار القائم في ظل قيود الواقع   :حيث الأول

ق التجديدي لإحداث تغيير يخرج فيه عن الإطار هو الش ِّ   :والثاني  .(2014  الكفاءة في الإدارة )المنشاوي،

غير مألوف أو حتى   أنه شخصٌ على  لى الفرد هنا  إ ر  نظَ وقد يُ   ، تميزةمن هنا سوف تكون الأشياء مُ   ،القائم

أنه يبحث عن على  ليه  إ ر  نظَ بل حتى قد يُ   ، عةغير متوقَّ   رقٍ لأهداف بطُ ام، أو أنه يريد تحقيق  غير منظَّ 

 Buffington)   ول علاجهاا، بل في الواقع يتساءل عن الافتراضات الكامنة وراء المشكلات ويحُ تالمشكلا

et al.  ،2002). 

عد يبدأ وهذا البُ   ،للشخصية  عدٌ هو بُ   : الفرض الأول  ؛ولأن نظرية كيرتون تقوم على ثلاثة فروض  

وهنا يستعين بالقواعد التقليدية السائدة أو آراء من   ، فية لدى الفرد حتى الحالة التجديديةمن الحالة التكيُّ 

ا دث تغيرا ى يراها من وجهة نظره تحُ لذا فهو يقوم بالتعديل والتصحيح من رؤا   ؛ من الأفراد والزملاء  ه حول

فهو وجوب التمييز بين   :أما الفرض الثاني  .ى بالأسلوب التجديدي سمَّ وهذا الأمر يُ   ،جزئية  لو بصورةٍ و 

وهما   ،وهو التركيز على أقصى أداء للفرد، وأسلوب الإبداع وهو تفضيلات الأفراد للأداء  مستوى الإبداع 
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من أبعاد الشخصية   ا وهو اعتبار الأسلوب الإبداعي بعدا   : ض الثالثر والف  .تعامدان ن ومُ وران مستقلاَّ محِّ 

 .(Kirton  ،2003سبي عبر الزمن )لى الثبات الن ِّ إيميل  

أن   يتطلب  الأداء  في  فعالوالتميز  ذات  العامل  الفرد  ذات  إبداعيةيتكون  -Creative self  ة 

Efficacy، ه وهو ما طرح  Bandura   
ُ
حيث   ، Creative Efficacy  ( فعالية الذات) تكاملة عن  في نظريته الم

قو  المجالاتتُ   همةا م  ةا اعتبرها  في كافة  الأفراد  أداء  وراء  الكامنة  الدوافع  للمَ   ،فسر  حصيلة  أنه  قدرة كما 

 ،حكام الأفراد على قدراتهم لتنظيم وإنجاز الأعمالأ بأنها    (Bandura  ،1982)فها  وكما عرَّ   ،الشخصية

ا على فعالية الذات، وترتبط فعالية الذات للفرد بفعالية الذات العامة، وأن فعالية الذات والتي تعتمد أساسا 

العام  ىحد إالإبداعية هي   الذات  الذاتفعاليات  فعاليات  أنواع أخرى من  ثبت وجود  التي  كفعالية   ،ة 

معتقدات الفرد   ها عن  تولا شك أن فعالية الذات الإبداعية عبرَّ   .الذات الأكاديمية وفعالية الذات البحثية

 كدراسة  اتالدراسبعض    لذا فقد أوردت هذا المعنى   ف؛سهم في الأداء بنجاح الفرد في اتّاذ المواقالتي تُ 

Mathisen  وBronnick  (2009)،  وكذلك دراسة  Tinerney   وFarmer  (2002)  َّفت فعالية التي عر

  .جات إبداعيةمكاناته لإنتاج مخرَ إ الذات بأنها معتقدات الفرد عن قدراته و 

الديني والثقافة   الالتزامل في  ر تمثَّ تغير مؤث ِّ دته من مُ ا بين ما حدَّ كبيرا   امن هنا ترى الدراسة أن هناك ربطا 

وكذلك المعارف العقائدية والثقافية   ،وبين الإبداع والتميز في الأداء لما للمعتقد الديني ودوافعه  ،لاميةالإس

 . ة الذاتيأساسي في فعال  من دورٍ  ،العامة عن المعتقد 

والأداء  ولقد أكَّ  الإبداعية  الذات  فعالية  دالة إيُابية بين  الدراسات على علاقة  دت مجموعة من 

التنبُّ   (Chen Yu  ،2013)ت دراسة  حيث هدف  ؛الإبداعي ؤ بالقدرة الإبداعية من خلال إلى إمكانية 

 . فعالية الذات وإدارة الذات الوظيفية
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 التميز في الأداء وسلوك المواطنة التنظيمية   2.3.1.5

فلا يدخل   ، اعتاد عليها الفرد  ا في العمل لكونه قد أصبح عادةا هرا با  االعمل الاعتيادي قد لا يخلق تميزا 

ح به أكثر من واحد من وهذا ما صرَّ   .أو يبحث عن المتميز والجديد من الأداء ،من عمله ما هو جديد ضِّ 

وهو هيرب كالهير   ، دير إحدى شركات الطيران كمُ   ، يات شركات الإنتاج العالمية أو شركات النقلبرَ كُ   يري د مُ 

Herb Kelleher))، حالة التفاني في العمل وذروة إلى  ته يعود حين قال بـأن السبب الرئيسي في نجاح شرك

وأنهم قد اجتازوا مرحلة العمل الرسمي إلى مرحلة العطاء الذاتي غير المطلوب   ،ه و فالإخلاص التي يعيشها موظَّ 

 . ا منهمرسميًّ 

 إلى وصولاا   ،قه سلوك المواطنة التنظيمية هو العمل على تفعيل الكفاءة التنظيميةما يحق ِّ   إن أهمَّ   

ل في ويتمثَّ   ،تقدمة من الإنتاج قد يفوق المطلوب من خلال توطيد أواصر الروابط بين الزملاءمُ   خطوطٍ 

النظرية والعملية المهارات  المزيد من  العون والمساعدة لإكسابهم  حتى تصبح هذه السلوكيات من   ،تقديم 

وحيث   . حاتخلال تبادل الآراء والمقترَ ا لزيادة الإنتاجية من  الأمور المألوفة لدى المنظمة بمرور الزمن، وسببا 

لذا فهو يعمل على تحرير هذه الطاقات   ؛م بالطاقاتفعَ ن سلوك المواطنة التنظيمية ينطلق من الذات فهو مُ إ

حيث الضمير الحي   ،غ للتخطيط والتدبير لمستقبل المنظمةه الإدارة في التفرُّ ا لتوجُّ باتجاه مضاعفة الإنتاج نظرا 

   الذي يعمل من أجل
ُ
ا في التفكير لمزيد من وضع الرؤى والتصورات وقتا   يريند مساعدة الزملاء قد أكسب الم

 بحل ِّ   يلٌ فأخرى سلوك المواطنة التنظيمية ك  وبعبارةٍ   ، بين العاملين  ت ر في حل المشكلان يهُدَ أ المستقبلية بدل  

لك فإن سلوك المواطنة التنظيمية ق بين الزملاء أو حتى الاختلافات بينهم، بالإضافة إلى ذالتي تعلَّ   تالمشكلا

تستغني المنظمة عن توظيف المصادر   من ثمَ و   ؛ ا بين الزملاء في العمل ليعملوا بروح الفريق الواحد يخلق اتحادا 

 .(2008  )ريان، مجد، النادرة لصيانة وظائف المنظمة



 
 

108 

ما لِّ   ؛الأفراد نحو المنظمة والعمل بها  لاستقطابا  لائما مُ ا  ل مناخا إن سلوك المواطنة التنظيمية يشك ِّ 

وما   ،ساعد على التماسك والإحساس بالانتماءيحتويه سلوك المواطنة التنظيمية من رفع لمعنويات وأجواء تُ 

الرياضية من حل ٍ  الروح  للمشكلا  تقوم  الإدارية  ت سريع  للعقبات  يمُ   . ورفع  الموظفين  ارسون سلوك ولأن 

يشعرو  فهم  التنظيمية  البيئة  المواطنة  الطارئة في  التغيرات  للبحث عن  يقودهم  الذي  الوظيفي  ن بالانتماء 

 
ُ
 .حات والآراء النافعةبل تقديم المقترَ   ،المنظمةجاورة للمنظمة وإطلاع إدارة  الم

وقد أثبتت بعض الدراسات أن المنظمة قادرة على تحقيق ما يفوق مستوى النجاح إذا كان لديها 

في حال شدة الضغوط والمنافسات   لة بسلوك المواطنة التنظيمية، خاصةا يقومون بالأدوار التطوعية المتمث ِّ   أفرادٌ 

كما أثبتت مدى ارتباط مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية بمجموعة   .(2018 ريج،أبين المنظمات )خليل، 

تنظيمي والرضا الوظيفي والتعليم المنظم، من أهمها العدالة التنظيمية والثقافة التنظيمية والمناخ ال  ، تغيراتمُ 

ب سلوك المواطنة التنظيمية عند الأفراد المنظمة ز قدرة المنظمة على التميز، وحتى يقر ِّ وأن هذه العوامل تعز ِّ 

   للتميز لا 
ُ
والذي يمكن تمثيل دور سلوك المواطنة التنظيمية في تشكيل   ، لائم والداعم لهبد من إيُاد المناخ الم

 
ُ
 لائم للعمل في المنظمة الشكل الآتي: المناخ الم

 

 

 

 

 

 

 مات التميز العلاقة بين سلوك المواطنة التنظيمية ومقو ِّ :  2.4الرسم البياني  

سلوك المواطنة 
 التنظيمية

ف مع البيئة تقليل نسبة الوظائف  التكيُّ
 النادرة

 تحرير الطاقات

تقوية العلاقات بين 
 الزملاء

رفع نسبة استيعاب 
 الموظفين

الحد من نسبة 
 التغيرات
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 تعقيب وتحليل  2.3.1.5.1

طبيعية لسلوك المواطنة التنظيمية في إيُاد جو من التميز   من خلال الشكل السابق نستخلص علاقةا 

ا لما يقوم به سلوك المواطنة التنظيمية في تقوية نظرا   ؛ك بوظائفهمساعد العاملين على التمسُّ الوظيفي الذي يُ 

إلى كتلة من لها  ويحو ِّ   ، نان للطاقات الفنية الدفينة في داخل العاملينطلق سلوك المواطنة العِّ يُ   ،زمات التميُّ مقو ِّ 

وحدة و جماعي يخدم المنظمة من جهة،    لها إلى عملٍ ك العلاقات بين الزملاء ليحو ِّ ويحر ِّ وكيفاا،  ا  النشاطات كمًّ 

 . أخرى  الأهداف بين الأفراد وبين المنظمة والمجتمع من جهةٍ 

والتميز    ، ظفين ز لدى المو فيها التميُّ   يإن الدراسة ترى أن سلوك المواطنة التنظيمية هو القناة التي يُر 

)أصحابها( والعاملين   من سلطة المنظمة   كل ٍ   أهدافِّ   وهي الكفاءة وبلوغُ   مهمة،ب من مجموعة عناصر  يتركَّ 

 ؛وهي الطاقات الثلاث النفسية والعقلية والفنية  ، عات التطوير في المنظمةمسر ِّ   من   وكذلك   ،فيها والمجتمع 

 تي: ومعادلة الفعالية يمكن صياغتها بالشكل الآ   . في المنظمةبمعنى أن سلوك المواطنة التنظيمية يخلق الفعالية  

 + ثلاثية مسرعات التطوير الفعالية = الكفاءة + ثلاثية الأهداف 

ز وستصل حد التميُّ   ،زا ستقود المنظمة إلى درجة من التميُّ الفعالية بركائزها الثلاث حتما إن  وحيث  

 ؛ ساوية للتميز في حدها الأقصىواستمرارية لتصبح الفعالية مُ المتفوق كلما كانت هذه الركائز أكثر قوة  

 : وبهذا تكون معادلـة التميز هي

 ز = الفعالية في درجة التفوقالتميُّ 

ر الطاقات لأن الكفاءة وبلوغ الأهداف مع توفُّ   ؛Effectivenessفيمكن القول إن التميز = الفعالية  

وهي   ، بة اليابانية مع هذه الفلسفةولهذا توافقت التجرِّ   ؛المنظمة  قة الثلاث عند العاملين هي ديناميكيةالخلاَّ 

 (.Smith Patrick  ،2001)  وهذا ما استنتجه سميث باتريك  ، فلسفة الفعالية
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 العدالة التنظيمية  2.3.2

  : العدالة لغةا 

ن العدل أ كما    .(2005،43ور )ابن منظور،ضد الجَ   وهي كلمةٌ   ،في اللغة يعني العدل الاستقامة 

ا أنه ويعني العدل أيضا   . ، وهو ما قام في النفوس بأنه مستقيم )المعجم الوسيط(هوضع الشيء في موضعهو  

 .وأخذ ما عليه )القاموس المحيط(  ،أي إعطاء المرء ماله   ؛ الأنصاف

 ا ا ومفهوما العدالة اصطلاحا 

العدل، وهو مصطلحٌ  الكلمة الأصل وهي  التنظيمية من  العدالة  اشتقاق  الآية   تم  قرآني جاء في 

الفحشاء والمنكر والبغي يعظكموالإحسان  إن الله يأمر بالعدل  {  :الكريمة القربى وينهى عن   وإيتاء ذي 

 وأمرت   ،أخلاقية قامت على أساسها الأمم  قيمةا تُـعَد العدالة  و   .[90آية    ، ]سورة النحل  }لعلكم تذكرون 

]سورة   }بالبينات وأنزلنا معهم الكتاب والميزان ليقوم الناس بالقسطلقد أرسلنا رسلنا  {  ،بها كافة الأديان 

وفيما   ،العدالة هي التي تقوم عليها الحياةف  من ثمَ و   ؛إذن استقامة الحياة لن تكون إلا بالعدل  .[25:  الحديد 

من و   ؛صحاب الحقوق وانتشار الظلملأ اإذ تكون بيئة للفوضى وبخسا   ؛ سوى العدالة لا يكون للحياة معنىا 

من هنا يمكن  .الكفاءات حقوقهم وم ذو رَ ويحُ   ، االكفاءات حقوقا  وعطى عديمفيُ  ،تنقلب الموازين والمعايير ثمَ 

 ، سحب مبدأ العدالة على كافة أوجه الحياة، ومن أهم هذه الوجوه هو الواجب التنظيمي في العمل الإداري

دائه أوإكرامه في مهامه التطوعية و   ، قوصةوالذي يعني بالدرجة الأولى إعطاء العامل كافة حقوقه غير من

 
ُ
   .تميزالم

  . (81، ص مير، ابن حز )الأخلاق والس ِّ   ( عطي من نفسك الواجب وتأخذهأن تُ )ا  العدل اصطلاحا   

ولا شك بأن   . ا هو محظور في الدينبر العدل هو الاستقامة على طريق الحق مع الاجتناب عمَّ كما اعتُ 

ملَ  أمرَ يتحلَّ كة تجعل صاحبها  العدل  المقدَّ   ى بكل فضيلة  الشارع  الفطرةبها  بها   وأقرَّ   ،س، واستحسنتها 
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إفرا  ،العقل غير  من  والوسطية  الاستقامة  على  تأمره  التي  تفريط  طوهي   . (147.  )الجرجاني، ص  ولا 

الشريعة   ، أما فيح  لِّ  مُ طلبٌ إنساني  والمجتمعات على اختلاف دياناتها ومذاهبها تسعى نحو العدالة لأنها مَ 

دت ليه الرسالات عبر تاريخها الطويل، وعلى وجه الخصوص الرسالة الإسلامية التي أكَّ إسعت    فهي هدفٌ 

 
َ
 ،فهو العادل  -ت قدرته جلَّ -صف بها البارئ  لأنها الصفة التي اتَّ   ؛ قصد الأساسغير مرة بأن العدالة هي الم

ا ومرورا   ، ا من الحكامبدءا   ، واعتبرها فريضة على كل المسؤولين  ،وأمر بالعدل في كل زاوية من زوايا الحياة

لذا يقول الباري   ؛وانتهاءا بالفرد حتى عدالته مع نفسه  ،بالمسؤولين في الحقول الاجتماعية والاقتصادية والمالية

لْقِّسْطِّ وَلَا يَُْرِّمَنَّكُمْ شَنَ يَا أيَّـُهَا الَّذِّينَ آَمَنُوا كُونُ {  :ت قدرتهجلَّ  نُ قَـوْمٍ عَلَى أَلاَّ تَـعْدِّلُوا آوا قَـوَّامِّيَن لِلََِِّّّ شُهَدَاءَ باِّ

اَ تَـعْمَلُونَ    .[8:  المائدة] }اعْدِّلُوا هُوَ أقَـْرَبُ لِّلتـَّقْوَى وَاتَـّقُوا الِلَََّ إِّنَّ الِلَََّ خَبِّيٌر بمِّ

د الدين الحنيف أكثر التعليمات التي شدَّ   من كما أنها    ،الحياة بمختلف أوجهها  من أهم ركائزالعدل    

الأمر   ؛ذه الدعوةهت به افة الأديان السماوية توجَّ كن  إودعانا إلى القيام بتطبيقها، بل    ،ك بهاعلى التمسُّ 

الرسل هو ؛ لذا فإن غاية بعث  ف الرسالاتا هد يمكن تحقيق أ لعدل الإلهي  من خلال االذي يدل على أن  

لْبـَي ِّنَاتِّ وَأنَزلَْنَا مَعَهُمُ الْكِّتَابَ وَالْمِّيزاَنَ {إقامة القسط، حيث يقول الباري جلَّت قدرته:   لقََدْ أرَْسَلْنَا رُسُلَنَا باِّ

ۖ  وَأنَزلَْنَا الحَْدِّيدَ فِّيهِّ بَأْسٌ شَدِّيدٌ وَمَنَافِّعُ لِّلنَّاسِّ وَلِّيـَعْلَمَ  لْقِّسْطِّ ۚ  إِّنَّ   لِّيـَقُومَ النَّاسُ باِّ لْغَيْبِّ ُ مَن ينَصُرهُُ وَرُسُلَهُ باِّ الِلََّ

للوصول   ةا غيبُ   ومن أجل استمرارية النماء والنهوض بالحياة في كافة العصور   .[25الحديد:  ]  }الِلَََّ قَوِّي  عَزِّيزٌ 

للقريب ه وكيفه   في كم ِّ ليكون العطاء عادلاا   ؛ العدل بالإحسان   -سبحانه وتعالى -قرن الله    ،نحو الكمال

تعالى فقال  وَالْمُنكَرِّ {  : والبعيد،  الْفَحْشَاءِّ  عَنِّ  وَيَـنـْهَىٰ  الْقُرْبَىٰ  ذِّي  وَإِّيتَاءِّ  وَالْإِّحْسَانِّ  لْعَدْلِّ  باِّ يَأمُْرُ  الِلَََّ  إِّنَّ 

ۚ  يعَِّظُكُمْ لعََلَّكُمْ تَذكََّرُون   بل هو شامل   ، واحد   وهذا الأمر لا يقتصر في جانبٍ   .[90  : النحل]  }وَالْبـَغْيِّ

تَكُونَ   لاَّ أَنْ إِّ {  ي:وفي مجال الإدارة التي وصفها كتاب الله العزيز بصفة التراض  . جد الإنسان وعام وحيثما وُ 

نَكُمْ فَـلَيْسَ عَلَيْكُمْ جُنَاحٌ أَلاَّ تَكْتُـبُوهَا  رةَا تُدِّيرُونَهاَ بَـيـْ جاءت العدالة التنظيمية    .[281  :البقرة]  }تجَِّارةَا حَاضِّ
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sticeju organizational، سة الناجحة، حيث استقطبت كضرورة لازمة للمؤسَّ   ،أحد فروع العدالة وهي

وذلك لتأثير العدالة   ؛ وبخاصة في مجال السلوك الإداري للعاملين  ، اهتمام الباحثين في مجال الإدارة العامة

مارسة لمبل الكفيلة د أحد السُّ عَ ن التطبيق الفعلي للعدالة التنظيمية ي ـُإوحيث   . التنظيمية على هذا السلوك

   امدفوعا   ا تطوعيًّ   االمواطنة التنظيمية باعتبارها سلوكا 
ُ
ي ساوة بين الموظفين، وهذا الإحساس يقو ِّ بالإحساس بالم

المباشرين برؤسائه  الفرد  التنظيمية  الأ  ؛ثقة  الفاعلية  من  يزيـد  الذي  الأداءويحس ِّ مر  من  عنيزة، )  ن   زكريا، 

ق نطلَ في بحث مفهوم العدالة التنظيمية من مُ  متنوعةا   بحاث اتجاهاتٍ خذت الدراسات والأ أفقد  .(2017

  .جات، ومن أهمها المواطنة التنظيميةمختلفة، وتحديد العلاقة بين هذه المفاهيم وبين المخرَ   ره بمتغيراتٍ تأثيره وتأثُّ 

مات التي جاءت لتكوين الدولة في إسلامي ارتبط بالفلسفة الإسلامية بكثير من المقو ِّ   لعدل مبدأٌ ا  

غيب أصالة الفلسفة التي ن غيابه يُ لأ   ؛ والتي أعطت الحماية لهذا المبدأ كي يحظى بالديمومة  ، مقدمتها القوة

ليه الإمام إه  ا نوَّ ا لتحقيق هذا الأمر، وهذا مالدين الإسلامي جاء أساسا   إنحيث    ؛يقوم عليها النظام

  ، 1999  دي والجويني وأبو يعلى وغيرهم )الهاشمي، مطارحات في الفكر السياسي الإسلامي،ور الغزالي والما 

                                                                             .(360ص

التنظيمية في الحقل  أولقد برزت   العدالة  ، Adams)   الإداري على يد آدمز ول ما برزت مفاهيم 

د عْ ل الإطار المفاهيمي الفكري من خلال ما طرحه حول عدالة التوزيع كأول ب ـُإذ هو من شكَّ ؛ (1963

شعر العاملين بحالة نها تُ إحيث   ؛برز مصاديق العدالة التنظيميةأوالتي رآها من  ،بعاد العدالة التنظيميةأمن  

جهودهم بدرجة من تحقيق العدل دون بخس في الحقوق والعطاءات   حيث  ،من الإنصاف بينهم وبين زملائهم

باعتبارهم قد تم   ، ب على هذا العطاء من مكافآتبما سيترتَّ   آبيهنغير    ،لهم ببذل المزيد من العطاء تؤه ِّ 

نتاج على حساب جهود أخرى م من تقديم جهود ضحلة الإحسب ما قدَّ   كل    ،نصافهم على واجباتهمإ

  وتعمل على توجيه سلوكه التنظيمي   ،وهذه هي التي تّلق الطمأنينة عند العامل  .ذلتبُ قد  نتاج  الإ  ةر يغز 
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والمقارنة بين جهود الفرد العامل وجهود الآخرين، .  (Moorman  ،1991)   مورمانكما عبرَّ عن ذلك  

ق ا المنطلَ ومن هذ   .(2015الطبولي وآخرون  )  ا للسلوك التنظيميتكون معيارا   ، وحصيلته وحصيلة الآخرين

، Aycan  أصبحت العدالة التنظيمية من البحوث المهمة التي تدخل مجال السيكولوجية التنظيمية )آيكان 

ة الرسمية سيَّ للمعايير المؤسَّ   ا فراد بالتساوي وفقا على أنها معاملة الأ)كما تم تعريف العدالة التنظيمية  .  (2005

الوصول بالأفراد  الوغير   الواقعي بكللى الإحسإرسمية من أجل  العدالة   نوع   اس  أنواع  )آل كاظم،   (من 

التنظيميةالبعض قد ربط الجانب الإ  ولأنَّ   .(2018 قد تم ف  ،حساسي والإدراكي عند الموظف للعدالة 

 (ة في المنظمةلجات الحاصاء إدراك النزاهة الموضوعية للإجراءات والمخرَ لة من جرَّ القيمة المتحصَّ )تعريفها بأنها  

 . (2015)زروقي،  

لعدالة التنظيمية على أنها الطريقة التي يحكم من خلالها الفرد على ا  Greenbergف جرين بيرج  عرَّ   

 
ُ
كما   .(Greenberg  ،1990)  ين الوظيفي والإنساني دير في المستويَ عدالة الأسلوب الذي يستخدمه الم

من عدالة   لاًّ تعكس كالعدالة التي  نها  أ  ( على Farh  ،1997)   فرح  وفقاا لتعريففت العدالة التنظيمية  ر ِّ عُ 

وإلى هذا التعريف يميل   .(Farh  ،1997)   جات جات وعدالة الإجراءات المستخدمة في توزيع المخرَ المخرَ 

المؤسَّ وتُ (.  Miles  ،2000)  زمايل في  العامل  عمليات  بأنها  المدخلات  نوعها عرف  حيث  من  سة 

ت والترقيات  آمثل المكاف   ، أنها استلام حق خاص بالفرد العاملجات على  المخرَ   رفعوخصائصها، بينما تُ 

نتيجة اتفاق   ابأنه   Rue & Byarsمن ريو وبايرس    عرفها كل  بينما يُ   .(2018  )مليكة،  والمستحقات المالية

وبين عوائد عادت لهم من خلال ما تم تحقيقه من أهداف تسعى   ،بل الموظفينبين جهود تم بذلها من قِّ 

 (.2000،  مة )حواسليها المنظإ

هات الثقة والولاء عند وتعزيز توجُّ   ، لتشكيل بيئة عمل صحيةا ضرورياًّ تطلبا ل العدالة التنظيمية مُ وتمث ِّ 

ر الفاعلية والكفاءة ومستوى الأداء لدى هم لقياس مؤش ِّ م  تطلبٌ نها مُ أكما    .(2012العاملين )البكار،  
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وجاءت بعض التعريفات مقرونة بإحساس الموظف بالناتج   (.1991) ذلك جرين بيرج  كما يبين ِّ   ، العاملين

ل الظلم عرقلة (، في الوقت الذي يشك ِّ 2015الذي يتحصل عليه من عدالة بينه وبين زملائه )الجابر،  

 ؛ مر اليسيرليس بالأ  وإن مقياس إدراك العدالة التنظيمية أمرٌ   .(2012زه في الأداء )الحراحشة،  لأدائه أو تميُّ 

يتمُّ وِّ   فهو شعورٌ   ؛من المشاعرذلك أنه يدخل ضِّ  العمليات إالوصول    جداني عقلي  ليه عبر مجموعة من 

ويذهب البعض إلى قياس   .(2008  )البشايشة،  لانعكاس الذهني للمشاعر الدالة على العدالةاالعقلية و 

ين الإنساني مل مع موظفيه على المستويَ ي يستخدمه المدير في التعا ذالعدالة التنظيمية من خلال الأسلوب ال

 .(2006  والوظيفي )زايد،

 
ُ
حيث يمكن أن تبرز الإنتاجية   ؛ق للمنظمة الإداريةشرِّ إن مفهوم العدالة التنظيمية يعكس الوجه الم

بل لا بد من معرفة مصدر   ، الماديَّينب فقط بالكم والكيف  سَ ن الإنتاجية لا تحُ إوحيث    ، في أكمل وجه

جات؟ فالإنتاجية من حيث كميتها قت معه عدالة التوزيع في المخرَ رى تحقَّ فهل يا تُ  ،كمية الإنتاج وكيفيته

عن صورة العدالة التنظيمية ليستا مرغوبتين على مستوى المتعاملين  ا لكنهما بعيدا  ، وجودتها أمران مطلوبان 

ر الموظفين في المنظمة على عنصر الانتماء لضرورة توافُ   ؛اية إلى الانتكاسةي في النهوهو ما يؤد ِّ   ،أو الموظفين

التنظيمي )علوان،   الولاء  التميُّ 2007أو  يدفعهم نحو  الذي  الأداء  تقييم  نظام  ز (، وشعورهم بالثقة في 

 . لفريق الواحد الإجرائية منها التعاملية تدفع الفرد العامل للعمل في إطار روح ا   وبخاصةٍ   ،والعدالة التنظيمية

أهمها انخفاض مستوى الأداء الوظيفي   ،ويترتب على غياب العدالة التنظيمية مجموعة آثار سلبية

كل ذلك من   ،للعمل المنفرد البعيد عن العمل الجماعي   ابالتزامن مع ضعف الجودة والتشتت في العمل نظرا 

 .اء ضعف ممارسة سلوك المواطنة التنظيميةجرَّ 
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 ، ة أمام الموظفينبيد أن هذه الممارسة غير واضحة وجليَّ   ،بممارسة العدالة التنظيمية  وقد تقوم المنظمة  

الأسمري، )وقد تناولت ذلك دراسة    .الذا لا بد من تعريفها إجرائيًّ   ؛دركها الموظف من حيث الواقع ولا يُ 

 وهي:  ،التنظيميةل الإطار العملي للعدالة  تباع مجموعة قواعد مهمة تشك ِّ امن خلال    (2014

غ ز للموظفين الاعتراض على القرارات الصادرة في حال وجود ما يسو ِّ والتي تجو ِّ   ،قاعدة الاستئناف .أ

 . هذا الاعتراض

ف عليها في البيئة الداخلية ا للمعايير الأخلاقية المتعارَ التوزيع وفقا على    والتي تنصُّ   ، قاعدة الأخلاق .ب

 .والخارجية

التمثيل . ج يعني   ،قاعدة  ما  أصحابهاوهي  نظر  لوجهة  الصادرة  القرارات  انسجام  القرار إ أي    ؛  ن 

 . بل الموظفينمن قِّ   بٌ مستوعَ 

صدار إ ع عن  ن المنظمة تترفَّ إ أي    ؛تباع سياسة النأي بالنفس اعلى    والتي تنصُّ   ،قاعدة الحيادية .د

 . القرارات المبنية على المصالح الشخصية

ا تة عمليًّ بنية على المعلومة الصحيحة والدقيقة والمثبَ أي أن تكون القرارات م  ؛قاعدة الدقة والشفافية .ه

استحقَّ   ؛والمكشوفة أجلها  من  التي  الحقيقة  )آل كاظم،   بمعنى كشف  التوزيع  صنف  الموظف 

2018) . 

