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أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق العدالة التنظيمية: دراسة 
ميدانية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء 

الملخص:
هدفت الدراسة إلى تحديد أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق العدالة التنظيمية في الجامعات 
الأهليــة بأمانة العاصمة صنعاء، واتبعت الدراســة المنهج الوصفي التحليلي، وتمثل مجتمع الدراســة في 
الموظــفين الأكاديميين والإداريين العاملين في )9( جامعــات أهلية بأمانة العاصمة صنعاء، والبالغ عددهم 
)1252( فردا، وتم الاعتماد على الاســتبانة أداة لجمع البيانات من عينة عشــوائية بسيطة بلغ حجمها 
)338( مفردة، وقد تم تحليل البيانات باستخدام برنامج )SPSS 28(، وتوصلت نتائج الدراسة إلى وجود 
أثر إيجابي دال إحصائيا لممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق العدالة التنظيمية في الجامعات محل 
الدراســة، مع وجود تفاوت في تأثير أبعاد ممارســات إدارة الموارد البشرية في تحقيق العدالة التنظيمية، 
حيث جاء بُُعد التعويضات الأعلى تأثيرا، يليه تصميم الوظائف، ثم التوظيف، في حين جاء تأثير التدريب 
والتطويــر، وتقييم الأداء الأقل نســبيا، كما أظهرت نتائج الدراســة أن مســتوى كلٍٍ مــن تحقق العدالة 
التنظيمية وممارســات إدارة الموارد البشرية في الجامعات محل الدراسة جاء متوسطا. وبناء على النتائج 
التي تم التوصــل إليها أوصت الدراســة بضــرورة اهتمام الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة بشــكل أكبر 
بتطبيق ممارســات إدارة الموارد البشرية بجميع أبعادها لتأثيرها الإيجابي في تحقيق العدالة التنظيمية، 

لا سيما بُُعد التعويضات كونه، المؤثر الأكبر في تحقيق العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية.   
الكلمات المفتاحية: ممارســات إدارة الموارد البشــرية، العدالة التنظيمية، الجامعات الأهلية بأمانة 

العاصمة صنعاء.
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The Impact of Human Resource Management Practices on 
Achieving Organizational Justice: A Field Study at Private 

Universities in the Capital Municipality of Sana'a

Abstract:
The study aimed to determine the impact of human resource management 
(HRM) practices on achieving organizational justice in private universities 
in the Capital Municipality of Sana'a. The study adopted a descriptive-
analytical approach. The population included 1,252 individuals of academic 
and administrative staff working in nine private universities in the Capital 
Municipality of Sana'a. A simple random sample of 338 participants was 
selected, and a questionnaire was used as the data collection tool. The 
data were analyzed using SPSS 28, the study results revealed a statistically 
significant positive impact of HRM practices on achieving organizational 
justice in the universities under study, with variations in the impact of the 
different HRM dimensions. The compensation dimension had the highest 
impact, followed by job design and recruitment, while training, development 
and performance evaluation had relatively lower impacts. The results also 
indicated that the levels of both organizational justice and HRM practices 
in the universities under study were moderate. Based on these findings, 
the study recommends that private universities in the Capital Municipality 
of Sana'a should place greater emphasis on implementing HRM practices 
across all dimensions due to their positive impact on achieving organizational 
justice, particularly focusing on compensation as it was found to be the most 
influential factor.

Keywords: human resource management practices, organizational justice, 
private universities in the Capital Municipality of Sana'a.
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المقدمة:
يشــهد العالم المعاصر تغيرات متســارعة ومعقدة أســهمت في خلق ضغوط متزايدة على منظمات الأعمال، 
ووضعت اســتمراريتها وفاعليتهــا على المحك، الأمر الــذي دفعها إلى إعادة النظر في أســاليبها الإدارية 
وتطويــر اســتراتيجياتها لمواكبة هذه التحولات، وفي ظل هذه البيئة التنافســية المتــغيرة، تبرز العدالة 
التنظيمية بوصفها متغيرا مركزيا في نجاح المنظمات؛ نظرا لدورها في تعزيز استقرار العاملين ورفع مستوى 

التزامهم وولائهم الوظيفي، بما ينعكس على جودة الأداء المؤسسي وفاعلية مخرجاته. 
وتمثل العدالة التنظيمية إدراك العاملين لمســتوى الإنصــاف داخل المنظمة عبر أبعادها الثلاثة: العدالة 
التوزيعيــة، والعدالــة الإجرائية، وعدالة التعامل )محمدي، 2019(، ويــؤدي الإدراك الإيجابي للعدالة 
التنظيميــة إلى شــعور العاملين بالطمأنينة والرضــا الوظيفي والانتماء، بينما يفضــي ضعفها إلى ظهور 
ســلوكيات تنظيمية ســلبية واضطراب في بيئة العمل )غانم، 2015(. وقد برز مفهوم العدالة التنظيمية 
منذ الســبعينيات بوصفه امتدادا للعدالة الاجتماعية، وأصبح يمثل أساســا للتفكير الاستراتيجي وإدارة 
القيــم داخل المنظمات المعاصرة )قيقب، 2023(، كما تســهم العدالة التنظيمية في تكوين صورة إيجابية 
للمنظمــة وتعزيز التماســك الداخلي بين العامــلين، وتُُعد من أبرز المحددات المؤثرة في مســتويات الرضا 

الوظيفي والولاء المؤسسي للعاملين )السيد وآخرون، 2019(.
وفي هذا الإطار، تمثل ممارســات إدارة الموارد البشــرية أحد أهم العوامل المؤثرة في تشكيل إدراك العدالة 
التنظيمية، إذ أنها تشــمل تصميــم الوظائف، والتوظيف، والتعويضات، والتدريــب، وتقييم الأداء، وكلما 
اتسمت هذه الممارسات بالموضوعية والشفافية والإنصاف، ارتفع مستوى الشعور بالعدالة بين العاملين؛ مما 
يعزز الثقة والفعالية التنظيمية )Harata, 2022(. وقد أشــار كلٌٌ من Fesharaki وSehhatا)2018، 
207-208( إلى أن "ممارســات الموارد البشــرية تُُعد أحد المحددات الرئيسة لإدراك العدالة التنظيمية، 
لتأثيرها المباشــر على نظرة الموظفين للمنظمة"؛ وذلك لأن ممارسات الموارد البشرية العادلة تسهم في رفع 

مستويات الرضا والانتماء المؤسسي والالتزام الوظيفي لدى العاملين.
وفي ظل التحول نحو اقتصاد المعرفة، أصبحت الجامعات — ولاســيما الجامعات الأهلية — من المؤسسات 
الحيويــة القادرة على تنمية المجتمع وإعداد كــوادر تمتلك المعرفة والمهارات والقيم اللازمة للتنمية، وهو 
ما أكســبها دورا محوريا في بناء رأس المال البشري )العصري، 2021(. ومع ذلك، تواجه الجامعات الأهلية 
اليمنية تحديات إدارية واقتصادية حادة تؤثر في قدرتها على تطبيق سياسات موارد بشرية عادلة؛ مما 
ينعكس ســلبا على إدراك العاملين للعدالة التنظيمية، فقد انكمش نصيب الفرد من الناتج المحلي الحقيقي 
لليمن بنحو 54% منذ عام 2015م، مما ضيّّق المساحات المالية أمام المؤسسات العامة والخاصة بما في ذلك 
مؤسســات التعليم العالي، وأثر على قدرتها في صرف الرواتب والحوافز والاســتثمار في التطوير المهني، ما 

.)UNESCO, 2025( يؤثر بدوره على شعور العاملين بعدم تحقق العدالة التنظيمية
وقد أظهرت دراســات ميدانية بشــأن التعليم العالي في اليمن أن النزاعات والأزمات أثرت على اســتمرار 
ُ����������ط���������عــد، وتأخّّر صرف الأجور  العمــل الجامعي، من حيث: انخفاض التســجيل، وتع��
)Al-Baadani & Abbas, 2020(، وجميعهــا عوامــل تُُضعف شــعور الموظــفين بالعدالة في التوظيف 
والتعويض وتقييم الأداء، وعلى الرغم من التوسع السريع في الجامعات الأهلية وعدد الطلبة، فإن ضعف 
 Al-Bashiri &( الحوكمة والأنظمة الداخلية فتحا مجالا لممارســات غير معيارية في التوظيف والتقييم

.)Alnahmi, 2024
لذألك، فإن تعزيز العدالة التنظيمية داخل الجامعات الأهلية اليمنية أصبح ضرورة ملحة لرفع مســتوى 
الرضا الوظيفي وتحسين كفاءة الأداء، وتحقيق الاستدامة؛ الأمر الذي يتطلب فهما دقيقا للعوامل المؤثرة 
في إدراك العدالة، وفي مقدمتها ممارســات إدارة الموارد البشــرية؛ ومن هذا المنطلق، تهدف هذه الدراســة 
إلى قياس أثر ممارســات إدارة الموارد البشرية في تحقيق العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة 
العاصمة صنعاء؛ بما يسهم في تقديم إطار تحليلي يدعم صُُنّّاع القرار في هذه المؤسسات ،ويعزز بيئة عمل 

قائمة على الإنصاف والشفافية والثقة.
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العدالة التنظيمية: 
مفهوم العدالة التنظيمية:

تعرف العدالة التنظيمية بأنها "انعكاس لتصور العاملين للمعاملة العادلة في مكان العمل، وتشــكل عنصرا 
أساسيا على المدى طويل الأجل للمؤسسة" )Rahman et al., 2016, 189(. كما يعرفها كلٌٌ من حميداني 
وطايبي )2024، 310( بأنها "درجة تحقيق المســاواة في الحقوق والواجبات التي تعبر عن علاقة الأفراد 
بالمنظمة التي يعملون فيها، وتأكيد الثقة المطلوبة بين الطرفين". وبحسب طواف والمصباحي )2024، 38( 
فالعدالــة التنظيمية "مفهوم متعــدد الأبعاد يعكس مدى عدالة توزيع الـموارد والإجراءات والمعاملة بين 
الموظفين في بيئة العمل، تعد هذه العدالة عنصرا أساسيا في التأثير على سلوك الموظفين وأدائهم، إذ يمكن 

