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العدالة التنظيمية ودورها في الحد من ممارسات الانحراف
تحليلي لآراء عينة من الموظفين في كلية الإدارة بحث -	التنظيمي

الكوفةةجامعوالاقتصاد
:المبحث الأول: المنهجیة العلمیة للبحث

:أولاً: مشكلة وتساؤلات البحث
) من المقومات والجوانب الهامة Work environmentت بیئة العمل (عُدَّ 

رضا على أساس أنَّ منظمة والتي تحظى باهتمام عالٍ ةلنجاح أیَّ 
على عن مكان أو بیئة العمل ینعكسالموظفین والعاملین داخل المنظمة

إذمدى أدائهم وكفاءتهم وفعالیة إنتاجهم، مما یؤدي لنجاح هذه المنظمة، 
تضم بیئة العمل جوانب ومعاییر متعددة تطبق فیها العدالة التنظیمیة في 
المنظمة والذي تتمثل في أسلوب الإدارة وممارساتها، وتقییم الأداء والقیادة، 
والرواتب والحوافز المادیة والمعنویة والأجور والبرامج التدریبیة، والسیاسات 

سائل الترفیه وغیرها من التي تحفز النجاح، وعلاقة العامل برئیسه وو 
الجوانب التي تجذب رضا وسعادة العاملین والشعور بالعدالة التنظیمیة 

المستقل وهو ،على كل مستویات العمل الوظیفي. شمل بحثنا متغیرین
، العدالة لة التوزیعیة، العدالة الإجرائیةالعدالة التنظیمیة بأبعاده (العدا

ات الانحراف التنظیمي بأبعاده (ترك التفاعلیة)، والمتغیر المعتمد ممارس
العمل في وقت مبكر، أخذ الراحة المفرطة، تعمد العمل البطيء، تبدید 
موارد المنظمة) لذا تكمن مشكلتنا في الآتي: (كلما استطاعت الإدارة العلیا 

ذلك في تقلیل حالات أسهممن تحقیق العدالة في بیئة العمل كلما 
:الآتیةسئلةالأأعلاه انبثقت اً إلى المشكلةنظیمي)، واستنادالانحراف الت

الحد من ممارسات الانحرافهل هنالك دور للعدالة التوزیعیة في -١
التنظیمي.
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الكلیة التقنیة الإداریة/ الكوفة

سناء عبد كریم الذبحاويالباحثة 
كلیة الإدارة والاقتصاد/ جامعة الكوفة                
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هنالك دور للعدالة الإجرائیة في الحد من -٢
ممارسات الانحراف التنظیمي.

هنالك دور للعدالة التفاعلیة في الحد من -٣
ممارسات الانحراف التنظیمي.

:ثانیاً : أهمیة البحث
یعد موضوع العدالة التنظیمیة من المواضیع 

إذ،التي من الممكن أن تؤثر على أداء المنظمة
إن تحقیق العدالة التنظیمیة في المنظمة یساهم 

إن إذوبشكل كبیر في تحسین بیئة العمل، 
للعدالة التنظیمیة بأبعادها الثلاثة التوزیعیة 

ظمة، والإجرائیة والتفاعلیة أثر على العاملین والمن
فعندما یجد الموظف أو العامل في المنظمة بیئة 
عمل فیها معاییر للعدالة التنظیمیة وبشكل جید 
فذلك سوف یشعره بالانتماء لهذه المنظمة وأنه 
شخص مرغوب به، مما یجعله یقدم للمنظمة 
أفضل ما لدیه من طاقات وقدرات، أي أن البیئة 
المثالیة للعمل تساهم في رفع أداء وكفاءة 
الموظف ورفع إنتاجیته بفعالیة، وعدم وجود 
مبررات له للتمرد وافتعال الحجج في بیئة العمل 

إن إذمما ینعكس على تطور المنظمة وتمیزها، 
الاعتقاد المرتكز في أذهان اغلب الموظفین هو 
أن توفیر البیئة المناسبة من خلال رفع الأجور 

ؤكد للعاملین فقط، ولكن یوجد رؤى إداریة حدیثة ت
أهمیة وجود مجموعة من المبادئ والقیم 

والمشاعر والأخلاقیات التي تساهم في خلق بیئة 
عمل مثالیة خالیة من الانحرافات في سلوكیات 
العاملین، مثل: مراعاة مشاكل وهموم الموظف 
الشخصیة، التواصل والاتصال في بیئة العمل، 
ودور العلاقات والمشاعر الشخصیة بین 

رؤسائهم وقادتهم والتي تعمل على الموظفین وبین
رفع مستوى الإنتاج لدى الفرد العامل وبالتالي 
تطور ونجاح المنظمة. وبكل تأكید فان عدم 
وجود العدالة التنظیمیة بمستویاتها الثلاثة ووجود 
الظروف غیر المناسبة والسیئة في بیئة العمل 
بالإضافة إلى الضغوط النفسیة على العاملین 

على العاملین من حیث رغبتهم للعمل تؤثر سلباً 
وتؤدي لمشاكل نفسیة وربما صحیة للعاملین، مما 
ینتج عنها حدوث مشاكل في بیئة العمل وتوتر 
العلاقات وكثرة غیاب العاملین،وتبدید موارد 
المنظمة وعدم الاكتراث لها، وتعمد العمل البطيء 
وترك العمل في وقت مبكر وغیرها من الأمور 

على مستوى الأداء والإنتاجیة وتدهور التي تؤثر
لذا یمكن تحدید أهمیة البحث سمعة المنظمة، 

تي:بالآ
توضیح أهم الأسالیب التي یمكن أن تستخدم .١

من قبل المنظمات والتي من شأنها تحقیق العدالة 
التنظیمیة بأبعادها الثلاثة التوزیعیة والإجرائیة 

ي والتفاعلیة على كل مستویات العمل التنظیم
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باستخدام نظام الحوافز ووسائل الراحة للعاملین 
والاهتمام بكل ما من شانه أن یوفر بیئة عمل 

عادلة ومستقرة.
العمل على وضع الخطط والاستراتیجیات .٢

المتعددة التي من شانها الإسهام في تحقیق 
العدالة التنظیمیة والوقوف بوجه العاملین من ذوي 

ساس هو الأفكار المنحرفة الذي هدفهم الأ
انحراف بیئة العمل.

التعرف على جمیع الظروف المحیطة .٣
بالعاملین في وقت ومكان العمل وخصوصا 
الظروف المعنویة والمادیة والزمانیة والمكانیة، 
فعند تحقیق العدالة بتوفیر أفضل الظروف لكل 
العاملین وعدم التفریق بینهم من خدمات ومرافق 

لدیهم، أما فذلك یحفزهم على إعطاء أفضل ما 
في حال كانت هذه الظروف سیئة فذلك یقود إلى 

الخمول وقلة الإبداع والإنتاج. 
:ثالثاً: أهداف البحث

استرشاداً بمحتوى مشكلة البحث وتساؤلاته 
وتناغماً مع الاهتمامات التي أظهرتها الأدبیات 
لتأثیر أبعاد العدالة التنظیمیة ودورها في الحد من

التنظیمي، لذا یسعى هذا ممارسات الانحراف 
البحث إلى تحقیق مجموعة من الأهداف ومنها:

تفویت الفرصة على الموظف الكسول وأسالیبه .١
الخادعة على الإدارة العلیا في المنظمات وذلك

من خلال تبني نظام العدالة التنظیمیة كأساس

لبیئة العمل وعدم انحراف العاملین.
والتصمیم على الموظف أن تكون لدیه القدرة .٢

على الالتزام بقواعد وإجراءات العمل وعدم 
السماح لنفسه والآخرین من اختراق قواعد العمل 
التي تؤثر على أداء المنظمة وعدم تحقیق 

أهدافها. 
توضیح أهم أبعاد الانحراف التنظیمي التي .٣

لابد أن یتجنبها الموظف ووضع آلیات خاصة 
لكل بُعد من هذه الأبعاد.  