بمعنى وجود حالة التوافق في التوزيع على كافة الموظفين في الوقت والأسلوب   ؛قاعدة الانسجام .و

 .(2018دون آخر )آل كاظم،    تة بوقتٍ مؤقَّ   مدة دون تحديد  

مات العدالة التنظيمية هو الرغبة الأكيدة في نفوس العاملين للحصول فإن أحد أهم مقو ِّ   من ثمَ و   

 . دائمة بينه وبين زملائه  مل في مقارناتٍ لذا فإننا نرى العا   ؛على العدالة التنظيمية
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 نظريات العدالة التنظيمية 2.3.2.1

 ( 1963)  عن آدمز   Equity Theoryنظرية الإنصاف   2.3.2.1.1

نيت على المساواة بين التي بُ   تعود جذور العدالة التنظيمية في علم الإدارة الحديث إلى نظرية آدمز

ه هذه بعد نظرية عدم الانسجام الإدراكي وقد بنى آدمز نظريت .(2000 جات )محارمه،لات والمخرَ المدخَ 

عاني من حالة عدم الانسجام دون إدراك أن الفرد يُ   والتي تعني ،  cognitive dissonance theoryأو التنافر

حدهما أ   ؛ينحينها بنى آدمز نظريته على فرضَ   ،(Festinger  ،1957عها ) منه حين يقع في أحداث لا يتوقَّ 

دائم   الإنسان  بواقع   ،المقارنة الاجتماعية مع جماعته في مدخلاته ومخرجاتهأن  والثاني أن سلوكه مدفوع 

(، وتقوم 2018ة على المقارنة الاجتماعية والمساواة )آل كاظم،  فجاءت نظريته مبنيَّ   . مدركات عدم العدالة

ي ـُ  ، على فرضية دافعية الأفراد في سلوكهم إلى تحقيق الشعور بالعدالة ا ا وجدانيًّ شعور أمرا د هذا العَ حيث 

ا لذا فعمله في نظره خاضع دائما   ؛له على المكافآت والحوافزو ل من خلال مشاعره التي تفرض حصيتحصَّ 

ه في مقابل ما ستحقُّ يهل يحصل على ما    :لذا فالسؤال الماثل أمامه هو   ؛لمقايسة بين مدخلاته ومخرجاته 

وازي مكاسب الآخرين وهل أن صافي مكاسبه تُ   ؟نتماءلها من شعور بالا  كنُّ يمنحه للمنظمة من جهود وما يُ 

مع ثبات الظروف في المنظمة أو في غيرها من   ، ون معه في بذل المجهودات والمدخلات الأخرىالذين يتساوَ 

 
ُ
وإذا أدرك أن   ،ه انتابه الغضببحق ِّ   افإن أدرك أن هناك إجحافا   .(2003  )شهيب،؟  نافسةالمنظمات الم

المدخلات   . فيشعر بالذنب  مدخلاته تفوق مخرجاته  بين  الدائمة  المقارنة  تعتمد على حالة  التي  والنظرية 

تُ  الأُ والمخرجات  المنظمة  في  عامل  يعرف كل  أن  بضرورة  والمعاوصي  التي  يسس  يتلقى على  ير  أساسها 

ن إ حيث    ؛وهل أن ما حصل عليه هو نتيجة الكفاءة أو الجودة في العمل أو كمية ما أنتجه  ،المكافآت

والبعض لديهم   ، والبعض بالأمور المعنوية  ،المادية  ر فالبعض يقبل بالأمو   ؛وجهة نظره في عملية الإرضاء  لكل ٍ 

أو   ،افآت المادية والمعنويةولربما أكبر من المك   ،مختلفة  لذا قد تكون لهم نظرةٌ   ؛ خاص بالواقع الجاري  وعيٌ 
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والذي   ،دث الخلليحُ المدخلات والمخرجات    ي لذا يرى آدمز أن عدم تساو   ؛ حتى الدرجات الإدارية مثلاا 

 .( 2015الطبولي وآخرون  ) وره يـؤدي إلى القلق وعدم الارتياح بسبب غياب المساواةبدَ 

 

 تعقيب   -

 ( التي  Adams)  ترى الدراسة بأن نظرية آدمز
ُ
ساواة بين الأفراد في القدرة على إدراك افترضت الم

والتي تّتلف من فرد لآخر، ومقياس العدالة الذي يتفاوت من   ،العدالة، تجاهلت وجود الفروق الفردية

 عادلة لدى البعض وغير عادلة لدى البعض الآخر، حيث قد تكون عدالة الإجراءات مثلاا   ؛شخص لآخر

 ؛ تساوٍ مع زميله غير أن الواقع غير ذلكنه مُ أاها الفرد كذلك، وقد يرى الفرد  ا عادلة ولا ير أو أنها واقعا 

 عن الخبرات الشخصية والإنتاجية التي لا هذا فضلاا   ،ا بدقةملا يستطيع الآخرون تقييمه  ةفالمهارة والحماس

 ،راسة والذكاء الحادوهو الفِّ   ،ا يصعب على الآخرين الاطلاع عليهقد يكون مخفيًّ   وهنا أمرٌ   .تظهر أحياناا 

 .عند البعض بالألمعيةى  سمَّ أو ما يُ 

 

   Theory of Justice  (John Rawls  ،1971)نظرية العدالة عند جون رولز   2.3.2.1.2

ق العدالة فراد يتم تحفيزهم بتحقُّ والخاص بأن الأ  ،قام جون رولز بتطوير جزء من مفاهيم نظرية آدمز

على شعورهم بالعدالة والإنصاف   ق العدالة عند الأفراد مبني  أن تحقُّ   إلا  ،الاجتماعية من خلال المكافآت

فنظرية    ؛ واحدة  واحد أو جماعةٍ   الذين ينتمون إلى فريقٍ   خاصةا   ،مع أفراد آخرين  في معاملة المنظمة لهم مقارنةا 

كات الفرد حول العلاقة بين الجهد والمكافأة، على إثرها تنشأ علاقة بين الرضا درَ جون رولز تعتمد على مُ 

ولكن الإنصاف ليس   ،فبهذا المنظور فإن العدالة تعني الإنصاف   .( 2006بين الأداء )سوزان، و والقناعة  
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 ؛ ف العدالةبينما في الواقع يكون ذلك خلا  ، تساوٍ مُ   عامل المنظمة الأفراد بشكلٍ فقد تُ   ؛ بالضرورة المساواة

 .لأنه يكون على حساب الآخرين

 من روسو  ر له كل  إن نظرية رولز هي استمرار للمشروع التعاقدي )العقد الاجتماعي( الذي نظَّ 

غير أن رولز لا  ، ا من مفهوم الحالة الطبيعية عند فلاسفة العقد الاجتماعيبر قريبا عتُ اوهو ما    ، ولوك وهوبز

ن كان مفهوم العقد الاجتماعي إ بل تأسيس مبادئ العدالة فقط، و   ،ييذهب إلى تأسيس المجتمع السياس

 
ُ
التعبير الم والتعامل مع   ، ا هو التوافق العاما وصريحا لأن ما يعنيه ضمنيًّ   ؛ع العام عن العدالةلائم للطابَ هو 

واصفات لذا فإن رولز يفترض حضور جميع الم  ؛ جج والبراهين لمشاركتهم في وضع قواعد العدالةالآخرين بالحُ 

يتعرَّ   التي 
ُ
الم الاجتماعي في باب  العقد  والتمثيلي والعقلانيةض لها مفهوم  المثالي  البنود   فكلُّ   ؛واطن  هذه 

 . ستحضرها رولز في نظريته الخاصة بالإنصافي

والثاني:   .ول: الحالة الطبيعية الأوليةالأ  ؛ وعلى هذا الأساس فإن نظرية جون رولز اعتمدت شكلين

النظر عن الفوارق الاجتماعية   تساوون بغض ِّ ساس أن الناس من حيث المبدأ مُ أعلى    .العقد الاجتماعي

 التي خلَّ 
َ
ا للمصلحة الإنصاف تعزيزا   أبول مبدش، مع افتراض رولز لقَ يعِّ فها الوضع الاقتصادي أو السياسي الم

ترط الإيمان بمبدأ التعاون، وهذا هو الإنصاف في كما يش  .ا لدور الجماعة على دور الفردوتغليبا   ،الجماعية

 . نظر جون رولز، ومن هذا المنطلق تعتبر نظريته الحرية هي روح المجتمع العادل

  ستشفَّ ازات نظرية العدالة العامة، و رتكَ وقد اعتمد رولز في نظريته هذه على العدالة التوزيعية كأحد مُ 

 ،سات الحقوق والواجبات الأساسيةع فيها المؤسَّ يقة التي توز ِّ الطر )للعدالة أنها    ه من ذلك من خلال تعريف

ت هذه النظرية إلى وقد دعَ   .(2014)تنيات،    ( يم تقاسم الفضائل الناتجة عن التعاون الاجتماعوتنظ ِّ 

تنظيم    والثاني: أن يتمَّ   . زمةلاع كل فرد بحق المساواة مع هامش من الحرية الالأول: أن يتمتَّ   ؛ثنينامبدأين  
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الجماعيةأش المصلحة  لتغليب  والاقتصادي  الاجتماعي  التفاوت  الإدارية   ،كال  والمراكز  الوظائف  وجعل 

 . مفتوحة للجميع 

 

 تعقيب   -

عميقة من حيث الأساس باعتبار أن الحرية فيها هي روح   لا شك بأن نظرية جون رولز هي نظريةٌ 

ي حد أإلى    :فالسؤال هو  ، المجتمع العادل، وفي حالة احتساب هذه النظرية بأنها نظرية العدالة كإنصاف

اول رولز أن يفترض وجود منظومة فلربما يحُ  ؟ق هذه النظرية على المستوى الواقعي والموضوعي طبَّ يمكن أن تُ 

خلاقيات أكثر واقعية وعقلانية لجعل حالة الحرية والعدالة في المجتمع أكثر واقعية، لكن أين الفضائل والأ 

الفضائل تعتمد  التي  المنظمات  تلك  بنودٍ وتكون مهمَّ   ،هي  التعاقد عليه من  تطبيق ما تم  اجتماعية   تها 

 سَّ من يُب أن يمتلكوا حِّ لذا فهم    ؟شاركين في صنع القرارلون إلى مُ فة لأعضاء المنظمة الذين يتحوَّ نصِّ مُ 

ن ق التعاون الاجتماعي التي تضمَ رُ غ وطُ يَ وتكمن الصعوبة في تحديد صِّ   .نصاف فيما بينهمالعدالة لتطبيق الإ

 .الإنصاف لعدم وضوح الحقوق والواجبات التي تضعها المنظمات

الفُ  إعادة  نظرية  نظرية جون رولز هي  المج  الاقتصاديةرص  إن  الاقتصادية في  فالذي   ؛تمع والمنافع 

بل يتعدى ذلك إلى التوزيع   ،قتصر دور الحكومة في حفظ النظام الاجتماعينستنتجه أنه لا يؤمن بأن يُ 

هي  لاتلأن التفاض ا؛و درك أن الأفراد لا يمكن أن يتساوَ وعلى الرغم من أنه يُ  .العادل بين شرائح المجتمع 

 ،فما تمنحه القدرة الإلهية لأفراد قد لا تمنحه لآخرين من إمكانيات ومواهب  ، كونية لا يمكن تغييرها  سننٌ 

ا في الإمكانيات أن يستفيدوا من إنجازات الموهوبين أو غير أن جون رولز يذهب إلى أنه يمكن للأقل حظًّ 

 ؛ فسة الشديدةولكن قد لا يتأتى ذلك في المجتمعات التي تؤمن بالاقتصاد الحر والقائمة على المنا  ،المتفوقين

ا ملسواهم من غير الموهوبين من الاستفادة في هذه الفرص، حتى المجتمعات التي   ةفلن يترك الموهوبون فرص
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فلن تترك الفرصة   ، لغي استقلال الفرد لحساب رفاهية المجتمع والتي تُ   ، زالت تعيش بنظام الاقتصاد الاشتراكي

   ؛ بداعلإلات التفوق واكبير من مؤه ِّ   وا بقدرٍ لمن لم يحظَ 
ُ
 . ساواة الكاملة في كافة أوضاعهمفعليه لا توجد الم

شوب من إطار يضمن عدم نُ إلا في حالة الاتفاق ضِّ   أخرى فإن تطبيق نظرية رولز لا تستمرُّ   ومن جهةٍ 

 Ordered  (حسن التنظيم )ر أو نموذج لمجتمع  يرى رولز فرضية وضع تصوُّ   يهوعل  ة؛خلافات أو نزعات فردي

society  (2012  ى نقد المنظمات المجتمعية )علوش، نور الدين،قادر عل . 

 

 (    Ferdriekson  ،1982نظرية العدالة عند فردركسون )  2.3.2.1.3

عاناة الأفراد العاملين ات من القرن الماضي على إثر مُ يبعد جملة من الدراسات التي انطلقت في الستين

   ،في المنظمات من غياب العدالة الاجتماعية
ُ
وأصحاب الرأي في الفكر الإداري والاجتماعي فكرون  نادى الم

 بالتركيز على المساواة في فرص العمل لكافة الناس دون التمييز في الأجور من غير مقاييس معتمدة )العزاوي،

وعلى الأجهزة الإدارية أن تقوم   ،(، وجعل معيار العوائد هو الجهود المبذولة مع الجودة في الإنتاج2011

معالجة بدَ  في  الإداري  الحالات   ورها  بالإصلاح  والقيام  العدالة،  معها  تنتفي  المنافع   ،التي  توزيع  وإعادة 

 )المعايطة،، أهمها  افتراضات  مجموعة (، قام فردركسون بوضع نظريته من وحي  2018  دمات )آل كاظم، والخِّ 

2005)  : 

 . ابيروقراطيًّ   تمثيل الإدارة العامة لجميع فئات المجتمع تمثيلاا  .1

 . في الصحافة لتوفير المواطنة الصالحةحرية التعبير  .2

 . قيام الأجهزة الإدارية بمسؤولية توفير العدالة من خلال التوزيع العادل .3
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بإتاحة  .4 والفئوية  الإنسانية  الذات  احترام  خلال  من  الفردية  أصنافها  مختلف  في  العدالة  متابعة 

رق أو ما اختلفت في العِّ وعدم التمييز بين الجماعات مه  ، الوظائف على أساس الكفاءة الإنتاجية

 . ين العام والخاصبالتساوي في مستويات الأجور بين القطاعَ   ، الانتماء أو القطاعية

 

 تعقيب   -

تسب الجهود؟ هذا الأمر الذي لكن كيف تحُ   ،لا شك أن الجهود المبذولة يمكن قياسها بالعوائد 

يُب أن   ثقالٌ منها مِّ   ولكل ٍ   ،جسدية  فكرية وجهودٌ   حيث توجد جهودٌ   ،أغفلته نظرية فردركسون للعدالة

 ؛ استقلالية الأنظمة الخاصة  ي لغالتساوي في الأجور بين العاملين في القطاعات المختلفة يُ أن    ن به، كماوزَ تُ 

 أو تماشى مع سياستها الهادفة إلى التنافسية في الإنتاج مثلاا تتها في كوادرها  ن لكل منظمة استقلاليَّ إإذ  

 التنم
ُ
على سبيل   ،ا في الكوادر البشرية بين القطاع الواحد ظ أن هناك اختلافا لاحَ ية لمواردها البشرية، والم

ة ا الكادر المستقل بمستوى أجور يختلف عن بقيَّ المثال في مؤسسات حكومة دب توجد بعض الدوائر له

 . ساتالمؤسَّ 

 

   (Victor Vroom  ،1964)  ( مور كتور فف)  التوقع نظرية   2.3.2.2

حول اعتبارهما العامل   ( آدمز)  ل واسع، وتشترك مع نظرية العدالة    سمت بالقبول على نطاقٍ وقد اتَّ 

ا على اتّاذ القرارات المناسبة بعد إجراء عمليات التحليل الدقيق لاحتمالات الربح قادرا   افكرا  مُ ا عاقلاا كائنا 

من   ةنبجوانب معيَّ   عات تهتمُّ لتوقُّ غير أن نظرية ا  ، والفائدة، كما تشترك معها في التركيز على جوانب العمل

الجوانب   ،جاتالمخرَ  الآخر  الطرف  الوظيفي، وفي  والرضا  والتقدير  والثناء  المعنوي كالشكر  المردود  وهي 

وتتميز هذه النظرية بفرضية أن الأفراد يميلون إلى مضاعفة   .(2018  الأخرى كأشكال العقاب )مليكة،
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وب ؤ لذا منشأ العمل الإضافي والد   ؛ ة تناسب هذا الدور مع العائد أكبر في حال  والقيام بأدوارٍ   ،جهودهم

فباختلاف الأفراد يختلف   ؛ع والتقدير الشخصي للفرد عليهوإن كان على نحو التوقُّ   ،لة لهذا الجهد هو المحص ِّ 

دير عن ع والتقق هذه النظرية فإن الفرد لديه القدرة على البحث في ذاته عن قدراته في التوقُّ فْ ووَ   .التفكير

التي تقود لهذه المحصلة وتوجب المنفعة الجاذبة له )محمد سعيد، وآخرون،   ،المحصلة وكذلك عن الوسيلة 

 تي: أما عناصر نظرية التوقع فهي كالآ   .(2000

 أي كلما  ؛ أي التقدير الشخصي لقوة الرابط بين عمل الفرد المبذول وبين الأداء المطلوب ؛ع التوقُّ  ­

أي كلما زادت المنفعة، فهنا تكون العلاقة   ،  بين المجهود والمنفعةعاته طردياًّ تقدير الفرد وتوقُّ   كان 

 .ويؤدي للمزيد من الجهود  ،قوية

فقد يشعر   ؛ ليهاإالمنافع التي يتطلع  و على العوائد    ع بحصول الفرد والتي يُب أن تّدم التوقُّ   ،الوسيلة ­

عة، في حين تقدير زملائه يخاف هذا التوقع، ل من ورائها العوائد المتوقَّ أن رفع نسبة أدائه سيتحصَّ 

ضح للأفراد الوسائل التي عليهم أن يأخذوا بها بد أن يتَّ   لذا لا   ؛عليه   ا مختلفا   اوتبقى الوسيلة أمرا 

 .وسيه لهذه المسألةؤ دير توجيه مر ، ويمكن للمُ للحصول على النتيجة

يقي ِّ   ؛ من شخص لآخر  هاتلف في تقدير تّن هذه القيمة قد  أ غير    ، العوائد التي لها قيمة ­ م  فقد 

والثناء على أنها عائدٌ  الشكر  قيمة  يرى الآخرون هذه   البعض  بينما لا  منفعة كبيرة،  كبير وذو 

فدافعية الفرد   ؛ وينطبق ذلك حتى علـى المعنوية منها  ،القيمة، فيدور الأمر مدار احتياجات الفرد

من ثَم ية  لاستخدام الوسيلة والمؤد ِّ   ي لة التوقع المؤد ِّ والدافعية هي محص ِّ   ،د قيمة العائدهي ما يحد ِّ 

 :(2003  إلى العوائد )أحمد ماهر،

 الدافعية = التوقع + الوسيلة + منفعة العوائد 
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 تعقيب   -

وأن الإنجاز المطلوب   ، نحو الإنجاز المطلوب  ي أن الجهود المبذولة ستؤد ِّ   افترضت ع  إن نظرية فورم للتوقُّ 

وكذلك الرضا )غواش،   ، تحقق حالة الإشباع لديه  من ثمَ و   ؛ بل الفردق المكافأة المرغوبة من قِّ وره سيحق ِّ بدَ 

من وراء هذه و   ،دنحو العمل هو السلوك المرتبط بأداء عمل محدَّ   (، وأن الذي يدفع الفردَ 2008  هبة،

ا فإن ا أم خارجيًّ وسواءا كان الدافع داخليًّ   .اه الفرد الموظفبالإضافة إلى المردود الذي يتوخَّ   ،الدافع الرضا

أن ته الدراسة حول النظرية العلمية للعدالة من  ز ما تبنَّ لهذا فإن هذه النظرية تعز ِّ   ؛ ع توقف على التوقُّ الأمر مُ 

ك سلوك المواطنة، إنما هذه الدافعية تّتلف من فرد لآخر التنظيمية التي تحر ِّ   منشأ الدافعية للعمل هو العدالة

هذه   .ع يتفاوتا حسب إدراكه لهذه العدالة، على هذا فإن التوقُّ وأيضا   ،حسب تقدير الفرد للعدالة ذاتها

 ،ما لقاء ذلك  شيءٍ   عه لإحرازِّ النظرية افترضت أن الفرد يتعاظم عنده السلوك والجهد في الأداء بمجرد توقُّ 

به  س يعاينة المعيار الذي يقبد من مُ  بل لا  ، ع دون الإدراك، وليس الإدراك فحسبالتوقُّ  ي والواقع لا يكف

 ومصلحة مجتمعه من جهةٍ   ، لكونه يستهدف مصلحته من جهة  ؛ق من عدالة له وللمجتمع حجم ما تحقَّ 

جات والمخرَ   ،هي المجهود الفردي   ؛زاتى ثلاثة مرتكَ وواقع النظرية يستند إلى أن محصلة الفرد قائمة عل  . أخرى

 
ُ
لهذا استندت على قوة الرغبة لاعتقاد الفرد   ؛ك الدافعيةا التوقع الذى يحر ِّ وأخيرا   ،تمثلة في عطاءات المنظمةالم

كون عة ومنها الأداء، وي الفوائد المتوقَّ ومن ثمَ   ؛ ق الإنجاز المطلوبوفق هذه النظرية بأن الجهد المبذول يحق ِّ 

 اهمًّ مز  رتكَ ع قد أهملت مُ لكن هذه الدراسة ترى أن نظرية التوقُّ   ،(2008  ع هو الوسيلة )غواش، هبة،التوقُّ 

والذي يُب أن   ، ار الذي يعمل في توجيه السلوكل التيَّ وهو المواطنة التي تشك ِّ  ، كبير  ك الدافعية بشكلٍ يحر ِّ 

قت تطرَّ   ،مات النظرية العلميةحد أهم مقو ِّ أه المنظمات في رفع الكفاءة الإنتاجية واستمراريتها، وهي  تستغلَّ 

ها للمواطنة العامة السياسية ؤ ليها الدراسة في بداية هذا الفصل، والحال أن المواطنة للمنظمة يعود منشإ
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على الفرد الدافعية الذاتية نحو عمله من م  ا إلى الدين والفطرة التي تحت ِّ وقد تذهب بعيدا   ،للأرض والمجتمع 

   .  عن دوره الوظيفيفضلاا   ، دماتي في المجتمع وحي دوره الخِّ 

 

 (Porter & Lawer  ،1986)  نظرية بورتر ولوور  2.3.2.2.1

ا في أداء جهوده وبذل بإضافة أن ما يُعل الفرد مستمرًّ   ، ع لنظرية فروم للتوقُّ ا  عتبر هذه النظرية تطويرا تُ 

أيضا  الرضا، مع  ا  المزيد منها  الرضا وقناعته بذلك  تتوسط   العوائد حلقةٌ أن   قد افترضتا  ينالنظريتَ أن  هو 

الجهود، ويمكن تحديده بالعوائد   ةأساسي في مضاعف  شير إلى أن رضا الفرد أمرٌ الإنجاز، غير أن هذه النظرية تُ 