أن يؤدي غيابها إلى تراجع الأداء وانخفاض الرضا الوظيفي".
ومن خلال التعريفات الســابقة يمكن تعريف العدالة التنظيمية في الجامعات بأنها: مستوى شعور وإدراك 
أعضــاء الهيئــة الأكاديميــة والإدارية بالنزاهة والمســاواة والإنصاف في جميع السياســات والممارســات 
والإجــراءات الإدارية للجامعة، بما في ذلك التوظيف، التقييم، والمكافــآت، والترقيات، ومدى توافق هذه 
المعاملــة مــع الجهد المبذول من قبلهم؛ بما يعزز شــعورهم بالإنصاف ويُُســهم في تحقيــق أهدافهم المهنية، 

وأهداف الجامعة على حد سواء.
أهمية العدالة التنظيمية:

أن العدالــة التنظيمية تتضمن تحقيق الســيطرة الفعلية والتمكن في عملية اتخاذ القرار؛ ولذلك فإن لها 
أهمية كبرى في أداء المؤسسات التنظيمية، حيث أنها تؤدي دورا بارزا في تماسك النظم الإدارية على جميع 
المســتويات )غانم، 2015(. ومن خلال اســتقراء الأدبيات والدراسات الســابقة، يتضح أن أهمية العدالة 

التنظيمية تتلخص في الآتي )أبو سمعان، 2015؛ حميداني وطايبي، 2024؛ غانم، 2015(:
تعزيــز الــولاء والانتماء المؤسســي: حيث إن شــعور العامــلين بالعدالة يزيد من ولائهــم للمنظمة  	.1

وارتباطهم بأهدافها، ويحفزهم على بذل الجهد. 
تحسين الأداء المؤسســي وجــودة العمل: حيث أن العدالة التنظيمية تعزز تماســك النظم الإدارية،  	.2

وتسهم في إبراز نتائج العمل بأفضل صورة ممكنة.  
تعزيز الرضا والتحفيز الوظيفي: حيث إن الممارسات العادلة في التقييم، والتعامل مع الموظفين ترفع  	.3

مستوى الرضا والتحفيز، وتقلل السلوكيات السلبية. 
ضمان نزاهة الإجراءات واتخاذ القرار: حيث إن العدالة الإجرائية توفر شفافية ومساواة في توزيع  	.4

الموارد والمكافآت، وتمكن الأفراد من المشاركة في اتخاذ القرار. 
تعزيــز روح الفريق والتعاون الجماعي: حيث إن العدالة في الإجراءات والمعاملة تشــجع على العمل  	.5

الجماعي، وتقدير جهود الآخرين، مما يعزز بيئة عمل متعاونة. 
تعد أداة لإدارة المعرفة والابتكار: حيث إن العدالة التنظيمية تتيح بناء الثقة والانفتاح بين الإدارة  	.6

والعاملين، ما يدعم تبادل المعرفة والابتكار داخل المنظمة. 
وبناء على ما سبق، يمكن استنتاج أن العدالة التنظيمية تشكل حجر الزاوية في تعزيز بيئة عمل مستقرة 
وعادلــة داخل الجامعات الأهلية، إذ أنها ترفع من ولاء العامــلين، وتحفزهم على الأداء بكفاءة، وتدعم 
التماســك المؤسســي وروح الفريق. كما أن تطبيق ممارســات إدارة موارد بشــرية عادلة وشفافة يسهم في 
تعزيــز رضا الموظفين، ويضمن تحقيق العدالة التنظيمية، وتحقيــق أهداف الجامعة التعليمية والإدارية 

بفعالية أكبر.
أبعاد العدالة التنظيمية:

تعد العدالة التنظيمية من المفاهيم الأساســية في علم الإدارة وعلم النفس التنظيمي، ويمكن قياســها من 
خلال ثلاثة أبعاد رئيســية، هي: )العدالــة التوزيعية، والعدالة الإجرائيــة، والعدالة التفاعلية(، وقد 
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أشــارت إليهــا نظريات مثل نظرية العدالة لأدامز )Adams, 1965(، مؤكــدة دور تلك الابعاد في تعزيز 
الرضــا والالتزام الوظيفي، وتنبع أهمية هذه الأبعاد من تأثيرها المباشــر على الأداء المؤسســي، والولاء 

التنظيمي، ويمكن تناول كل بعد من هذه الأبعاد بالتفصيل على النحو الآتي: 
أولا: العدالة التوزيعية: 

تعبر العدالــة التوزيعية عن عدالة توزيع العوائد، وقد اســتخدم Homansا)1961( مصطلح "العدالة 
التوزيعيــة" لأول مرة في الأدبيات، وعرّّفها بأنها "الســلوكيات الاجتماعية في تبادل الســلع المادية وغير 
الماديــة، والتي يتم التعبير عنها على شــكل ترقيــات أو رموز الاحترام، ومن المحتمل أن يشــعر الموظفون 
 Atikbay & Öner, 2020,( "بالغضب والاستياء عندما يدركون وجود ظلم في قواعد العدالة التوزيعية
1662(. وأورد حمــد )2022، 174(: أن العدالة التوزيعية تتعلق "بالنتائج، والمخرجات التي يحصل عليها 
الفرد من وظيفته لاسيما مخرجات توزيع الأجر أو المزايا العينية أو الترقيات؛ حيث يشعر الموظف أن ما 
حصــل عليه من مكافآت يتناســب مع ما بذله من جهد مــن خلال مقارنته مع جهود زملائه"، وتعد العدالة 
التوزيعيــة من أهم الأبعاد للعدالة التنظيمية، وذلك "لارتباطها بمــدى إدراك الأفراد لعدالة المخرجات 

المتحققة لهم من عملهم الذي يعملون فيه" )عطافي، 2022، 77(.
واســتنادا لما ســبق، يمكن القــول: إن العدالة التوزيعية هي مدى شــعور وإدراك العامــلين بعدالة توزيع 
المخرجات، مثل: الرواتب، والمكافآت، والحوافز، والترقيات، والفرص التدريبية، ومدى ملاءمتها لجهودهم 
وأدائهم ومؤهلاتهم، ويمكن قياس هذا البعد في الدراسة الحالية من خلال مؤشرات، تشمل: تناسب الراتب 
مــع الجهد، وعدالة المكافآت والحوافز، وتوزيع الحوافز بين المســتحقين، وعدالــة هيكل المرتبات، وإتاحة 

فرص التدريب بشكل عادل، وتوافق متطلبات الوظيفة مع خبرات الفرد.
ثانيا: العدالة الإجرائية:

ويقصد بها "العدالة المتعلقة بالطرق والآليات والعمليات المستخدمة في تحديد المخرجات أو النتائج، وهي 
المحدد الأساسي لإدراك العاملين للعدالة التنظيمية" )سليمان، 2020، 236(، كما أنها تمثل "العدالة التي 
يتــم من خلالها إدراك الفــرد بمدى عدالة الإجراءات التي يتم من خلالها اتخــاذ القرارات التنظيمية" 
)الطشي، 2019، 81(، وتعد العدالة الإجرائية مفهوم نسبيا، يتفاوت من عامل لآخر ؛كونه يتحقق في ضوء 
ما يلمســه العامل من تعامل المنظمة معه من جانب السياســات والإجراءات التنظيمية المتبعة في تحديد 

المخرجات )العصري، 2021، 15(.
ومن خلال ما ســبق، ترى الدراســة أن العدالــة الإجرائية تعكس مدى إدراك العامــلين لعدالة وإنصاف 
الإجراءات والسياســات التي تتبعها الجامعة في اتخاذ القرارات الإدارية، بما يشــمل التقييم، والترقية، 
والتظلم، والعقوبات، مع ضمان :الشــفافية، وموضوعية المعايير، وإتاحة المشاركة في اتخاذ القرار، ويمكن 
قياس هذا البعد في الدراســة الحالية من خلال مؤشرات، تشــمل: عدالة الإجراءات الإدارية، ومناقشة 
الإدارة للموظــفين قبل اتخاذ القرارات، وتطبيق السياســات دون تحيز، وإتاحة فرص التظلم، والترقية 

على أساس الجدارة، وتناسب العقوبات مع حجم المخالفات.
ثالثا: العدالة التفاعلية )عدالة التعامل(:

يــرى الباحثــان إن Bies وMoagا)1986( هما أول من قدم تعريفا لعدالــة التعامل؛ حيث عرفا عدالة 
التعاملات بأنها: جودة التعاملات الشخصية التي يتلقاها الأفراد أثناء تشريع وتنفيذ إجراءات المنظمة، 
وقد تم تقسيم عدالة التعاملات حديثا على يد )Greenberg( إلى بعدين، هما: عدالة التعاملات التي 
عرفها بأنها "درجة التعامل مع الأفراد بأدب ووقار، واحترام من السلطات المسؤولة عن تنفيذ الإجراءات"، 
وعدالــة المعلومات التي عرفها بأنها "التفسيرات المقدمة إلى الأفراد عن طريق توصيل معلومات لهم حول 
الإجراءات التي تم استخدامها، أو معلومات عن أسباب توزيع المخرجات بهذا الأسلوب" )عبدالمجيد، 2021، 
279(، وهذا يعنى أن العدالة في المعاملة "تمكن المديرين من تحقيق الأهداف الصعبة؛ بسبب تركيزها على 
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تحقيق نوع من التعاون الإداري بين العاملين وبعضهم البعض، كما قد تعمد المنظمة إلى تحقيق العدالة في 
المعاملة حتى لا تقع تحت طائلة المساءلة القانونية" )البرناوي، 2014، 34(.