الإدارة العلیا في منظمات الأعمال أن تعمل .٤
بوضع آلیات من شانها القضاء على كل 
الممارسات التي تفقد الثقة بین الرئیس والمرؤوس، 
وتحقق العدالة بین العاملین بالشكل الذي یسهم 

في زیادة الالتزام بتحقیق أهداف المنظمة.
معرفة الموظف بأهم قواعد وإجراءات العمل .٥

ذلك من شأنه أن یسهم بتحقیق والالتزام بها، فان 
العدالة التنظیمیة. 

:رابعاً: فرضیات البحث
صیغت فرضیات البحث في ضوء أنموذج البحث 
الفرضي وسیتم اختبارها عن طریق علاقات 

.ط والأثر لإثبات صحتها من خلافهاالارتبا
الفرضیة الرئیسة الأولى: توجد علاقة ارتباط 

العدالة التنظیمیة ذات دلالة إحصائیة معنویة بین 
وممارسات الانحراف التنظیمي وتنبثق من هذه 

الفرضیة الفرضیات الفرعیة الآتیة:
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علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة توجد-أ
بین العدالة التوزیعیة والانحراف التنظیمي معنویة

بأبعاده مجتمعة.
توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة -ب

یة والانحراف التنظیمي معنویة العدالة الإجرائ
بأبعاده مجتمعة.

علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة توجد- ج
بین العدالة التفاعلیة والانحراف التنظیمي معنویة

بأبعاده مجتمعة.
الفرضیة الرئیسة الثانیة: توجد علاقة تأثیر ذات 

بین العدالة التنظیمیة وممارسات دلالة معنویة
مستوى الكلي وتنبثق الانحراف التنظیمي على ال

من هذه الفرضیة الفرضیات الفرعیة الآتیة:
: توجد علاقة تأثیر الفرضیة الفرعیة الأولى-أ

بین العدالة التوزیعیة ذات دلالة معنویة
.على المستوى الكليوالانحراف التنظیمي

بین توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة-ب
ي على العدالة الإجرائیة والانحراف التنظیم

.ستوى الكليالم
بین توجد علاقة تأثیر ذات دلالة معنویة- ج

على العدالة التفاعلیة والانحراف التنظیمي
.المستوى الكلي

:: مخطط البحثخامساً 
تم تصمیم المخطط الفرضي للبحث على وفق ما

جاء من مسح للنتاجات الفكریة للأدبیات العلمیة 
لرئیسة االرصینة ذات الصلة بمتغیرات البحث

یقدم المخطط صورة معبرة عن فكرة إذ، والفرعیة
البحث، واستناداً إلى أهمیة وأهداف البحث سیتم 
صیاغة مجموعة من الفرضیات وهي كما 

موضحة في المخطط الفرضي في أدناه.
(ظ: الأشكال والجداول في نهایة البحث).

:سادساً: مجتمع وعینة البحث
إن التعریف بمجتمع وعینة البحث وتبیان 
خصائصه ضرورة أساسیة یركز علیها البحث 
میدانیاً، خاصة إذا ما علمنا إن طبیعة التوافق 
بین خصائص كل منها یتیح إمكانیة تعمیم نتائج 
البحث في العینة على باقي مفردات المجتمع 

تم تطبیق موضوع إذالذي التي سحبت منه، 
عمل الأكادیمي، وبالتحدید على بحثنا في بیئة ال

قطاع الموظفین وتعاملهم مع الطلبة من خلال 
تقدیم مختلف الخدمات التعلیمیة وتم اختیار عینة 
من رؤساء الأقسام والمقررین والموظفین العاملین 
في كلیة الإدارة والاقتصاد/جامعة الكوفة والبالغ 

) فرداً.64عددهم (
:حدود البحث:سابعاً 

د المفاهیمیة لهذا البحث عند تحلیل تقف الحدو 
العلاقة والأثر بین المتغیر المستقل العدالة 
التنظیمیة بأبعاده الثلاثة (العدالة التوزیعیة، 
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العدالة الإجرائیة، العدالة التفاعلیة)،  وممارسات 
الانحراف التنظیمي بأبعاده الأربعة (ترك العمل 

لعمل في وقت مبكر، أخذ الراحة المفرطة، تعمد ا
البطيء، تبدید موارد المنظمة)، وإن حصر حدود 
البحث ضمن نطاقات واضحة المعالم ضرورة 
أساسیة لأیة دراسة أكادیمیة ضمن اختصاص 
علمي معین، وبذلك أصبح لزاماً تشخیص الحدود 

، المكانیة والزمانیة البشریةالخاصة بالحدود
المناسبة للبحث الحالي، وعلى النحو الآتي: 

Place Boundersالحدود المكانیة .١
تم اختیار احد أهم منظمات الخدمات التعلیمیة 
وهم العاملین من الموظفین في كلیة الادارة 
والاقتصاد جامعة الكوفة بوصفها الحدود المكانیة 
للبحث، وقد تم اختیاره لاسباب تتعلق بطبیعة 

.متغیرات البحث
Human Boundersالحدود البشریة .٢

لمتغیرات البحث فقد تمّ اعتماد الفئات ذات وفقاً 
التأثیر المباشر في تقدیم الخدمات التعلیمیة والتي 
تعد الأساس في دیمومة وانسیابیة العمل 
الأكادیمي وهم الأفراد العاملین (رؤساء الأقسام 
والمقررین والموظفین) من خلال عینة قصدیة 

ة ) فرداً من الموظفین في كلیة الإدار 64بلغت (
والاقتصاد جامعة الكوفة.

Time Boundersالحدود الزمانیة  
امتدت الحدود الزمانیة للبحث بجانبیه النظري

12/3/2017لغایة 12/9/2016والمیداني من
تخللتها فترة توزیع استمارة الاستبانة والمقابلة 

الشخصیة، الخاصة بانجاز البحث.
:في البحثثامناً: الأسالیب الإحصائیة المستخدمة

لاستخراج:spssتم استخدام البرنامج الإحصائي 
الوسط الإحصاء الوصفي باستخدام (.١

الانحراف المعیاري، الوزن المئوي).، الحسابي
اختبار علاقات الارتباط بین متغیرات .٢

البحث.
اختبار علاقات التأثیر بین متغیرات البحث..٣

:تاسعاً: نطاق البحث
تعد الخدمات التعلیمیة من أهم الخدمات 

تقدم إذالمجتمعیة التي تقدمها الجامعات، 
تعد و خدماتها التعلیمیة بشكل دائم ومستمر، 

الجامعة القاعدة الفاعلة في بیئة التعلیم وأهدافه، 
على اعتبارها من منظمات الأعمال التي تقدم 
الخدمات التعلیمیة، والتي تختص بإنتاج وتسویق 

من الخدمات التعلیمیة والبحثیة والتدریبیة، حزمة
وهي بذلك تمثل المدخل الرئیس لكل الأنشطة 
الإنسانیة في المجتمع سواء كانت اقتصادیة، أم 
سیاسیة، صناعیة أم خدمیة، مادیة أم روحیة، 
وعموماً فان الخدمات التعلیمیة تحدیداً من 
الخدمات التي تتمیز بالمنافسة العالمیة والتنوع 

التغایر السریع في تقنیات تقدیم الخدمات و 
التعلیمیة من خلال الأجهزة المتطورة والتقنیات 
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بفعل التقدم الهائل في تصنیع البرامجیات ونظم 
التعلیم المتطورة، لذلك تم اختیار البیئة الجامعیة 

كنطاق لعینة البحث الحالي.
:عاشراً: أدوات البحث

صحة ن اختبار مخطط البحث والتحقق من إ
علاقاته المتوقعة واغناء الجانب النظري للبحث 
استخدمت الباحثة الأدوات اللازمة للحصول على 
البیانات المتعلقة بمتغیري البحث العدالة 
التنظیمیة وممارسات الانحراف التنظیمي وهي 

طلاع على تم الاإذالمختلفة المصادر العلمیة 
تب، مجموعة من الأدبیات العربیة والأجنبیة من ك

وبحوث في مجلات علمیة رصینة في مجال 
الإدارة، فضلا عن الاستعانة بما توفره شبكة 

) من بیانات Internetالمعلومات العالمیة (
ومعلومات هائلة من بناء الإطار النظري للبحث، 
وكذلك تم الاعتماد على الاستبانة والتي تعد 
الأداة المفضلة والملائمة للحصول على حقائق أو 

مات أو بیانات مرتبطة بحالة معینة، أو معلو 
مشكلة معینة.