ا للحاجات ق إشباعا ئد ذاتية تحق ِّ الأول: عوا  ؛ ينالعوائد على شكلَ و   . ق له المنفعةالتي يراها الفرد بـأنها تحق ِّ 

ن هذه العوائد هي من إأي    ؛يهدركها من خلال ارتفاع نسبة الإنجاز الذي تم على يدَ العليا عند الفرد، ويُ 

   ا ق له إشباعا ته من المنظمة التي يعمل بها، وهذه تحق ِّ ءوالثاني: عوائد خارجية جا  .كسبه
َ
عيشيَّة، للحاجات الم

 . المالية والمكافآت والترقية وزيادة الأجور والمزايا الأخرىكالمخصصات  

ا للعلاقات بين التحفيز والإنجاز والإشباع والرضا، والرضا المشترط في طا إن هذه النظرية ترسم مخطَّ 

إدارة المنظمة لها أن تدرس أن  غير    ،ق الأهداف التي وضعها الأفراد في أذهانهمهذه النظرية يتم بعد تحقُّ 

وعليها يمكن وضع نظام ؟  لا  م توافقة مع قدرات وإمكانات العاملين أ كنة التطبيق ومُ هل ممُ   ؛ لأهدافهذه ا

 . ع الحاجات الفعلية للعاملينمالحوافز  
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 مخطط الانجاز والعوائد: 2.5الرسم البياني  

 

 تعقيب   -

إن نظرية بورتر ولوور أضافت عامل عدالة المنافع حسب نظر الأفراد ورضاهم تجاه دورهم في المنظمة، 

كانوا  تقوم المنظمات بتحفيز الأفراد بزيادة مجهوداتهم إن  أن  من بورتر ولوور إلى  لٍ   ك  م من ذلك دعوةُ فهَ ويُ 

مالية أو غير مالية، المهم أن تكون    كانتأياًّ   ،إلى حصولهم على بعض المكافأة  ين ذلك سيؤد ِّ يؤمنون بأ

عتبران قد قاما بتطوير نظرية وبهذا يُ   ؛ب أن تكون عادلة(، غير أن القيمة يُ Hachett  ،2004)  ذات قيمة

إذ بعد أن   ؛ا في مفهوم التوقع نت كثيرا ع قد حسَّ وترى الدراسة أن هذه الإضافة في نظرية التوقُّ  .ع فروم للتوقُّ 

يُ ا لتوقُّ كان خاضعا  ليُ   ،كافئ الجهد العطاءع أن  برز مضمون السلوك نرى أنه قد دخل مضمون العدالة 

يمية ستخلق من حالة الشعور إثبات أن المواطنة التنظمن  لذا ترى الدراسة أن هذه النظرية تقترب    ؛الإنساني

بد من أن تقوم   ة من الناحية العملية والتنظيمية لالا الإنساني لدى الأفراد، لكي تكون هذه النظرية فعَّ 

 من أهمها:   ،همة وضروريةمالمنظمة بعمل نشاطات 

 عوائد ذاتية

 الإنجاز

 عوائد خارجية

 الرضا
عدالة العوائد حسب 

 تصور الفرد 
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 . يهمق إدراك العدالة لد يها المادي والمعنوي التي تتناسب مع الأفراد وتحق ِّ قَّ توفير المكافآت بشِّ  ­

 .وجود ترابط بين مستوى الأداء والمكافآت ­

 .إظهار التفسيرات والتوضيحات للترابط بين الأداء وبين المكافآت للأفراد ­

 

 العدالة التنظيمية  بحث فيال  ملخص نظرية 2.3.2.2.2

ناتها من قوانين  تحمل مكو ِّ   ،ل أصل الظاهرةمنها وحدة بناء تمث ِّ   المعروف أن الظواهر الكونية لكل ٍ 

ما الظواهر أة،  ة، والظواهر الحية وحدة بنائها الخليَّ فالظواهر المادية وحدة بنائها الذرَّ   ؛وخصائص تتعلق بها

القِّ  بنائها هي  فوحدة  العلياالإنسانية  المعطي،   ؛يم  عبد  القيم )عساف،  علوم  الإنسانية هي  فالعلوم   لذا 

يمكن اعتبارها مقياس اختبار لنجاح حركة   د الدراسة أن العدالة هي القيمة الأعلى التي وتؤي ِّ   .(2005

لكن   ،أو أي ظاهرة تدخل في حقل العلوم الإنسانية  ،الظواهر إن كانت إدارية أو سياسية أو اجتماعية

–يقول الإمام علي  . (القيمة العليا)ق عليها طلَ أو ما يُ   ، نات العدالةف على خصائص ومكو ِّ شريطة التعرُّ 

الذي وضعه في الخلق لإقامة   -سبحانه وتعالى –إن العدل ميزان الله  )  :يمةحول هذه الق   - م الله وجههكرَّ 

ن فهي المكو ِّ   .(1954،  863رقم    ،كمر الحِّ رَ )غُ   ( عارضه في سلطانهولا تُ   ،الفه في ميزانهالحق، فلا تُّ 

 في فمثلاا   ؛ويُب تطبيقها على الظاهرة دون تجزئتها لأنها قد تفقد قيمتها  ، الأساسي الذي يحكم الظاهرة

العليا فيها القيمة  العدالة  ، الظاهرة الإدارية حينما نبحث عن  العدالة بكامل   ، لذاوهي  يُب أن تحوط 

الظاهرة وتمامها حتى لا يكون هناك خلل، هذه خاصيةٌ  المكو ِّ م  جزئيات   ة ن، وثَمَّ همة حين دراسة هذا 

   لا  ،وهي العدالة  ، أخرى أن هذه القيمة  خاصيةٌ 
ُ
تكون من بد أن تكون قادرة على توحيد الوجود الجمعي الم

 الدراسة لهذه النظرية فإن التركيبة الكونية جُلبت إدارية، وبحسب تبني ِّ   الفرد والجماعة لكون الظاهرة ظاهرةا 

المضادَّ  التوحيد بين  مثل ذلك مثل الاتحاد بين   ، أخرى  جهةٍ   واستدامته من  ،ات للإنتاج من جهةعلى 
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البروتون والإلكترون في الظواهر المادية، والاتحاد بين الخلايا الأنثوية والذكرية في الظواهرية الحيوية في مختلف 

ق تحاد يحق ِّ لافإن ا  ؛إلهي، كذلك في العلوم الإنسانية  أجناسها الإنسانية أو الحيوانية أو النباتية، وهو قانونٌ 

غيان المجتمع عليه، كما للمجتمع من خلال حصول الفرد على حقوقه دون طُ   وسعادةا   ،دة لكل فردالسعا

العدالة   تكون وإن كان في هذا الصدد    . على الجماعةغيان الروح الفردية  يحصل المجتمع على حقوقه دون طُ 

ك أن هذه لذ  ؛ عةمن حقوق الجما  ة هي قيمة ذات طبيعة جماعية لأن المحافظة على حقوق الفرد مستمدَّ 

ن هذه القيمة هي التي تنضوي تحتها لأم العلاقات بين الأفراد بعضهم بالبعض الآخر، و القيمة هي التي تنظ ِّ 

وإن فسدت فقد فسدت القيم   ،صلحت فقد صلحت القيم الأخرى  أي بمعنى إنْ   ؛كافة القيم الأخرى

 )التهذيب،  (ما سواها  دَّ ت رُ دَّ وإن رُ   ،بل ما سواهابلت قُ إن قُ )،  الصلاةشأن  الأخرى، شأنها في ذلك  

هذه الدراسة لا يتحقق ذلك إلا من خلال   وَفْق رأي لذا    ؛وضعته يد الحكمة  ولأنه ناموسٌ   ،(2/239

فإن لم تكن في مسار   ،واضعيهاأيدي    تدوتعدَّ   ،ياوإن اجتمعت مختلف أنواع الأيدلوج  ، القانون الإلهي

  . القانون الإلهي فمصيرها في النهاية إلى الفشل

تتبنىَّ إن هذه   الإدارة بالقيمالدراسة  نظرية  العلمية    ،  الإسلامية  الإدارة  نظرية  من   (I)وهي جزء 

Theoryسهم في إحداث أثر كبير في الإسلامي تُ صة من النظام الإداري  ن القيم الإدارية المستخلَ إ حيث   ؛

إنسانية   ز في أداء الموارد البشرية من وحي ما تطرحه الشريعة من قيمٍ ما التميُّ سيَّ لا   ،منظومة العمل الإداري

ك على اعتبار أن العقائد السماوية طالبت البشر بالتمسُّ   ،(2012  )العساف، عبد المعطي،  ةوحقائق ثابت

منها تحشيد الطاقات الإيمانية نحو التعاون فيما ل حكم الله في البشر، ومن ضِّ  تمث ِّ بالحقائق والقواعد التي 

 . ونزع الكراهية على المستوى الفردي والجماعي  ،بينهم

فإن نظرية المعرفة في الإسلام تذهب   ،ظاهرة الحكم والإدارة  وبخاصةٍ   ، من الظواهر الإنسانية  اوانطلاقا 

ذلك أن الله هو من غرس هذه المعرفة ابتداءا من خلال   ؛ (القيم العليا)  يمفاتيح المعرفة فيها ه أن  إلى  
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هَا   النَّاسَ   فَطَرَ   الَّتيِّ   اللَّـهِّ   فِّطْرَتَ    ۚ حَنِّيفاا   لِّلدِّ ينِّ   وَجْهَكَ   فأَقَِّمْ {  : حيث يقول  ، الفطرة لَْقِّ   تَـبْدِّيلَ   لَا   عَلَيـْ  اللَّـهِّ   لخِّ

 .[30  :]الروم }يَـعْلَمُونَ   لَا  النَّاسِّ   أَكْثَـرَ  وَلٰـَكِّنَّ   الْقَيِّ مُ   الدِّ ينُ   ذَٰلِّكَ 

س في فالمعرفة للأشياء من حولنا تبدأ من معرفتنا لأنفسنا، فالمعرفة إذن تتأسَّ   ؛ إذن فهو الضامن

)زكي، نجيب محمود،   (فمن عرف الله عرف ذاته)  ؛ تها على معرفة الإنسان لذاته ومعرفته للهإمكانها ويقينيَّ 

ابن سينا    .(1956 بل   ، صحيحااهل إذا كنت    لْ وتأمَّ   ،ارجع إلى نفسك)  : الى ذلك قديما إ وقد أشار 

للشيء فطنةا  تُ   وعلى بعض أحوالك غيرها بحيث تفطن  ثبت صحيحة، هل تغفل عن وجود ذاتك ولا 

 .(343، ص2)ابن سينا، الإشارات والتنبيهات، ج  (؟ذاتك

 ،الكون وعلى كل من يعيش فيه هي لله بالدرجة الأولىمن وحي أن السلطة الإدارية الحقيقية على  

ثم ينتهج  ،(2012، ا بأوصيائهم )آل كاظم، دولة الإمام عليمن أنبيائه ومرورا  ا ثم لخليفته في الأرض بدءا 

ة الأمور إلى النظرية الإسلامية يقود هذا التسلسل في إدارة أزمَّ   ،ق تعاليم السلطة الإلهيةفْ ويسير وَ   ، نهج السماء

ن القرآن كتاب إ وحيث    ،ومرجعية هذا القانون هو القرآن الكريم   ،منشأها القانون الإلهيبأن  في الإدارة  

وكل قيمة من قيمه هي باب   ،يحمل القيم العليا  وهو كتابٌ   ،ومنها الإدارة  ، هداية للبشر في شئون حياتهم

 .داريمن أبواب المعرفة والتوجيه الإ

  ،سهم في تحديد الرؤية المستقبلية للمؤسسةة من النظام الإسلامي تُ مدَّ إن نظرية الإدارة بالقيم المست

 لا بد لها من وضع مجموعتين من القيم لأنه من نافلة القول بأن أية مؤسسة تمتلك هيكلاا   ؛ هاد مهامَّ وتحد ِّ 

التي   العامة  وهذه القيم في النظرية الإدارية الإسلامية هي الأهداف  ،تتعلق برؤيتها  قيمٌ   : الأولى  ؛الأساسية

رق هي القيم المتعلقة بطُ   :والثانية  . من العدل والإحسان   ا تحقيق العدالة التنظيمية باعتبارها جزءا   تسعى إلى 

عة في التفكير لدى القائمين على المؤسسة والعاملين بها، بالإضافة إلى الخدمات والإجراءات العامة المتبَ 

ف مع ملاحظة السماح لهذه القيم من التكيُّ   ،وهي التعاملات البينية بالأخلاق الإسلامية   ، داخل المؤسسة
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الأ وإمكانيات  قدرات  يمتلكها   ،فرادوفق  التي  التحديات بالمرونة  للوقوف في وجه  القدرات  وتعزيز هذه 

التغيير    ،أعضاء المؤسسة البقاء على و   ،(2012  ا )العساف، عبد المعطي، ستراتيجيًّ إمع تسهيل عملية 

التي لكونها مرتكزاتها    ؛الأكبر في توجيه العنصر البشري وتنمية مهاراته  عب لأنها اللا  ؛ الأصول من القيم

 . ف مع كافة العصور والدهوريمكنها التكيُّ 

ات حيث تعمل على صقل النفسيَّ   ؛دات السلوك الإداريومنظومة القيم الإسلامية هي من أهم محد ِّ 

ومَ   ،هما سلبيأحد   ؛ينمن خلال عنصرَ  المفاسد  إبعادهم عن  الفضائل   ؛واطنهاوهو  تقريبهم من  والآخر 

باعتباره قد سار   ، نموذجية يكون العنصر البشري هو الرابح  ومن هذين الاتجاهين تتولد إدارةٌ   ؛ واطنهاومَ 

  .وكثرة الإنجازسته أهدافها من التميز والجودة  ق لمؤسَّ وحقَّ   ، ونال رضا الله من جانب  ، الدين القويم   ا طعلى خُ 

د جاء بها الدين الحنيف حين أكَّ  ،ة عاليةقيميَّ  تغيراتٍ في هذه الدراسة التي في واقعها تحتوي على مُ 

الْعَصْرِّ وَ {  :القائمين عليه  ونيَّات جاءت آيات الله تقرن العمل المقبول بصلاحه    حيث  ،على الجودة والتميز

نْسَانَ لفَِّي خُسْرٍ   لصَّبْرِّ إِّنَّ الْإِّ لحَْقِّ  وَتَـوَاصَوْا باِّ اَتِّ وَتَـوَاصَوْا باِّ ويقول   . ]العصر[  }إِّلاَّ الَّذِّينَ آمَنُوا وَعَمِّلُوا الصَّالحِّ

 . )السيوطي، الجامع الصغير(  (تقنه أن يُ ب إذا عمل أحدكم عملاا ن الله يحُ إ )   :النبي الكريم )ص(

نرى ضرورة التفريق بين    ،ة في الإدارة بالقيمل فيها على النظرية الإسلاميفي هذه الدراسة التي نعو ِّ 

 ؛ الزمن لتحديد مدى نجاحها   هذه النظرية بشكلها العام النظري المجرد، وبين النظرية بتطبيقاتها على مر ِّ تبني ِّ 

للقيم التي   الاستخدامد أسلوب  ن التطبيق العملي للقيادات الإدارية في صدر الإسلام هو الذي يحد ِّ إحيث  

للمجتمع ؛  نتهتضمَّ  الكفاية  حد  إلى  الإنتاج  المثال  سبيل  يُ   ،فعلى  ما  الإدارة )  ب  فعرَ أو 

والتي يتطلب أن تّضع فيها العلاقات الإدارية في المؤسسة   ، Management by Sufficiency(بالكفاية

مع التركيز   ،(117ص  ،2012  للتفوق الإداري،  (I)  العساف، عبد المعطي: نظرية(  للحاكم الشرعي
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لذا فإن هذه النظرية طـُرحت بلمسات المشاركة الجماعية في صنع   ؛ نتاج في المجتمع لبلوغ الكفايةعلى الإ

 . فةز المطلوب والكفاية المستهدَ بل الموظفين أنفسهم للوصول إلى حقيقة التميُّ القرار من قِّ 

 القيادة الحكيمة كقيمةٍ وهو دور فعـالية  ،ز في المؤسسةر على التميُّ آخر من الأمور التي تؤث ِّ  ة أمرٌ وثَمَّ 

أثبتتها التطبيقات في عهد الخلفاء الرشدين في موضوع   ،(2012تطرحها نظرية الإدارة بالقيم )آل كاظم،  

 ؛ على أن الفعالية الشرطية تفترض الجوانب السلوكية والعلمية العملية على حد من التوازن   ،الية القيادة فعَّ 

م الله كرَّ -ب طالب  أ وهذا ما جاء في سيرة الإمام علي بن    ،إنسانية  ليها نظرةا إر  نظَ ن الإدارة يُ إحيث  

فأمر أن يقوم القائد بإدارة وإيُاد جو   ،لاته بإنشاء جهاز منظم يبتعد عن حالة الفوضىحين أمر وُ   - وجهه

)غرر   (ويوجد الائتلاف  ، نصاف يرفع الخلافالإ)  :ونرى ذلك في أقواله  ،العمل من خلال بسط العدالة 

كانت السلطة الفعلية لديه ) وهكذا الحال في عهد الخليفة عمر بن الخطاب الذي    .(٣ص   ،٢ج  م،الحك

ولم تكن الإمارة إلا وسيلة لتحقيق هذه الإدارة   ، ا مع الإدارة الجماعية والمصالح الجماعية للأمةتتطابق عمليًّ 

الراشدين والإنجاز   (وتدبير تلك المصالح الجماعية السياسية،  )طقوش، تاريخ الخلفاء  ومن   .(2011ات 

لذا نشأت   ؛ح في علم الإدارة تأثير شخصية القائد على التميز ودرجة سلطته ونفوذه طرَ همة التي تُ القيم الم

والتي تؤمن ،  (الرجل العظيم)عون في مصانع المؤسسات؟ فظهرت نظرية  صنَ دون أم يُ ولَ هل أن القادة يُ   جدليةُ 

يُ  القادة  يُ ولَ بأن  ولا  القيادي،    عون صنَ دون  والسلوك  الإدارية  القيم  لأن   ؛(2015)السالم، مؤيد، تحليل 

القيادة تُ  ق عليهم القادة طلَ يُ   ن وهم م  ، غريزاتهم منذ الص ِّ وسمات القيادة هي من ممُ   ، د معهمولَ خصائص 

 ،ةالطول والحيويمثل  لهم من السمات الشخصية كالخصائص الجسمية  إن  حتى    ،من البشر  وهم ندرةٌ   ، العظام

 الاجتماعيةوالخصائص    ،والخصائص الإنجازية مثل الابتكار والمثابرة  ،لذكاء والإدراكمثل اوالخصائص العقلية  

التعاون والاهتمام بالعلاقات وغيرها ا في تحقيق ندفعا ومن وحي هذه الفكرة فإن القائد إذا كان مُ   . مثل 

بالمر  علاقته  خلال  من  الأولية  ضِّ ؤ الأهداف  إنسوسين  علاقة  يُ   ،انيةمن  هنا  القائد  المدفوع )ى  سمَّ فإن 
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التنظيمي،  إ)  (بالعلاقة والسلوك  الإدارة  ماتسيون: كلاسيكيا  القائد  .(415يفانسيفش،  قيام  وفي حالة 

لأنه يندفع من خلال   ؛ (المدفوع بالمهمة)ى في هذه الحالة  سمَّ فإن القائد يُ   ،القيام بتحقيق الأهداف الثانوية

وليست العلاقة الإنسانية بعد إدراك تطبيق الأهداف الأساسية وتداعيات هذه العلاقات،  العمل  ات  علاق

 . والاطمئنان لها

ز لدى القائد ترى الدراسة أن القيادي المدفوع بالمهمة والمدفوع بالعلاقة غير قادر على تحقيق التميُّ 

وسين، لكن استشفاف دافعية أخرى يُب أن ؤ ا على المر ا أيضا س سلبا الأمر الذي ينعك  ؛ بالشكل المطلوب

 لذا ترى الدراسة أن الإدارة بالقيم تتطلب أن يتبنىَّ   ؛ وهي دافعية النهج  ،زتكون لدى القائد لتحقيق التميُّ 

يمكن وفي النظام الإسلامي هو التشريع السماوي الذي    ، والنهج هو القانون   ،(المدفوع بالنهج)القائد نظرية  

 .الإداريةللإدارة أن تستخلص من خلاله اللوائح  

 

 تعقيب وتحليل   -

 
ُ
يها للنظرية الإسلامية العلمية المعنية تشعبة للعدالة التنظيمية ترى الدراسة في ظل تبن ِّ بعد التعريفات الم

على المقارنات   أن العدالة التنظيمية التي وردت التعريفات عنها في الإدارة الحديثة تنصبُّ   ،بالإدارة بالقيم

في حين أن الدراسة ترى من الأولى تعريف العدالة   ، جات الموظف وما يستنتجه من ذلكلات ومخرَ بين مدخَ 

وأن عدم   ،من المشروع من خلاله ترسم سياسة المنظمة  ءااق جعل العنصر العضو في المنظمة جز نطلَ من مُ 

 
ُ
من )  : ضعف العدالة التنظيمية كما يقول الامام عليما يُ عاونيه هو  شاورة مُ دير برأيه أو فقط بمُ استبداد الم

إن هذه الدراسة ترى أن القوة   .(2012)آل كاظم،    (كها عقولهار الرجال شارَ ومن شاوَ   ،برأيه هلك  استبدَّ 

 ، العقلية القادرة على إدارة مؤسسات المجتمع إنما يتأتى لها ذلك من خلال الصفة الجماعية أو العقل الجمعي

ليات خلو إدارة المؤسسات من العدالة التنظيمية، من من أوَّ   ليةٌ م إسقاط العقل الجمعي فهذه أوَّ وحين يت



 
 

132 

فجاء   ،حينما تغافل دور البيئة الاجتماعية التي تنشأ فيها الإدارة  ( ماكس فيبر)هت انتقادات إلى  هنا وجَّ 

ومشاركة   .(55ة والنظام الإداري، ص)الموسوي، محسن، الإدار   ا للروابط الإنسانيةنموذجه البيروقراطي ناقصا 

ويصنع له الذات الإدارية   ، ز قدرات الفردالفرد العامل برأيه في رسم السياسات وصنع القرارات هو ما يعز ِّ 

 ، لدت في نفسهلذا من العدالة التنظيمية أن يقيس الفرد مدى إدراكه للعدالة بحجم الذات التي وُ   ؛القوية

 .ا وحجم المسؤولية التي يشعر به 

 

 الإحساس بالعدالة التنظيمية  -

ا قبل أن يترتب على يعيشها داخليًّ   ،ترتبط بالعمق في إنسانية الموظف  التنظيمية مسألةٌ   العدلة إدراك    

لديه بين الفترة    من خلال المقارنات التي تتمُّ ا أو إيُاباا د هذا الشعور سلبا ويتولَّ   ،ذلك أي إجراء خارجي

عمله  ، والأخرى في  والمدخلات  المخرجات  تقلَّ   ، بين  أحسَّ وكلما  بينهما  الفجوة  بحالة   صت  الموظف 

فمن الناحية النظرية يمكن القول إن هذا الإدراك يردم الفجوة التي قد تنخلق بين إدارة المنظمة  ؛ الإنصاف

 .وقد يتعدى ذلك إلى العمل التطوعي  ، وعليه تنخلق الروابط الدافعة للعمل الرسمي  ، والموظفين

)أبو جاسر،   العدالة  لقياس حساسية  اعتماد هيكل  تم  بُ 2010لقد  الفردية  (،  الفروق  ني على 

يتفاوتون في درجة إحساسهم بالعدالة  الذين  الموظفين  الصادرة من  الفعل  تتحكم في ردة  التي  والنفسية 

 : (2003ة )عواد،  لى المجموعات الآتيإالتنظيمية، حيث يمكن تصنيفهم  

لاتهم بون يعيشون شعور العدالة حينما تكون مدخَ نهم طي ِّ إأي    ؛ها بالخيريةؤ ويتميز أعضا  :المجموعة الأولى .أ

وما يحصلون   ،ض إنتاجهم وإنتاج الآخرينعرِّ قارنون أنفسهم بالآخرين في مَ عندما يُ   ،جاتهمعلى من مخرَ أ

حيث لا   ؛يقبلون بنصيبهم من هذا المنطلقو   ،(2010عليه وما يحصل عليه الآخرون )أبو جاسر،  

                                                         .ارسونه من أعماليتأثر ما يقومون به من إنتاج وما يمُ 
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زون بالخيرية كما هو الحال في المجموعة نهم لا يتميَّ إإذ    ؛ وهم عكس المجموعة الأولى  :المجموعة الثانية .ب

حيث إن العدالة لديهم فقط حين إحساسهم بزيادة المخرجات عن المدخلات حين المقارنة   ؛السابقة

  ، ( 2010وما يحصلون عليه وما يحصل عليه الآخرون )أبو جاسر،    ،بالآخرين بإنتاجهم وإنتاج الآخرين

                                          . المطلوب  فلا تتأتى الممارسات وفق الأداء  ، وحينها تتأثر التزاماته بتقديم الإنجازات للمنظمة

الثالثة . ج تعي  :المجموعة  التي  تقي  ،معنى الإحساس بالعدالة  وهي المجموعة  للعدالة خاضعا يفيكون   ا مهم 

رهم يقومون فإذا لم تتحقق العدالة وفق تصوُّ   ؛ مهمة  وهي نظريةٌ   ،للعدالة في ظل التبادل الاجتماعي

خطَّ  في  من بالاتجاه  مدخلاتهم)الأول:    ؛العمل   ين  تّفيض  أو  مخرجاتهم  شعورهم   ؛بزيادة  حالة  في 

   .(2018)آل كاظم،    ( أو زيادة مدخلاتهم في حالة شعورهم بالذنب  ،بالغضب تّفيض مدخلاتهم

 شخص  من   تتفاوت   أنها   غير   المنظمة،   في   عضاءالأ   كافة  ليهإ  يسعى   ما   هو   التنظيمية  العدالة   إدراك  إن

 المقارنة   بعقد  الموظف   الفرد   يقوم   نأ   البديهي  ومن   ،Virick, & (Lily2008)  لأخرى   ثقافة   ومن  ، لآخر

  أهمها:   ، طرق مجموعة خلال من الآخرين  زملائه   وبين  بينه

  .المنظمة  من   عليه والمتحصل  للفرد  الشخصية  المدخلات  على  بناءا   التقييم ­

 الأساس  نفس  على  الآخر  بالبعض  بعضهم  الزملاء  للموظفين  الجماعية   المقارنات  وفق  التقييم ­

 .السابق

 خلال  من  الآخرين   ومخرجات   مدخلات  مع  الذاتية  ومخرجاته   مدخلاته  بين  الموظف   الفرد  مقارنة ­

 .نسبية  معدلات 
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  أبعاد العدالة التنظيمية 2.3.2.3

حقوق الموظفين في تكاملة من إعطاء  مُ   لها منظومةا مَ ل في مجُ للعدالة التنظيمية مجموعة أبعاد تشك ِّ 

مع الأخذ بعين الاعتبار الجهود المبذولة   ،ت عليه لوائح المنظمةمن ما نصَّ وضِّ   ، قابل عطاءهم لهاالمنظمة بما يُ 

بل خلاص من قِّ تطوعية ذات دلالة على الإ   بل هي جهودٌ   ،في العمل مما لم تدخل في قائمة الواجبات

لت هذه المنظومة كما شكَّ   .نتاجية ذات الجودة العاليةوحرص على نجاح المنظمة انعكس على الإ  ،الموظفين

سلوك هو  صبح السلوك أحتى    ، عن حالة من الولاء التنظيمي  ا نَّ تميزا ا مُ بالعدالة هو ما أوجد سلوكا   ا شعورا 

خ أبعاد العدالة التنظيمية تتكامل إذن حينما تترسَّ   ؛ عن سلوكه الطبيعي في الحياة  لا ينفكُّ الذي  المواطنة  

 بعاد السلوك التنظيمي، فما هي أبعاد العدالة التنظيمية؟أا أيضا 

 

  التوزيعية  العدالة 2.3.2.3.1

ل توزيع إذ يمث ِّ   ؛إن مفهوم العدالة التنظيمية يذهب للتركيز على هذا النوع من العدالة بالدرجة الأكبر

ا من هذا النوع، قاس انطلاقا وعليه يمكن أن تُ   ؛ المخرجات بالنسبة للموظفين الأساس في الشعور بالعدالة

ا لما ذكره بعض الباحثين في هذا الشأن فإن العدالة التنظيمية ووفقا   . بعد ذلك يمكن حساب الأبعاد الأخرى

والثاني العدالة في الإجراءات التي   ، هما: الأول العدالة في العوائد المتحصلة من المنظمة  ، ينهمَّ مة بأمرين  معنيَّ 

وبحثته بعض   ،رحا في الإدارةفإن التوازن والتصحيح مفهومان طُ   لذا؛  (Lee  ،2000لى هذه العوائد )إ تقود  

وكذلك بجودة القرارات والإجراءات على التوالي   ،ان بتقييم مخرجات الموظفين مع مدخلاتهممعنيَّ   ،الدراسات

 .(2012  )أبو تايه،   صة لمعادلة العدالة التوزيعيةستخلَ مُ   كنتيجةٍ 



 
 

135 

  ،ويأتي تعريف العدالة التوزيعية بأنها عدالة المخرجات التي يتحصل عليها الموظف من قبيل المكافآت

إذن   ؛ بل تتعداها للجوانب المعنوية  ،الماديةولا تقتصر المكافآت على الجوانب    .ويدخل فيها الأجور والمزايا

 .(2014  والآخر اجتماعي )خرموش،  ،مادي العدالة التوزيعية لها شق  إن  

بل هي من بدايات   ،وليست فكرة اعتماد العدالة التوزيعية أنها الأساس في العدالة التنظيمية جديدة  

كذلك طرحها نويهوف على أنها (،  1965)  رحت كذلك وفق نظرية آدمزإذ طُ   ؛ البحث في هذا المفهوم

المبذولة  تتناسب مع جهوده   & Moorman)   ما يتحقق لدى فرد من شعور بالحصول على المكافآت 

Neuhoff  ،1990.) 