وبنــاء على ما ســبق، يمكن القــول إن العدالة التفاعلية تعكــس إدراك العاملين لعدالة أســلوب التعامل 
اليومي من قبل إدارة الجامعة، ويشمل ذلك: الاحترام دون تمييز، ومراعاة الظروف الشخصية، والتواصل 
الصادق، واســتخدام معلومات دقيقــة في اتخاذ القرارات، والاهتمام بالجوانب الإنســانية والاجتماعية. 
ويمكن قياس هذا البعد في الدراســة الحالية من خلال مؤشــرات، تشــمل: تنمية العلاقات الإنســانية، 
ومراعــاة ظروف العاملين، ومصداقية الإدارة، ودقة المعلومات في اتخاذ القرارات، وحل الخلافات بعدالة، 

والتعامل مع جميع العاملين بنفس المستوى من الاحترام والتقدير.
ممارسات إدارة الموارد البشرية:

مفهوم ممارسات إدارة الموارد البشرية:
تعرف ممارســات إدارة الموارد البشرية بأنها "النهج الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في المنظمة الذي 
يهتــم بجميع الأنشــطة التنظيمية التي تؤثر في ســلوك الأفــراد في جهودها الراميــة لصياغة وتنفيذ 
 Inyang, 2010,( "الاســتراتيجيات المخطط لها، والتي من شأنها أن تساعد المنظمة على تحقيق أهدافها
26(. وعرف العريقي )2017، 12( ممارسات إدارة الموارد البشرية بأنها "مجموعة من النشاطات الخاصة 
باســتقطاب الموارد البشــرية ذات النوعيــة العالية بعد )تصميــم وتحليل وتوصيــف وتقييم الوظائف 
وتخطيط الموارد البشرية(، والاحتفاظ بهم وتطويرهم بغرض تحقيق أهداف المنظمة وأهداف الأفراد". 
ويرى بعضهم أن ممارســات إدارة الموارد البشــرية هي "الأنشــطة التنظيمية الموجهة نحو إدارة مجموعة 
الموارد البشــرية، والتأكد من اســتخدام الموارد لتحقيق الأهداف التنظيمية، وهي تشمل التوظيف، وإدارة 

.)Nwafor, 2024, 948( "المكافآت، وإدارة الأداء، والتدريب والتطوير، وكذلك العلاقات الصناعية
وبناء على ما ســبق، تُُعدّّ ممارســات إدارة الموارد البشرية النهج الاســتراتيجي للإدارة الفعالة للأفراد في 
المؤسســة لتحقيق ميزة تنافســية، وهي مصممة لتعظيم أداء الموظفين بما يخدم الأهداف الاستراتيجية 
لصاحــب العمل. لذألك يمكن تعريفها بأنها: تلك الأنشــطة التي تمارســها إدارة الموارد البشــرية لجذب 
واســتقطاب الأفراد، والمحافظة عليهم، وذلك خلال القيام بعمليات تخطيط الموارد البشــرية، والتوظيف، 
والاختيار، وتدريب وتطوير العاملين، وإنشــاء نظام تعويضات، وحوافز مناســبة، وتقييم الأداء، بغرض 

تحقق أهدافهم وأهدف المنظمة، وتحسين معدلات أداء العاملين.
أهمية ممارسة إدارة الموارد البشرية:

شــهد العالم اهتماما متزايدا بممارســات إدارة الموارد البشــرية، نتيجة التوســع المؤسسي، وتطور أساليب 
الإنتاج، وصدور تشــريعات عمل حديثة، ما جعلها عنصرا محوريا في تعزيز الإنتاجية والاســتدامة. ومن 
خلال اســتقراء الأدبيات والدراسات السابقة، يتضح أن أهمية ممارسات إدارة الموارد البشرية تتلخص في 

الآتي:
"الإسهام في صنع ميزة تنافسية يصعب تقليدها؛ كون العنصر البشري أكثر الموارد تعقيدا واستحالة  	•

.)Stewart & Brown, 2019, 51( "للاستنساخ مقارنة بالموارد الأخرى
"تمثل موردا استراتيجيا لا يمكن الاستغناء عنه أو استبداله؛ مما يستلزم تطويره باستمرار؛ لضمان  	•

تفوق المنظمة، والمحافظة على رأس مالها البشري الكفء" )الربيعاوي وعباس، 2015، 18(.
"الإســهام في تزويد الإدارات بالكوادر المؤهلة والمدربة وفق برامج تنمية مســتمرة، بما يدعم تحقيق  	•

الأهداف التشغيلية والاستراتيجية للمنظمة" ) عبدالله وآخرون، 2019، 75(.
"يعد العنصر البشري الأساس في بناء المنظمة وتحقيق نموها ونجاحها، وهو العامل الأكثر تأثيرا في  	•

استمراريتها أو فشلها" ) عطياني وأبو سلمى، 2014، 390(.
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"تعزز العدالة التنظيمية وبيئة العمل الإيجابية؛ مما يدعم الحفاظ على الموارد البشرية، ويزيد من  	•
ولائها وإنتاجيتها" )الربيعاوي وعباس، 2015، 18(.

ومن خلال ما سبق، يمكن القول إن ممارسات إدارة الموارد البشرية تُُعد عنصرا محوريا لاستدامة المؤسسات 
وتعزيز تنافســيتها، وذلك من خلال تطوير رأس المال البشــري، وتحقيق العدالــة، وتحسين بيئة العمل. 
وفي الجامعات الأهلية، تزداد أهميتها لدورها في اســتقطاب الكفاءات والحفاظ عليها، ورفع مستوى الأداء 
الأكاديمي والإداري؛ وبذلك، يمثل تطبيق ممارسات موارد بشرية فعّّالة ضرورة استراتيجية لتعزيز جودة 

المخرجات، والقدرة التنافسية للجامعات الأهلية في اليمن.
أبعاد ممارسة إدارة الموارد البشرية:

تعد ممارســات إدارة الموارد البشــرية إطارا تنظيميا متكاملا يشــمل التوظيــف والتدريب وتقييم الأداء 
والتعويضات، بما يضمن تهيئة بيئة عمل فعّّالة تدعم تنفيذ الاستراتيجيات التنظيمية وتحقيق أهدافها؛ 
وتتنوع هذه الممارســات بين اختيار الكفــاءات، وتنمية المهارات، وتطبيق الحوافــز العادلة، وإدارة الأداء 
بأســاليب حديثة، بما يعزز كفاءة واســتدامة الموارد البشــرية، وبناء على الأدبيات والدراسات السابقة، 
ركزت الدراســة الحالية على خمســة أبعاد رئيسة لهذه الممارســات، وهي: تصميم الوظائف، والتوظيف، 

والتعويضات، والتدريب والتطوير، وتقييم الأداء. ويمكن توضيح كل بعدٍٍ منها على النحو الآتي: 
أولا: تصميم الوظائف: 

تعــد عملية تصميم الوظيفة الركيزة والخطوة الأولى التي تــبنى عليها جميع الوظائف الأخرى لإدارة 
الموارد البشــرية في المنظمات، وتعرف عملية تصميم الوظائــف بأنها "تجميع الوظائف والمهام والواجبات 
لتحديد مواصفات المحتوى الوظيفي، وعلاقات الوظائف فيما بينها وطرق إنجازها، بما يتناسب مع الظروف 
والتكنولوجية والتنظيمية المتاحة، وبما يحقق الأهداف التنظيمية والمتطلبات الشــخصية والاجتماعية 
لشاغل الوظيفة" )العطرة، 2023، 79(، ويرى Daftا)2016، 140( أن تصميم الوظيفة هو الشكل النهائي 
للوظيفــة ،ويــشير إليه بأنه "المهام التي يتم تصميمها عن طريق تجميع النشــاطات التي يتعين أن تتم في 

وظيفة معينة بعضها مع البعض الآخر".
ومن خلال ما ســبق، يتضح أن تصميم الوظائف هو: عملية تنظيم وتحديد المهام والمســؤوليات والمؤهلات 
والحوافز المرتبطة بكل وظيفة، بما يحقق كفاءة الأداء، ويلبي احتياجات الموظف والمنظمة. ويمكن قياس 
هذا البعد في الدراســة الحالية من خلال مؤشــرات، تشــمل: وضوح المعايير، وتوفر الخبرات المتخصصة، 
ومواءمة مســميات الوظائف مع مهامها، واستخدام أدوات مناســبة لتحديد المهارات المطلوبة، بما يسهم في 

إنجاز المهام بدقة وكفاءة وتحقيق وضوح تام في الأدوار والمسؤوليات.
ثانيا: التوظيف: 

تعد عملية التوظيف "من الممارســات الإدارية لإدارة الموارد البشــرية، والتي تشتمل على عمليات فرعية 
تتعلق بالاستقطاب، والاختيار، والتعيين" )جودة، 2014، 121(،  وتعرف بأنها "مجموعة من الأنشطة تقوم 
بها المنظمة لتوفير متطلباتها المستقبلية من الموارد البشرية واستقطاب المؤهلين الراغبين في العمل، ومن ثم 
اختيــار أفضل المتقدمين بوصفهم عاملين جدد" )فنيجر، 2023، 113( ، ويشير )Denisi & Griffin( إلى 
أنه من الممكن اتخاذ هذه العملية فقط بعد تطوير اســتراتيجية نظامية كفؤة، للتأكد من تفاعل أنشــطة 

التوظيف مع عناصر الاستراتيجيات الأخرى في المنظمة )عبدالله وعلي، 2019، 438(.
ومن خلال ما سبق، يمكن القول: إن التوظيف هو عملية استراتيجية تقوم الجامعة من خلالها باستقطاب 
واختيار أفضل الكفاءات عبر سياسات وإجراءات واضحة وشفافة تعتمد على معايير علمية، وتنوع مصادر 
الاســتقطاب لضمان اختيار الأنســب لشــغل الوظائف. ويعتمد قياس هذا البعد في الدراسة الحالية على 
مؤشــرات تشــمل: وضوح آليات الاســتقطاب، وتنوع مصادره، والتركيز على القدرات والمهارات، والالتزام 
بالمعايير العلمية والإجراءات المحددة، إضافة إلى ضمان النزاهة والشفافية في عملية التوظيف، بما يعزز 