:حادي عشر: مقاییس البحث
اعتمد البحث الحالي على مقیاس لیكرت 
الخماسي والذي یتكون من خمس فقرات تتراوح 
بین (لا أتفق تماما، لا أتفق، محاید، أتفق، أتفق

إن المتغیر المستقل العدالة التنظیمیة إذتماماً)، 

ثلاثة أبعاد هي: (العدالة التوزیعیة، یتكون من 
وهذه الأبعاد العدالة الإجرائیة، العدالة التفاعلیة)،

هي التي سیعتمدها البحث في قیاس العدالة 
الاطلاع على الأدبیات التي التنظیمیة، وبعد

تتعلق بموضوع الانحراف التنظیمي، فقد تم 
(ترك العمل في الاعتماد على أربعة أبعاد هي

كر، أخذ الراحة المفرطة، تعمد العمل وقت مب
تي ، والجدول الآالبطيء، تبدید موارد المنظمة)

یوضح أبعاد أداة القیاس والمصادر التي تم 
اعتمادها في البحث.

:المبحث الثاني: الإطار النظري
Organizationalأولاً: العدالة التنظیمیة   

justice
. مفهوم وأهمیة العدالة التنظیمیة: ١

The Concept and Importance of
Organizational justice
عند الاطلاع على الأدبیات التي تتعلق بمفهوم 
العدالة التنظیمیة نجد إن موضوع العدالة 
التنظیمیة یعد أحد أهم الموضوعات الرئیسیة التي 
تهتم بها المنظمات وتتصدر اهتماماتها بشكل 
أساسي وبالخصوص منظمات الأعمال التي
تسعى للعمل بكفاءة عالیة وأنها أحد المتغیرات 
التنظیمیة الهامة ذات التأثیر الكبیر على كفاءة 
وأداء العاملین والمنظمة على حد سواء، وإنها 
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تمثل العدید من المتغیرات المؤثرة علي سلوك 
العاملین لأنها تعكس الطریقة التي یحكم من 

خدمه خلالها الفرد على عدالة الأسلوب الذي یست
الرئیس تجاه المرؤوس في التعامل معه في بیئة 

-Henle,2005:247)ویرى العمل التنظیمیة. 
أهمیة العدالة التنظیمیة، تنبع من إن(249

كونها تساهم في تحسین الأداء الكلي للمنظمة، 
عن طریق إدارة العلاقات التبادلیة بین العاملین 

م في في الأقسام والإدارات المختلفة؛ مما یساه
تحقیق الأهداف التنظیمیة، كما أن العدالة 
التنظیمیة، تساعد على المحافظة على وحدة 
تماسك المنظمة، والاستفادة من مواردها البشریة 
لزیادة الإنتاجیة الكلیة للمنظمة، وتساهم في 
تحسین قدرة المدیرین وزملاء العمل على أداء 
أعمالهم، نتیجة شعورهم في تحقیق العدالة 

وزیعیة والإجرائیة والتفاعلیة في بیئة العمل، الت
وبالتالي القدرة على تخصیص وقت أكبر 
للتخطیط الفعال، وجدولة الأعمال، وحل 

هذه الأیام تحتاج المنظمات لخلق فيفالمشاكل.
حیث یشعرون أنهم تعرضوا للمعاملة ببیئة للناس 

العادلة، تصور حول العدالة التنظیمیة هو مصدر 
ئیسي لجمیع العاملین في مكان العمل. القلق الر 

تبقى المخاوف حول النزاهة في المنظمة في 
تشیر إذمختلف جوانب حیاة عمل الموظفین، 

العدالة التنظیمیة إلى تصور الأفراد حول نزاهة 

المنظمة وردود الفعل تجاه هذا التصور، إن 
المعاملة الغیر عادلة تؤدي لیس فقط إلى 

العمل ولكن أیضا یقلل من انخفاض مستوى أداء 
جودة العمل ودرجة التعاون بین العاملین 

)Kaur,2016:143 (یرى). وMukherjee et
al.,2016:34 أن العدالة التنظیمیة تمثل (

الكیفیة التي ینظر الموظف في المنظمة إلى 
الإجراءات والقرارات والسلوك، وكیف أن هذا 

لى النمط من التصور یؤثر في نهایة المطاف ع
سلوك وموقف الموظف على المدى الطویل، 
وتتعلق العدالة التنظیمیة بالكیفیة التي تعمل 
بموجبها الإدارة العلیا في التعامل مع الموظف في 
المنظمة ومدى انعكاس هذه العدالة مع سلوكیات 
العاملین، وان مدى تصور الموظف للعدالة 
السائدة داخل المنظمة یعتمد على عوامل مختلفة 

وضع بیئة عمل صحیة،معاملة العادلة،الثل:م
نظام عادل للأجور الأجور الأساسیة، تقدیر 
الجهود ، توفیر متطلبات العمل والعاملین وتعزیز 
كل ما من شأنه أن یحقق العدالة في بیئة العمل، 
كل هذه العوامل تؤثر بشكل مباشر لأیة منظمة 
للعمل بشكل فعال وهو إلزامي لیتوافق مع 

اجات العدالة الأساسیة للموظف، وهذا یؤدي احتی
إلى زیادة مستوى الرضا الوظیفي لدى الموظفین 

ر، مما یسهم في ارتفاع معدلات إلى حد كبی
نتاجیة الكلیة للمنظمة. في كل وظیفة وفرص الا
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العمل، توجد العلاقة بین العمال والمنظمة، وهناك 
توقعات التغییر المتبادلة بشأن المدخلات 

رجات، وان عدالة هذه التعدیلات، هي والمخ
تصور للموظفین حول الأسالیب المستخدمة داخل 
المنظمة، وسلوك المنظمة تجاه الموظفین وردود 
الفعل من الموظفین لتصوراتهم تكمن وراء كل 
العدالة التنظیمیة، والعدالة التنظیمیة أصبحت 
واحدة من نظریات الدوافع الأكثر أهمیة، وهي 

من الموضوعات البحثیة الرائدة في الآن واحدة
مجال السلوك التنظیمي وعلم النفس العمل 
والموارد البشریة الموظفین الالتفات إلى العدالة 
داخل منظمتهم، ونتیجة لذلك، یمكن إدراك 
الموظفین للعدالة التنظیمیة تؤثر على الالتزام 
التنظیمي، والرضا الوظیفي، والسلوك الانسحاب، 

نة التنظیمیة وروح المبادرة والثقة سلوك المواط
التنظیمیة للموظفین. وعلاوة على ذلك، العدالة 
التنظیمیة هي واحدة من العوامل الرئیسیة الداخلیة 

العاطفة الأكثر أهمیة التي تؤثر على الأداء، و 
، ویمكن تعریف العدالة والسلوك الموارد البشریة

الإداریة التنظیمیة باعتبارها عملیة تقییم القرارات 
من قبل الموظفین في إطار متغیرات مثل توزیع 
المهام للموظفین، والامتثال مع التحولات، 
والتمكین، ومستویات الأجور، وتوزیع الجوائز، 
والتي تمثل العدالة الاقتصادیة والاجتماعیة في 

بیئات العمل وتصورات الموظفین من عملیات 
قرارات صنع القرار الداخلي وكیفیة تقاسم هذه ال

وإن العدالة ).Kalay,2016:2مع الموظفین (
التوزیعیة والإجرائیة والتفاعلیة بمجموعها تمثل 

). Kaur,2016:143العدالة التنظیمیة (
أبعاد العدالة التنظیمیة   . ٢ Dimensions of

Organizational justice
عند البحث في الأدبیات التنظیمیة، والجهود 

الكتاب والباحثین في مجال البحثیة للعدید من 
السلوك التنظیمي، لوحظ اتفاق اغلب الباحثین 

إذعلى تحدید الأبعاد الأساسیة للعدالة التنظیمیة،
تنقسم العدالة التنظیمیة عموما إلى ثلاثة جوانب: 
التوزیعیة والعدالة الإجرائیة والتفاعلیة، ویرى من 