 في  هتنظري ،الذي اشتهر باهتمامه بالعدالة الاجتماعية(، و 1999)  كما بنى الفيلسوف جونز رولز  

وهذا يعني أن جميع خيارات العامل   . مبدأ المساواة في الخيار همهاأمن    ،العدالة التوزيعية على مجموعة مبادئ

وباقي   ، أو حرية التملك أو الكلام  ، كحرية التصويت مثلاا   ،ساوي خيارات الآخرين من زملائهالأساسية تُ 

في امتلاك الفرصة  ليها كذلك مبدأ المساواة في الفرص، حيث لكل فرد حق  إالحريات الأساسية التي يحتاج 

وإظهار   ،والفرصة ذاتها في التعلم والتدريب للتنمية الذاتية  ،هالذي يستحقُّ ء المنصب والمكان  نفسها في تبوُّ 

بد من إفساح المجال من   لا  ،  أكثر دقةوبمعنىا   . وعدم التضبيب عليها  ،بداء المزيد من المهاراتإو   ،الكفاءات

 الواقع طبيعةٌ ا مبدأ الاختلاف الذي هو في  يضا أنت النظرية  كما تضمَّ   .مم والقدرات الذاتيةاستعراض الهِّ 

والقوي والضعيف، وهذا   ، ن والأقل فطانةوالفطِّ   ، حيث يوجد الفقير والغني  ، فطرية خلق الله البشر عليها

 . ومساعدة صاحب القدرة المحدودة  ،المبدأ يعني تقديم العون لمن يحتاج في ضعفه وقلة حيلته

حيث اعتبر أن الشخص الذي يعمل   ؛Organ  ( أورجان )   اعتبره  ،أي مبدأ المساواة  ،وذات المبدأ  

 ،مع افتراض ثبات العوامل الأخرى لديهم  ،جزئي أكبر من الذي يعمل بدوامٍ   ا تعويضا   كامل يستحقُّ   بدوامٍ 

د هنري فايول الذي حدَّ   أما   .(2014وإذا حصل العكس فهذا تجاوز على قاعدة المساواة )خرموش،  
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 كل جزء يقوم به عاملٌ   ،أ العملحيث جزَّ   ؛ تقسيم العمل  من أهمها مبدأ   ، لعدالة التوزيع ما أسماه مبادئ

الأمر الذي   ؛زيادة كفاءة العاملين  غيةَ قة بُ ضي ِّ   وذلك لحصر الاهتمامات والجهود والمهارات في حدودٍ   ؛واحد 

عند تحديد   كثيرةا   ومنها مبدأ الأجر المناسب الذي يُب أن تأخذ المنظمة فيه اعتباراتٍ   . يزيد من الإنتاجية

الس ِّ   ،الأجر أسعار  أهمها  المعيشة و من  إدراك ألع والخدمات ومستوى  المنظمة  المنظمة، حينها على  رباح 

 (.Fayol  ،2013)  ا مع تزايد إنتاجية المنظمة وأرباحها خصوصا   ،معقولية التناسب بين الأجور والجهود

  .(2006  أي وجود المكانة الخاصة والمميزة للأفراد )زايد،  ؛أما المبدأ الثالث فيتعلق بالترتيب

غير   ر الفرص التنظيمية بشكلٍ ق فيها حالة المساواة التي توف ِّ تتحقَّ   لعدالة التوزيعية إلى بيئةٍ تحتاج ا

سس تعتمد إما ادل داخل المنظمة، وهذه الأُ سس الموضوعية الضامنة للتوزيع الع تحيز، ومبنية على الأُ مُ 

مثل المحسوبيات   ،على إسهامات الشخص ومدخلاته دون تدخل أية اعتبارات أخرى خارج إطار الموضوعية

ن تكون مبنية على أا على عدالة التوزيع، وإما  أو القرابة أو الاعتبارات الشخصية الأخرى مما يؤثر سلبا 

م من خلالها إضافات للمنظمة للنهوض بأدائها باتجاه د العامل الذي يقد ِّ القدرات الذهنية والفكرية للفر 

أو بآخر في جعل المنظمة   جديدة أسهمت بشكلٍ   ا لما يمتلكه هذا الموظف من قدرات وميزاتٍ نظرا   ،التقدم

بل المنظمة والقدرات الفردية على هذا فسوف يستشعر الأفراد أن العدالة التنظيمية من قِّ   ؛زة في إنجازاتهامميَّ 

ما   عن نبوغ الأشخاص عادةا   لذا فإن الإسهامات الفردية والأداء الذي ينمُّ   ؛ واحدة  زة وجهان لعملةٍ المميَّ 

هيلات مادية واعتبارات  جور ومكافآت وترقيات وتسأن من رواتب و و ن بما يحصل عليه الأفراد العامل قارَ يُ 

 .(2008معنوية )درة،  

 بغض ِّ   ، ق المادي والشق المعنويوهما الش ِّ   ،لى جنبإا  ان يُب أن يسيرا جنبا قَّ وللعدالة التنظيمية شِّ 

كبير في خلق حالة الإحساس   غير أن الشق المعنوي له أثرٌ   ، النظر عن نظرة الأفراد في التفضيل بينهما

  .ليه المنظمةإتسعى  وهو الأمر التي    ، بالعدالة
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 العدالة الإجرائية  2.3.2.3.2

التصرُّ  المتخَ عدالة الإجراءات هي تلك  الرسمية  قِّ فات  المنظمة في إيصال المخرَ ذة من  لى إ جات  بل 

كما يبعث الإحساس لدى الأعضاء بأن توصيل هذه المخرجات تم   ،لا ينقص منها شيء  أعضائها بشكلٍ 

طالب وقد لا يكتفي البعض بنزاهة الأسلوب الذي تتحقق فيه عدالة الإجراءات دون أن يُ   .عادل  بأسلوبٍ 

معرفته  تقدير  أقل  على  أو  بذاتها،  الإجراءات  أو  الأساليب  مناقشة  في  بنفسه  الموظف  إشراك  بضرورة 

   .إلى تطبيق تلك الإجراءات بالأسباب التي دعت

 سم بالعدالة مشفوعةا من الإجراءات الرسمية تتَّ ضِّ   إذن هي إحساس الموظف بأن المعاملة التي تتمُّ 

قِّ   ،بالثقة والشفافية اللائقة والاحترام من  الأدبية  الطريقة  الرئيس للمر مع  راعاة مصالحه )شما، وس ومُ ؤ بل 

 هي درجة تعامُ ) : نهاا بأا إجرائيًّ عدالة الإجرائية تعريفا ف الن البعض يعر ِّ إ حتى  ،(2018 الشرمان، 
ُ
دير ل الم

والسماح لهم بإبداء   ،عطائهم مكانتهم الشخصيةإ و   ،مع موظفيه من خلال اهتمامه بشئونهم وتقديره لهم

كافة ل في  يتمثَّ   مادياًّ   اغير أن هناك جانبا   ،هو الجانب المعنوي  وهذا  .(2013)السكر،    (الرأي والمناقشة

  .والترقيات والتدريبات والنقل  الأجور كإجراءات    ،المعاملات الإجرائية

وقد يعتبر البعض أن العدالة الإجرائية تأتي في الأولوية من حيث الأهمية، إلى درجة أنه تم تعريف 

قِّ  التنظيمية من  الفرد على عدال)  : بأنها  1991)  جرين بيرج  بلالعدالة  التي يحكم من خلالها  ة الطريقة 

 
ُ
ن العدالة الإجرائية إوحيث    . (ين الوظيفي والإنسانيدير في التعامل على المستويَ الأسلوب الذي يستخدمه الم

فيها قرارات المنظمة فيما يتعلق بالتوزيعات، فيمكن القول بأن العدالة التوزيعية لا   ل القنوات التي تصبُّ تمث ِّ 

إذن هناك   ؛ التوزيعية شوائب  وإلا سوف يشوب العدالةَ   ، امن قنوات عادلة أيضا ن يُري تطبيقها ضِّ أبد  

بمعنى أن الإجراءات   ؛ةفي هذا النوع من العدالة التنظيمية قد يتفاوت الأفراد في نظرتهم للعدالو   .تلازم بينهما

تحيز وغير مُ   عادل يمكن أن يعتبرها البعض الآخر أنها إجراءٌ   ها فرد على أنها إجراءٌ يلإالتنظيمية التي ينظر  



 
 

138 

كذلك يرى جرين   .(2007  شأنها في ذلك شأن أصل العدالة التنظيمية )الفضلي، والعنزي،   ، موضوعي

إذن فالعدالة   ؛اتّاذ القراراتستخدم في  والإجراءات التي تُ   من خلال السياسيات  دراك العدالة تتمُّ إأن    بيرج

، وهذه التصرفات (Greenberg  ،1990)  ع التصرفات الرسمية للمنظمة ق عن واالإجرائية هي التي تعبر ِّ 

مة في تحديد المخرجات المتحصل يال عدالة الإجراءات المستخدَ وسين حِّ ؤ حاسيس المر أ تنعكس على  )ورها  بدَ 

   .(2004)الفهداوي، والقطاونة،    (عليها

من الإدارة   فق كل  أن يتَّ   : الأول  ؛ ينر شرطَ إن الإجراءات التنظيمية تكتسب صفة الموضوعية بتوفُّ 

والثاني: أن .  (Kulik  ،2001)  سس العامة لصياغة الإجراءاتوالعاملين في المنظمة بالاتفاق على الأُ 

و  العاملين بالمعلومات  بتزويد  الإدارة  الإجراءاتتقوم  تلك  تطبيق  الكافية حول  هذه   .الإيضاحات  ومع 

تحتاج العدالة لكي يتم إدراكها إلى التفاعل بين من   ،القواعد والمعايير والشروح الكافية للتطبيق وصنع القرار

   ، القرار  و تخذ وهم مُ   ، يقوم بتطبيق القواعد 
ُ
ولربما في بعض الأحيان تحدث   . تأثرين بالقراروبين الأفراد الم

جراءات التنظيمية الموضوعية والممارسات الخاصة بتطبيق وهي الفرق بين الإ  ،الفجوة في العدالة الإجرائية

   ؛الإجراءات
ُ
على اعتبار أنه المسؤول عن التطبيق   ،دير المسؤولية عن هذه الفجوةالأمر الذي يتحمل فيها الم

)السكر،  ومن هنا تحدث حالة الإحساس بالعدالة من عدمها .اءاتن لم يكن مسؤولا عن وضع الإجر إو 

2013).   

ين بل إنها تشتمل على جانبَ   ،الشخصيةتّضع للأهواء    ألاإن العدالة الإجرائية ومعاييرها يُب    

 :(Greenberg  ،1990)  لان الضابط لهذه القواعد، فيجب مراعاتهما ثنين يشك ِّ ا

   ،الأخلاقي أو الإنسانيالجانب الأول هو الجانب  
ُ
 تمثل في الخطوات الآتية: والم

 ، ضرورة تغيير القرارات التي تم اتّاذها  ت توفير البدائل أو الفرص البديلة للقرارات إذا ما ثبت ­

  .(2003  )حواس،   عنه البعض بقاعدة الاستئنافما يعبر ِّ   ووه
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  .والابتعاد عن تغليب المصالح الفردية أو الآراء الشخصية  ،الموضوعية والحيادية ­

  .بناء القرارات وفق معطيات واقعية وبيانات دقيقة ­

أو   ، اوفي كافة الأوقات المنصوص عليها رسميًّ   ، عام  ت بشكلٍ ءا تطبيق نظام المكافآت والجزا ­

 . كلما اقتضت الضرورة ذلك

 البرامج الآتية:  ويتمثل في  ،وهو الجانب الهيكلي  ، الجانب الثاني ­

 للجميع ثلاا ويكون ممُ   ،برنامج التقييم العام لكافة الموظفين الذي يخضع لمعايير أدائهم وإبداعاتهم ­

 .دون استثناء

 .برنامج الأجور والمكافآت والحوافز المادية والمعنوية أو المساعدات الاستثنائية ­

 . برنامج الترقيات والتنقلات والتفويضات الجزئية أو الكلية ­

يتمثل في الإحساس   ،وهنا يمكن القول بوجود ارتباط كبير بين العدالة التوزيعية والعدالة الإجرائية

أدَّ  التوزيعية  الذي  العدالة  مُ إى في  الاطمئنان بأن  وَ لى  التوزيع  بعملية  قاموا  قد  القرار  القواعد فْ تخذي  ق 

موثوق بها لتصل إلى العاملين   في إجراءاتٍ   التوزيع يصبُّ ن  ألى  إى  رشادية الموثوقة، وهو الذي أدَّ سس الإوالأُ 

 . ل الإنصافبالشكل الذي يمث ِّ 

فالجوانب    ؛ وتذهب بعض الدراسات إلى تصنيف هذه القواعد إلى جوانب مادية وجوانب معنوية

 ، يب والنقلكإجراءات الأجور والترقية والتدر   ،عة في المنظمةالمادية تتمثل في عدالة الإجراءات الرسمية المتبَ 

من تعريفات لهذا فإن من ضِّ   ؛ بل الإدارة للعاملتمثل في أسلوب التقدير والاحترام من قِّ توجوانب معنوية  

 نها هي درجة تعامُ أالعدالة الإجرائية  
ُ
 ، وتقديره لهم  ،دير مع موظفيه من خلال اهتمامه بهم وبشئونهمل الم

ولذلك فإن العدالة   ؛(2013والمناقشة )السكر،    والسماح لهم بإبداء الرأي   ، عطائهم مكانتهم الشخصيةإو 
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مما يُعل العمال   ؛ سهم في عملية صنع القرار لحماية المصالح الفردية للعمال داخل المنظمةالإجرائية قد تُ 

 .(Wang  ،2008)  دركون عدالة الإدارةالبعيد يُ   ىعلى المد

 العدالة التعاملية  2.3.2.3.3

على   المشتملة  الآداب  مجموعة  والتقديروتعني  والفعل   ،الاحترام  بالقول  المبذولة  الجهود  وتثمين 

يُ   ،والبشاشة في وجه الموظف  والتي 
ُ
الم فات نها تصرُّ إأي    ؛ وتعبير بالرعاية والاهتمام  ةيريحأدير بكل  بديها 

الأفراد تجاه   يمث ِّ   ،الإدارة 
ُ
الم مر لها  مع  بنحوٍ ؤ دير  الرب،  وسيه  وجاد  )الخضر  والدبلوماسية  المصداقية   من 

2019).   

تناغم مع إجراءات  عاملاته تسير وفق منهج مُ درك الموظف أن الإجراءات الرسمية لكافة مُ حين يُ   

ن كافة المعاملات إإذ    ؛ فإن ذلك يعني وجود عدالة في طريقة التعامل مع الموظف  ، سائر زملائه الموظفين

ل الموظف للطريقة التعاملية تقبُّ   لذا فالمطلوب هو  ؛تأخذ نفس الفرصة في التطبيق لحين استخراج النتائج

 
ُ
 بعد أن قيام الم

ُ
عد من أبعاد شرف بالشرح والتوضيح بأهمية هذه الإجراءات، ولا شك أن هذا البُ دير أو الم

 (: 2008  )الدرة،  منها ة،هم مالعدالة التنظيمية يعكس مجموعة أمور  

 . الشخصية بين الموظف والمسؤولوابط  قوة الر  ­

 . المؤسسة للموظفه  كنُّ التقدير الذي تُ  ­

 . الارتياح الكامل عند الموظف ورضاه عن أسلوب التعامل ­

 .ا يقيس الموظف من خلاله كافة أبعاد العدالة التنظيميةعتبر معيارا يُ  ­

 . الممارسات الإدارية بخصوص المكافآت  سويغ ساعد في تتُ   من ثمَ و   ؛الشفافية التي تتمتع بها المؤسسة  ­

لكونها تشتمل على موضوع التفاعل الشخصي بين الموظف   ؛اعليةق على هذه العدالة التفطلَ وقد يُ 

س الموظف بالأسلوب الذي يتعامل به المسؤول المباشر مع الموظف حين يحترم إذ يتحسَّ   ؛ والمسؤول المباشر
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ين لتطبيق العدالة همَّ ما الالتفات إلى أمرين  ولعل هنا يكون لازما   . ر الظروف المحيطة بالموظفالمشاعر ويقد ِّ 

شير إلى مدى مراعاة الرؤساء والتي تُ   ،من الحساسية الشخصية  لان في كل ٍ يتمثَّ   ،لتعاملية بشكلها المطلوبا

العاملين لمشاعر  التحسُّ   ، والمسؤولين  مواطن  إلى  الجانبوالانتباه  هذا  لديهم في  والاهتمام بالجانب   ، س 

ت التسويغياوهي مجموعة    ،في التفسيرات الاجتماعية  :اوثانيا   .النفسي لديهم من أجل الحفاظ على كرامتهم

وضوعية المأو الموارد غير    ،قة باستخدام الإجراءات والممارسات الإدارية المتعلقة بالمكافآتوالشروح المتعل ِّ 

التفسيرات أو ضبابها سوف   .للموظف  ءا للمسؤولية وإرضا  التي تم توزيعها إخلاءا  انعدام هذه  وفي حالة 

والموظف في  ،المواطنة التنظيمية المطلوبة غير جديةف من ثمَ و   ؛قةتكون حالة الثقة بين الموظف والمنظمة معلَّ 

  .ذة بشأن تطبيق القراراتمستمر للإجراءات المتخَ   تشكيكٍ 

لضوء على الأجواء التنظيمية والمناخ التنظيمي السائد ن أهمية العدالة في التعاملات في تسليط اوتكمُ 

 ؛ ا في انخفاض مستوى الرضا الوظيفيفي المنظمة، وأن انخفاض إدراك العاملين للعدالة التعاملية يكون سببا 

لوك فيكون السُّ   ، الأمر الذي ينعكس على ضعف الأداء بعد أن تهبط روح المواطنة التنظيمية لدى الموظف

عليها أن تتبع نهج الشفافية مع   ، راد لها البقاء والديمومةوالتي يُ   ،لأن المنظمات الناجحة  ؛ روحا لهذه ال تبعا 

البحت  .موظفيها الرسمي  النهج  تعتمد  التي  تلك  لمهامهم بشكلٍ والمتمث ِّ   ،أما  الموظفين  تطبيق   ،آلي  ل في 

 .(Kazt  ،1964)  فسوف يكون مصيرها إلى الفشل

 

 المعلوماتية العدالة   2.3.2.3.4

قصد بها قيام الإدارة بتزويد الأفراد بالمعلومات الوافية والدقيقة حول الإجراءات والمخرجات الخاصة ويُ 

ذاك أن توفير المعلومات وشفافيتها    ؛(2019  وكأنهم شركاء في هذه المعلومات )الخضر وجاد الرب،  ،بهم

  شيءٌ   ،راد منه رفع درجة مواطنته التنظيميةأو جعلها في متناول الموظف الذي يُ   ،ليهاإوإمكانية الوصول  
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يقد ِّ   ؛أساسي أن  الموظف جهودا إذ لا يمكن  أن يحُ   ام  توفير   سَّ إضافية وتطوعية دون  المسؤولين في  بثقة 

فقد يكون هذا النوع من العدالة   ؛ اتقتضيها مصلحة الفرد والمنظمة معا أو بما    ، المعلومات له بكل حرية

 ل المفهومين، لكنه جديرٌ ضاف إلى صنف العدالة التعاملية لتداخُ وقد يُ   ،وهو العدالة المعلوماتية  ، اجديدا 

ر وتعني هذه العدالة توفُّ   .ما يلعبه من دورضاف إلى أصناف العدالة التنظيمية لِّ في معناه ثم يُ   بأن يستقلَّ 

بمعنى  ؛تساوٍ أمام كافة الموظفين دون استثناءمُ   وبشكلٍ  ،تّاذ القرارات في المنظمة ات إلى المعلومات التي أدَّ 

ها حتى لا تكون هناك اعتراضات على ؤ رفض البيروقراطية التي كان من أهم ركائزها تغطية المعلومات وإخفا

وتحصل هذه العدالة   .(2007  )صديق،  رة ومشروحةن هذه القرارات مفسَّ لذا لا بد من أن تكو   ؛القرارات

ت وللمسار الذي مرَّ   ،الكافي لنهج التعامل مع الأفراد  سو ِّغ دركون أن المعلومات كانت المللأفراد حينما يُ 

   .قت العدالة التنظيميةوبذلك تحقَّ   ؛به المخرجات التي حصلوا عليها

 تّتزل العدالة المعلوماتية أهم
ُ
فراد المنظمة بالمعلومات الوافية  أوالمسؤولين في تزويد    يرين د يتها في قيام الم

ق نطلَ وذلك من مُ   ،(Bies  ،2001مالية أو حوافز عينية )  صاتٍ والدقيقة عن إجراءات المخرجات من مخصَّ 

ومعرفة التفسيرات   ،لذا عليهم الاطلاع على المعلومات الدقيقة  ؛ فراد في الواقع هم شركاء في المعلوماتأن الأ

فراد في صحة قياس الذي يستند عليه الأالمِّ هي  لكون هذه المعلومات    ؛ية إلى القرارات التي تم اتّاذهاالمؤد ِّ 

 .ذ من قرارسي في بعث اليقين حول صحة ما اتُّّ رئيفهي تقوم بالدور ال  ؛ القرار وعدم صحته

أما عدالة الإجراءات    ،بالمخرجات والنتائج  ز يمكن القول بأن العدالة التوزيعية تهتمُّ موج  لخيصٍ بتو 

والطُّ   فتهتمُّ  ترك ِّ بالوسائل  المخرجات، في حين  تسلكها  التي  المعاملة رق  أسلوب  التعاملات على  ز عدالة 

ية المعلومات والتفسيرات  ز عدالة المعلومات على مدى كفاا ترك ِّ خيرا أبل المسؤولين والقادة، و الشخصية من قِّ 

  .(2018للأفراد )آل كاظم،  
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د من أبعاد العدالة عْ د الدراسة ما ورد في بعض الدراسات السابقة حول أهمية أن يستأثر كل ب ـُوتؤي ِّ   

وإن كانت المبادئ في   ، قها في هذا البعد التنظيمية بمجموعة من المبادئ التي يعتمد عليها في تقييم تحقُّ 

 ويمكن توزيع هذه المبادئ وفق الجدول الآتي:   . في ذات الهدف مجملها تصبُّ 

 توزيع مبادىء العدالة التنظيمية  :2.4الجدول  

 وصف  مبدأ 
 . المساواة، الاخلاق، الدقة والتصحيح، المشاركة، الالتزام المبادئ العامة للعدالة التنظيمية

 . الترتيب، الأجر المناسب، تقسيم العمل مبادئ العدالة التوزيعية 
المركزية، الاحتفاظ بالكفاءات الإدارية، تسلسل السلطة،  مبادئ العدالة الإجرائية

 . وحدة الهدف
 .وحدة الأمر، التأديب، المبادرة، المصلحة العامة، روح الفريق مبادئ العدالة التعاملية 

 . الصدق والشفافية، التقييم، الحوكمة العدالة المعلوماتية مبادئ  
   (2018( وآل كاظم )2008المراجع: درة )

 

 مؤثرات العدالة التنظيمية 2.3.2.3.5

أمرا  ليس  التنظيمية  العدالة  تطبيق  لوجودِّ نظرا   ؛ايسيرا   اإن  المؤث ِّ   كم ٍ   ا  من  والبيئية  كبير  التنظيمية  رات 