العدالة وكفاءة الاختيار.
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ثالثا: التعويضات:
تعــد عمليــة التعويض بنوعيهــا: )المادي والمعنوي( صمام الأمــان والضمان الحقيقــي للمنظمات لدورها 

الإيجابي في تعزيز أداء العاملين ورضاهم، وتعرف التعويضات بأنها: 
إنشــاء وتنفيذ سياسات وممارسات ســليمة لتعويض الموظفين، وهي تشمل: إدارة الرواتب والرقابة عليها، 
بالإضافة إلى مجالات أخرى، مثل: تقييم الوظائف، وتطوير وصيانة هياكل الأجور، ومســوحات الأجور، 
وحوافــز الأجور، وتقاســم الأرباح، وتغييرات الأجور وتعديلاتها، والمدفوعات التكميلية، والســيطرة على 

 .)Ezekiel & Torsabo, 2022, 198( تكاليف التعويضات وبنود الأجور الأخرى ذات الصلة
كمــا تعرف أيضا بأنهــا "المبالغ المالية التي تقدمها المنظمة للعاملين لديها لقاء المســاهمات التي يقدمونها 
لها، وتشمل: الأجر أو الراتب الأساسي، والزيادات أو العلاوات الدورية، والتعويضات الإضافية المباشرة" 

)العريقي، 2017، 165(.
وبناء على ما سبق، يمكن القول: إن بُُعد التعويضات يشير إلى السياسات التي تعتمدها الجامعة في تحديد 
الأجــور والحوافــز والمزايا المقدمة للعاملين، بما يتناســب مع طبيعة مهامهم ومســتوى أدائهم، مع مراعاة 
العدالة، والشفافية، وتلبية احتياجاتهم، ومواكبة التغيرات البيئية. ويعتمد قياس هذا البعد في الدراسة 
الحالية على مؤشــرات، تشمل: عدالة وملاءمة الحوافز، وتنافسية الأجور، ووضوح سياسات التعويضات، 

وقدرتها على تلبية احتياجات العاملين، وتحديثها بشكل مستمر، لتعزيز الرضا والأداء المؤسسي.
رابعا: التدريب والتطوير:

تعد عملية التدريب والتطوير عملية نظامية مكملة لبقية ممارسات إدارة الموارد البشرية، فمن الضروري 
ألا تكتفــي الإدارة بالتركيز علــى عملية التوظيف فقط، وإنما من الواجب أن يعقب عملية الاســتقطاب 
والتوظيف إعداد برامج لاســتراتيجية أخرى، وهي استراتيجية تدريب وتطوير العاملين )عبدالله وعلي، 
2019، 438(، ويُُعــرََّف التدريــب والتطوير أنــه "الجهد المنظم الذي تبذله المنظمة لتســهيل عملية تعلم 
العاملين للقدرات المتعلقة بالوظيفة، والتي تشمل: المعرفة، والمهارات، والسلوكيات الضرورية التي تسهم في 
نجاح أداء الوظيفة، وذلك من خلال البرامج التي يصممها الخبراء والمستشــارون لتقديم برامج تدريبية 
رسمية تهدف إلى إعداد الأفراد الذين ترغب المنظمة في تعيينهم في وظائف محددة )الربيعاوي وعباس، 
2015، 34(. كما يعبر التدريب والتطوير أيضا عن "الجهد المنظم الذي تبذله المنظمة لتسهيل عملية تعلم 
العاملين للقدرات المتعلقة بالوظيفة، والتي تشمل: المعرفة، والمهارات، والسلوكيات الضرورية التي تسهم في 

نجاح أداء الوظيفة" )عبدالله وعلي، 2019، 438(.
وبنــاء على ما ســبق، يمكن القول: إن بُُعــد التدريب والتطوير يشير إلى العملية المنظمة التي تســعى من 
خلالها الجامعة لتنمية مهارات ومعارف موظفيها الحالية والمستقبلية، ويعتمد قياس هذا البعد في الدراسة 
الحالية على مؤشرات، تشمل: وجود خطط تدريبية سنوية شاملة لجميع المستويات، مع مشاركة الموظفين 
في إعدادهــا، وتقييم أثرها بانتظام، وتصميم البرامج بناء علــى فجوات المهارات؛ بهدف تعزيز كفاءتهم، 

وثقتهم بأنفسهم، وتحسين أدائهم.
خامسا: تقييم الأداء:

يعد أداء العاملين معيارا يمكن للمنظمة من خلاله أن تحكم على مســتوى أداء الفرد الذي يعمل بها، وهذا 
يتطلب التدريب المســتمر من قبلها لتحسين مســتواه الوظيفي، إذ أن التدريب يعد أحد أهم الوســائل التي 
تعمل على صقل مهارات الفرد، وإكســابه الخبرات العلمية التي تزيد من مستوى أدائه بشكل أكثر فعالية 

)بوزرين، 2017(. وقد عرفت باهي )2016، 46( تقييم الأداء بأنه: 
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عملية تقدير أداء كل فرد من الموظفين خلال فترة زمنية معينة، لتقدير مســتوى ونوعية أدائه، وتحديد 
فيمــا إذا كان الأداء جيــدا أم لا، وفي أي مجال، وهذا التقدير قد يشــمل تنفيذ الأعمال المســندة للفرد 
)جهوده وســلوكه(، وبالتالي تتعلق عملية التقييم: بتحليل ســلوك الموظــفين وأدائهم، وإصدار حكم يمد 

متخذي القرار في المؤسسة بالمعلومات اللازمة عن أداء الموظفين.
وممــا ســبق يمكن القول إن تقييــم الأداء يمثل آلية منهجيــة تعتمدها الجامعة لقيــاس كفاءة العاملين 
وفاعليتهــم وفق معايير علمية وموضوعية تتناســب مــع طبيعة مهامهم؛ بهدف تحسين الأداء المؤسســي، 
وتعزيز التطوير المســتمر. ويعتمد قياس هذا البعد في الدراســة الحالية على مؤشــرات، تشــمل: وجود 
نظام تقييم، واســتخدام أدوات وأساليب تقييم ملائمة لطبيعة الوظائف، وإبلاغ الموظفين بنتائج تقييمهم 
بشــكل دوري وواضح، لتعزيز الشفافية وتحفيز الأداء، واســتخدام نتائج التقييم في تحديد الاحتياجات 
التدريبية، وبناء برامج تطوير فعّّالة تســهم في رفع كفاءة العاملين، إضافة إلى الاســتفادة منها في قياس 
مــدى توافق الموظف مع متطلبات وظيفته الحالية، وتعدد جهــات التقييم ،لضمان الدقة ،والحيادية، بما 

يعزز العدالة التنظيمية، ويدعم تحقيق أهداف الجامعة بكفاءة وفعالية.

الدراسات السابقة:
تم الاطلاع على مجموعة من الدراســــات الســــابقة ذات العلاقة بموضوع هذه الدراســة، وتم عرضها 

بحسب ارتباطها بمتغيري الدراسة من الأحدث إلى الأقدم، وذلك على النحو الآتي:
الدراسات المتعلقة بالمتغير التابع )العدالة التنظيمية(:

دراســة .Channuwong et alا)2025(: هدفــت الدراســة إلى تحليل تــأثير العوامل الثقافية  	.1
علــى العدالة التنظيمية للمنظمات العامة في بانكوك بتايلاند. وأظهرت نتائج الدراســة أن العوامل 
الثقافيــة كان لها تــأثير إيجابي على العدالة التنظيمية للمنظمــات العامة في بانكوك، حيث جاءت 

ثقافة الأسرة الأكثر تأثيرا، تلاه الثقافة الاجتماعية، ثم الثقافة التنظيمية.
دراسة طواف والمصباحي )2024(: هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر القيادة الخادمة في العدالة  	.2
التنظيمية في شــركة ناتكو للأدوية في اليمن. وتوصلت الدراسة إلى وجود أثر ذي دلالة إحصائية 

للقيادة الخادمة في العدالة التنظيمية في شركة ناتكو للأدوية في اليمن.
دراســة الجعبري )2024(: هدفت الدراســة إلى قياس مدى تطبيق العدالة التنظيمية في الجامعات  	.3
العامة الفلســطينية، وتوصلت الدراسة إلى أن درجة تطبيق العدالة التنظيمية في الجامعات العامة 
الفلســطينية مرتفعــة، وأن أعلى الأبعاد هو العدالة الشــخصية، يليه بعــد العدالة المعلوماتية، ثم 

العدالة الإجرائية، وأخيرا جاء بعد العدالة التوزيعية بدرجة متوسطة.
دراســة قيقب والعامري )2023(: هدفت الدراســة إلى التعرف على دور القيادة الاســتراتيجية في  	.4
تحقيــق العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية اليمنية، وتوصلت الدراســة إلى أن مســتوى تحقق 
العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية اليمنية كان متوسطا. كما توصلت إلى وجود علاقة ارتباط 
إيجابيــة طردية ذات دلالــة إحصائية بين أبعاد القيادة الاســتراتيجية والعدالــة التنظيمية في 

الجامعات اليمنية الأهلية.
دراســة عطافي )2022(: هدفت الدراســة إلى الكشــف عن دور العدالة التنظيمية كمتغير وسيط في  	.5
العلاقة بين إدارة التميز والأداء التنظيمي في الجامعات اليمنية، وتوصلت الدراســة إلى أن مســتوى 
تطبيق العدالة التنظيمية حصل على مســتوى متوسط، ووجود تأثير دال إحصائيا لإدارة التميز في 
الأداء التنظيمي للجامعات اليمنية، ووجود تأثير دال إحصائيا لإدارة التميز في العدالة التنظيمية.