الة العلماء العدالة التنظیمیة على أنها تشمل العد
التوزیعیة والإجرائیة فقط، بینما یعتبرها البعض 
الآخر العدالة تفاعلیة كجانب شبه الأبعاد العدالة 
التوزیعیة، وتوجد رؤیة أخرى لدى الباحثین لأبعاد 
العدالة التنظیمیة وهي أربعة عوامل، تقسیم 
العدالة تفاعلیة في أبعاد فرعیة من العدالة بین 

الآونة الأخیرة، وقد درس الأفراد والإعلامیة، وفي 
بعض العلماء العدالة التنظیمیة ككل والتي تتكون 
من ثلاثة عوامل العدالة التوزیعیة والإجرائیة 
والتفاعلیة وهي ثلاثة كیانات منفصلة، خلافا
للعلماء الذین یعتبرون العدالة التفاعلیة كبعد 
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لذا سیتم الاعتماد فرعي من العدالة الإجرائیة، 
)Kalay,2016(د التي اعتمدها على الأبعا

)Mukherjee et al.,2016(و
وهي (العدالة التوزیعیة، العدالة )Kaur,2016(و

وهذه الأبعاد هي الإجرائیة، العدالة التفاعلیة)،
التي سیعتمدها البحث في قیاس العدالة 

التنظیمیة، والتي یمكن توضیحها كما یأتي: 
Distributiveالعدالة التوزیعیة أ.  justice :

تتمثل العدالة التوزیعیة في قدرة المنظمة على 
التزامها بالمفهوم العام للعدالة من خلال وضعها 
للبرامج العادلة لتوزیع المكافآت والتكالیف على 
العاملین في بیئة العمل التنظیمي، وقد تنشأ 
المشاكل في حال وجود محاباة لعدد من العاملین 

ت ممیزة أو تخصیص وإعطاؤهم باستمرار مكافآ
موارد لهم أكثر من العاملین الآخرین

)Mukherjee et al.,2016:34.( إن الأفراد و
قلقون حول العدالة في توزیع الموارد مثل 

إن العدالة التوزیعیة تشیر إذالمكافآت، والحوافز، 
إلى إنصاف نتائج القرارات التنظیمیة التي تقیم 

قة بالرواتب جهود العاملین في القضایا المتعل
وهذا ما یسمى بالعدالة والحوافز والترقیات

). Kaur,2016:143التوزیعیة (
: Procedural justiceب. العدالة الإجرائیة 

تتناول العدالة الإجرائیة كل الأسالیب التي 
تستخدمها المنظمة أو الإدارة العلیا في اتخاذ 

القرارات بشأن تخصیص المكافآت والحوافز 
للعاملین، وقد تحدث المشاكل ضمن هذا والأجور 

السیاق عندما لا یلتزم العاملین في بیئة العمل 
التنظیمي بالأسالیب المتفق علیها ضمن نظام 
الحوافز والأجور في المنظمة، وسوف تحدث 
الصراعات والمشاكل عندما لا تكون الأسالیب 
المستخدمة متسقة ولا شفافة ولا متفق علیها من 

). Mukherjee et al.,2016:34ن(قِبل العاملی
الموظفین یشعرون بالقلق أیضا من وان 

إن مفهوم إذالإنصاف في عملیة صنع القرار 
العدالة الإجرائیة یتمثل بإدراك الفرد بمدى عدالة 
إجراءات العمل التي یتم من خلالها اتخاذ 
القرارات التنظیمیة فكلما كان الفرد أكثر إحساساً 

المتبعة في اتخاذ مختلف بعدالة الإجراءات 
القرارات التنظیمیة كلما قوي لدیه دافع الالتزام بها 

یرغب الفرد بان یكون له صوت في إذوتنفیذها، 
إجراءات صنع القرارات بمعنى أن یكون لهم رأي 
في صنع القرارات المؤثرة علیه، وان تكون لدیه 
الفرصة في إعطاء رأیه في قرارات العمل ویسعى 

قواعد وسیاسات العمل على الكل إلى تطبیق
بدون تمییز أو تحیز، ویتعلق ذلك بنوعیة 
المعاملة التي یتلقاها الفرد في بیئة العمل من قبل 
مرؤوسیه على أن یؤخذ في الاعتبار احترام 

ویطلق على هذا النمط مشاعر العاملین ككل 
). Kaur,2016:143بالعدالة الإجرائیة (
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: Interactional justiceالعدالة التفاعلیة ج. 
الموظفین وتوجههم إلى الانتباه إلى إن اندفاع 

الإنصاف في المعاملة مع الآخرین هذا هو 
یعرف باسم العدالة التفاعلیة 

)Kaur,2016:143.( ن العدالة التفاعلیة إ و
لدیها تأثیر قوي على أداء ومهمة الموظفین، 

، وهي تهتموتسهیل الشخصیة والتفاني بالوظیفة
بسلوك الإدارة العلیا في المنظمة في تعاملها مع 
العاملین، ویتعلق هذا النوع من العدالة بمدى 
إحساس العاملین بعدالة تعامل الإدارة العلیا 
معهم، وإن مفهوم العدالة التفاعلیة یتمثل بنوعیة 
الشخصیة القیادیة التي تشرف على الإجراءات 

التي التنظیمیة، وهي ترتبط بنوعیة الشخصیة
تعالج العلاقات بین العدالة التوزیعیة والعدالة 

). Kalay,2016:3(الإجرائیة بشكل تفاعلي 
Organizationalثانیاً: الانحراف التنظیمي    

Deviation
Concept ofمفهوم الانحراف التنظیمي:   -١

Organizational Deviation
إن ثقافة الانحراف في موقع العمل یعد احد أهم
المتغیرات المهمة والتي تؤثر في سلوك الإفراد 
وشعورهم بالاستقرار والإحساس بالهویة 
التنظیمیة، وتمثل القیم والمعتقدات والمعاییر التي 
یتعلمها الإفراد وتصبح جزء من ثقافة المنظمة 

ذاتها مع مرور الوقت وان بعض السلوكیات 
إن عدم إذالتنظیمیة تؤثر على ثقافة الفرد 

تمام بالإبداع والابتكار والتغیر والتحفیز الاه
وغیرها من الثقافات السلبیة تجعل من سلوك الفرد 
سلبیا تجاه الالتزام التنظیمي وبالتالي یؤثر على 
المهام الموكلة له ویشجع على السلوك السلبي 
والمعاییر الخاطئة التي من شانها تحقق الاهتمام 
الشخصي على مصلحة المنظمة ككل 
(Schermerhorn et al., 2010: 366) .

والانحراف التنظیمي هو السلوك الطوعي ینتهك 
القواعد التنظیمیة المهمة، وبذلك یهدد رفاهیة 
للمنظمة، وأعضائها على حد سواء، والتأكید على 
أن الانحراف مكان العمل هو من الإجراءات التي 
تلحق ضررا أو أن تنوي إلحاق الأذى في 

لأصحاب المصلحة في المنظمة وموظفیها،
المنظمة، وأغلب الباحثین یصرون على اعتبار 
أي سلوك مقصود من جانب أحد أعضاء 
المنظمة التي ینظر إلیها من قبل المنظمة 
والمتباینة والتي تتعارض مع مصالحها ساریة 

كماالمفعول أو شرعیة كما الانحراف التنظیمي. 
حیث الرغبة من یمكن تفسیر الانحراف التنظیمي 

المتعمدة أو المخطط لها أن تسبب الضرر 
لمنظمة، ومع ذلك، فان اغلب الباحثین یركزون 
أساسا على الانحراف التنظیمي أو الانحراف بین 
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الأشخاص ولكن لیس على حد سواء، فبعض 
الحالات الشائعة جدا من الانحراف هي العدوان 
والسلوك المعادي للمجتمع، والعنف، وسرقة 

والاحتیال والتخریب في مكان العمل، موظف 
یتصرف بوقاحة، بحجة والرشوة والفساد 
والاختلاس والانحراف بالإنتاج، والانحراف 

یمكن تحدید و السیاسي والعدوان الشخصي، 
نوعین رئیسین من الانحراف التنظیمي هما 

ن إإذالانحراف بین الأشخاص والتنظیمي، 
وك الانحراف بین الأشخاص یشیر إلى السل

المنحرف تجاه الأفراد داخل المنظمة مثل زملاء 
العمل والمشرفین والمرؤوسین، مثل قول شيء 
قاس أو مؤذ، یتصرف بطریقة غیر مؤدبة أو 
بوقاحة، مما یعرض زملاء العمل، والنمیمة عن 
زملاء العمل، والشجار وسرقة من زملاء العمل، 
من ناحیة أخرى، یشیر الانحراف التنظیمي إلى 