 من أهمها:  ،الداخلية والخارجية

القوانين والتشريعات الإدارية الخاصة بالمنظمات داخل الدولة مثل قانون العمل الذي يهتم بتنظيم   ­

القانون متأثراا  الداخلية أو الأوضاع    علاقات الأفراد، وعادة ما يكون هذا  السياسية  بالأوضاع 

  . المحيطة وتتشكل على إثره بنود قانون العمل

 ا نا ى معيـَّ اقتصادية تجعل الدولة تنحو منحا   وما يستتبع ذلك من ظروفٍ   ، ةالحالة الاقتصادية للدول ­

والذي يتفاعل فيه القطاع الحكومي مع القطاع   ،كالاقتصاد الحر أو الاقتصاد المشترك  ،في الاقتصاد

مثلاا   ،الخاص الاستحواذأ  كالخصخصة  المخرجات  ؛و  أنظمة  في  يعدل  الذي  كالحوافز    ، الأمر 
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 ،تحقاقات جديدة مثل النسب الربحية، أو التعديل في أوقات الدوام الرسميوالأجور وإدخال اس

                                                        .وهذه الأمور بمجموعها لها مساس بإدراك العاملين للعدالة التنظيمية

ا من ل جزءا وأصبحت تشك ِّ   ،فراد المجتمع أوالتي نشأ عليها    ،قيم وعادات المجتمع السائدة في الدولة ­

 ا فراد لا شك بأن له ارتباطا عات الأثقافتهم، وكذلك المستوى التعليمي وتأثيره على طموح وتطلُّ 

الأفراد    اكبيرا  التنظيميةلبإدراك  المواليد إ بالإضافة    ،لعدالة  وميزان  الدخول  متوسطات  ذلك  لى 

                                                        .العاملين بالعدالة التنظيميةرة في إحساس   مؤث ِّ ل أسباباا كل ذلك يمث ِّ   ،والوفيات

 طالَ إذ لَ   ؛الحالة التعليمية والثقافية للإفراد ­
ُ
لوجية لها صلة بهيكلية المنظمة و تغيرات التكنما كانت الم

علومات على نوعية لوجيا المو دثه تكنوعلى العدالة التنظيمية من خلال الأثر الذي تحُ   ،وفاعليتها

  .(2014  العمالة )خرموش،

 

 تعقيب وتحليل  2.3.2.3.6

د دون عْ ويمكن تطبيق ب ـُ  ،بعضها عن بعض  نفصلةٌ يبدو للوهلة الأولى أن أبعاد العدالة التنظيمية مُ 

كبير   ا بعض الدراسات على أن العدالة التنظيمية هي مفهومٌ ثبته أيضا غير أن واقع الحال كما تُ   ،البعد الآخر

 فمثلاا التنظيمية؛  ل العدالة  جميعها يمث ِّ   ، تكاملةتداخلة ومُ نها مُ إأي  ؛  فرضها واقع التنظيم  ا مختلفةا بعادا أ  يضمُّ 

ليس فقط تلك الإجراءات المتعلقة بتحديد   ،ل جوانب العدالة التنظيميةمَ تأثيرها إلى مجُ   العدالة التعاملية يمتدُّ 

الأخرى   المزايا  أو  والترقيات  ذلك    ،(2007  علوان،) الأجور  تتعدى  مُ إ بل  لشئونهم لى  الموظفين  راعاة 

 ؛ آخر  عدٍ وغير عادلة في بُ   ، من أبعاد العدالة  عدٍ وعليه قد تكون المنظمة عادلة في بُ   ؛ الداخلية والحساسة منها

 . (2013)الأسمري،    الموضوعيةفسد قدرتها على  مما يُ 
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لا يمكن تجزئته، فلا معنى   ل أبعادها في كل ٍ على هذا فإن هذه الدراسة ترى أن العدالة التنظيمية تمث ِّ 

وإن غلب جانب على جانب لدى   ،للعدالة في الجانب التوزيعي وغيابها في الجانب التعاملي أو الإجرائي

الذي الت  نالموظفين  الجانب  المواطنة   ة؛ على مزايا ماديوزيعي لاحتوائه مثلاا قد يميلون إلى  ذلك أن سلوك 

اكي النفس التي تتوق إلى الجانب يحُ   ،قق التميز في العملويحُ   ،سهم في العملية الإداريةالتنظيمية الذي يُ 

 ؛لأنه استثناء وليس الأصل  ؛يروإذا ما حصل العكس فسرعان ما يتغ   ، قبل الجانب الماديالنفسي أحياناا 

 والاستقرار،بالأمان    يُشعرهو   ،لما للجانب النفسي من أثر على الارتياح الداخلي الذي يشعر به الموظف

بين العاملين على أساس إدراك   ولا شك أن هناك تفاوتاا   .تغيربخلاف الجانب المادي الذي يعلم بأنه مُ 

د أن العاملين لترابط بين أبعاد العدالة التنظيمية هو ما يؤك ِّ لذلك فإن ا  ؛وهو مبني هذا التفسير  ،العدالة

 . عليهم أن ينشدوا الأبعاد كلها بدرجة من التساوي

   ذلك يمكن تعزيزأنه الدراسة   ترىو 
ُ
رتكز على عقيدة العدل من منظور النظام الإداري الإسلامي الم

مع الذات يستوجب على الراعي أن يبدأ    العدل فمثلاا   ؛ في كل وجه من أوجه الحياة وأينما تنشأ العلاقات

وَإِّذْ قاَلَ لقُْمَانُ {  :أن الظلم أعظمه الشرك بالله   فٌ و بها الظلم، كما هو معر بتطبيق العدل على نفسه بأن يُن ِّ 

رْكَ لَظلُْمٌ عَظِّيمٌ  لِلََِّّ إِّنَّ الش ِّ بنِّْهِّ وَهُوَ يعَِّظهُُ يَا بُنَيَّ لَا تُشْرِّكْ باِّ نحدر نحو ظلم الأفراد في ثم ي  .[ 13:لقمان ]  }لاِّ

ع وزَّ ، ولا تُ تساوٍ مُ   ر جهود العاملين على نحوٍ قدَّ وذاك حينما لا تُ   ،جتماعيلأنه مخالفة للعدل الا  ؛المؤسسة

ا مخالفة ، ولأنه أيضا ينتساو إن كانوا في العطاء مُ   ، أيضااتساوٍ مُ   لٍ م لهم التحيات بشكقدَّ التقديرات أو تُ 

 للعدل الاقتصادي حين لا  
ُ
 ي ِّ ون أو يمدير بزيادة رواتب من يستحقُّ يقوم الم

ُ
لذا فإن الدراسة   ؛تميزين منهمز الم

 
ُ
ز الذي أثبت مواطنته في م المتمي ِّ بأن يكر ِّ   ،دير بتقديم الأكفأ على الكفءترى من الضروري أن يقوم الم

اتيجية أهداف إستر   يُب أن يكون من   بل  ،فحسب   يقيادي ليس من الجانب الأخلاق  العمل بمنصبٍ 

 .خلق القياديهو الإدارة الناجحة  
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 الإدارة الإستراتيجية  2.3.3

منظومةٌ  هي  الإستراتيجية  إلى مُ   الإدارة  المؤدية  والنشاطات  القرارات  من  وتطوير متن  تكاملة  ية 

 تكاملةا مُ   ل الإدارة الإستراتيجية عملياتٍ وتمث ِّ  .(1998إستراتيجية فعالة لتحقيق أهداف المنظمة )ياسين، 

ويختلف مفهوم الإدارة   . ستراتيجية العملوتحديد شكل التطبيق لإ  ،بتحليل البيئة الداخلية والخارجية  خاصةا 

طويلة الأجل   دةٍ ية لمئتنبُّ   ن التخطيط هو عمليةٌ إالإستراتيجية عن مفهوم التخطيط الإستراتيجي من حيث 

في أداء المنظمة التي تقوم بتنفيذ التخطيط   ستراتيجية فهي عملية التحكملإأما الإدارة ا  ، ع ما سيحدثوتوقُّ 

  . استمرارية من الحاضر حتى مستقبل المنظمة  وهي عمليةٌ   ، اوالتي يستتبعها التقييم والمتابعة أيضا   ،ستراتيجيالإ

   (لفريد شاندلرأ)إن  
ُ
الم  خاصةا   ،ستراتيجيةهتمين من علماء الإدارة المعاصرين بالإدارة الإهو أول 

وعنها خرج   ،كتابه الهياكل التنظيمية للشركات الكبرى في الولايات المتحدة الأمريكيةحينما عرض في  )

)حسين، عبد الحميد،   ( بأربعة أشكال من الإستراتيجيات ليعزو التنمية والتطور إلى هذه الإستراتيجيات

تتوالى حتى ثم بدأت الكتابات والبحوث في هذا الجزء من علم الإدارة    .( 2015الإدارة الإستراتيجية،  

الإستراتيجية جزءا  الإدارة  المنظمات  ا همًّ م  اأصبحت  إدارة  أجزاء  إثبات ذلك من خلال   ، من  تم  حيث 

ل رأس ومعدَّ   ،كشركات صناعة الأدوية والصناعات الكيمياوية التي فاقت غيرها في المبيعات   ،شركات كثيرة

 . ستراتيجيذ بمفهوم التخطيط الإوالعوائد على رأس المال المستثمر بعد وضع الأخ  ،المال المملوك

الإ   النهج  أصبح  هنا  الشركاتمن  بين  تنافس  موضع  للشركات  التنفيذ   ؛ستراتيجي  نتاج  لأنه 

وترقية أسلوب خدمة المستهلك   ، من أسلوب إبداعي من أجل تحسين المنتج من جهةا ضِّ والتخطيط معا 

ستراتيجي التخطيط الإ  (Goodsten & Nolan  ،1993)  ف جوستين ونولان وقد عرَّ   .أخرى  من جهةٍ 

)الشميلي، عائشة،   (عملية توجيه وتكامل للأنشطة الإدارية والتنفيذية في المؤسسة لرؤية المستقبل)  :بأنه
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 ، وهذا التخطيط يستلزم تحليل البيئتين الداخلية والخارجية للمنظمة  .(2017ستراتيجية الحديثة،  الإدارة الإ

 ثم اعتماد النهج والخُ 
ُ
ير الوضع القائم إذا كانت المنظمة غيوت  ،لائمة للوصول إلى الوضع المرغوب فيهطة الم

وتوسيع   ،ستراتيجي نحو تغيير الثقافة التنظيميةكما يعمل التخطيط الإ  .ا في الأداء والإنتاجيةتعيش ركودا 

الوصول  الأُ  المراد  التغييري  النهج  مع  ليتماشى  المنظمة  أعضاء  لدى  الفكري  بين   ،ليهإ فق  التكامل  وهو 

 . أهداف الوحدات الفرعية وأهداف المنظمة ككل ٍ 

وفي ذات الوقت قيادة عملية لحشد الموارد وعناصر   ،علم وفن)ستراتيجية  إذن أصبحت الإدارة الإ  

  . (2017ستراتيجية الحديثة،  )الشميلي، عائشة، الإدارة الإ  (ذات قيمة  مخرجاتٍ المدخلات وتحويلها إلى  

ق تّطيطية وتنظيمية ورقابية تقود إلى التطوير ثم يأتي دور القرارات المبنية على رُ ولا يكون ذلك باستخدام طُ 

وتحديد غاياتها   ، المستقبلية للمنظمةطط  وضع الخُ )ستراتيجية بأنها  لهذا تم تعريف الإدارة الإ  ؛ تلك المعطيات

البعيد  المدى     ،على 
ُ
الم الأسلوب  اختيار  الإ مع  لتنفيذ  ، Thompson & Strickland)  (ستراتيجيةلائم 

طط والأنشطة التي توضع لخلق حالة من التطابق بين رسالة المؤسسة الخُ )لذا فالإستراتيجية هي  (؛  1996

إذن تحديد الأهداف وحصر   .(2015)عكوش،    (وكفؤهفعالة    صورةٍ وبين أهدافها والبيئة التي تعمل فيها ب

ستراتيجية ستراتيجية أن الإدارة الإالتعريف السابق للإمن  نفهم    .ستراتيجيةليات نجاح الإدارة الإوَّ أ الموارد من  

 ،واحتياجات وتوفير كل ذلك ،تطلبات تطبيق هذه الخططد مُ ويحد ِّ  ،هي الجهاز الذي يقوم بوضع الخطط

وقد كانت كلمة الإستراتيجية في حروب نابليون تنصرف   .دمع متابعة ومراقبة التنفيذ وفق جدول زمني محدَّ 

بالرغم من توجيهاته إلى ضرورة أن تشتمل على المعاني الاجتماعية والاقتصادية   ،إلى فنون الحرب والقتال

 . (2005  )يوسف، محمد،   في الحياة 

قصيرة الطط  جل والخُ طويلة الأالطط  والمقصود منها إعداد الخُ   ،ستراتيجيتهالإ  نظمة صياغةٌ ولكل م

د والرسالة تحد ِّ   .(2002  د رسالة المنظمة ورؤيتها )إدريس ومرسي،دَّ ومن وحي هذه الصياغة تحُ   ،الأجل
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 اوتزويده  اوتربيته   رسالتها هي تنشئة الأجيالكالمدرسة مثلاا   ،الغرض من وجود المنظمة في داخل المجتمع 

 ،سع سع دائرتها أو تضيق فإن أنشطة المنظمة هي الأخرى تضيق وتتَّ والرسالة بمقدار ما تتَّ   .بالعلم والمعرفة

ويؤخذ على هذا   ،د بضيق الرسالة تحديد قنوات العمل والنشاطات وسواهما من مستلزمات العملقصَ ويُ 

نها تفتقر إلى معرفة أكما يؤخذ على الرسالة الواسعة    .محدود  ويُعل عملها في إطارٍ   ، د المنظمةالنوع بــأنه يقي ِّ 

د الغموض عند العاملين حول الأمر الذي قد يول ِّ   ؛ النطاق الذي يُب أن تسير فيه المنظمة في أداء دورها

 . الأنشطة التي هي من وظائف المنظمة من تلك التي هي ليست من وظائفها

درك بأن قطاع التعليم في يمكننا أن نُ   ، ستراتيجيةمنظمة صيغتها الخاصة بالإ  ومن وحي فكرة لكل

إدخال برامج و   ، سياسة الابتكار باستخدام أدوات التعليم الحديثةيرقى إلى التميز لا بد من أن يتبنىَّ   بلدٍ 

فسياسة   ؛هذه السياسةتنا إلى انتهاج  ستراتيجية هي التي قادَ وهذه الإ  .الذكاء الاصطناعي في العملية التعليمة

ستراتيجية، بعد تحديد السياسة يأتي دور التنفيذ بمقتضى ما تم وضعه من العمل في المنظمة هي وليدة الإ

ووضع   ،تشرع المنظمة في تهيئة البرامج اللازمة للتطبيق وتحديد الإجراءات  سم من سياسةٍ وما رُ   ،ستراتيجيةإ

 .الموازنات اللازمة لتنفيذ الإستراتيجية

د هدفها واتجاهها من ييُب تحد   ،ستراتيجيةلية لصيغة الإحتى تقوم المنظمة بوضع اللمسات الأوَّ و 

ثم   ،نات الاتجاه الإستراتيجي تبدأ من الرؤيةإذن مكو ِّ   ؛راد رسمهاطط التي يُ جل تحديد الأنشطة اللازمة والخُ أ

 )إدريس،  ئ التي ستسير عليها هذه المنظمة قائمة القيم والمبادومن ثمَ   ، الرسالة التي تحملها المنظمة للمجتمع 

2002) . 
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 الاهداف الاستراتيجية:  2.6الرسم البياني  
 

الإ انطلاقا   ل أهميةا ستراتيجية باتت تشك ِّ والإدارة  )المدهون والعجرمي، بالغة  المختلفة  أدوارها   ا من 

 ، التي تظهر بين الحين والآخر في المنظمة  تمثلة هذه الأدوار دورها في احتواء المشكلاأومن    .(2011

المؤقَّ  للعمل وَ في الإشراف والتوجيه للأتة والدائمة، وكذلك دورها  وإيُاد الحلول  العاملين  طط ق الخُ فْ فراد 

تنفيذية تطبيقية،    طط والمبادئ الإدارية إلى إجراءاتٍ ا دورها في ترجمة الخُ وأيضا   ،المرسومة وإجراءات التنفيذ 

ا تمهيدا   ؛ستراتيجيات والسياسات وتحديثهاا دورها في البحث عن كل ما هو جديد في من المفاهيم والإخيرا أو 

 . لتدريب أفراد المنظمة عليها ومتابعة ذلك

التغيرُّ  الكبير في  التسارع  الكم ِّ وتزداد أهمية الإدارة الإستراتيجية بعد  بيئة الأ    ،عمالي والنوعي في 

التغيرُّ  الدولحيث  سياسات  اقتصاداتهاوتطوُّ   ، في  التكن  ،ر  الأجهزة  من  الجديد  في كافة و وظهور  لوجية 

خذ بعين الاعتبار كل هذه التطورات ومواكبتها لإدخال يتطلب من واضعي السياسات الأوهذا    ،المجالات

   ؛الجديد النافع للمنظمة
ُ
 ؛تسارع يدعو إلى المنافسة بين المنظمات في مناحي الحياة المختلفةلأن هذا النمو الم

 رسالة المنظمة

 قيم ومبادئ المنظمة

 الرؤية المستقبلية للمنظمة

 الأهداف الإستراتيجية التي تحقق الرسالة والرؤية 
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 ت ما أعط  يقني هلجانب الت ِّ ولا شك بأن القفزات في ا  ،كي لا تبقى المنظمة بطيـئة النمو بـإزاء الوضع العام

 . ا ميزة لهاته وصيرَّ   ،ا في المنافسةعا قنِّ ا مُ بيئة العمل سببا 

 لت إلى مجتمعاتٍ تحوَّ   ةا بحت  ا ما صناعيةا ومما يلفت النظر هو أن المنظمات المجتمعية بعدما كانت يوما 

 ، ز في أنشطة المنظمةتميُّ وبقوة المعرفة التي صارت هي سمة الإستراتيجية للوصول إلى الإبداع وال  ة،إنتاجي

 ؛بد لصانعي السياسات أن تكون لديهم المقدرة في إدارة المعرفة  لذا لا   ؛ زةوحتى في خلق الموارد البشرية المميَّ 

 .(1998  ليه يرجع سبب نجاح المنظمة )ياسين،إ لأنها أصبحت هي العامل الحيوي الذي  

 

 تعقيب وتحليل  2.3.3.1

وأنها يُب أن تتعامل   ،ربحية كما لسائر المنظمات  التعليمية لها أهدافٌ هذه الدراسة ترى أن المنظمة  

والأهداف الربحية للمنظمة التعلمية هي جودة   ، بات والمنافساتمع السوق على أساس من ملاحظة التقلُّ 

 ، يدةوأن أوضاع السوق العالمي في هذا الجانب تنتابه التنافسية الشد   ،وفن توصيل المعرفة وتسويقها  ،التعليم

ن المدرسة أصبحت إ حتى    ،اكاة العقولذهان ومحُ والتسابق نحو طرح النظريات العملية الحديثة للتعامل مع الأ

إذن على   غير؛لا مكتبته التي يستقي منها المعلومة ويحفظها ليس    ،نتج فيه المعلومة الطالب الذي يُ تبَر مخُ 

 . عرفي في الحقل الاقتصاديالإدارة الإستراتيجية أن تتعامل مع التعليم التعامل الم

ستراتيجية قد جرى تطويرها ثبتت التجارب أن مبادئ الفكر الإداري الخاص بعلم الإدارة الإأوقد  

طريقه في مجال   أكاديمي شقَّ   بالإضافة إلى أنه فكرٌ   ،ب العملية الميدانيةضت لمزيد من التجارِّ بعد أن تعرَّ 

على ذلك كله نتائج الاختبارات التي أظهرت وجود علاقة إيُابية بين إدارة   البحوث والدراسات، ودلَّ 

وتبن ِّ  الإالمؤسسات  للإدارة  الإيها  الإدارة  )القطامين،  تطبيقية، ستراتيجية  وحالات  مفاهيم  ستراتيجية 

2002) . 
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 ستراتيجياتأصناف الإ 2.3.3.2

 يات إلى ثلاثة أصناف رئيسية من حيث هيكليتها:ستراتيجف الإيمكن أن نصن ِّ 

ية إلى تطبيقاتها على مستوى عموم بل المؤد ِّ طط العامة والسُّ قصد بها الخُ ستراتيجية التنظيمية: ويُ الإ ­

ستراتيجية بجمع أجزاء العمل لكافة الوحدات في بحيث تقوم هذه الإ  ،المؤسسة في كافة وحداتها

مشتركة أعلى من قيمة كل هدف على مستوى الوحدة بذاتها، وفي   إطار هدف واحد له قيمةٌ 

 .هذا الصدد يمكن استخدام تقنيات حديثة

في   ا إستراتيجية وحدة الفريق: أي أن تعمل كافة الوحدات التنظيمية في المنظمة بدعم بعضها بعضا  ­

ى حدة، بل لا ولا يعني هذا الصنف إلغاء إستراتيجية كل وحدة عل  ،ستراتيجية العامةتطبيق الإ

 . وهذا يستلزم أن تعمل الإدارة العليا بتقنية الإدارة بالأهداف  ، بد من عملية التكامل

الذي  ­ العمل بالشكل  التنافسية في سوق  العمل: وتعتمد على أساس تحقيق  إستراتيجية وحدة 

ة بناءا يضمن الربح فقط من خلال الأهداف التي رسمتها الإدارة العليا في إستراتيجيتها التنظيمي

والأهداف الرؤية  لنفسها  ،على  المنظمة  التي رسمتها  القيم  سياق  رسالتها في وانطلاقا   ،وفي  ا من 

 ، طويلة  دةٍ قصيرة أو ثابتة لم   دةٍ د طريقة الإستراتيجية إن كانت هي إستراتيجية مستقرة لم المجتمع تحد ِّ 

ماشى مع المنظمات التي تعمل وهذا النوع يُب أن يت  ،أو أنها إستراتيجية النمو التدريُي والسريع 

 
ُ
ما   أو أنها إستراتيجية الانكماش التي عادةا   ، التكامل  غيةَ ماثلة في البلد الواحد بُ لخدمة الأهداف الم

 . (2011 ستخدم في حالة انخفاض معدل تحقيق الأهداف )إدريس، تُ 

الإ الإدارة  تُ والحديث عن  الذي سوف  الجانب  الأداءستراتيجية في  فيه مضاعفة  إلى درجة   سهم 

البُ بة كتلك التي طُ حديثة ومجرَّ   بد من البحث عن إستراتيجياتٍ   التميز، وهنا لا   ؛ لدان المتقدمةرحت في 
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التعليمية   (إستراتيجية كايزن ) تطرح الأبحاث الحديثة تجربة  فمثلاا  حيث بدأت   ،في الإدارة في المؤسسات 

يابانية ناجحة عملت بها اليابان بعد الحرب   وهي تجربةٌ   ،ق مثل هذه الإدارةبعض هذه المؤسسات تطب ِّ 

وهي   ،ثم دخلت في كافة مناحي الحياة  ،الوجية كبيرة جدًّ و علمية وتكن  لى قفزاتٍ إ ت  حيث أدَّ   ،العالمية الثانية

ابتكرها    فلسفةٌ  أهونو)إدارية  )تركستاني،    (ايشي  المؤسسات  نصيب في   .(2014لقيادة  للتعليم  وكان 

إلى التغير التدريُي المستمر   ، لدان الناميةوبالخصوص في البُ   ، لأن واقع اليوم يحتاج  ؛ه الإدارةاستخدام هذ

 .ثم بعد ذلك التخلص من الهدر،  (2017  أفضل كل يوم )الكسر، شريفة،   بقاعدة عمل القليل بطريقةٍ 

تقليل الهدر في الموارد   ةَ غيوقد ابتكر اليابانيون هذه الطريقة من أجل إدارة المؤسسات الصناعية والمالية بُ 

استهدفت    تجربةٌ والكايزن  أخرى الجودة في الإنتاج،    ق بعبارةٍ وهو ما يحق ِّ   ،والوقت والجهد مع الريادة في الإنتاج

بل كافة   ،وكايزن إدارة التحسينات في كل مناحي المنظمة  .(2013ف )ماهر،  كل ِّ المالتغيير البطيء غير  

غر صف بالاستمرارية مع صِّ بل تتَّ   ،شرط ألا تقف هذه التحسينات عند حد   ،سواء  حد ٍ   ىالمنظمات علـ

وتعتمد هذه التجربة على   ، عاجل  ؤ لحل المشكلات بشكلٍ لكنها مستمرة مع التهيُّ   ،حجم التحسينات

 .(2013  العمل الجماعي وتقدير المقترحات )محمد، 

 

 ستراتيجية مقومات الإدارة الإ 2.3.3.3

 : تيأهمها ما يأ  ، ماتلى مجموعة مقو ِّ تعتمد الإدارة الإستراتيجية ع

لح عليه أصحاب المصالح )عبده، أو ما اصطُ   ،أو أصحابها القائمون عليها  ، المالكون للمنظمة ­

ل بيئة التفاعلات والعلاقات بين الخارج والداخل في منظمة الأعمال وهم من يشك ِّ   ،(2017

 .(2007  )العنزي،
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وصى بأخذ آرائهم وحساب ملاحظاتهم لذا يُ   ؛تراتيجيةسذون للإوهم الأساس أو المنف ِّ   ، العاملون  ­

بواقع الحالحول الإ بتنفيذ الإستراتيجية  ،ستراتيجية لكون اطلاعهم  وهم   ، ولـكونهم من سيقوم 

  .الأعلم بالبيئة الداخلية والخارجية المحيطة

التنظيمي ­ التنفيذ، حيث من خلاله يتحدَّ   ،م في غاية الأهميةوهو مقو ِّ   ،الهيكل  د القائمون على 

وأن هناك العلاقة بينهما تبادلية لأجل   ،ستراتيجيةكبير على صياغة الإ  والهيكل التنظيمي له تـأثيرٌ 

 .(2014  )المنصوري،  تحقيق أهداف المنظمة 

المنظمة ­ التي تعتمدها  التنظيمية  التي يسير  والتي تشك ِّ   ،الثقافة  القواعد والمبادئ    ، فرادعليها الأل 

مع مراعاة اشتراك الجميع في  ،وهذه الثقافة قابلة للتعديل والتطوير  . لون من خلالها تكاملاا ويشك ِّ 

وهي: القادة   ،ثلاثةا   ا بأن التعديل والتطوير يكون منشؤه مؤثراتٍ علما   ،ذلك التعديل أو التطوير

ا بيئة الأعمال وأخيرا   ،(1999  )ياسين،والتجربة التطبيقية للأفراد في داخل المنظمة    الاستراتيجيون،