دراســة السيد وآخرون )2019(: هدفت الدراســة إلى التعرف على واقع تطبيق العدالة التنظيمية  	.6
بالجامعــات اليمنيــة من وجهــة نظر العاملين في جامعــة إب، وتوصلت نتائج الدراســة إلى أن واقع 

العدالة التنظيمية بجميع أبعادها جاء بدرجة )ضعيفة(.
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الدراسات المتعلقة بالمتغير المستقل )ممارسات إدارة الموارد البشرية(:
دراســة .Parayitam et alا)2025(: هدفــت الدراســة إلى فحــص تأثير ممارســات إدارة الموارد  	.1
البشــرية على الأداء التنظيمي، مع دراســة ممارسات إدارة المعرفة كوسيط في العلاقة بين ممارسات 
إدارة الموارد البشرية والأداء التنظيمي، وتم جمع البيانات من 10 مستشفيات في الجزء الجنوبي من 
الهند، وتوصلت نتائج الدراســة إلى أن أبعاد :)التعويضات، والمكافآت، وتقييم الأداء، وثقافة التعلم( 
ترتبط بشــكل إيجابي بــالأداء التنظيمي، بينما لا ترتبط أبعاد )التوظيــف، والاختيار، والتدريب، 

والتطوير( بشكل كبير بالأداء التنظيمي.
دراســة الدريب )2024(: هدفت الدراســة إلى الكشــف عن مســتوى تطبيق ممارســات إدارة الموارد  	.2
البشــرية في ضــوء رؤية اليمــن 2030م من وجهة نظــر الموظفين الأكاديمــيين والإداريين في كليات 
التربية بالجامعات اليمنية، وتوصلت الدراســة إلى أن واقع تطبيق ممارســة إدارة الموارد البشرية 

بكليات التربية في ضوء رؤية اليمن 2030م جاء بدرجة ضعيفة.
دراســة Nwaforا)2024(: هدفت الدراسة إلى استكشــاف تصورات الموظفين فيما يتعلق بممارسات  	.3
إدارة الـموارد البشــرية في الجامعــات الخاصة التايلانديــة، وتحليل آثار هذه الممارســات على رضا 
الموظــفين، وجودة أداء الخدمــة، والاحتفاظ بالموظفين في ســياق الجامعات الخاصــة التايلاندية، 
وتوصلت الدراســة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات إدارة الموارد البشرية، ورضا 

الوظيفة، وأداء الخدمة الجيدة، والاحتفاظ بالموظفين.
دراســة .Haq et alا)2023(: هدفت الدراســة إلى تحليل تأثير ممارســات إدارة الموارد البشــرية  	.4
عالية الالتزام على أداء الموظفين غير الأكاديميين في الجامعات الباكســتانية، وتوصلت الدراسة إلى 
أن ممارســات إدارة الموارد البشــرية لها تأثير إحصائي كبير على تصورات الموظفين غير الأكاديميين 

للنتائج السلوكية المتعلقة بالأداء.
دراسة رسول )2022(: هدفت الدراسة إلى التعرف على دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في تعزيز  	.5
الــولاء التنظيمي لدى أعضاء هيئــة التدريس والموظفين في الجامعات الأهلية في إقليم كوردســتان 
بالعــراق، وتوصلت الدراســة إلى وجــود علاقة ارتبــاط معنوية بين بعض ممارســات إدارة الموارد 

البشرية وتعزيز الولاء التنظيمي.
دراسة عبد الحسين )2023(: هدفت الدراسة إلى التعرّّف على مدى تأثير استراتيجيات إدارة الموارد  	.6
البشــرية بأبعادهــا في جودة الخدمة التعليمية مــن خلال آراء عينة من قيادات جامعة ســومر في 
العراق، وتوصلت الدراســة إلى: وجود تأثير ايجابي ذو دلالة معنوية لاســتراتيجيات ادارة الموارد 

البشرية في جودة الخدمة التعليمية.
الدراسات المتعلقة بالمتغيرين:

دراســة Tarban وAriffinا)2019(: هدفت الدراسة إلى تناول العلاقات بين أبعاد ممارسات إدارة  	.1
الموارد البشــرية وأبعاد الالتزام التنظيمي لدى أعضاء هيئة التدريس في مؤسسات التعليم العالي في 
ماليزيا، بالإضافة إلى دراســة الآثار الوسيطة للعدالة التنظيمية على العلاقات بين ممارسات إدارة 
الموارد البشــرية والالتزام التنظيمي، وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن لممارسات إدارة الموارد البشرية 

تأثيرا إيجابيا على الالتزام التنظيمي من خلال العدالة التنظيمية كوسيط.
دراســة Kurianا)2018(: هدفت الدراســة إلى معرفة تأثير ممارســات إدارة الموارد البشرية على  	.2
تصورات الموظفين للعدالة على المســتويات التفاعلية والإجرائية والنتائجية في الجامعات العامة في 
أمريــكا، وأظهــرت النتائج أن جميع أبعاد العدالة التنظيمية تؤثر علــى تصور الموظفين للعدالة، مع 

الإشارة إلى أن المستويات الإجرائية والتفاعلية هي المسيطرة على تصورات الموظفين.
دراســة عليوات )2017(: هدفت الدراســة إلى تحديد دور ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق  	.3
العدالة التنظيمية من وجهة نظر عمال إدارة جامعة زيان عاشــور بالجزائر. وتوصلت الدراسة إلى 
وجود علاقة دالة إحصائيا بين ممارســات إدارة الموارد البشرية والعدالة التنظيمية من وجهة نظر 

عينة الدراسة.
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الاستفادة من الدراسات السابقة:
تمت الاستفادة من الدراسات السابقة في صياغة مشكلة الدراسة، وأهدافها، وتحديد أبعاد متغيراتها، كما 
أســهمت الدراسات الســابقة في بناء النموذج المعرفي، وتصميم أداة الدراسة ومحاورها وفقراتها، كما تمت 
الاســتفادة من الدراسات السابقة في اختيار المنهج الأنسب للدراســة، وفي إثراء الإطار النظري بالمفاهيم 

والمراجع العلمية ذات الصلة، وفي مقارنة نتائج الدراسة الحالية مع نتائج الدراسات السابقة.
ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:

تتميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة بأنها من الدراسات القليلة التي تناولت أثر ممارسات إدارة 
الموارد البشــرية في تحقيق العدالــة التنظيمية داخل الجامعات الأهلية في أمانــة العاصمة صنعاء؛ مما 
يعكس ندرة البحوث في هذا المجال بالبيئة اليمنية، كما تنفرد هذه الدراسة بإجراء بحث ميداني في قطاع 
التعليم العالي الذي لم يحظََ باهتمام كافٍٍ في موضوعََي ممارســات الموارد البشــرية والعدالة التنظيمية، 
مقدمة إطارا متكاملا يبرز أهمية هذه الممارسات، وأثرها في تعزيز العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية 

اليمنية. 

مشكلة الدراسة:
في ظل الدور الحيوي الذي تضطلع به الجامعات في بناء رأس المال البشــري ،وتعزيز التنمية المســتدامة، 
تبرز العدالــة التنظيمية كركيزة أساســية؛ لضمان بيئة أكاديمية عادلــة ومح��ُ��ف�مكّّن أعضاء هيئة 
التدريــس والعاملين من تقديم أفضل مــا لديهم، وتعزز الانتماء التنظيمي والثقة والرضا الوظيفي، وعلى 
الرغم من  هذه الأهمية، فأن الأدبيات والدراسات الميدانية تشير إلى أن مستوى تطبيق العدالة التنظيمية 
في الجامعات اليمنية، لاســيما الجامعات الأهلية ، ما يزال دون المستوى المطلوب؛ حيث تعاني من ضعف في 
العدالة التوزيعية والإجرائية والتفاعلية، وغياب الشفافية في اتخاذ القرارات، وضعف الاتساق في تطبيق 
الأنظمة، ووجود ممارســات غير عادلة في التوظيف والترقية وتقييم الأداء والتعويضات )ســيف، 2017؛ 
السيد وآخرون، 2019؛ عطافي، 2022؛ نمران وعطية، 2022(. كما أن العوامل الاجتماعية والثقافية مثل 
المحســوبية والتمييز والتحيزات التقليدية تؤدي إضافيا في إضعاف إدراك العدالة، لاســيما لدى الفئات 
المهمشة )Ghundol & Muthanna, 2025(، الأمر الذي ينعكس سلبا على الروح المعنوية، والاستقرار 

الوظيفي، ومخرجات العملية التعليمية.
وفي هذا الإطار، تشير الأدبيات الحديثة إلى أن ممارسات إدارة الموارد البشرية تمثل آلية محورية لتعزيز 
العدالة التنظيمية داخل مؤسســات التعليم العالي، وذألك من خلال تبني سياســات واضحة وشــفافة في 
مجــالات التوظيف والاختيــار، وإدارة الأداء، والتعويضات، والتطوير المهني، بما يســهم في تحسين إدراك 
 Assefa et( العدالــة التوزيعية والإجرائية والتفاعلية لدى العاملين، ويعزز الثقــة والالتزام والابتكار
al., 2024(، كما تُُظهر دراســات تطبيقية محدودة في قطاع التعليم العالي وجود أثر إيجابي لممارســات 
الموارد البشرية في تعزيز العدالة التنظيمية )Tarban & Ariffin, 2019؛ عليوات، 2017(؛ ما يدل على 
أهمية دمج مبادئ العدالة ضمن منظومة سياســات الموارد البشرية لضمان تحقيق بيئة عمل أكثر إنصافا 