وك المنحرف من أجل تنظیم، مثل ترك في السل
وقت مبكر، وإهدار موارد الشركة، وسرقة من 
المنظمة، عمدا العمل أبطأ من قدرتها، وتخریب 

& Sulaiman(أو المعدات المكتبیة الضارة
Bhatti,2013:238( یرى . و(Hung et

al.,2011:696) إن مفهوم الانحراف التنظیمي
السلوك الذي ینتهك في منظمات الأعمال یتمثل ب

القیم والمعاییر التي تحكم العمل، سواء كانت هذه 
القیم والمعاییر معلومة أو غیر معلومة، والسلوك 

المنحرف یترتب علیه إلحاق الأذى والضرر 
بالآخرین وممتلكاتهم الخاصة والعامة، ویتضح 
من هذا المفهوم أن الانحراف التنظیمي قد یكون 

قواعد واللوائح التي تحكم علاقة انتهاكاً للقوانین وال
الأفراد بعضهم ببعض، أو بعضهم بالمنظمة، أو 
یكون الانحراف انتهاكاً للعادات والقیم والتقالید 
التي تحكم علاقة الأفراد بعضهم ببعض أو 
بعضهم بالـمنظمة أو البیئة الاجتماعیة التي 

ف. ویضیف یعیش فیها الفرد ذو السلوك المنحر 
(Vardi & Weitz, 2004 :29) إن مفهوم

الانحراف التنظیمي یتمثل في بناء السلوك 
المنحرف في المنظمات من خلال الأفعال التي 
هي متعمدة وهادفة بغض النظر عن نتائجها وفي 
نهایة المطاف فإنها: أولا: انتهاك الأعراف والقیم 

بناء السلوك التنظیمیة عنصرا أساسیا في 
العمل هي ، منظماتالمنحرف في المنظمات

كیانات اجتماعیة معقدة في كثیر من الأحیان 
وتضم دوائر متعددة وبالتالي فان عمل المنظمة 
هو لا ینتقل بالفعل وهو كیان حاسم وهي تمثل 
وحدة ذات صلة في تحلیل وجهات نظر أصحاب 
المصالح والممارسین في قطاع العمل ككل. ثانیا: 

زمة كل من العمل العلني والنیة الكامنة اللا
لتحدید السلوك المنحرف في المنظمة من دون 
نیة سابقة قد یؤدي إلى خطا في السلوكیات التي 
قد تكون مقصودة أو غیر مقصودة وبالتالي فان 
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الإجراءات المتعلقة بالعمل تنطوي على أخطاء 
والأخطاء قد تكون ناجمة عن إهمال غیر 
مقصود على سبیل المثال (الخطأ الضار في 

ملیات المراقبة التي تكون من غیر إجراء الع
قصد). ثالثا: عند دراسة السلوك المنحرف داخل 
المنظمات نركز على المستوى الفردي بدلا من 
تحلیل مستوى الجماعة في المنظمة على الرغم 
من ذلك فانه من الممكن أن یكون من الممكن 
تطبیق مفهوم السلوك السیئ في المنظمات لسوء 

ل المنظمة. ورابعا: لحدوث سلوك الجماعات داخ
السلوك المنحرف في المنظمات یحتاج إلى 
تعارض مع القیم والمعاییر الأساسیة القائمة. 

إن على(Henle,2005:247-249)ویؤكد 
المنظمات تعمل على بلوغ أهداف معینة، ویوجه 
القادة الإداریون العاملین لبلوغ هذه الأهداف، وفي 

شكلة انحراف في هذا الصدد یواجه المدیرون م
إن  تقاعس إذسلوكیات الكثیر من العاملین 

واجباتهم، وتوقعاتهم المستمرة العاملین عن أداء
للحصول على حوافز متنوعة نظیر قیامهم
بوظائفهم هذا إلى جانب ظواهر سلبیة أخرى، 
كالغیاب والتأخیر، والتكاسل وعدم التعاون، الأمر 

التي یعملون الذي یلحق أضرارا كثیرة بالمنظمات
ویضیف ویعوق وصولها إلى أهدافها.بها

(Robbins & Jude,2013:516) إن اتجاه

المنظمات الیوم نحو اللامركزیة یجعل من الثقافة 
في العمل أكثر أهمیة من أي وقت مضى ولكن 
المفارقات إن تأسیس ثقافة قویة أكثر صعوبة 

عندما تنخفض أنظمة السلطة الرسمیة والرقابة.
ofأبعاد الانحراف التنظیمي    -٢

Organizational Deviation
Dimensions

عند الاطلاع على الأدبیات التي تتعلق بموضوع 
الانحراف التنظیمي، لوحظ عدم وجود توجه 
واضح من قبل الباحثین یوضح أبعاد الانحراف 
التنظیمي، وفي هذه الحالة سیتم الاعتماد على ما 

) من Sulaiman & Bhatti,2013جاء به (
: أبعاد ، والتي سوف یتم توضیحها كما في أدناه

Leavingأ. ترك العمل في وقت مبكر     
early from office

إن شعور الفرد بالغبن وعدم حصوله على كافة 
حقوقه كالحوافز والترقیة ودوره أیضا في قرارات 
العمل التي تخصه فقد یعمد الفرد في عمله إلى 
البحث عن المبررات والأعذار المختلفة من اجل 
ترك العمل في وقت مبكر وانه یشعر في نهایة 
المطاف بعدم قدرته على التواصل في العمل 

العمل وهذا بدوره ینعكس سلبا على أداء وترك
المنظمة وتحقیق أهدافها، وتوجد العدید من 

إذالأسباب منها سوء علاقة الموظف مع الإدارة 
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یؤدي ضعف مهارات الاتصال في بعض الأحیان 
إلى سوء العلاقة مع الإدارة، ویمكن اعتبار 
الكسل والسلوك الغیر المهني بالإضافة إلى افتقار 

إلى مهارات التمیز السلیم وعدم بذله أي الموظف 
نشاط لتدعیم تلك العلاقة سبب من هذه الأسباب، 
كما یمكن اعتبار عدم انسجام المرؤوس مع 
الرئیس سبب من أسباب سوء العلاقة إذا لم تكن 
علاقة الموظف مع مدیره جیدة وغیر قابلة 
للإصلاح فانه یعمد إلى ترك الوظیفة في وقت 

خلل على أداء المنظمةمبكر مما یسبب 
)Sulaiman & Bhatti,2013:237(.

ب. أخذ الراحة المفرطة       
Taking excessive breaks

عند شعور الفرد بعدم تحقیق العدالة والغبن وعدم 
حصوله على التقدیر والمكافئة التي یحصل 
علیهما الموظفین الآخرین عن عمل جید قام به 
من أهم العوامل التي تعطیه الدافع والحافز لكي 
یعمد إلى القیام بالعدید من الأعمال التي یتحجج 
بها من اجل إضاعة الوقت نتیجة عدم حصوله 
على التقدیر الذي یستحقه والذي قد یكون على 
شكل زیادة على الراتب أو ترقیة بینما یحصل 
علیها نظرائه في العمل ویبقى هو قابعا في مكانه 
دون حراك مراقبا الآخرین من حوله الذین تخطوه 

یقوم بإشغال إذبأشواط عدة في سباق الترقیات 
م في وقت مضاعف عن نفسه بتناول الطعا

وكذلك بالمكالمات الهاتفیة المقرر،الوقت
الجانبیة من أجل أخذ وقت مضاعف من الراحة 
ویعمل الحجج المختلفة من أجل عدم العودة إلى 
نشاطه ویكون كل ذلك على حساب العمل

)Sulaiman & Bhatti,2013:237(.
ج. تعمد العمل البطيء       

Intentionally working slow
له المستمر والدائم في إن شعور الفرد بتجاه

العدید من جوانب العمل التنظیمي كعدم إشراكه 
في اتخاذ القرار وأخذ رأیه فیما یتعلق ببیئة العمل، 
وكذلك شعوره بعدم العدالة في توزیع الترقیات 

یازات التي یطمح في والعلاوات وغیرها من الامت
، فانه وبالتالي یعمد على عدم الحصول علیها
ر في أثناء العمل، ویعتبر هذه بذل مجهود أكث

التصرفات من قبل المنظمة أو قادة المنظمة بأنها 
عوامل تحط من قدرته ومهبطة لعزیمته، مما 
یجعله یتحین الفرص من أجل البطئ في انجاز 
المهام المناطه به وهذا ینعكس سلبا على تحقیق 

(&Sulaimanالمنظمة لأهدافها
Bhatti,2013:238(.