 . (2017  وقدرتها على التأثير )عبده وإدريس وعلي، 

ل التحليل الداخلي مع التحليل الخارجي من عبارة عن عملية تكامُ )   : وهي  ،ستراتيجيةالصياغة الإ ­

 .(2011)إدريس،    (خلال نقاط القوة ونقاط الضعف

 حل: ستراتيجية تشتمل على ثلاث مراإن الإدارة الإ

وهي التي بها تتحدد   ،ووضع التخطيط المبدئي  ، المرحلة الأولى: هي مرحلة صياغة التصاميم الأولية

ويمكن   . طويلة الأجلالصاغ الأهداف  وتُ   ،وفيها يتم تحليل البيئة الداخلية والخارجية  ، صاغ الرسالةوتُ   ،الرؤية

لذا فإن في هذه   ؛ ستراتيجيات اللازمة للمنظمةد أفضل الإ دَّ  تحُ ومن ثمَ   ؛ستراتيجيةأن تتحدد الفجوات الإ

للمنظمة العملية  الحركة  لبداية  الرئيسية  البنود  تتكامل  تحد ِّ   ،المرحلة  الرسالة  المنظمة حيث  عمل  بيئة  د 

 . وحدودها
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التنفيذ  من   ابدءا   ،وهي المرحلة الحاسمة التي يُب فيها تطبيق الإستراتيجية  ، المرحلة الثانية: مرحلة 

بالمراقبة والمتابعة    وانتهاءا   ، شاركون في مراحل التنفيذ فراد يُ  إلى جعل الأوصولاا   ،ستفيض تام ومُ   لٍ دراستها بشك

 . المستمرة وملاحظة إيُابيات وسلبيات التطبيق

 . الاستدامة  غيةَ المرحلة الثالثة: مرحلة المراقبة والمتابعة بُ 

  

 الاستراتيجيةمقومات نجاح تطبيق  :  2.7الرسم البياني  

 

 ستراتيجية مستويات الإ 2.3.3.4

ستراتيجية الوظيفية ستراتيجية العليا والإهي الإ   ، ستراتيجية إلى ثلاثة أقساميمكن تقسيم مستويات الإ

ستراتيجية وفيه يتم وضع التوجهات والخطط الإ  ، فالقسم الأول يتبع الإدارة العليا  ؛ستراتيجية التشغيليةوالإ

 نجاح
 التطبيق

الميزانية 
 الملائمة

دراسة نظام 
المكافآت 
 باستمرار

المتابعة 
 للاستدامة

التوجيه 
 الإستراتيجي 

البيئة 
 المناسبة

المشاركة في 
 صنع القرار

دراسة 
البيئة 
 المحيطة
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ودور   ،واتّاذ كافة القرارات المتعلقة بدور المنظمة في الإنتاج والتسويق والواردات الماليةكافة الأهداف،  و 

الخارجية البيئة  الوسطى  .المنظمة في  الإدارة  يتبع  الثاني  أُ دَّ وفيه تحُ   ،والقسم  المنظمة، سُ د  التنافسية في  س 

الإنتاج أو خطوط  الإنتاجية  الأقسام  في  ذلك  يُ   ، ويكون  ما  الإق  طلَ وهو  العمل  وحدة  ستراتيجية عليه 

(Strategic Business Unit).  بل الكفيلة بتعاظم ومنه توضع السُّ   ،أما القسم الثالث فيتبع الإدارة الدنيا

ستراتيجية العامة للمنظمة تكاملية لتطبيق الأهداف الإ  وجميع هذه المستويات تسير في وحدةٍ   .الإنتاجية

   .(2002)القطامين،  

 مستويات الاستراتيجية   :2.5الجدول  

 الأهداف  مكونات جهة التنفيذ  جهة التنفيذ  مستوى الاستراتيجية 
 مجلس الإدارة  الإدارة العليا  الإستراتيجية العليا  

 المدير العام 
 المديرون الاستراتيجيون  

رسم الخطط وتحديد  
الأهداف وإصدار  

 . القرارات 
 الإدارات الرئيسية  الإدارة الوسطى  الإستراتيجية الوظيفية 

 المالية والإدارية والتسويقية 
وضع الإطار التنافسي  

 . العام 
القيام بالأعمال وفق الخطة المرسومة   الإدارة الدنيا  الإستراتيجية التشغيلية 

 وبالطرق التي تكفل تعاظم الإنتاج 
 . تعظيم إنتاجية الموارد 

 

أما على المستوى الفني فإن في مقدمة أصناف  .ستراتيجياتستوى التقسيم الإداري لـلإمهذا على  

حتى يمكن تحقيق التفوق على مثيلاتها من   ؛ ستراتيجيات هي إستراتيجية الميزة التنافسيةالصيغة الفنية للإ

ستراتيجية إمات الربحية الى  المؤسسات التعليمية التي تقوم بدورها في المجتمع، في هذا الصدد تسعى المنظ

الكُ  الشاملةقيادة  تهتمُّ   ،Cost Leadership strategyلفة  ما  الخاص باعتبارها   وهذا  القطاع  مدارس  به 

لفة العالية، وتطوير منهاجيتها التدريسية  فتقوم بتفعيل ودعم إمكانياتها التشغيلية ذات الكُ   ،ربحيةا   جهاتٍ 



 
 

156 

لديها الخبرات  النف  ، من خلال  الدنياوتقليل  الحدود  إلى  والخدمات غير   خاصةا   ،قات  البحث  مجال  في 

 .ضروريةال

تلاحقة أدَّت إلى الانتقال إلى عصرٍ جديد   
ُ
وحيث إن العالم يعيش مجموعة من التغيرات السريعة والم

أصبح من أهم سماته زيادة حدة المنافسة؛ لذلك استأثر مفهوم التنافسية على اهتمامات الباحثين على كافة 

العاطي،   الاقتصادية )عبد   يُحسَب في   آخر  انوعا (، غير أن هناك  2006الأنشطة، وبالأخص الساحة 

قصد بها تلبية الحاجات من خلال ويُ ،   Differentiation strategyوهو إستراتيجية التميز  ، المستوى الفني

غاية في التطور والدقة ال بالخدمات    ةوالمرتبط  ،والذي يشتمل على الجودة العالية والمستدامة   ،الإنتاج المبتكر

وبالدرجة   ، وهذا ما استهدفته الحكومة في كافة قطاعاتها  ،ق الرضا من حيث الكم والكيفوما يحق ِّ   ،والسرعة

 . القطاع التعليميفي  الأولى 

التركيز   أي يتمُّ   ؛ التي تعمل في المجال التنافسي المحدودو   ،Focus Strategyا إستراتيجية التركيز  وأخيرا 

ن لأ   ة؛ لف  على التميز فقط دون الكُ مثلاا   على القطاع التعليمي يتمُّ   اوتطبيقا   ،  من السوقمعينَّ   على جزءٍ 

 Peter Druckerق رأي الكاتب المعروف في علم الإدارة بيتر دركار  فْ القطاع التعليمي الحكومي يستهدف وَ 

تلك التي تتعلق بمجالات النتائج   ،د أهدفها فقطا حول المنشآت الاقتصادية بأن تحد ِّ ضع مقترحا الذي ي

تؤث ِّ  التي  والمرسى،الأساسية  )إدريس  الأداء  والازدهار وكثافة   ؛( 2002  ر على  التي لها صلة بالنمو  أي 

 . سؤولية العامةومنها الربحية والابتكار والإنتاجية والموارد المالية والإدارية والم  ،النشاط

 

 تعقيب وتحليل  2.3.3.5

ا في المنشآت التعلمية يضا أوهذه المجالات في رأي هذه الدراسة هي عين المجالات التي يُب أن تتوفر  

 ؛ة من أفراد المجتمع بل ربح النشء والعقول النير ِّ   ،وهنا الربحية غير المادية  ،راد لها من الربحيةما يُ لِّ   ؛والعلمية
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ما أ   .ربحي إن تم وضعه بهذه الصفة يحدد مدته في المستقبل القريب أو البعيد على المجتمع   لذا فهو هدفٌ 

ويخلق حالة الرضا   ،  الإنتاجومن ثمَ   ؛ضاعف الأداءلأنه يُ   ؛رناضاعف الربحية في تصوُّ الابتكار فذاك ما يُ 

لا يكون في حالة جمود أ   ساعد الفرد على لكون الوظيفة تصبح مع الابتكار لها من الحيوية ما يُ   ؛ الوظيفي

على هذا تكون الموارد المالية والإدارية لازمة   .ين السابقينوأما الإنتاجية فهي تحصيل حاصل للعنصرَ   .إداري

تكون المنشآت   من ثمَ و   ؛ التوفر وطردية العلاقة بين العناصر الثلاث الأولى وبين العناصر الثلاث الأخرى

زاخر   وبعطاءٍ   ،تجدد القنوات يكتنفه التميزوعبر تحصيل مُ   ،ة والتعليمل من التربيالتعليمية ذات ربح محصَّ 

ة لها الجميع من قمَّ ومسؤولية تحمَّ   ، مون جاتهم المادية والمعنوية مع ما يقد ِّ بل أفراد تساوت مخرَ ا من قِّ مدفوعا 

  .الهرم حتى قاعدته

تغير مستقل أن يكون البحث حول معرفة أكثر من مُ   كما ترى هذه الدراسة أنه من الضروري بمكانٍ   

التميُّ يؤث ِّ  الدراسة قد ركَّ إ تابع، وحيث    تغيرٍ ز في الأداء كمُ ر على  تغير زت على الإدارة الإستراتيجية كمُ ن 

 تية:ضاف إلى العدالة التنظيمية فذلك للأسباب الآيُ 

شير إلى هذه المقاييس  فإن بعضها يُ   ، وضعته الدراسات للعدالة التنظيمية من مقاييسمن خلال ما   ­

  .(2019  )الخضر وجاد الرب،للعدالة مستقبلاا  اعا ولا تقيس توقّـُ  ، ت في الماضيتمَّ  تقيس أحداثاا 

البيئاتونحن في هذه الدراسة نرى عدم اعتبار هذا المقياس صحيحا  التعويل عليه   ،ا في كل  أو 

ع لذا جاء اقتران العدالة التنظيمية بالإدارة الإستراتيجية يُعل إمكانية قياس توقُّ   ؛دائم  اسٍ كمقي

فراد  ذلك لأن الإدارة الإستراتيجية هي ما يُعل الأ  ؛اكنا ممُ   ا أمرا الأفراد للعدالة التنظيمية مستقبلاا 

ذا كانت الرؤية والأهداف إ  ،ون إلى أن المسؤولين ليس أمامهم سوى تطبيق العدالة التنظيميةيطمئنُّ 

وبرامج تنمية القدرات والكفاءات وسياسة الترقيات والبدلات والاهتمامات بشئون الموارد البشرية  
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ع العدالة التنظيمية  لذا فإن قياس توقُّ   ؛ ولا مناص من تطبيقها  ،عليها في إستراتيجية الإدارة  ا منصوصا 

  .ونجحت التجربة في ذلك  ،زمنية  دةٍ إذا تم تنفيذ العدالة التنظيمية لم   خاصةا   ، ممكن   أمرٌ مستقبلاا 

ن و المسؤول  سأل عادةا ولا يُ   ، د العدالة التنظيمية من خلال سؤال الأفراد عن إدراكهم لهارصَ طالما تُ لَ  ­

ا بين إدراك الأفراد  تفترض نفس الدراسات السابقة تباينا فولو تم ذلك    ،ساتهمعن العدالة في مؤسَّ 

وهي   ،وترى هذه الدراسة أن هذا يمكن أن يكون في ظل قيادات أوتوقراطية  .إدراك المسؤولينو 

 
ُ
صادر آراء الآخرين، غير أن هذه الدراسة تفترض من للقيادات العسكرية أو تلك التي تُ   ةشابهالم

المعمول ارس دوره من خلال الإجراءات والقوانين  وحي الإدارة بالقيم أن القائد هو الموظف الذي يمُ 

بل   ،شارك الأفراد مسؤولية صنع القرارات تمكنة تُ حيث وجود إدارة إستراتيجية مُ   ، بها في المؤسسة

 فضلاا   ، ل القدوة لكافة المسؤولين في المنظمةوتضع القيادات التي تشك ِّ   ،  من القياديينتصنع جيلاا 

تكون من ركائز أن لتي يمكن  وا ،ن من صفة الإنسانية التي تقتضيها العدالةو ا يتميز به المسؤول عمَّ 

ويردم   ،اا ممكنا الإدارة الإستراتيجية، كل ذلك يُعل من تقريب إدراك المسؤولين بإدراك الأفراد أمرا 

  .ينالفجوة بين الإدراكَ 

ذِّ    الجدير  بدراستهامن  نقوم  التي  الحالة  أنه في  تمَّ   ، كره  فرضية وجود علاقة ذات دلالة   تحيث 

فعليه من البديهي   ،وبين التابع وهو التميز في الأداء  ،وهو العدالة التنظيمية  ، إحصائية بين المتغير المستقل

لأنها تسعى لمستوى أهداف   ؛نحو إستراتيجية النمو  ، وبالأخص القطاع الخاص،جه قطاعات التعليمأن تتَّ 

وخلق   ، لمعلمينمن قِّبل ا   زي ِّ تملطلاب من خلال أداء ملبيئة جاذبة  فير  حيث تو   ،أكبر من الأهداف السابقة

وهو   ،مين الابتكارب في هذه الحالة من المعل ِّ طلَ لذا يُ   ؛ التكامل بين المؤسسة التعليمية والمؤسسات الأخرى

ن إستراتيجية إ، وحيث  ابتكرا  لسلوك المواطنة التنظيمية حتى يكون مُ وره لأن يكون المعلم حاملاا ما يتطلب بدَ 
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كما هي   ١وحتى في مجال التحديات للوصول إلى الرقم    ،النمو تتطلب التنويع في العطاء الفكري والعملي

  .ق المسؤولية على قطاع التعليموهو ما يعم ِّ   ،السياسة التي انتهجتها الحكومة

 ئَ ستراتيجية فإن عليه بادراد تطبيق الإدارة الإأإذا    دب في  الخاص  التعليم    اعلذا ترى الدراسة أن قط

عين ا بأن تحديد الأهداف يُ علما   ،لا مركزية  وبطريقةٍ   ، السنويةومن ثمَ   ، الأهداف العامة  تصنيفَ   ذي بدءٍ 

 جريت على القطاعات الخاصة نت بعض الدراسات التي أُ كما بيَّ   ،داءعلى وضع المعايير اللازمة لتقييم الأ

السياساومن ثمَ   ؛(2017)الخباز،   الموظَّ   ، ت صياغة  التي يسترشد من خلالها  العامة  القواعد  فون وهي 

   ـدوارهمأوالعاملون  
ُ
شراف ورقابة تطبيق الإستراتيجية بنجاح، ا في تحييد دورهم في الإيضا أ  ون ر ي د وكذلك الم

  ،سهم في تنفيذ الإستراتيجيةوالأمر الآخر هو وضع هيكلية واضحة وعملية التطبيق لكافة العمليات التي تُ 

 لبناء المعايير أو المقاييس وصولاا   ،مة لهذه العملياتراعاة كافة الأنشطة المتم ِّ ومُ   ،القنوات السليمة  وضمن

جرائية والتعاملية والمعلوماتية، بعادها التوزيعية والإأووضع أنظمة العدالة التنظيمية بكافة    ،الخاصة بالأداء

تهيئة الكوادر البشرية اللازمة لهذا التطبيق بعد التدريب ا لنجاح التطبيق الإستراتيجي يتطلب الأمر  وأخيرا 

 . وتنمية مهارات وقدرات القائمين عليه

 

 سلوك المواطنة التنظيمية  2.3.4

عي تطوُّ   أجمعت الدراسات على أنه سلوكٌ   والتي  ،دت التعريفات الخاصة بسلوك المواطنة التنظيميةتعدَّ 

أنه   (Lee Hong  ،2017)  هونغالمنظمة، وأوضح لي  اختياري لا يندرج تحت نظام الحوافز الرسمية في  

ولا شك   .مباشر أو صريح من قبل نظام المكافأة الرسمية  ف عليه بشكلٍ وهو ما لم يتم التعرُّ   ،تقديري   سلوكٌ 

الوظيفيأبـ الوصف  إدراجه ضمن  يمكن  مُ   ،نه سلوك لا  أنه  )المصري، درَ أو  العمل  بنود عقد   ج ضمن 

كما أوضحت ذات الدراسة أن سلوك المواطنة التنظيمية يعمل على تّفيف العبء المادي عن   .(2015
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لها نحو بنود أخرى لإحلال سلوكيات الموظفين ض أن تتحمَّ ه التكاليف التي كان من المفترَ لأنه يوج ِّ   ؛المنظمة

درجه ولم تُ   ،به أنظمة العملتطلَّ تعي لم  طوُّ تإضافي    ل الأعباء، وهو في الواقع سلوكٌ الوطنية محلها في تحمُّ 

 بينما هناك من يرى أن سلوك المواطنة التنظيمية هي أنشطةٌ   (،2012  )محمد ونبيل ورنا،  ضمن لوائحها

كبيرة في فعالية   سهم بصورةٍ غير أنها تُ   ،ا من دوره الوظيفي الرسميل جزءا يقوم بها الموظف في المنظمة تشك ِّ 

 (.Ge Wang  ،2017)  المنظمة كما يرى ذلك جي وانغ 

صافه بروح المواطنة حيث يشعر الموظف بات ِّ   ،سلوك المواطنة التنظيمية ينشأ من المواطنة في التنظيم  

 لدراكه  إالتنظيمية بعد  
ُ
ليه عليه هذه وتحرك مشاعر أداء الواجبات التي تمُ   ، لقاة على عاتقهلحقوق الوظيفية الم

تطوعية لم تكن   عمالٍ ألى  إ بادر  فيُ   ،ط بهو خارج إطار العمل الرسمي المن  فيندفع نحو القيام بأعباءٍ   ، الروح

 على المنظمة التي تتأثر بذلك في مضاعفة أدائها ضمن واجبات التصنيف الوظيفي، وهذا ما ينعكس إيُاباا 

كه ك المواطنة التنظيمية محر ِّ ن سلو إ بهذا التعريف يمكن أن نقول  ؛  (Podsakoff et al.  ،1997)  التنظيمي

بل  لة في نظام المنظمة والمسؤولين القائمين عليها، غير أن التفاعل يتم من قِّ الأول هي الإدارة العليا المتمث ِّ 

 . الأعضاء

 وهي صفة منها تتَّ   ، والتي هي المصدر  ،إن المواطنة
ُ
ما   نتمي لوطنٍ حد حقوق وواجبات الشخص الم

يُ   ،(1520  سمعان،  بوأ) ما   عرَ وهو 
ُ
والاجتماعي بالم السياسي  الجانب  المفهوم ف في  أنه في  واطن، غير 

تبنَّ  قد  العلوم الاجتماعية الإداري  بدأت  بعدما  والتنظيم  الإدارة  الإنسانية في  العلاقات  ته مدرسة سلوك 

وافز غير وكيف أنه يؤثر على الروح المعنوية والح  ،(2005  )الفهداوي،   والنفسية في تحليل هذه الظاهرة

 . المادية، والفاعلية التنظيمية غير الرسمية

داخلي وقد يكون غير شعوري  وهي استعدادٌ  ،المواطنة التنظيمية ةويرجع هذا السلوك إلى بروز فكر 

، Barnard)  كثر من البعد الرسمي أ بل الموظف لصالح المنظمة تنتج عنها بعض السلوكيات تذهب  من قِّ 
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التط،  (1938 البعد  في  ترقى    ،وعيوتدخل  التي  بالجودة  وإخراجه  وإتقانه  العمل  بتحسين  لى إوتقوم 

سهم في وأضافت بعض الدراسات أن سلوك المواطنة التنظيمية يُ   . مستويات قد تصل إلى الإبداع والابتكار

غير محسوس   نه يقوم بمضاعفة تحقيق الإنتاجية وبشكلٍ إمن حيث    ،إدارة الموارد البشرية والمالية للمنظمة

حيث يكون  ،ى بروح المواطنة التنظيميةويُعل قيادة المنظمة هي الأخرى تتحلَّ  ،ضاعف المجهوداتنه يُ لكو 

وهو في الواقع   ، وعليه تتشكل التنافسية بين الموظف والقيادة في هذا المطلب  ،هو الجو السائد في المنظمة

الإ  دافعٌ  دوافع  من  سلوك  ،  (Organ  ،1997)  نتاجية كبير  أن  مطلبا مع كون  ليس  التنظيمية  ا المواطنة 

 . جبارياًّ إ

 ة رت مفاهيمه ضمن دراسات عديد وتطوَّ   ، تحليلي  تاب والمفكرون هذا الموضوع بشكلٍ وقد تداول الكُ 

(Organ ،1988)،  ِّ من حقول السلوك التنظيمي تعتمد فيه المفاهيم السياسية ل حقلاا حتى أصبحت تمث 

  ،(، ثم تتالت الدراسات لتتناول السلوك من كافة جوانبه2008  ، )ريان   ا لارتباطه بالعلوم السياسيةنظرا 

التنظيمية المواطنة  دها وتحد ِّ   ،(Organ & Batman  ،1983)  فخرجت دراسات تضع قياسات لسلوك 

مع ذكر وصف السلوك للوقوف على حقيقة مدى تأثيره على   ،الى ثلاثين بندا إ بعدد من البنود قد يصل  

 . (Smith  ،1983)  الى ستة عشر بندا إ ثم اختزلت هذه البنود   ، الواقع العملي للموظف

د يمكن الاتفاق عليه حول مفهوم سلوك المواطنة التنظيمية  نه من الصعب تحديد تعريف موحَّ أوالواقع    

لتعدُّ نظرا  أبعادها  لتعدُّ يضا أو   ،(Scholl et al.،  1987)  د  وَ ا  السلوك  لهذا  الموجبة  الأسباب  تم فْ د  ما  ق 

ا ه الموظف إلى نفسه نظرا إضافي أناطَ    يذهب البعض إلى أنه دورٌ فمثلاا   ؛استيحاؤه من التعريفات المطروحة

مفروض غير  الاجتماعي  ، Extra role behaviorلكونه  الدعم  أو  الموالاة  سلوك  بأنه  البعض  يعبر   أو 

Prosocial behavior.  
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ض شخصي غير معوَّ   بل هو اختيارٌ   ،غير أن المفكرين قد أجمعوا على أن سلوك المواطنة ليس إجبارياًّ 

صبح لدينا فجوة بين من ون هذا السلوك بمحض إرادتهم فتُ ئترك للأفراد الذين يرتَ فهل يُ   ، من الناحية الرسمية

واطنة التنظيمية في هذه الحالة قد يسري في شريحة من العاملين ن سلوك المإ أي    ؛ ون ئون وبين من لا يرتَ ئيرتَ 

بادرون بسلوك المواطنة من أجل التعميم ز صورة الأفراد الذين يُ ولا يسري في الأخرى، والمفروض أن نعز ِّ 

  ، الدوافع المادية والحوافز المعنوية  يمها لتحقيق ذلك هااستخد تم  والوسيلة التي    ،على كافة أفراد المنظمة

تفعيل سلوك المواطنة التنظيمية، ولكن لاستدامة   بادرون إلىومكافأة العاملين الذين يُ   ،وإبراز صور التقييم

وجعلها منوطة بتنمية سلوك    ،ة الحوافزيبد من رسم  راد منه أن يكون طويل الأجل لاهذا السلوك الذي يُ 

 ،وبالرغم من أنه غير رسمي  ، لوك المواطنةوحين إدخال روح الإحساس إلى العاملين بأن س  .المواطنة التنظيمية

من تقييم وهو داخل ضِّ   ،نه مقدرفإمادي محسوس    وضٍ قابله من عِّ د له في موازنة المنظمة ما يُ رصَ ولم يُ 

ولكن ما تريده المنظمة .  (Wong et al.  ،2002)  الموظف ولو على نحو الشعور   سَّ على أن يحُ   ،الأداء

 ، بل هناك ما أهم من ذلك  ،إدراك الموظفين لما سيحصلون عليه من عوضوما يُب أن يكون ليس هو  

ومن وحي شعورهم الذاتي بأن المنظمة هي   ،منهم  وهو اندفاعهم التلقائي نحو سلوك المواطنة التنظيمية برغبةٍ 

 (.Penner  ،1997)  د لديهماجتماعي تولَّ   فهو سلوكٌ   ، تطلبات حياتهممن مُ   جزءٌ 

ثلاث ا  ةهناك  من  بالمنظمة أنواع  العاملين  التحاق  في  الأول  النوع  يتمثل  التنظيميات،  في  لسلوك 

 ط بهم من غير زيادة، بينما يختصُّ و والاحتفاظ بعضويتهم فيها، والنوع الثاني هو قيامهم بالدور الرسمي المن

 ،م الوظيفيةهم الرسمية التي وردت ضمن واجباتهالنوع الثالث بالقيام بالأنشطة بالأعمال التي تتجاوز مهامَّ 

الذي   Katzده كاتز  من قبيل تقديم المقترحات غير المطلوبة منهم أو المساعدات الإضافية، وهذا ما يؤك ِّ 

 وقد لا تصمد  ،حين يكتفي العاملون بالقيام بالأدوار الرسمية لهم  ا أن التنظيمات تكون ضعيفةا اعتبر أيضا 

وهي لازمة للمنظمات،   ،ليه سلوك المواطنة التنظيميةق عطلَ وأن الأعمال التطوعية هي ما يُ   ،)حمزة، محمد(
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حيث تعتبر بعض الدراسات أن المدارس   ؛د المجال التعليمي من أحوج المجالات للأنشطة غير الرسميةعَ وي ـُ

 التي لا يقوم المدر ِّ 
ُ
 سون والم

ُ
أو لا  ،  الفشل في وظيفتهانَى إضافية تمُ  تميزة بأدوارٍ شرفون على المدرسة بالمهام الم

 . (2014  عتبر متأخرة )حمزة،تتطور وتُ 

فراد في هذا الباب إلى من يعتبر سلوك وينقسم علماء الإدارة في تحديدهم للاتجاهات السلوكية للأ  

وأن تفصيل   ،(Eastman  ،1994)ر أبعادها بعضها على بعض  تكاملة تؤث ِّ المواطنة التنظيمية هي وحدة مُ 

الدراسة تسهيل  النتائج  الأبعاد هو من أجل  دقة  إلى  يذهب    ،والوصول  ما  أورقان  يلإوهو  ، Organ)ه 

كالإيثار واللباقة   ،صنف خاص بالأفراد بعينهم  ؛ لى صنفينإومنهم من يرى ضرورة تصنيفها  (.  1997

  فراد نحو خلق جو من الحميمية بين الموظفين نتيجة طبيعة السلوك الذي ينمُّ وهما ما يدفعان الأ  ،واللطف