واستدامة.
أما من الناحية الميدانية، تشير التقارير والدراسات إلى انخفاض مستويات العدالة التنظيمية في الجامعات 
اليمنيــة، وتحديــدا الأهلية، حيث لم تتجاوز نســبة الرضا الوظيفي المرتبــط بالعدالة التنظيمية لدى 
أعضاء هيئة التدريس والموظفين 40–45% في بعض الدراســات المحلية )الســيد وآخرون، 2019؛ عطافي، 
2022(، كما أظهرت تقارير دولية ودراسات بحثية وجود شكاوى متكررة تتعلق بعدم العدالة في الترقيات 
والأجور، وضعف معايير الشــفافية في التوظيف، واضطراب سياســات التحفيز والتقييم، إلى جانب تأثير 
الأزمــات الاقتصادية والظروف العامــة في تقليص الموارد، وضعف الحوكمــة الإدارية، ما أدى إلى زيادة 
شعور العاملين بعدم العدالة ،وتراجع الثقة المؤسسية، وارتفاع معدلات الاستقالات، وتزايد معدلات هجرة 

.)Alhebshi et al., 2025; World Bank, 2025( العقول
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وعلــى الرغم من الاهتمام المتزايد بالعدالة التنظيمية وأثر ممارســات الموارد البشــرية في تحقيقها، فإن 
مراجعة الدراســات السابقة في الســياق اليمني تظهر وجود فجوة واضحة معرفيا وميدانيا وتطبيقيا؛ إذ 
ركزت معظم الدراسات السابقة إما على العدالة التنظيمية بمعزل عن ممارسات الموارد البشرية، أو تناولت 
ممارســات الموارد البشــرية دون ربطها بمفهوم العدالــة التنظيمية، بالإضافة إلى ندرة الدراســات التي 
تناولت الجامعات الأهلية تحديدا كحالة بحثية مستقلة؛ ما يدل بوضوح على غياب إطار نظري وتطبيقي 
شامل يوضح العلاقة التفاعلية بين ممارسات إدارة الموارد البشرية وأبعاد العدالة التنظيمية في مؤسسات 
التعليــم العالي اليمنية، إلى جانب محدودية الأدلة التطبيقية التي تتقصى هذه العلاقة ضمن الســياق 
المحلي؛ ومن هنا تبرز الحاجة إلى دراســة تســد هذه الفجوة ،ذلك من خلال تحليل أثر ممارســات إدارة 
الموارد البشــرية في تعزيز العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء، بما يســهم في 
تطوير نموذج معرفي وتطبيقي يدعم صناع القرار في تحسين السياســات الإدارية ،وتأسيس بيئة أكاديمية 

أكثر عدالة واستدامة.
وبناء على ما سبق، يمكن صياغة مشكلة الدراسة في التساؤل الآتي: ما أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية 

في تحقيق العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء؟

أهداف الدراسة:
تتمثل أهداف الدراسة في الآتي: 

التعرف على مستوى العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.  	)1
التعــرف على مســتوى ممارســات إدارة الموارد البشــرية بأبعادهــا )تصميم الوظائــف، والتوظيف،  	)2

والتعويضات، والتدريب والتطوير، وتقييم الأداء( في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.
تحديد أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة  	)3

العاصمة صنعاء، وينبثق منه الأهداف الآتية:
تحديــد أثر تصميــم الوظائف في تحقيق العدالة التنظيمية في الجامعــات الأهلية بأمانة العاصمة   أ.	

صنعاء.
 ب.	تحديد أثر التوظيف في تحقيق العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.

تحديد أثر التعويضات في تحقيق العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.  ج.	
تحديــد أثر التدريب والتطوير في تحقيق العدالــة التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة  د .	

صنعاء.
هـ. تحديد أثر تقييم الأداء في تحقيق العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.

أهمية الدراسة:
الأهمية النظرية:

تســهم هذه الدراسة في ســد الفجوة البحثية المتعلقة بأثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق  	-
العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.

دراســة متغير العدالة التنظيمية التي تعد واحدة من القضايا الرئيســية التي تؤثر على الجامعات  	-
وإبراز دورها في إيجاد بيئة وظيفية مناسبة.

تمثل الدراســة إضافة علمية مهمة ونوعيــة للمكتبات الورقية والإلكترونيــة اليمنية والعربية في  	-
مجال متغيري الدراسة.
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الأهمية التطبيقية:
تسهم هذه الدراسة في رفع مستوى الوعي لدى إدارة الجامعات الأهلية اليمنية بأهمية ممارسات إدارة  	-
الموارد البشــرية وأثرها في تحقيق العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية اليمنية بأمانة العاصمة 

صنعاء.
يتوقع أن يســتفيد من اســتنتاجات الدراســة صناع القــرار، والمهتمون في الجامعــات الأهلية بأمانة  	-
العاصمــة صنعاء، وتوجيــه اهتمام القيادات فيها والجهات المعنية نحــو تحقيق العدالة التنظيمية، 
وذلك من خلال التوصيات التي سوف تخرج بها هذه الدراسة، وإمكانية تعميمها على جميع الجامعات 

اليمنية بشكل عام، نظرا لتشابه المتغيرات والظروف العامة المحيطة بعمل ونشاط تلك الجامعات.
النموذج المعرفي للدراسة:

تم اختيار أبعاد المتغير المستقل )ممارسات إدارة الموارد البشرية( المتمثلة في )تصميم الوظائف، والتوظيف، 
والتعويضــات، والتدريب والتطويــر، وتقييم الأداء(، بالاعتماد على مجموعة من الدراســات الســابقة، 
 Atikbay & Öner, 2020; Haq et al., 2023; Nwafor, 2024; Parayitam( :كدراســات كلٍٍ من
et al., 2025; Tarban & Ariffin, 2019؛ الدريــب، 2024؛ رســول، 2022؛ عبــد الحــسين، 2023؛ 
عليوات، 2017(، بالإضافة إلى ذلك فإن قياس ممارســات إدارة الموارد البشــرية في الجامعات الأهلية من 
خلال هذه الأبعاد يعد ضرورة لفهم كفاءتها في استقطاب وتنمية وتحفيز الكوادر؛ بما يعزز جودة التعليم 
وتنافسية الجامعة، كما يأتي التركيز على هذه الأبعاد باعتبارها ركائز أساسية تسهم في ترسيخ العدالة 
التنظيميــة، وذلك مــن خلال توفير فرص وظيفية متكافئة، ومعايير عادلــة للتعويضات والتقييم، ودعم 
التطويــر المهني للجميع، ويســهم ذلك في تعزيــز الثقة والرضا الوظيفي، وخلق بيئــة عمل عادلة تدعم 

الأداء المؤسسي الفعّّال.
وقــد تم اختيار أبعــاد المتغير التابع )العدالــة التنظيمية( المتمثلــة في: )العدالة التوزيعيــة، والعدالة 
الإجرائيــة، والعدالة التفاعليــة(؛ نظرا لأن قياس العدالة التنظيميــة بأبعادها التوزيعية والإجرائية 
والتفاعليــة يعد أمرا جوهريا لفهم مدى شــعور العاملين في الجامعات الأهليــة بالإنصاف في توزيع الموارد 
والفرص، وعدالة الإجراءات المتبعة في اتخاذ القرارات، وجودة التفاعل والاحترام في العلاقات الإدارية، 
 Equity( وتستند هذه الأبعاد إلى نماذج العدالة التنظيمية في أدبيات الإدارة، وعلى رأسها نظرية العدالة
Theory( لآدامز بما يعزز أهميتها وصحتها النظرية، كما تم الاستناد إلى مجموعة من الدراسات السابقة 
 Channuwong et al.,( التي قامت بقياس متغير العدالة التنظيمية من خلال تلك الأبعادكدراســات
Parayitam et al., 2025 ;2025؛ والجــعبري، 2024؛ والســيد وآخــرون، 2019؛ وطواف والمصباحي، 

2024؛ قيقب والعامري، 2023؛ وعطافي، 2022؛ وعليوات، 2017(. 
وبناء على ما سبق تم التوصل إلى تصميم النموذج المعرفي للدراسة بشكله النهائي كما هو موضح في الشكل 

.)1(
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شكل )1(: النموذج المعرفي للدراسة
فرضيات الدراسة:

الفرضية الرئيسة )H(: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق العدالة 
التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء، وينبثق منها الفرضيات الفرعية الآتية:

الفرضيــة الفرعية الأولى H1: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتصميم الوظائف في تحقيق العدالة  	.1
التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.

الفرضية الفرعية الثانية H2: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتوظيف في تحقيق العدالة التنظيمية  	.2
في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.

الفرضيــة الفرعيــة الثالثة H3: يوجد أثــر ذو دلالة إحصائيــة للتعويضــات في تحقيق العدالة  	.3
التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.

الفرضية الفرعية الرابعة H4: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للتدريب والتطوير في تحقيق العدالة  	.4
التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.

الفرضيــة الفرعية الخامســة H5: يوجد أثر ذو دلالة إحصائيــة لتقييم الأداء في تحقيق العدالة  	.5
التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.
التعريفات الإجرائية لمصطلحات الدراسة:

اســتنادا إلى التأصيل النظري لمتغيري الدراســة وأبعادهما يمكن تعريف متغيرات الدراسة وأبعادها على 
النحو الآتي:

 ӽ العدالــة التنظيمية: هي شــعور الموظف في الجامعــات الأهلية بأمانة العاصمــة صنعاء بالإنصاف في 
المعاملة من قبل الجامعة في جميع الجوانب التنظيمية.

 ӽ العدالة التوزيعية: هي الدرجة التي يدرك بها الأفراد في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة عدالة ما 
يحصلــون عليه، من موارد أو حوافز، مقارنة بما يقومــون به من جهود، وتكون نتيجة لمقارنة العامل ما 
يبذله من جهد وما يحصل عليه من مقابل، وبين ما يبذله الآخرون وما يحصلون عليه من جهة أخرى.