Wastingد. تبدید موارد المنظمة     
organization resources

عندما یصبح الموظف في حالة یأس من الإدارة 
العلیا في تحقیق متطلباته وشعوره بالملل في بیئة 
العمل وعدم وجود فسحة التعلم واكتساب خبرات 
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نه یبحث عن إجدیدة تفیده في حیاته العملیة، ف
صة التطور فر تكونبیئة عمل أخرى حیث 

المهني واكتساب الخبرات الجدیدة، وذلك لأن 
اكتساب المزید من الخبرات تساعده على التطور 
المهني والتقدم في عمله وهذا یعتبر جانب حیوي 
وهام جدا لأي وظیفة، وبخلاف ذلك فانه یجعل 
الروتین زمیل من زملائه، ونتیجة عدم اهتمام 

المهارات المنظمة في بناء قدرات الفرد وتعلیمه
والخبرات المختلفة التي تساهم في تحقیق وانجاز 
مهام العمل، فان الفرد یكون في موقع من العمل 
بعدم الاهتمام للموارد التنظیمیة ویعمد على 
تبدیدها وعدم الاهتمام في تحقیق أهداف العمل 

& Sulaiman(بشكل عام
Bhatti,2013:238(.

:ثالجانب العملي للبح:المبحث الثالث
:أولا: نتائج التحلیل الأولي لمتغیرات البحث

خصصت هذه الفقرة لبیان مستوى الاستجابة 
لأفراد العینة المبحوثة على محاور الأستبانة على 

: یليمستوى العینة المبحوثة على وفق ما 
ما مستوى استجابة أفراد العینة المبحوثة على

أبعاد وفقرات العدالة التنظیمیة وممارسات
؟على مستوى العینة المبحوثةالانحراف التنظیمي

ون بمالى هذه الأسئلة قام الباحثولأجل الإجابة ع
یأتي:

إحصائیا باعتمادتفریغ الاستجابات ومعالجتها - 
الوسط الحسابي، الانحراف المعیاري، الوزن (

المئوي، ترتیب الأهمیة) لتشخیص مدى 
وكما في والأبعادالاستجابة على مستوى الفقرات 

:الفقرات الآتیة
نتائج التحلیل الإحصائي الوصفي لأبعاد -١

الذكاء العاطفي للعینة المبحوثة:
في أدناه نتائج التحلیل الإحصائي الوصفي لأبعاد 
العدالة التنظیمیة للعینة المبحوثة بدلالة معلمات 
الوسط الحسابي لاستجابات عینة البحث، 

الوسط ومستوى تشتت تلك الاستجابات عن
) فضلا عن تحلیل 3الفرضي لأداة القیاس وقدره (

ترتیب الأهمیة للمتغیرات الفرعیة والرئیسیة للعدالة 
التنظیمیة بدلالة الوزن المئوي لهما وكما في 

الفقرات الآتیة:
) إن جمیع الأبعاد حصلت 2یلاحظ من جدول (

. )3من وسطها الحسابي البالغ (أكبرعلى قیم 
الفقرات حقق نسب مئویة مقبولة كما إن جمیع 

) الخاصة بالعدالة 3إلى حد ما، ما عدا الفقرة (
التوزیعیة. بصورة عامة حققت أبعاد العدالة 

) وهذا یشیر إلى 0.69التنظیمیة نسبة مؤویة (
اتفاق العینة بان المنظمة عینة البحث تملك نسبة 

) من العدالة التنظیمیة. 0.69(
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ئي الوصفي لأبعاد نتائج التحلیل الإحصا- 2
ممارسات الانحراف التنظیمي للعینة المبحوثة:

في أدناه نتائج التحلیل الإحصائي الوصفي لأبعاد 
ممارسات الانحراف التنظیمي للعینة المبحوثة 
بدلالة معلمات الوسط الحسابي لاستجابات عینة 
البحث، ومستوى تشتت تلك الاستجابات عن 

) فضلا 3دره (الوسط الفرضي لأداة القیاس وق
عن تحلیل ترتیب الأهمیة للمتغیرات الفرعیة 
والرئیسیة لممارسات الانحراف التنظیمي بدلالة 

الوزن المئوي لهما وكما في الفقرات الآتیة:
) إن جمیع الأبعاد حصلت 3یلاحظ من جدول (

) . 3على قیم اكبر من وسطها الحسابي البالغ (
مقبولة كما إن جمیع الفقرات حقق نسب مئویة 

) الخاصة بترك 3إلى حد ما، ما عدا الفقرة (
) 3) و(1العمل بوقت مبكر وكذلك الفقرات (

الخاصة بتبدید موارد المنظمة. بصورة عامة 
حققت أبعاد ممارسات الانحراف التنظیمي نسبة 

) وهذا یشیر إلى اتفاق العینة بان 0.74مئویة (
) من 0.74المنظمة المبحوثة تملك نسبة (

ت الانحراف التنظیمي وهذه النسبة قریبة ممارسا
إلى حد كبیر من نسبة امتلاك المنظمة المبحوثة 

للعدالة التنظیمیة. 
ثانیا: اختبار فرضیات علاقات التأثیر بین

:متغیرات البحث الرئیسة والفرعیة
خصصت هذه الفقرة إلى إیجاد علاقات التأثیر

أن بین متغیرات البحث الرئیسة والفرعیة وقبل 
نبدأ باختبار علاقات التأثیر لا بد من معرفة 
علاقات الارتباط بین متغیرات البحث وهي كما 

ن أ) 4اتضح من جدول (.)4في جدول (
علاقات الارتباط بین متغیرات البحث كانت 
مقبولة على مستوى العدالة الإجرائیة كما هي 
مقبولة على مستوى الكلي لبعد العدالة التنظیمیة 

ات الانحراف التنظیمي ولكن كانت في ممارس
مرفوضة على مستوى العدالة التوزیعیة كما كانت 
العلاقة سلبیة بین العدالة الإجرائیة وممارسات 
الانحراف التنظیمي لذا تم رفضها. لذا فان هناك 

) وعلاقة واحدة سالبة وكانت 3علاقات موجبة (
اثنان من العلاقات معنویة ضمن مستوى 

ارت هذه العلاقات إلى وجود ) ، إذ أش0.05(
ارتباط وهذا العلاقات لم تحدد مقدار التأثیر بین 
متغیرات البحث، لذا افترض البحث أنّ هناك 
علاقات تأثیر ذات دلالة معنویة بین متغیر 
البحث التفسیري (العدالة التنظیمیة) ومتغیرها 
الاستجابي (ممارسات الانحراف التنظیمي). لذا 

سة واحدة وتفرعت عنها ثلاث تم وضع فرضیة رئی
وسیجري اختبارها على التوالي فرضیات فرعیة

حسب ورودها في المخطط الفرضي للبحث.
. الفرضیة الرئیسة: یوجد تأثیر ذات دلالة١

معنویة موجبة للعدالة التنظیمیة في ممارسات 
. وحسب على المستوى الكليالانحراف التنظیمي
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) Xالمعنویة () تبین القیمة 5معطیات جدول (
) tفقد بلغت قیمة ()tوعلى وفق اختبار (

( 3.88)المحسوبة على مستوى عینة البحث 
)1.658من قیمتها الجدولیة البالغة (وهي أكبر

أما معادلة الانحدار البسیط للعدالة التنظیمیة 
تي:  كالآممارسات الانحراف التنظیمي 

+ 0.92=ممارسات الانحراف التنظیمي 
لعدالة التنظیمیة) ا0.44(

وفي ضوء معادلة الانحدار یؤشر الثابت ( 
a=0.92 یشیر إلى إن ممارسات الانحراف (

التنظیمي وحسب آراء عینة البحث عندما تكون 
) قیمتها صفر تكون قیمة Xالعدالة التنظیمیة (