 وصنف آخر لا علاقة له بالمساعدة بشكلٍ   ؛وحالة الاستدامة لسلوك المواطنة التنظيمية  ،اعدةعن تقديم المس

وهذا ما يقوم به   .(2008  بل علاقته بالعناية الدقيقة بالموعد والصيانة بالموارد التنظيمية )ريان،   ،باشرمُ 

 . فاني في العملخلاص والتَّ سلوك الروح الرياضية والضمير الحي والإ

 

 سلوك المواطنة التنظيميةبشأن  ظرية الدراسة  ن 2.3.4.1

 ؛ ى بها الفرد في داخل مجتمعهمن القيم العليا التي يتحلَّ   حيث إن الدراسة ترى أن المواطنة هي قيمةٌ 

 حياناا أم   والمنظَّ علاقاته بين أفراد المجتمع بالشكل العفوي أحياناا   وتتشكل  ،ن الفرد وهو اجتماعي بطبعهإ إذ  

  :ر الناس بعضهم للبعض الآخر كما ورد في كتاب اللهخ ِّ إذ سُ   ،طر الإنسان عليهافُ   كونيةٌ   وهي سنةٌ   ، أخرى

ذَ بَـعْضُهُم بَـعْضاا سُخْرِّياًّ ۗ   ( 32وَرَحْمَتُ رَب ِّكَ خَيْرٌ مم َِّّا يَُْمَعُونَ )وَرَفَـعْنَا بَـعْضَهُمْ فَـوْقَ بَـعْضٍ دَرَجَاتٍ ل ِّيـَتَّخِّ

 Social Exchange (الاجتماعينظرية التبادل  )  فإن الدراسة تتبنىَّ   ،ا من هذه الفكرة لذلك وانطلاقا   

Theory    لجورج هومانزGorge Homans   ُاول إضافة بعض الملاحظات أو التعديلات في الأساس، ولكن نح
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ر نظرية هو معروف بأن منظ ِّ   افكم  ؛ جديدة  أو يمكن احتسابها نظريةا   ،هذه الدراسةالجزئية لتكون آراء  

سلوك الأفراد يتمثل في علاقاتهم الاجتماعية واتصالهم لتبادل المكافأة أن يذهب إلى  (التبادل الاجتماعي)

 (:2015)حمدان،  وهي    ، همةمحات رئيسية  مقترَ خمسة لهذا استندت نظريته على    ؛والعقاب والتكاليف

وهذه الميول تزيد في تقوية الروابط    ، فراد المجتمع يقود نحو الميول والمشاعر الإيُابيةأالتواصل بين   ­

 . والمزيد من التفاعل

 . ر السلوك الاجتماعيبالتكاليف يقود إلى تكرُّ   ارتفاع المكافأة أو العقاب مقارنةا  ­

ا يزيد معها تكرار السلوك إذا ارتفعت أيضا   ، الاتصالبل الأفراد بفعل  قيمة المكافأة المطلوبة من قِّ  ­

 . الاجتماعي منهم

ينعدم  من ثمَ و   ؛دث أهمية في نفسهإضافية، فلا تحُ   د عليها الفرد قيمةا ل المكافأة التي تعوَّ لا تشك ِّ - ­

 . حافز الأداء لديه

ان الجهد والوقت ما كفكلَّ   ؛عها الفرد مع الجهد المبذول أو التكلفةتتناسب المكافأة التي يتوقَّ - ­

تعاظمة بمقدار السلوك، رتفعة والعوائد مُ فترض أن تكون المكافأة مُ ا يُ والمال الذي يبذله الفرد كبيرا 

وعنها   ، وبنفس هذه المعادلة كلما زاد شعور الفرد بعدم المكافأة العادلة زاد الغضب عند الفرد

ل الذي يتناسب مع المردود من لكون الفرد يميل إلى العم  ؛ يرفض السلوك الاجتماعي الإيُاب

على بعض خلال بعضها  تبادلة مُ  وحسب هذه النظرية فإن هناك ثلاثة عوامل لها تأثيراتٌ   .عمله

 .والأنشطة الجماعية  ،والعواطف أو الميول  ،وهي التفاعل بين أفراد المجتمع   ،عمل السلوك الإنساني

ف عليه الناس ي تعارَ ذ عن السلوك الاعتيادي ال ا  تقدما ا مُ فرز سلوكا إن نظرية التبادل الاجتماعي تُ 

لأن السلوك الاعتيادي هو ما تفرضه الطبيعة البشرية من غير أن تتدخل عوامل   ؛ لبعضم  في تعارفهم بعضه
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هو الذي يكون نتيجة للتبادل الاجتماعي الذي تذهب ففي تحييد هذا السلوك، أما السلوك غير الاعتيادي  

 .ليه النظريةإ

 تعقيب  2.3.4.1.1

سلوك المواطنة التنظيمية قائم على أن   فيها أساس الفكرة على  الدراسة أنه في الوقت الذي تتبنىَّ ترى  

وقد تكون ضرورية لاستقامة   ،ن هذه النظرة في أساسها هي فطرية وعفويةفإ  ،نظرية التبادل الاجتماعي

أي ليس حين   ؛ايحا الحياة بأن تدور العلاقات بين الناس مدار المنافع، لكن ليس أن يكون العكس صح

التبادل الاجتماعي   ؛بمعنى لو سألنا أنفسنا من هو الأسبق  ؛نهائي  تتوقف المنافع تتوقف العلاقات وبشكلٍ 

المجرد أم التبادل الاجتماعي القائم على المنافع، فمن الطبيعي أن يكون الجواب هو التبادل الاجتماعي 

سواء بين الزملاء   ، ا ما يُوز تطبيقه على المنظمةوهذا أيضا   ، ليه حتى دون المنافع إالمجرد لوجود حاجة حياتية  

 . أو بين المسؤولين والعاملين

قصد منها عدم حساب بل يُ   ، ا من كل منفعةإن الفرق بين التبادل الاجتماعي المجرد لا يعني تجردا 

 المنفعة من قِّ 
ُ
الحياة من غيرها،   جناس وضرورة تآلفها لاستحالةبل يحصل التبادل لتجانس الأ  ،تبادلينبل الم

واحدة كالعائلة الواحدة،   كالتبادل الاجتماعي المدفوع من غريزة الحب للآخرين أو لمجرد الاشتراك في منظومةٍ 

الواحدة، كذا الواحد، والدولة  المشتركة، والمجتمع  قيمٌ   ؛والمنظمة  هنا تحكمها  فالعلاقة  والتبادل    لذا  عليا، 

 ،القائمة على المنافع بالشكل الذي تكون المنافع فيه هي المسيطرة  الاجتماعي وفق نظرية هومانز فهي تلك

 .  على ميزان المنافع يُاباا إ ا و فيتحرك التبادل سلبا 

ا إلى ين يعملان جنبا هذه الدراسة لها رأي في أن علاقة التبادل الاجتماعي يُب أن تعمل بمعيارَ   

هو ضرورة تحصيل   :والآخر  .الأول: التبادل المجرد دون النظر إلى المنافع   ؛نب في خدمة التبادل الاجتماعيج

وهذا الجانب من التبادل هو ما يخلق القاعدة   .لأن التبادل المجرد هو الذي يخلق النزاهة عند الأفراد  ؛المنافع 
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للفرد والمنظمة لأن الغاية في النهاية هي الإسعاد    ؛ لتوحيد أهداف الفرد بأهداف المنظمة بأهداف المجتمع 

 ؛ المنافع   ير الفرد التفكير السليم في التبادل الاجتماعي ذومن غير التبادل المجرد لا يمكن أن يفك ِّ   ،والمجتمع 

 . أمامه في غياب هدف وحدة الأهداف واضحةا تكون  لأن المنافع لن  

قائم الواحدة  المنظمة  في  الزملاء  بين  المنافسة  تكون  أن  ضرورة  الدراسة  ترى  المنافع ع   ةكما  لى 

  . االشخصية والجماعية والمجتمعية معا 

 

 مميزات سلوك المواطنة التنظيمية 2.3.4.2

ا بَرا سلوك اختياري لا يكون الموظف مجُ أن هذا ال من التعاريف التي وردت في سلوك المواطنة التنظيمية  

فع اوبد   ،لذا فإن دوافعه ذاتية  ؛ لعملهمه  نات الوظيفة التي ألزم بها الموظف في بداية تسلُّ د في مدوَّ رِّ ولم يَ   ،عليه

تعز ِّ  التي  التنظيمية  العدالة  التنظيميةمن  المواطنة  معنى  الولاء  ،ز  لديه  ثمَ و   ؛وتّلق  التنظيمية  من   الفاعلية 

(Organ  ،1983)  وكذلك المعتقد الذي يحمله   ،توقف على سياسة المنظمة ونهجها الإداريلذا فهو مُ ؛

فينعكس ذلك على   ،سهم في زيادة الفاعلية التنظيميةالسلوك الاختياري يُ القائمون على المنظمة، وهذا  

العلاقة بين  (Finkelstein & Penner  ،1998)    من دراسةحيث تبينَّ   ، ق المنظمة الربحية المنشودةتحقُّ 

 . لفرد العامل وبين سلوك المواطنة التنظيمي لديهادور  

الأفراد في المنظمة بالثقافة التنظيمية التي يتوافر عليها ما يرتبط سلوك المواطنة التنظيمية لدى  وعادةا 

قيم    ا فكلما كان المجتمع ذ  ؛ وهذه الثقافة لا شك بأن مرجعها إلى القيم المجتمعية والأعراف السائدة  ،الفرد

وحب   ،والعمل التطوعي في علاقاته  ، لى عمل الخير وتقديم النصحإ وعادات يغلب عليها صفة المبادرة  

  ؛  لسلوك المواطنة التنظيميةة الفرد الموظف في المنظمة أكثر تقبلاا ولديه الروح الوطنية، كانت أهليَّ   ،الوطن

   Organizational Norms  فالأعراف التنظيمية
ُ
إلى قوانين إدارية    ل فيما بعدُ نبثقة من أرضية المجتمع تتحوَّ الم
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   ،الأفراد  غير رسمية يعمل بها 
ُ
ساواة ومساعدة الآخرين والتفكير في إبداء الرأي والمشورة والتخطيط لمستقبل كالم

وما يستتبع ذلك من المقترحات والطموحات الكامنة في نفوس الأفراد العاملين الذين يعيشون   ،المنظمة

 .الروح الوطنية

العمل بين الموظفين أساسها صفة ويقوم سلوك المواطنة التنظيمية برسم خارطة للعلاقات الفردية في  

والحرص على   ،من هيكلية المنظمة تتعزز بالعمل المشتركفالعلاقات الإدارية الرسمية المرسومة ضِّ   ؛المواطنة

تنخلق الروح   من ثمَ و   ؛ فيما بينهم من خلال التعاون وإسداء النصح والتعليم المتبادلتنمية الأفراد قدراتهم  

 . اا وكيفا كمًّ   الدافعة للعمل 

رى ة التي يقوم بها الموظف ولا تُ أشبه بالأعمال الخفيَّ   وواقع سلوك المواطنة التنظيمية هو أنه تصرفاتٌ 

لا إنساني    ذلك أن القائم بها يقوم بدافعٍ   ؛ولا يمكن التصريح بها في ذات الوقت  ، بل الرؤساء من قِّ أحياناا 

 ة أو ذاتي  ،عوامل إنسانية أو عقائدية أحياناا فعه لذلك  ابل د  ،قصد مادي أو معنويمي  أيقصد من ورائه  

كما يمكن مقارنة   ،درك ولو بعد حينيُ غير أن الإحساس بنتائجه ولمس آثاره يمكن أن    ،من حسن نواياه

ولصعوبة كشف هذا السلوك في   .  وراء ذلكظهر أن هناك أسباباا تُ التي  إنجازات المنظمة في الفترات البينية  

بد أن يكون في حسابات   (، غير أن الأمر لا2012  )نادر،   بطه بالمكافآت من الصعب ر   غالب الأحيان

الكوادر التنمية وإعداد  الحريصين على مفهوم  التنظيمية أشبه بالتيَّ إحيث    ،الرؤساء  المواطنة  ار ن مسألة 

وضع حين تقوم المنظمة ب  وخاصةا   ،ستثمريُب أن يُ   فهو عاملٌ   ؛القوي الذي يعمل في توفير الولاء التنظيمي

 . خطة لتدريب موظفيها
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 معوقات سلوك المواطنة التنظيمية   2.3.4.3

 تزاحم في المعاملات نتيجة ضغط الأعمال على الفرد دون أن تعبأ الإدارة أو تقوم يكون أحياناا 

بهذا   ة عطي الفرد بأن الإدارة غير آبهالأمر الذي يُ   ؛(2012  بتخفيف هذه الضغوط عن الموظف )مغايرة،

مما يُعله يفقد ارتباطه حالة المواطنة   ؛بل الموظف لاحتوائهاالأعمال أو الجهود المبذولة من قِّ الزخم الكبير من  

ل ومن جانبٍ آخر فعلى الرغم من تحمُّ   ،ا لضعف التقدير وعدم الاكتراث، هذا من جانبنظرا   ؛اا فشيئا شيئا 

طي الإدارة لدى بعض المنظمات عفإن كل ذلك لا يُ   ،إضافية  وما يبذلونه من جهودٍ   ،الموظفين أعباء الوظيفة

افتراضية عن حلقات العصف   تٍ نحو إشراك موظفيها في صناعة القرار أو البحث عن الحلول لمشكلا  فعاادا

مع هذا النوع من الموظفين على   قيمها لهذا الغرض، خاصةا أو حقيقة في منتديات أو ندوات تُ   ،الذهني

تّلق فيهم حالة   من ثمَ و   ؛عن طريق المنظمة  ت لة المشكلاوجه الخصوص الذين لديهم الدوافع الذاتية لإزا

فتكون   ،ذي يحدث هو الاهتزاز في الثقة بينهمال ن اإمن تعزيز ثقتهم بمنظماتهم، وفي حالة غياب ذلك ف

أن الثقة بين   وكما هو معروفٌ   .(2016  ا في تنمية حالة سلوك المواطنة التنظيمية لديهم )حسون،عائقا 

الم الأمور  داخل الطرفين من  التي يُب زرعها في  التنظيمية  الثقافة  تكون موضوعات  أن  التي يُب  همة 

 سهم في إخفات روح المواطنة التنظيمية )آل كاظم، بالاتها لهذه المسألة تُ الموظف، وإدارة المنظمة بعدم مُ 

2018) . 

ا العوامل الاجتماعية الضاغطة والعوامل الاقتصادية يضا أساعد في تأزيم روح المواطنة التنظيمية  ومما يُ 

التي قد يمرُّ  الفترة والأخرى  الصعبة  يُ   ، بها الموظفون بين  ئ لحالة صاحب ذلك من عوامل نفسية تهي ِّ وما 

حين لا يرى من المنظمة أية مبادرات للتخفيف من هذه الضغوط، عندها يعيش حالة   وخاصةا   ،تبْ الكَ 

 . (2010 )محارمه،   يفي، وانحسار مواطنته التنظيميةعدم الاستقرار الوظ 
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ركان الإنجاز الوظيفي أفسد أهم ركن من  لأنها هي التي تُ   ؛ قات دون حللذا فلا يُب ترك هذه المعو ِّ 

 هوتأكيد الثقة بين  ،ويكون ذلك من خلال طريقة تنمية قدرات الموظف  ،ين للفرد والرضا الوظيفي اللازمَ 

 وأنه جزءٌ   ،ليه المنظمةإ وتحسيس الموظف بأهمية الهدف الذي تسعى    ،ء التنظيميوزرع الولا  ،وبين المنظمة

أخلاقية ومجتمعية   مإنسانية وذات قي  ا إذا كانت رسالة المنظمة رسالةا خصوصا   ، شارك في تحقيق هذا الهدفمُ 

 . عالية كما هو الحال في التربية والتعليم

 

 أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية 2.3.4.4

غير أن   ،أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية لدى أغلب الباحثين في مجال الإدارة هي خمسة أبعاد رئيسية

ل مسار السلوك الصحيح التي تشك ِّ هي أنها هذه الأبعاد الخمسة   في المهم  ؛ فالبعض زاد على هذه الأبعاد

والمصداقية   ،تميزة تنعكس على الجودة والرضا لدى المتعاملينإدارية مُ   في الإدارة الحديثة التي تقتضي ثقافةا 

ل مجموع قيم الثقافة الإدارية الحديثة ع أبعاد سلوك المواطنة التنظيمية يشك ِّ فإن تجمُّ   أدقَّ   وبعبارةٍ   . في الأداء

طنة التنظيمية في الدور الذي يضطلع به العامل، ويمكن بيان هذه الأبعاد حسب س المواسُ المبنية على أُ 

 تي: أهميتها وفق الترتيب الآ

اء  وهي الحالة الداخلية التي تنتاب المشاعر والأحاسيس من جرَّ   :Consciousnessوعي الضمير   .1

 رف  بل الدين أو الدولة أو العُ سمت من قِّ خلاقيات رُ أو إيمان الشخص بمبادئ  
ُ
تماشي  الاجتماعي الم

إذن فهو وعي  ؛ م الخدمة المجتمعية بكل اقتدار ومصداقيةوالذي في النهاية يقد ِّ  ، مع الحق والمنطق

ويندرج تحت ذلك   .بالآخرين ومصالحهم  ومعرقة لحقيقة الروح الإنسانية التي تهتمُّ   ، بمبادئ الأخلاق

وعدم تجاوزها بصدق   ،والحرص على تطبيقها  ،والالتزام بها  ، وعي المفاهيم الإدارية للأنظمة العامة

لتزام مع استثمار الوقت ومضاعفة الجهد إلى درجة تجاوز حدود الا  ،النية في الأداء لبلوغ الهدف 
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مع ميزة في  ،حدود العمل التطوعيإلى  والوصول  ،(2015سمعان،  بوأبل المنظمة )الرسمي من قِّ 

ا قبل الموعد بكرا على سبيل المثال الحضور مُ   ، خلاصفاني المدفوع بالإ وهي صفة التَّ   ،غاية الأهمية

واستثمار الوقت في خدمة العمل دون استهلاكه في نشاطات أو   ،هئأو العمل بعد انتها  ، الرسمي

 .(2007و استراحات طويلة )الزهراني،  أجانبية    إثاراتٍ 

  ، المصلحة الذاتيةلياته تقديم مصلحة الآخرين على  وهو مصطلح يعني في أوَّ   :altruismالإيثار   .2

 بدافعٍ   ، وبالأخص العاملين في نفس المجال  ،من خلال تقديم يد العون والمساعدة لكل أفراد المنظمة

وهو بأن يكونوا قادرين على وعي   ،ليه إوهذا ما يسعى    ، عة المنظمةذاتي لقدرات العمل وإعلاء سمُ 

هم، وقد ل جزء من مهام ِّ بتحمُّ   كبيرةٍ   ومشاركة الموظفين الذين يقومون بمهامَّ   ،العمل والقيام بأعبائه

عنهم للتنفيس  الشخصية  حاجاتهم  بقضاء  للموظفين  العون  تقديم  إلى  الإيثار  وحل   ،يتعدى 

وهو   ، من أجل مضاعفة الذين يحملون صفة الإيثار  ؛ غهم للعمل وكسب ودهمتفرُّ   غيةَ م بُ تهمشكلا

لتشكيل منظومة العمل المشترك في داخل   إيُاد الجو الُأسري في المنظمة من أجل الترابط والتعاون 

  .المنظمة

 ويُ   :civil virtueالسلوك الحضاري   .3
ُ
تفقة مع معايير الأخلاق قصد به الممارسات أو السلوكيات الم

م سلوكيات الفرد ق على أنها تنظ ِّ والمتفَ   ،دها الأعراف الاجتماعيةها الدين وتؤي ِّ قرُّ والقواعد التي يُ 

اءة ومن أمثلته الحوارات البنَّ   . أحد أركان وعي المجتمعات وتقدمها  حتى يغدوَ   ؛ كان مع بيئته أياًّ 

 ماسيَّ لا  ،بحيث تمتاز باحترام الرأي الآخر  ، صطلح عليها اليوم العصف الذهنيوالتي يُ   ،بين أفراده

ا س مصدرا ولي  ، ثراء الفكريإذا امتازت بالعلمية والواقعية في الطرح وفي أساليبه وفي نواياه الهادفة للإ

ا التعامل بروح البشاشة والثقة والمرونة بين أفراد  كما أن من أمثلة السلوك الحضاري أيضا   .للصراع

 .المنظمة
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أي   ؛لح عليه في علم الإدارة بسلوك المواطنة التنظيميةومن أبرز مصاديق السلوك الحضاري ما اصطُ 

 .ريحضا بعاد سلوك المواطنة التنظيمية هي في حقيقتها سلوكٌ أن  إ

ر وهي حالة التسامح والقيام بالواجبات برغم الضغوط الإدارية والعملية دون تذمُّ  :الروح الرياضية .4

 الابتعادُ ومن أمثلة ذلك    . فوالقبول من غير تأفُّ   ا إظهار الرض  ؛بل على العكس من ذلك  ، رفضو  أ

 
ُ
 عن طرح الشكاوى والملاحظات الم

ُ
ر، وتّلق الروح بل وقبول الانتقادات دون تضجُّ   ، قلقةثيرة أو الم

 . لفة في العمل الرياضية في العمل لمزيد من التعاون والأُ 

   ، كة الذاتية الموجودة لدى الفردوهي الملَ   :courtesyاللباقة واللطف أو الكياسة   .5
ُ
تمثلة في قدرته والم

قد تعترضهم    تء أية مشكلامع تجنيب المنظمة والأفراد الزملا  ،على تجاوز الأزمات بكل اقتدار

وأسلوب راقٍ في التعامل والتواصل وأخذ   ،رفيع المستوى  من خلال مواهبه وما يمتلكه من خلقٍ 

 .المشورة

 

  العوامل المحددة لسلوك المواطنة التنظيمية 2.3.4.5

تذهب الدراسات التي بحثت سلوك المواطنة التنظيمية إلى أن هذا السلوك هو نتاج للتفاعل بين جملة 

 
ُ
لى حقيقة الوعي الكبير لأهميته داخل منظومة العمل في إ مع الالتفات    ،تغيرات الشخصية والتنظيميةمن الم

وخلق شبكة من العلاقات المهنية لتوفير التغذية   ،(2018مضاعفة الإنتاج والأداء التنظيمي )آل كاظم،  

ومن   . حر يكون في متناول الجميع   لٍ وبشك  ،فراد المنظمة أمن المعلومات والبيانات بين    feed backالراجعة  

النتاج ما دلَّ أ التنظيمية بشكلٍ اتٌ  ت عليه دراسمثلة هذا  تفاوت على سلوك مُ   حول تأثير أبعاد العدالة 

أصبحت العدالة   من ثمَ و   ؛ثم عدالة الإجراءات  ،(2014  )البوق،   المواطنة التنظيمية كالعدالة التوزيعية مثلاا 
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 تنظيمية ومحدداتٍ   دات إلى محدداتٍ ا لنوع العدالة، هذا ويمكن تقسيم المحد ِّ مختلفة وفقا بمعايير    ة دالتنظيمية محدَّ 

 . شخصية

 

 المحددات التنظيمية  2.3.4.5.1

التنظيمي .أ ا من اعتقاده القوي ا عاطفيًّ وهو ارتباط الفرد بالمنظمة التي يعمل بها ارتباطا   :الانتماء 

لذلك يبذل الفرد   ونتيجةا   ؛ وتقديم أفضل الإنجازاتبالدور الذي تلعبه المنظمة في خدمة المجتمع  

  لاقه القوية التي أصبحت من الصعب أن تنفكَّ عهداف منظمته بعد الأصارى جهده في إنجاح  قُ 

به الفرد هو ما يدفعه نحو الولاء التنظيمي  سُّ والواقع أن هذا الانتماء الذي يحُ  . بينه وبين المنظمة

العا فلا ظاهرة غياب ولا   ، ا ضمن مشروع المنظمةمل نفسه جزءا الذي يتفاعل حتى يري الفرد 

ا إضافية لم تكن مطلوبة منه، كل ذلك بدافع الإحساس ارس أدوارا بل ويمُ   ، ف عن أداء الأدوارتّلُّ 

 .ومن هنا تتكون الأرضية لسلوك المواطنة التنظيمية ،بالانتماء

آخرين في   والذي يتم بين فرد مع أفرادٍ   ، يروهي عميلة الترابط أو التواصل مع التأث  :القيادة الإدارية .ب

بينما عملية التأثير وما تتبعها    ،اى قائدا سمَّ ر يُ فالفرد المؤث ِّ   ؛دةالمنظمة من أجل تحقيق أهداف محدَّ 

مجموعة ممارسات أو هي   واقع الأمر  في لذا فالقيادة    ؛(2017  )هشام،  سمى قيادة تُ   من تبعاتٍ 

رق ووضع البرامج والطُّ   ، والقيام بالمراقبة والتوجيه  ،وتتركز في إصدار الأوامر  ،رأنشطة للفرد المؤث ِّ 

 أهمها:   ، ومن وحي هذا التعريف يمكن وضع مجموعة محددات للقيادة  ، لتنفيذ الأهداف

 . بل الجهة العليا للمنظمةالسلطة مشفوعة بالنفوذ من خلال القانون المرسوم من قِّ  ­

 . ط بالقيادةو نقوة المهارات وحجم التمكين الم  ­

 . عوامل الشخصية القيادية ومستوى مصداقيتها في تحقيق الأهداف ­
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 .إستراتيجية القيادة وخططها الطويلة والقصيرة في النهوض بالمنظمة باتجاه التنمية ­

لتبادل في لدت بعض الدراسات أن  كَّ أ فراد المنظمة بالقيادة، وقد  أنسيج العلاقات التي تربط   ­

(، Organ & Kim  ،1982)  على الأداءا وقوياًّ ا مباشرا وس تأثيرا ؤ الرئيس والمر العلاقات بين  

، Deluga)شير إلى هذا ديلوجا  يُ   اوأن هذه العلاقة هي علاقة موجبة على هذا النحو كم

وَ   ؛(1994 الفرد  لدى  المواطنة  يتبلور سلوك  القائد فْ لذا  وإستراتيجية  فالقائد   ؛ ق هاجس 

وبأكثر مما  ، فراد منظمته نحو تقديم الإنجازات بـأكبر قدر ممكنأك   هو من يحر ِّ التحويلي مثلاا 

وهو في ذات الوقت يحرص على توفير   ،ا من اقتدائهم به وانتهاجهم لنهجهطلاقا نيتوقع منهم ا

لتطوير، ويعملون كافة إمكانيات ومستلزمات مخرجات العمل المادية والمعنوية، والبيئة المناسبة ل

الأفراد وجدان  في  للمنظمة  التنظيمية  الثقافة  تعزيز  الاجتماعي   ،على  بالحس  وتحسيسهم 