 ӽ العدالة الإجرائية: هي مدى إدراك العاملين في الجامعات الأهلية اليمنية لنزاهة وشفافية الإجراءات 
والسياســات والقواعد المتبعة في اتخاذ القــرارات التي تؤثر على مصالحهــم الوظيفية، ويتحدد هذا 
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الإدراك بناء على شــعورهم بمساواة الفرص وعدالة المعايير المستخدمة، ومدى مشاركتهم أو إشراكهم 
في عمليات صنع القرار المؤسسي، وتأثير ذلك على رضاهم الوظيفي وسلوكهم التنظيمي.

 ӽ العدالة التفاعلية )عدالة التعامل(: هي درجة إحســاس العاملين في الجامعات الأهلية اليمنية بعدالة 
المعاملة التي يحصلون عليها عند تطبيق صناع القرار للإجراءات والأســاليب التي يتم اســتخدامها في 

التعامل، ومدى كفاية ودقة المعلومات التي يحصلون عليها والمستخدمة كأساس لاتخاذ القرارات.
 ӽ ممارسات إدارة الموارد البشرية: هي الأنشطة التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية في الجامعات الأهلية 

لإدارة المورد البشرية بشكل فعال، والتي تشمل تصميم الوظائف بشكل دقيق، ورسم السياسات المتعلقة 
بالتوظيــف، والتدريب والتطوير، والتعويضات، وتقييم الأداء، من أجل تحســن الأداء والحفاظ على 

الموارد البشرية المؤهلة في الجامعة.
 ӽ تصميــم الوظائف: مجموعة الأنشــطة التي تقوم بهــا الجامعات الأهلية في أمانــة العاصمة لتحديد 

الأهــداف والمهام والخصائص الخاصة بكل وظيفة داخل الهيــكل التنظيمي للجامعة، ويتضمن تحديد 
المسؤوليات، والواجبات المطلوبة من كل موظف، بما يضمن التوافق مع الأهداف الإستراتيجية للجامعة.

 ӽ التوظيف: هو السياسات والاجراءات التي تعتمدها الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة، لجذب المرشحين 
المؤهلين للوظائف الشاغرة فيها، وانتقاء الأفراد المناسبين من المرشحين للوظائف المتاحة لديها، واتخاذ 
قرار التوظيف بناء على مدى اســتيفاء المرشــح المعني لمجموعة من المعايير التي تحدد مبادئ التوظيف 

في الجامعات.
 ӽ ،التعويضــات: هي عبارة عن كل مــا يعطى للعاملين في الجامعات الأهلية اليمنيــة من :)رواتب، وأجور 

وحوافــز ماديــة ومعنوية، وخدمات ومنافع( مقابل الأعمال التي يقومون بها؛ بهدف إشــباع حاجاتهم 
ورغباتهــم من ناحية، وتحفيزهم على زيــادة أدائهم، وتحقيق الفعالية المنشــودة للجامعة من ناحية 

أخرى. 
 ӽ ،التدريــب والتطوير: هــي الخطط التي تعتمدها الجامعات الأهلية اليمنية، لتطوير العنصر البشــري 

وتزويدهم بالمعرفة والمهارات والاتجاهات اللازمة لتحســن أدائهم في العمل، والتي تمكنهم من تحقيق 
التنمية الشخصية.

 ӽ تقييم الأداء: هي العملية التي تقوم بها الجامعات الأهلية؛ بهدف التأكد من أن العاملين يؤدون أعمالهم 
بكفــاءة، وأنهم ملتزمــون بالتعليمات والقوانيين واللوائح، ومدى علاقاتهــم بزملائهم؛ من أجل تحديد 

نقاط القوة لتنميتها وتحديد ونقاط الضعف لتداركها.
منهجية الدراسة وإجراءاتها:

منهج الدراسة: 
اعتمدت الدراسة الحالية على المنهج الوصفي التحليلي، كونه أكثر المناهج استخداما في الظواهر الإنسانية 

والاجتماعية.
مجتمع الدراسة:

يتكون مجتمع الدراســة من )11( جامعة من الجامعات الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء، والتي تم 
اختيارها من )33( جامعة أهلية بعد أن انطبق عليها معياران، هما: أن تضم الجامعة خمس كليات فأكثر، 
وأن يكون قد مضى على تأسيس الجامعة أكثر من )10( سنوات، وبلغ عدد أفراد مجتمع الدراسة )1252( 
فــردا مــن الأكاديميين والإداريين العاملين في الجامعــات الأهلية بأمانة العاصمة، وقــد تم اختيار عينة 
 Robert( )عشــوائية بســيطة بلغ حجمها )338( مفردة، وقد تم تحديدها وفقا لمعادلة )روبرت ماســون
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Mason(. والجدول رقم )1( يوضح حجم مجتمع الدراسة وعينتها.
جدول )1(: حجم مجتمع وعينة الدراسة لكل جامعة

حجم العينةحجم المجتمععدد الكلياتسنة التأسيسالجامعةم
19949640173جامعة العلوم والتكنولوجيا1.
199579425الجامعة اليمنية2.
199469626الجامعة الوطنية3.
199456618جامعة سبأ4.
199657420جامعة الملكة أروي5.
200357119جامعة الأندلس6.
200857721جامعة آزال للتنمية البشرية7.
200855916الجامعة اليمنية الأردنية8.
200987520جامعة دار السلام9.

1252338الإجمالي
وقد تم توزيع )338( اســتبانة بشــكل مباشــر على العاملين في الجامعات محل الدراسة، وبعد التوزيع تم 
استعادة )321( استبانة، وُُجد بعد فحصها بأن )5( استبانات منها غير صالحة للتحليل الإحصائي، في حين 
فُُقدت )16( استبانة، وبالتالي فإن عدد الاستبانات الصالحة للتحليل الإحصائي بلغ )317(؛ أي ما نسبته 

)93.8%( من الاستبانات الموزعة.
أداة الدراسة:

اســتخدمت الدراسة الاستبانة أداة لجمع البيانات الأولية للدراسة، وقد تم تصميم الاستبانة بالاعتماد 
على الأدبيات والدراسات السابقة ذات العلاقة بمتغيري الدراسة، وتم تقسيمها إلى قسمين أساسين، هما:

القسم الأول: يتضمن المعلومات الشخصية والوظيفية لمفردات العينة والتي شملت: )الجنس، العمر، المؤهل 
العلمي، طبيعة العمل، سنوات الخدمة(. 

القسم الثاني: يتضمن الفقرات الخاصة بقياس أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في العدالة التنظيمية 
في الجامعات الأهلية بالعاصمة صنعاء، ويتكون من )51( فقرة مقسمة على محورين، هما:

 Ԁ ،المحور الأول: يتناول الفقرات الخاصة بالمتغير التابع )العدالة التنظيمية(، ويتكون من )18( فقرة 
ضمــن ثلاثــة أبعاد، وقد تم بناء فقراته بالاعتماد على دراســات كلٍ مــن: )حميداني وطايبي، 

2024؛ الجعبري، 2024؛ قيقب والعامري، 2023؛ العصري، 2021(.
 Ԁ المحور الثاني: ويتعلق بالفقرات الخاصة بالمتغير المســتقل )ممارسات إدارة الموارد البشرية(، ويتكون 

من )33( فقرة، ضمن خمســة أبعاد. وقد تم بناء فقراته بالاعتماد على دراســات كلٍ من: )أبو 
أسنينة، 2017؛ الربيعي، 2023؛ الخالدي وآخرون، 2023؛ السيد ليله والعبري، 2024؛ الوحشي، 

2020؛ عزوزي وبن يونس، 2016(.
وقد تم اســتخدام مقياس ليكرت )Likert( الخماسي لتحديد درجة استجابة المجتمع لفقرات الاستبانة: 

)موافق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، وغير موافق بشدة( وذلك للمحورين: الأول والثاني.
مصداقية أداة الدراسة وثباتها: 

تم إجراء اختبار الصدق الظاهري للاستبانة في صورتها الأولية من خلال عرضها على عدد من المختصين 
في الإدارة والإحصاء، للتحقق من مدى ملاءمة كل فقرة للبعد الذي تنتمي إليه، ومدى احتواء الاستبانة 
على الأبعاد المرتبطة بمشــكلة الدراســة وتحقيق أهدافها، وفي ضوء ذلك فقد تم إبداء بعض الملحوظات 
القيمــة من قبل المحكمين، وأجريت وفقا لها تعديلات في صياغة بعــض الفقرات، وإضافة فقرات أخرى؛ 

لتحسين أداة الدراسة.
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ولمعرفــة درجة ثبات متغيرات الدراســة وأبعادها، ومصداقية إجابات أفراد عينة الدراســة على عبارات 
الاستبانة تم إجراء اختبار كرونباخ ألفا )Cronbach Alpha(، والجدول )2( يوضح نتائج ذلك.

جدول )2(: نتائج اختبار ألفا كرونباخ لثبات أداة الدراسة
درجة الثبات ALPHAعدد الفقراتالبعدالمتغير

المتغير التابع: العدالة 
التنظيمية

60.875العدالة التوزيعية
60.870العدالة الإجرائية

60.897العدالة التفاعلية )عدالة التعامل(
المتغير المستقل: ممارسات 

إدارة الموارد البشرية
70.897تصميم الوظائف

70.902التوظيف
60.898التعويضات

60.915التدريب والتطوير
70.924تقييم الأداء

يتضــح من الجــدول )2( أن قيمة معامــل الثبات )ألفا كرونباخ( لأبعاد ممارســات إدارة الموارد البشــرية 
تراوحــت بين )0.897 و0.924(، فيما جاءت قيمة )ألفا كرونباخ( لأبعاد العدالة التنظيمية تتراوح بين 
)0.870 و0.897(؛ وهذا يعني أن قيمة الثبات مرتفعة، ما يشير إلى أن الاســتبانة تتمتع بنســبة ثبات 

عالٍٍ.