) .Y)(0.92ممارسات الانحراف التنظیمي (
) إلى R2كما أشارت قیمة معامل التحدید (

)، بما یعني أن العدالة 0.20ل مقداره (معام
) من التباین 0.20یفسر قیمته ((X)التنظیمیة 

، وان ممارسات الانحراف التنظیميالحاصل في 
من التباین غیر المفسر یعود لمتغیرات (0.80)

لم تدخل نموذج الانحدار وهذا مقبول ما دامت 
) اكبر من قیمتها 15.18) المحسوبة (Fقیمة (

) .2.79البالغة (الجدولیة 
أما قیمة المیل الحدي على مستوى عینة البحث 

) فهي تدل X) والمرافقة لـ(β=0.44فقد بلغ (
) في العدالة التنظیمیة 1على أن تغیراً مقداره (

تؤدي إلى تغییر في ممارسات الانحراف 
التنظیمي، وعلى أساس هذه النتائج لا ترفض هذه 

الفرضیة.   
الأولى: یوجد تأثیر ذات الفرضیة الفرعیة -٢

دلالة معنویة موجبة للعدالة التوزیعیة في 
على المستوى ممارسات الانحراف التنظیمي

) تبین القیمة 5. وحسب معطیات جدول (الكلي
) قد بلغت tوعلى وفق اختبار ()X1المعنویة (

)t (1.32)) المحسوبة على مستوى عینة البحث
). أما 1.658من قیمتها الجدولیة (أصغروهي 

معادلة الانحدار المتعدد العدالة التوزیعیة 
تي:كالآوممارسات الانحراف التنظیمي

+ 0.92=ممارسات الانحراف التنظیمي 
) العدالة التوزیعیة0.12(

أما قیمة المیل الحدي على مستوى عینة البحث 
) فهي تدل X1) والمرافقة لـ(β1=0.12فقد بلغ (

) في العدالة التوزیعیة 1على أن تغیراً مقداره (
تؤدي إلى تغییر ایجابي في ممارسات الانحراف 
التنظیمي، وعلى أساس هذه النتائج ترفض هذه 

الفرضیة. 
الفرضیة الفرعیة الثانیة: یوجد تأثیر ذات -٣

دلالة معنویة موجبة للعدالة الإجرائیة في 
على المستوى ممارسات الانحراف التنظیمي

) تبین القیمة 5جدول (. وحسب معطیات الكلي
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) قد بلغت t) وعلى وفق اختبار (X2المعنویة (
)t 2.48-)) المحسوبة على مستوى عینة البحث
). 1.658من قیمتها الجدولیة (وهي اكبر(

أما معادلة الانحدار المتعدد العدالة الإجرائیة 
تي:       كالآممارسات الانحراف التنظیمي 

+ 0.92=ممارسات الانحراف التنظیمي 
) العدالة الإجرائیة- 0.22(

أما قیمة المیل الحدي على مستوى عینة البحث 
) فهي تدل X2) والمرافقة لـ(-β2=0.22فقد بلغ (

) في العدالة الإجرائیة 1على أن تغیراً مقداره (
تؤدي إلى تغییر سلبي في ممارسات الانحراف 

النتائج ترفض هذه التنظیمي، وعلى أساس هذه 
الفرضیة وتقبل الفرضیة التي مفادها لا توجد 
علاقة ایجابیة ذات دلالة معنویة للعدالة الإجرائیة 

في ممارسات الانحراف التنظیمي.
الفرضیة الفرعیة الثالثة: یوجد تأثیر ذات -٤

دلالة معنویة موجبة للعدالة التفاعلیة في 
وى ممارسات الانحراف التنظیمي على المست

) تبین القیمة 5الكلي . وحسب معطیات جدول (
) قد بلغت t) وعلى وفق اختبار (X3المعنویة (

)t ( 8.36)) المحسوبة على مستوى عینة البحث
). 1.658اكبر من قیمتها الجدولیة (وهي

أما معادلة الانحدار المتعدد للعدالة التفاعلیة 
تي:  كالآممارسات الانحراف التنظیميو 

+ 0.92=ات الانحراف التنظیمي ممارس

) العدالة التفاعلیة0.69(
أما قیمة المیل الحدي على مستوى عینة البحث 

) فهي تدل X3) والمرافقة لـ(β3=0.69فقد بلغ (
) في العدالة التفاعلیة 1على أن تغیراً مقداره (

تؤدي إلى تغییر ایجابي في ممارسات الانحراف 
النتائج تقبل هذه التنظیمي، وعلى أساس هذه 

الفرضیة.
:الاستنتاجات والتوصیات:المبحث الرابع

:أولاً: الاستنتاجات
إن للعدالة التنظیمیة أهمیة كبیرة في منظمات .١

الأعمال تنبع من تأثیرها على العدید من 
المتغیرات التنظیمیة والتي تتمثل بسلوكیات 
المواطنة التنظیمیة، وكذلك ثقة العاملین في نظام 
تقییم الأداء، والثقة بین الرئیس والمرؤوس تعتمد 

علیها بشكل كبیر.
إن المنظمات التي تتبنى مبادئ العدالة .٢

التنظیمیة في بیئة العمل والتي تسعى لتحقیق 
أهداف مختلفة، تتمثل بفعالیة الأداء وتنمیة شعور 
الفرد بالانتماء، وكذلك الاهتمام بمتطلبات الفرد 

ومكافئته.
التنظیمیة المتشددة تخلق مشاعر إن القیود.٣

الإحباط والعداء اتجاه المنظمة من قبل 
الموظفین، وان هذه المشاعر السلبیة تخفض من 
الأداء وبالتالي یؤثر على قدرة المنظمة من 

تحقیق أهدافها.
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العمل بالإرهاقإن شعور العامل في بیئة .٤
والظلم وعدم العدالة فانه یعمد إلى السلوكیات 
العبثیة كتعمد العمل البطيء وتركه بوقت مبكر 
وكذلك عدم الاهتمام والحرص على موارد 
المنظمة والتفنن في اخذ الراحة المفرطة وعدم 

الاكتراث لتحقیق أهداف المنظمة.
تضح في التحلیل الإحصائي أن في علاقات ا.٥

الارتباط رفض لكل الفرضیات والرئیسة والفرعیة، 
ر فقد تقبل الفرضیة الرئیسة أما في علاقات التأثی

وهي وجود علاقات تأثیر بین العدالة التنظیمیة 
وممارسات الانحراف التنظیمي، وترفض 
الفرضیات الفرعیة الأولى والثانیة وتقبل الفرضیة 

الثالثة على مستوى الأبعاد.
:: التوصیاتثانیا

العمل على إزالة القیود التنظیمیة التي تؤثر .١
كل مستویات المشاركة على العاملین وعلى

الفعالة والتزام العاملین في نظام العمل، وان تكون 
المنظمة داعمة للأفراد العاملین من خلال وضع 
برامج لتقییم الأداء بشكل عادل والعمل على إقامة 
ورش عمل تساهم في الحد من الانحراف في 

سلوكیات العاملین في بیئة العمل التنظیمي.

علیا في منظمات الأعمال ن تعمل الإدارة الإ.٢
بشكل میداني على متابعة إجراءات العمل وشؤون 
الموظفین وتحقیق العدالة بكل مستویاتها، واخذ 
العبرة من التجارب السابقة السلبیة في بیئة العمل 
وبشكل عملي فانه خیر وسیلة للنهوض والتقدم 
ونفض غبار الانحرافات في سلوك العاملین من 

إلى التأثیر على تحقیق تصرفات سیئة تؤدي
أهداف المنظمة.