 . (2017  )حيدر، 

 . وتأثيراتهما القريبة والبعيدة  ،البيئة الداخلية للمنظمة والبيئة الخارجية لها ­

   ،وهو المصطلح الذي تهدف إلى تحقيقه القيادة الإدارية  ،الرضا الوظيفي ­
ُ
 .تغيراتوتدور مداره الم

 

 المحددات الشخصية  2.3.4.5.2

 كبيرةا   راسة، ولا شك بأن هذه العوامل تترك بصماتٍ كالعمر ومستوى الذكاء والفِّ   السمات الشخصية .أ

 ،ي يمتلكه الفرد العاملوالوعي العام الذ   ، طالما اقترن بالقدرات الشخصية والعلميةعلى الأداء الذي لَ 

 ،حيث يكون الكبار أكثر قدرة على تحديد الأهم من المهم  ، قوى على تفنيد الأموروالذي من خلاله يَ 

ر الأقدمية ا بالجوانب الأخلاقية والاجتماعية من صغار السن، كما تؤث ِّ بالإضافة لكونهم أكثر اهتماما 

حياتهم العملية   بدأوان الأفراد الذين  إ وحيث    .(Organ & Rayan,1995)  في العمل على الإنتاجية
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قدمونه حيث يعيشون الحساب المستمر لعملية التوازن بين ما يُ   ،دائم بمسألة العدالة التنظيمية  في اهتمامٍ 

ن فإن كبار السن وممَّ   ،(2003من بداية انتسابهم للمنظمة، )العامري،  ونه من مردود  وبين ما يتقاضَ 

   .تّتلف حسابات العدالة التنظيمية لديهمة  سوا الحياة العمليمارَ 

 بة من قِّ الثقافة التنظيمية المكتسَ  .ب
ُ
نتمين عليها لما يتطلبه هذا النوع من الثقافة من قدرات بل الأفراد الم

نسقا   ؛ خاصة  وإمكانياتٍ  تعني  التنظيمية  الثقافة  أن  الأفراد  يعرف  أن  المهم  من  الأداء   ا لأنه  من 

بفعل مجموعة العمل التي تسالمت وتراضيت على هذا النسق بدافع التطوير نت والافتراضات التي تكوَّ 

واعتُ والإ الإداري،  والرضا  )العامري، نجاز  الثابتة  وقواعده  العمل  أساسيات  من  ذلك  بعد   برت 

ن الفرد إذا أراد إحتى    ،ف بها المنظمةعرَ تكون الثقافة التنظيمية هي السمة التي تُ   من ثمَ و   ؛هـ(1424

غايرة لأن الجهة الجديدة مُ   ؛من الثقافة التنظيمية  جديدةا   مجال عمله عليه أن يكتسب قدراتٍ   أن يغير ِّ 

 .في نسق العمل الذي اعتادت عليه

المؤه ِّ  . ج أو  العلمية  تُ القدرة  التي  الفكرية  الهدف لات  العملي من وحي دقة إصابة  أداء دوره  عينه على 

حتى   ؛ن سلوكه التنظيمي لأجله وما لا يستحقته ويوط ِّ وما يستحق أن يشحذ الفرد همَّ  ،وتحقيق الغاية

 . ته السلوكيةاعماله التطوعية واندفاعألا تضيع 

ل إدراكها ويريد الوصول يأمُ   وما يبتغيه من حاجاتٍ   ، عاتقصد بها ما يختلجه من تطلُّ ويُ   ،الدوافع الذاتية .د

ا إلى سلوكه الذي اعتاد عليه من ضافا ل نحو سلوك مميز قد يكون مُ ك فيه الفعهذه الآمال تحر ِّ   .ليهاإ

 .(1998  ت أو الحوافز المادية )العامري،آغير أن ينتظر المكاف

طردية بين مستوى الأداء   أما ما يتعلق بسلوك المواطنة التنظيمية بالأداء فمن المعلوم أن هناك علاقةا 

اضع لمقياس العمل الرسمي كان مستوى الخلعمل التطوعي غير  إذ كلما ازداد ا  ؛وسلوك المواطنة التنظيمية

وأجود أكبر  دلَّ   ، الأداء  ما  )آل كاظم، وهذا  الحديثة  الدراسات  من  الكثير  عليه  والقديمة   ،(2018  ت 
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(Podsakoff & Mackenzie,1997)،   َّنات سلوك المواطنة وهو من مكو ِّ   ،فاني في العملدت أن التَّ وأك

لأن سلوك المواطنة التنظيمية يشحن   انظرا   ؛ا لنجاح بعض الشركات العالمية ا رئيسيًّ سببا ل  شكَّ   ،التنظيمية

تيح حيث التعاون ومساعدة الأفراد بعضهم للبعض الآخر يُ   ،تنوعة باتجاه الإنتاجيةكبيرة ومُ   الأفراد بطاقاتٍ 

 
ُ
غون للمزيد يتفرَّ   من ثمَ و   ؛نظمةمستقبل الم  أن يستفيدوا من الوقت في التفكير فيما يهمُّ   ينر يد للمسؤولين والم

 . (2008  )ريان،   من التخطيط الإستراتيجي وتأمين مصادر جديدة وقيمة للمنظمة

 

 العلاقة بين العدالة التنظيمية وسلوك المواطنة التنظيمية  2.3.5

أبعاد السلوك التنظيمية لأفراد  أنهما ربطا    ( (Moorman & Griffinإن ما قام به مورمان وجريفن  

 شعورياًّ   امن حيث كون العدالة التنظيمية أمرا   ،المنظمة بالإحساس بالعدالة التنظيمية ودافعيتها ومقوماتها

قرانه من الموظفين أوعليه فيعيش حالة المقارنة بينه بين   ؛لموظفال في إدراك الإحساس الداخلي للفرد يتمثَّ 

 
ُ
ففي حالة الشعور بعدم العدالة   ؛ التي تأتيه منها  تحصلات من خلال المقارنة في العطاء في داخل المنظمة والم

فشعوره   ؛بينما العكس هو الصحيح  ،ا على سلوكهر سلبا وهذا ما يؤث ِّ   ،يتباطأ الفرد في مواطنته للمنظمة

سلوكه،   ى علر إيُاباا مما يؤث ِّ   ؛بالعدالة يخلق لديه دافعية في الاستمرار والتقديم بالشكل الإيُاب في مواطنته

لات، على هذا فقد اعتبر البعض جات والمدخَ اء المقارنات بين ذاته والآخرين في المخرَ من جرَّ   تمُّ كل ذلك ي

تتحدَّ  أن  التنظيمية يمكن  العدالة  يُ أن  الذي  بالناتج  الموظف  إحساس  برضاه صقارنه بالمتحد في ضوء  ل 

وهذه الحالة تعمل   . تزايد مُ   وعٍ رادي وبتطإلا    د في داخله دافع العمل بشكلٍ يتولَّ   من ثمَ و   ؛(2015)الجابر،  

المنظمة و  الفجوة بين أهداف  العاملينأعلى تضييق  بل يكون الهدف   ،ةثنينيَّ افلا تصبح هناك    ، هداف 

من عدالة المخرجات وكذلك   كما اعتبر البعض الآخر العدالة التنظيمية أنها هي التي تعكس كلاًّ   .اواحدا 

 .(Byrne  ،2001)  مة في عملية التوزيعالإجراءات المستخدَ 
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طردي مع سلوك المواطنة لدى   وفي مجال العدالة التوزيعية فإن سلوك المواطنة التنظيمية يسير بشكلٍ    

من   المنظمةأالكثير     ؛فراد 
ُ
الم مصاديق  أهم  من  الاستقرارلأنها  على  الفرد  تبعث  التي  عنه   ،ساواة  وترفع 

 تساوٍ حيث يشعر بأن ما حصل عليه من المنظمة من مكافآت وحوافز مادية مُ   ،الإحساس بالظلم الإداري

 . ويقترن مع مدخلاته للمنظمة  ، ( مع أقرانه وزملائه من الموظفين2017  ،زكريا)

وحدها التي يمكن أن هناك من يذهب إلى أن العدالة الإجرائية هي  فأما في مجال العدالة الإجرائية   

  (،Moorman  ،1991)أ بوجود هذا السلوك لضعف الارتباط بين العدالة الإجرائية والعدالة السابقة  تتنبَّ 

لأن مقياس   ؛هم وبالغ بينهماولا شك بوجود أثر مُ   . وإن كان هذا الرأي هو خلاف المشهور لدى الباحثين

 ، من واجبات الوظيفةف ضِّ وظف لدوره ليس فقط المصنَّ تقييم المسؤول عن الموظفين في التقييم هو أداء الم

 
ُ
 من ثمَ و   ؛ل الإنجاز ما فوق المطلوبصاحب للأداء الذي شكَّ وصبر وإخلاص مُ   فانٍ ضاف عليه من تَ بل الم

   ؛أكسب المنظمة المزيد من الرفعة 
ُ
 فعليه يكون الم

ُ
ا من ج للتقييم نابعا منهَ دير الناجح هو من يضع التصميم الم

مه الإدارة من مكافآت وحوافز مادية ن عدالة مخرجات الفرد الموظف والتحصيل الذي تقد ِّ وحي أن تكو 

تنفيذ هذه المخرجات عملية وتطبيقية )آل كاظم،  ، ومعنوية لذا سلامة   ؛(2018  بالإضافة إلى لائحة 

الإجرائية مع ضرورة ليات شروط نفاذ العدالة  وَّ أم الأداء هي من  ظُ عة في تصميم نُ قواعد الإجراءات المتبَ 

الأخرى بالشروط  التقييم  ، الأخذ  في  آرائهم  لإبداء  الكافية  الفرصة  العاملين  إعطاء  الله،  مثل   )جاب 

 . (2006  )زايد،  وما شابه ذلك من التحقق في سلامة الإجراءات ،(، وحقهم في التظلم1991

 

                         نموذج الدراسة وبيان متغيراتها وبيان علاقتها بمتغيرات الدراسة 2.4

•  
ُ
 .ستراتيجيةتغيران المستقلان: العدالة التنظيمية والإدارة الإالم

•  
ُ
 . تغير الوسيط: سلوك المواطنة التنظيميةالم
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•  
ُ
 .داءتغير التابـــــــع: التميــز في الأالم

•  
ُ
 . تغير المؤثر: الالتزام الديني والثقافة الإسلاميةالم

تبحث الدراسة في أن التأثير على المتغير التابع وهو التمي ز يأتي من العدالة التنظيمية بالدرجة الأولى 

التنظيمية وأن المتغير المؤثر وهو وكذلك من الإدارة   الإستراتيجية عبر المتغير الوسيط وهو سلوك المواطنة 

الإلتزام الديني يتدخل في العلاقة بين كلا من العدالة التنظيمية وسلوك المواطنة من جهة والعدالة التنظيمية 

 . والتميز من جهة أخرى

 

 تغيرات الدراسةط مُ مخطَّ : 2.8الرسم البياني  

 

 فرضيات الدراسة  2.5

علاقةٌ  .1 التنظيمية  توجد  العدالة  بين  إحصائية  دلالة  الإستراتيجية  ذات  المواطنة على    والإدارة  سلوك 

  .في المدارس الخاصة بإمارة دبالتنظيمية  

  . على التمي ز في الأداء في المدارس الخاصة بإمارة دب سلوك المواطنةتأثير لوجد  ي-2 .2

 المتغير المستقل 
العدالة  
 التنظيمية 

 المتغير المستقل 
الإدارة 

 الإستراتيجية 

تغير الوسيط ا
ُ
 لم

سلوك المواطنة  
 التنظيمية 

تغير ا
ُ
 المؤثر لم

 الالتزام الديني 
تغير ا

ُ
المؤثر لم  

 H1 التميز في الاداء 

H2 

H3 

H4 

H6 

H6 

H5 

H5 
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خلال الإلتزام الديني والثقافة الدينية في المدارس   تأثير للعدالة التنظيمية على التمي ز في الأداء من توجد   .3

 . الخاصة بإمارة دب 

 . لدى المعل ِّمين  ذات دلالة إحصائية بين العدالة التنظيمية والتميز في الأداء  توجد علاقةٌ  .4

المواطنة   يوجد تأثير  .5 الأداء من خلال سلوك  التمي ز في  الإستراتيجية على  والإدارة  التنظيمية  للعدالة 

 . التنظيمية في المدارس الخاصة بإمارة دب

 

  المنظور الإسلامي 2.6

العلاقة بين الإنسان وخالقه، والعلاقة بينه    عدُ سلامي بُ أحد أهم الأبعاد التي يستهدفها الدين الإ

ا الضابط ليكون التعامل مبنيًّ   وفه  هو العمل به والالتزام بقواعده،   ة من علاقته بالله دَّ وبين الناس المستمَ 

منها العمل المقدَّم كخدمات من خلال    ،على تقديم الأفضل والمتقن خاصة التعليمية المؤسسات  ومن ضِّ

سات المؤسَّ   شأن   بشكلٍ عام، لا سيَّما تلك التي يتمُّ تقاضي الأجر من أصحابها في القطاع الخاص، شأنها

رات على قرار الزبون في التعامل مع حيث يكون العامل الديني من أهم المؤث ِّ   ، البنوك الإسلاميةكالاقتصادية  

   .(2016وبالذات في المجتمعات الإسلامية )أبو عيد،    ،البنك الإسلامي

ضاعف الإنتاج في عليها العطاء، كل ذلك ليُ   ىز يُُ   واعتبره عبادةا   ،الإسلام على العمل   وقد حثَّ 

هو الذي جعل {  :فقال تعالى  ، لى طلب العملإ لذا حفلت الكتب السماوية بالنصوص التي تدعو    ؛المجتمع 

رق وذلك بالطُّ   .[ 15آية    ، ]سورة الملك  }ليه النشورإلوا من رزقه و فامشوا في مناكبها وكُ   لكم الأرض ذلولاا 

   واعتبر الكادَّ   ، التي شرعها
ُ
فإَِّذَا {حيث قال تعالى:    ، جاهد في سبيل الله، وقرن العبادة بالعملعلى عياله كالم

رُوا فيِّ الْأَرْضِّ وَابْـتـَغُوا مِّن فَضْلِّ الِلََِّّ وَاذكُْرُوا الِلَََّ كَثِّيرا  يَتِّ الصَّلَاةُ فاَنتَشِّ  ، سورة الجمعة]  }لَّعَلَّكُمْ تُـفْلِّحُونَ  اقُضِّ

وترسم   ،الأداء وضعت النظرية الإسلامية معايير تحدد حركة الفرد في المنظمةولتحقيق التميز في    .[10  آية
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ُ
نود إذ وضعت الشريعة الإسلامية بُ   ؛تميز، ومن أهم هذه المعايير معيار الثواب والعقابله خط العمل الم

الله   اوالتي تسير وفق القواعد الإسلامية بدافع رض   ،الثواب لمن يلتزم بالتنظيم الإداري التي ترسمه المنظمة

ون الثناء والترقية، وفي  في تحقيق هذه الغايات هم الناجحون الذين يستحقُّ ينالناجح   عتبرةا وخدمة الناس، مُ 

 ،ر في المشاركة في النهوض بمنظمتهويقص ِّ   ته، ف عن أداء دوره في خدمنود العقاب لمن يتخلَّ المقابل وضعت بُ 

يتبنَّ   ،تبر الإسلام ذلك خلاف الإعمار في الأرضحيث يع التي  النظرية  اها بقوة لتقويم مؤسسات وهي 

أو   اوطنيًّ   احتى ولو كان العمل واجبا   ، بها وجه الله  لذا ربط عمل العامل بالنية التي يُب أن يبتغيَ   ؛ الدولة

   .دائهويتقاضى المخصصات المالية أو حتى المعنوية من خلال أ  ،ر عليهيؤجَ   عملاا 

ومتابعة أحوالهم والتقارير الصادرة بحقهم   ،أما المعيار الثاني فهو معيار الرقابة الإدارية على الموظفين

عن أي شكل من أشكال   اي الدقة في هذا المعيار من حيث النزاهة والشفافية بعيدا تحر ِّ   شريطةَ   ،وعلاقتهم

وتحسيسهم بحساب الله كما ورد عن   ، ية عند الموظفينالظلم والجور، مع التأكيد على أهمية روح الرقابة الذات

 .(1996  )ابن كثير، البداية والنهاية،  (واعلم أن حساب الله أعظم من حساب الناس)  :)ع(  الإمام علي 

ك الفرد العامل في اتجاه أداء مسؤولياته إذن فالوازع الديني هو ذلك الدافع الذاتي الداخلي الذي يحر ِّ 

مي سلاز النظام الإداري الإوالواقع أن منشأ هذا الوازع هو قناعة الفرد المسلم بتميُّ   .دونما رقابة خارجية

   ؛بالتناسق والتماسك
ُ
  . (2012  ال في المجتمع )آل كاظم،فعَّ   عنصرٌ أنه  نسان بما  حاكاته لحقيقة ونفسية الإلم

ة بين الفرد العامل وبين أخرى فـإن الارتباط الروحي الذي تّلقه الشريعة الإسلامي  ومن جهةٍ   ،هذا من جهة

مر الآخر فإن الوازع  والأ   .وتقديمه بالجودة التامة واللازمة  ، الدقة والموضوعية في العمل  يَ م عليه تحر ِّ ربه يحت ِّ 

لذا تبدأ ممارسات سلوك المواطنة التنظيمية كالإيثار  ؛ لفة المجتمعية ومحبة الناسق الأُ ا يعم ِّ ني يأتي مدفوعا يالد 

وسائر   ،ر في الفعل والقولواللطافة والتحضُّ   ، امةالقرآن الكريم بالنفس اللوَّ   ه عن و ما يعبر ِّ وه  ، ويقظة الضمير
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من المنظومة المتكاملة للأخلاق الإسلامية بعاد السلوك التي اعتبرتها الشريعة الإسلامية الخلق، وهي من ضِّ أ

 . لباني، الجامع الصحيح()الأ   (خلاقالأ  م مكارم لأتم ِّ   عثتُ إنما بُ )  : حيث يقول  ،)ص(  التي جاد بها النبي محمد 

 وهو أن الإسلام كدينٍ   ،مهم في موضوع دور الوازع الديني في إكساب الفرد العامل التميز  ة أمرٌ ثَمَّ 

 وقد وضع لنا مثالاا   ، حسب موقعه  كل    ،سماوي أراد من المسلمين الذين ينتهجون نهجه أن يكونوا قدوة

يرجو كان  حسنة لمن    لقد كان لكم في رسول أسوةٌ {  :إذ قال تعالى  ،)ص(  محمدا للقدوة وهو النبي  عمليًّ 

والعلاقة بين الوازع للعمل المتقن والمميز والقدوة الحسنة   .[21:  حزاب]الأ  }ا الله واليوم الآخر وذكر الله كثيرا 

لبنان يُب أن يتميز في ليه باإشار   يُ تذى ومثالاا يحُ   إذ من أراد أن يكون قدوةا   ؛تلازمةطردية ومُ   هي علاقةٌ 

يُ   . طاه الآخرون ا يسير على خُ حا ج ا ناوقائدا   ،أدائه القدوة في إدارة والذي  الباب هو أن  ضاف في هذا 

 ؛مةم قائم على التنظيم والأساليب المحكَّ بل من وحي جهاز منظَّ   ،المنظمة لا يعمل من وحي فكره الخاص

 ؛يسير وفق التنظيم الذي رسمته الشريعة الإسلامية  من ثمَ و   ؛لأن القدوة هو من يخشى الله في السر والعلن

بل هو مجموعة من الصفات والخصال   ،فوَ ا أجْ  ميكانيكيًّ ليس عملاا ) لأن العمل الإداري في منظور الإسلام  

(، وهذا منا 2012)آل كاظم،    (الناجحة  التي تمتزج فيما بينها ليخرج من خلالها القائد الناجح والإدارة

   .  التميز وحسن الأداءومن ثمَ  ؛ةلال الوازع القوي الذي يدفع الفرد نحو العمل التطوعي والمشاركة الفعَّ يشك ِّ 

أمر بها  التي  السماوية  التعاليم  ينبع من هذه  المنظمة  العامل في  الفرد  داخل  الديني في  الوازع  إن 

ب إذا عمل إن الله يحُ  :)ص( ا كما يقول النبيفي أن يكون العمل متقنا  ،لنصوصت عليها اونصَّ  ،الإسلام

 . (334/4  يمان، ب الإعَ )البيهقي، شُ   (تقنه أن يُ أحدكم عملاا 
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 تعقيب  2.6.1

الوقوف على قاعدتَ  الدين الإسلامي تستلزم  العمل الإداري من منظور  إدارة  الدراسة أن  ين ترى 

 الإدارية التي تحق ِّ لان الضابطة  همتين تمث ِّ م
ُ
وهاتان القاعدتان هما قاعدة   ، ص والمدفوع من الذاتخلِّ ق العمل الم

سماوي يستهدف   د أن الإسلام كدينٍ يْ ب ـَ  ،إذ لا يخلو أي عمل من وضع التصور للهدف  ؛الهادفية في العمل

لذا جاءت   ؛يه الهدف الأول لإدارة أي منظمة هو إسعاد الناس وخدمتهمب عينَ صْ سعادة البشر وضع نُ 

ولا خير فيمن   ، فف ويؤلَ المؤمن يألَ )  : وقال النبي )ص(  . (نفعهم للناسأالناس إلى الله    أحبُّ )   :تصريحاته

وهي تضع خطة العمل وفق   ، لذا فالإدارة في المنظمة  .(وخير الناس أنفعهم للناس  ،فف ولا يؤلَ لا يألَ 

أما القاعدة الثانية فهي قاعدة   . تستبطن سعادة العاملين والمتعاملين في حركة المسار العام  ، الهدف المنظور

على اعتبار أن هدف   ،هكذا يعتبرها الإسلام كنظام  .وهي بمثابة روح المنظمة  ،تطبيق العدالة التنظيمية

زلنا معهم الكتاب والميزان بالبينات وأنرسلنا  نا  رسلْ ألقد  {  : حيث يقول  ، هو القسط والعدل  الرسالات قاطبةا 

ت القوانين الإدارية في مسألة العدالة على تنميتها وتحقيقها وقد انصبَّ   . [25:  ]الحديد   }ليقوم الناس بالقسط

(، أو كما 2012فها بودان )آل كاظم،  وهو المصلحة العامة كما عرَّ   ،لكونها هي التي تلتقي مع الهدف

ليك ذخيرة العمل الصالح، إ كن أحب الذخائر  ليف)  : )ع(  مام علي لذا يقول الإ   ؛ سميها أرسطو بالاعتداليُ 

 ( ت أو كرهتبالنفس الإنصاف منها فيما أحبَّ   حَّ فإن الشُّ   ؛ ا لا يحل لهابنفسك عمَّ   حَّ وشُ   ،فاملك هواك

 . (1992  )الفكيكي،

والتي تحتوي على تعيين   ، ليهاإوالتي سبق الإشارة    ،ليه هو أن الضابطة الإداريةإومما يُب الإشارة  

(  2012من القوة العقلية القادرة على إدارة المجتمع )آل كاظم،  يُب أن تكون ضِّ  ، الهدف وتطبيق العدل

ن العقل الإداري الناجح هو من يخلق حالة التعايش مع إ أي    ؛ باعتماد الصفة الجماعية أو العقل الجمعي

 
ُ
ا راعاة المجتمع تصبح إدارة منشآته أمرا ودون مُ   ،تنشأ فيه الإدارةلأن المجتمع هو البيئة التي   ؛تكافلالمجتمع الم
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من   .وليست إدارة موارد بشرية  ، لأنها تصبح إدارة آلات ومنشآت جامدة  ؛والعكس هو الصحيح   ،اتعسرا مُ 

ذجه لذا جاء نمو   ؛ا للبيئة الاجتماعيةر اهتماما عِّ اني ماكس فيبر الذي لم يُ لمه الانتقادات للمفكر الأهنا توجَّ 

ز الشريعة الإسلامية على لزوم الجماعة وترك في البيروقراطية تنقصه الروابط الإنسانية، ومن هذا الباب ترك ِّ 

الفُ  واأسباب  الحياة،  مجالات  جميع  في  يُ لأرقة  لا  بأنه  شك  لا  الجماعي  الفردسلوب  قدرات  بل   ،لغي 

له مسؤولية صنع القرار من ضرورة تشك ِّ ا لما  نظرا )  ؛ مبكر للإبداع الفردي  ويدعو إلى اكتشافٍ   ،يستنهضها

)ع( سياسة  فراد، وعلى هذا الأساس فقد اتبع النظام الإداري للإمام علي صياغة الفكر الإداري لدى الأ 

 .(2012  )كاظم، سعيد، دولة الامام علي،  (البرامج الزمنية للحياة اليومية العملية

 

 ملخص الفصل الثاني  2.7

شقين رئيسين، الشق الأول: الدراسات السابقة وذلك في محاور   الثانياستهدفت الدراسة في فصلها  

عديدة ،كل محور  من هذه المحاور شكل متغيراا من متغيرات  البحث وعلاقات هذه المتغيرات مثل التميز 

مي، ودراسات المنظور الإسلا  في الأداء والعدالة التنظيمية والإدارة الإستراتيجية وسلوك المواطنة التنظيمية  

:  المستقل  ينتغير كلٌ من الموهي    النظرية للمتغيرات،  فاهيمأما الشق الثاني: فاستعرضت الدراسة  الم  العدالة ين 

   ،ستراتيجية التنظيمية والإدارة الإ
ُ
 وما احتوتهما من تعريفات وفروع لهذين الم

ُ
تغير التابع الذي تغيرين، ثم الم

 يشك ِّ 
ُ
والذي   ،وهو سلوك المواطنة التنظيمية  ،السابقين، والمتغير الوسيط  تغيرينل النتيجة المترتبة على حركة الم

ن و الديني ومستوى الثقافة الدينية التي يتوافر عليها العامل   الالتزاموهو    ،ا المتغير المؤثرا بينهما، وأخيرا يلعب دورا 

لعلمية والدراسات الحديثة من المراجع والمصادر ا  الها وتفاصيلهجمَ وقد تم استقاء هذه المفاهيم بمُ   .في المنظمة

حاور التي اشتملت عليها الدراسة،  والقديمة  
َ
وقد قامت الدراسة بتحليل بعض التي كُتبت في شأن هذه الم

الجديد منها، غير أن   طروحات خاصةا وتفنيد الأُ   ، ل رأي الكاتب فيهاوالتعقيب عليها بما يمث ِّ   ، هذه المفاهيم
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الأوفر حظًّ  المفاهيم كانت هي  تناولت هذه  التي  وَ الدراسات  فيها  التي وردت  الآراء  تفنيد   ي ق رأفْ ا في 

 .مَحاور هذه الدراسة  الكاتب، وقد جاء ذلك عبر سياق شرح

  