ضرورة تفعیل نظام المكافآت بشكل عادل بین .٣
جمیع العاملین، إضافة إلى الاعتراف بمكانة 
العاملین الموهوبین ودورهم في خلق الإبداع 
والابتكار لبیئة العمل، فان ذلك یجعل من 
العاملین ملتزمین بشكل أكبر ویندمجوا في 

لمتطلباتها.المنظمة ویستجیبوا 
أهمیة تركیز الإدارة على السلوكیات السلبیة .٤

في بیئة العمل التنظیمي ومواجهتها بالشكل 
المناسب وذلك من خلال برامجها العادلة 
التوزیعیة والإجرائیة والتفاعلیة كي تعمل على 
تحقیق التفوق والنجاح وعدم انحراف بیئة العمل 

بشكل سلبي.
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) مخطط البحث الفرضي1شكل (

علاقة ارتباط

علاقة تأثیر

العدالة التنظيمية

العدالة التوزیعیة

العدالة الإجرائیة
أخذ الراحة المفرطة

ترك العمل في وقت مبكر

الانحراف التنظيميممارسات 

تعمد العمل البطيء

العدالة التفاعلیة

تبدید موارد المنظمة
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) أبعاد أداة القیاس والمصادر المعتمدة في متغیرات البحث1الجدول (

متغیرات البحث
عدد فقرات 

القیاس
المصادر المعتمدة

Mukherjee et(و)Kalay,2016(15العدالة التنظیمیة
al.,2016(و)Kaur,2016(

)Sulaiman & Bhatti,2013(12ممارسات الانحراف التنظیمي

نیثالمصدر: إعداد الباح
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العدالة التنظیمیة) نتائج التحلیل الإحصائي الوصفي لأبعاد 2جدول (

المتغیرت
الوسط الفقرات

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

الوزن 
یبالمئوي%

لترت
ا

١

عیة
وزی

 الت
دالة

تحرص الإدارة العلیا في الكلیة على مكافأة الع
3.370.670.673الموظفین المتمیزین في أدائهم.

٢
العلیا في الكلیة دائماً على توزیع تسعى الإدارة 

الحوافز لمستحقیها من الموظفین بصورة 
عادلة.

3.780.700.761

٣

على مبدأ الإدارة العلیا في الكلیةتعتمد
الكفاءة والنزاهة والإخلاص في العمل في 
تقدیم الدعم المعنوي للموظفین ككتب 

الشكر مثلا.

2.700.820.545

٤
على توزیع الإدارة العلیا في الكلیةتعمل

مهام العمل بصورة عادلة بین الموظفین.
3.200.780.644

٥
الحوافز المالیة التي احصل علیها غیر 
مناسبة نتیجة لما أقوم به من الأعمال في 

الكلیة. 
3.950.840.702

3.40.760.663المعدل الكلي

١

ئیة
جرا

 الإ
دالة

الإدارة العلیا في الكلیة المجال للموظف تتیح الع
للاعتراض على القرارات التي تتخذها.

3.400.680.683

٢
الإجراءات الإداریة المطبقة في الكلیة تتسم 

3.340.470.674بالعدالة.
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٣
توفر الإدارة العلیا في الكلیة الحلول 
العادلة لكل المشكلات وتستجیب للشكاوى 

بدون ظلم.  
3.501.000.702

٤
یتم تطبیق الإجراءات والقرارات الإداریة 
على كل الموظفین بلا استثناء أو تمییز 

فیما بینهم.
3.890.620.781

الإجراءات الإداریة المطبقة في الكلیة ٥
تتسم بالعدالة.

3.770.870.665

3.580.720.691المعدل الكلي

١

علیة
لتفا

ة ا
عدال

الإدارة العلیا في الكلیة على التعامل تحرص ال
مع الموظف بكل ود واحترام عندما تتخذ قراراً 

تنظیمیاً متعلقاً بوظیفته.
3.700.460.742

٢
تعتمد الإدارة العلیا في الكلیة المنهج 

3.590.830.723الدیمقراطي في التعامل مع العاملین.

٣
علىالموظفینكافةالإدارة العلیاتشجع

المهنیة والحواراتاللقاءاتفيالمشاركة
وورش العمل داخل الكلیة.

3.030.710.615

٤
لا تعطي الإدارة العلیا في الكلیة للموظف 
الفرصة للمشاركة في تقدیم المقترحات 

للقرارات المتعلقة بعمله.
3.120.570.624

٥
لا یسمح المدیر للموظف بمناقشة النتائج 

على القرارات المهمة التي تتعلق المترتبة 
بالعمل والتي یمكن أن تؤثر على وظیفته.

3.890.770.781
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3.460.660.692المعدل الكلي
3.480.710.69المعدل الكلي لأبعاد العدالة التنظیمیة
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الانحراف التنظیميممارسات ) نتائج التحلیل الإحصائي الوصفي لأبعاد 3جدول (

المتغیرت
الوسط الفقرات

الحسابي
الانحراف 
المعیاري

الوزن 
یبالمئوي%

لترت
ا

١

مل
 للع

كر
لمب

ك ا
لتر

ا

عدم اهتمام إدارة المنظمة بالموظفین یشعرهم 
بالكسل وعدم أداء مهام العمل المناطة بهم 

بشكل صحیح.
3.660.85

0.72
3

٢
من الانسجام تسعى إدارة المنظمة إلى بناء جو

بین الرئیس والمرؤوس.
3.810.94

0.79
2

٣
أشعر بالغبن لعدم حصولي على 

مستحقات الوظیفة باستمرار.
3.150.90

0.84
1

3.540.900.781المعدل الكلي

١

رطة
لمف

ة ا
راح

عدم اهتمام إدارة المنظمة بآرائي فیما یتعلق ال
بمهام عملي یشعرني بعدم التقدیر.

3.700.80
0.78

1

٢
تجادل إدارة المنظمة في عدم إعطاء الموظف 

حقوقه المادیة والمعنویة.
3.550.87

0.70
3

٣

تحاول إدارة المنظمة بذل أقصى جهودها 
في التعامل مع الموظفین بصورة عادلة 
لمنع حدوث خلل في أوقات العمل التي 

تؤثر على تحقیق أهدافها.

3.650.83

0.76

2

3.630.830.733الكليالمعدل 
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١

يء
لبط

ل ا
لعم

د ا
لا تحاول إدارة المنظمة الأخذ بآراء الموظفین تعم

في بعض قراراتها التي تخص بیئة العمل 
التنظیمي.

3.600.81
0.75

3

٢
تسعى إدارة المنظمة إلى إقامة برامج وورش 
عمل مستمرة لكي تقوي عزیمة الموظفین اتجاه 

وظائفهم.
3.670.84

0.77
2

٣
إدارة المنظمة إلى إشراك دائماً ما تحاول 

موظفیها في القرارات الإستراتیجیة المهمة 
وخصوصا التي تخص الموظف.

3.900.85
0.78

1

3.720.830.762المعدل الكلي

١

ظمة
لمن

رد ا
موا

ید 
اشعر بالیأس عند محاولتي المتكررة في تبد

3.01الحصول على مستحقاتي الوظیفیة.
0.85

0.75
1

٢
عدم الاهتمام لموارد المنظمة هو نتیجة 
3.55التصرفات السلبیة من قادتها تجاه بیئة العمل. 

0.90
0.72

2

٣

إن اهتمام الإدارة العلیا بإقامة ورش العمل 
وبرامج التدریب تساعدني على التطور 
المهني والحرص على عدم تبدید موارد 

2.75المنظمة.

0.84

0.60

3

3.100.860.694المعدل الكلي
3.500.860.74المعدل الكلي لأبعاد ممارسات الانحراف التنظیمي
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) مصفوفة كندال لعلاقات الارتباط للمتغیرات الرئیسة والفرعیة4جدول (

البعدت
سلوك القیادة 

التحویلیة
المحسوبةTقیمة 

مستوى المعنویة

0.211.560.091العدالة التوزیعیة1
2.990.011-0.31العدالة الإجرائیة2
0.7110.550.000العدالة التفاعلیة3
0.444.700.000العدالة التنظیمیة4

n=64المصدر: من إعداد الباحثین    

) معاملات العلاقة بین العدالة التنظیمیة وممارسات الانحراف التنظیمي5جدول (

مستوى المعنویة) المحسوبةβ(β)()tمعامل(النموذج

0.92الثابت

0.110.121.320.190العدالة التوزیعیة

0.016- 2.48- 0.22- 0.26العدالة الإجرائیة

1.080.698.360.000العدالة التفاعلیة

0.700.443.880.000الذكاء العاطفي

n=64من إعداد الباحثین         :المصدر
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