عرض نتائج الدراسة ومناقشتها:
نتائج التحليل الوصفي للمتغير التابع )العدالة التنظيمية(:

للتعــرف على مســتوى تحقق العدالــة التنظيمية بأبعادهــا :)العدالة التوزيعيــة، والعدالة الإجرائية، 
والعدالة التفاعلية( في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء، تم اســتخدام المتوســطات الحســابية، 

والانحرافات المعيارية، والنسبة المئوية، لتحليل إجابات عينة الدراسة، كما في الجدول )3(.
جدول )3(: نتائج التحليل الوصفي لمتغير العدالة التنظيمية

المتوسط البعدم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

النسبة 
المئوية

مستوى 
الرتبةالتحقق

3منخفض50.81 %2.540.95العدالة التوزيعية1
2متوسط55.36 %2.770.91العدالة الإجرائية2
1متوسط59.11 %2.960.94العدالة التفاعلية 3

متوسط55.09 %2.750.83متوسط العدالة التنظيمية 

يتضح من الجدول )3( أن مســتوى تحقق العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء 
جاء متوســطا بحسب تقديرات عينة الدراســة، فقد حصل على متوسط حسابي )2.75(، وبنسبة مئوية 
)55.09%( وانحراف معياري )0.83(، وقد تعزى هذه النتيجة إلى وجود جهود مؤسسية تسعى إلى إرساء 
العدالــة في الجوانب التوزيعيــة والإجرائية والتفاعلية، إلا أن هذه الجهود قد تواجه تحديات تنظيمية 
وإدارية تتعلق بضعف الشــفافية في السياســات، وتفاوت آليات اتخاذ القرار، إضافة إلى محدودية الموارد 
والإمكانات الإدارية في الجامعات الأهلية في الســياق اليمني، ويعكس هذا المســتوى حاجة الجامعات إلى 
تعزيز ممارســات العدالة التنظيمية من خلال تطوير سياسات الموارد البشرية، وبناء نظم تقييم وترقية 

واضحة، وتفعيل قنوات اتصال فعّّالة لتحقيق بيئة تنظيمية أكثر عدالة ورضا وظيفي.
كمــا يتضح من الجدول )3( أن بُُعد العدالة التفاعلية جاء في المرتبة الأولى بمتوســط حســابي )2.96(، 
وانحــراف معياري )0.94(، وبنســبة مئوية )59.11%(، وبمســتوى تحقق متوســط، وجــاء بعد العدالة 
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الإجرائيــة في المرتبــة الثانية بمتوســط حســابي )2.77( وانحراف معيــاري )0.91( وبنســبة مئوية 
)55.36%(، وبمســتوى تحقق متوســط، فيما احتل بُُعــد )العدالة التوزيعية( المرتبة الأخيرة بمتوســط 
حســابي )2.54(، وانحراف معياري )0.95(، وبنســبة مئوية )%50.81(، وبمستوى تحقق منخفض. وقد 
تعــزى هذه النتائج إلى أن الجامعات الأهلية محل الدراســة تُُركز بدرجــة أكبر على الجوانب التفاعلية 
في التعامــل مع العاملين، ما يعكس اهتماما بالعلاقات الإنســانية وأســاليب التواصــل واحترام الموظفين، 
وهو ما يتســق مع طبيعة الثقافة الإدارية المحلية التي تميل إلى إعطاء أولوية للبعد الاجتماعي. وعلى 
الرغم من وجود جهود لتنظيم الإجراءات، فأن مســتوى العدالة الإجرائية يشير إلى أن هذه الجهود قد 
تفتقر إلى الاتســاق والشــفافية الكاملة. أما تــدني العدالة التوزيعية فيرتبــط بتحديات تتعلق بتوزيع 
الفرص والمكافآت، وتحمل الأعباء الوظيفية، وهو أمر قد يعود إلى القيود المالية والتنظيمية التي تواجه 

الجامعات الأهلية محل الدراسة. 
وتتفق نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة قيقب والعامري )2023( التي توصلت إلى أن مستوى تحقق 
العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية اليمنية كان متوســطا، ولا تتفق هذه النتيجة مع نتائج دراســة 
السيد وآخرون )2019( التي أظهرت أن واقع العدالة التنظيمية بالجامعات اليمنية جاء بدرجة ضعيفة.

نتائج التحليل الوصفي للمتغير المستقل )ممارسات إدارة الموارد البشرية(:
للتعرف على مستوى ممارسات إدارة الموارد البشرية بأبعادها في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء، 
تم استخدام المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، والنسبة المئوية لتحليل إجابات عينة الدراسة، 

كما في الجدول )4(.
جدول )4(: نتائج التحليل الوصفي لمتغير ممارسات إدارة الموارد البشرية

المتوسط البعدم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

النسبة 
المئوية

مستوى 
الرتبةالممارسة

1متوسطة66.20 %3.310.85تصميم الوظائف1
3متوسطة62.00 %3.100.90التوظيف2
5متوسطة53.74 %2.690.93التعويضات3
4متوسطة59.43 %2.970.98التدريب والتطوير4
2متوسطة62.19 %3.110.99تقييم الأداء5

متوسط ممارسات إدارة 
متوسطة60.74 %3.040.79الموارد البشرية

يتضح من الجدول )4( أن مســتوى ممارســات إدارة الموارد البشــرية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة 
صنعاء جاء متوســطا بحســب تقديرات عينة الدراســة، حيث بلغ المتوسط الحســابي )3.04(، وانحراف 
معياري )0.79(، وبنســبة مئوية )60.74%(، ومســتوى ممارسة متوســطة. وقد تعزى هذه النتيجة إلى 
وجود توجه لدى الجامعات محل الدراسة نحو تبني ممارسات أكثر احترافية دون الوصول بعد إلى النضج 
المؤسســي الكامل، ويمكن تفسير ذلك بتفاوت قدرات الجامعات محل الدراســة من حيث البنية التنظيمية 
والموارد المتاحة، إلى جانب محدودية التخطيط الاستراتيجي في مجالات مثل التدريب والتطوير وتقييم 
الأداء والاســتقطاب، كما قد يكون لذلك ارتباط بالظروف الاقتصادية والإدارية التي تمر بها المؤسسات 

التعليمية في اليمن، والتي تفرض قيودا تؤثر على جودة تنفيذ ممارسات الموارد البشرية.
كمــا يتضــح من الجدول )4( أن بُُعد تصميم الوظائف جاء في المرتبة الأولى بمتوســط حســابي )3.31(، 
وانحراف معياري )0.85(، وبنسبة مئوية )66.20%(، وبمستوى ممارسة متوسطة، وجاء بعده بُُعد تقييم 
الأداء في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي )3.11(، وانحراف معياري )0.99(، وبنسبة مئوية )%62.19(، 
وبمستوى ممارسة متوسطة، فيما جاء بُُعد التوظيف في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي )3.10(، وانحراف 
معياري )0.90(، وبنسبة مئوية )62.00%(، وبمستوى ممارسة متوسطة، أما بُُعد التدريب والتطوير فجاء 
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في المرتبة الرابعة بمتوســط حســابي )2.97(، وانحــراف معياري )0.98(، وبنســبة مئوية )%59.43(، 
وبمســتوى ممارســة متوســطة، فيما احتل بُُعد التعويضات المرتبة الأخيرة بمتوســط حســابي )2.69(، 
وانحراف معياري )0.93(، وبنسبة مئوية )53.74%(، وبمستوى ممارسة متوسطة. وتشير هذه النتائج إلى 
أن مستوى ممارسات إدارة الموارد البشرية في الجامعات محل الدراسة يعكس درجة متوسطة من التطبيق، 
مــع تبايــن نسبي بين أبعادها. فقــد أظهر بُُعد تصميم الوظائف أعلى مســتوى ممارســة مقارنة بالأبعاد 
الأخرى، ما قد يعزى إلى الاهتمام بتنظيم وتوزيع المهام بشــكل متوافق مع احتياجات المؤسسة وموظفيها، 
يليــه بُُعــد تقييم الأداء والتوظيف، ما يشير إلى جهود معقولــة في متابعة كفاءة العاملين وضمان اختيار 
الأكفأ لشــغل الوظائف. أما أبعاد والتطوير والتعويضات فأتت أقل نســبيا، ما قد يُُعزى ذلك إلى قصور في 
سياسات الأجور والحوافز المعتمدة في الجامعات محل الدراسة، وقد يكون ذلك ناتجا عن محدودية الموارد 

المالية أو غياب أنظمة عادلة وواضحة للتعويضات. 
ولا تتفق هذه النتيجة مع نتائج دراسة الدريب )2024( التي توصلت إلى أن واقع تطبيق ممارسات إدارة 

الموارد البشرية بكليات التربية في الجامعات اليمنية جاء بدرجة ضعيفة.
نتائج اختبار الفرضية الرئيسة للدراسة:

تنص هذه الفرضية الرئيســة للدراســة على أنه: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لممارســات إدارة الموارد 
البشــرية في تحقيــق العدالة التنظيمية في الجامعــات الأهلية بأمانة العاصمة صنعــاء. ولاختبار هذه 

الفرضية تم استخدام اختبار تحليل الانحدار البسيط، كما في الجدول )5(.
جدول )5(: نتائج اختبار الفرضية الرئيسة للدراسة

R
معامل 

الارتباط

R2

معامل 
التحديد

اختبار
F

Sig.F
مستوى 
الدلالة

الانحدار
β

اختبار
T

Sig.T
مستوى 
الدلالة

0.8310.690701.5140.0000.83126.4860.000

يتضح من الجدول )5( وجود أثر ذي دلالة إحصائية لممارســات إدارة الموارد البشــرية في تحقيق العدالة 
التنظيميــة في الجامعات الأهليــة بأمانة العاصمة، فقيمة معامل التحديد البالغة )0.690(، تشير إلى أن 
ممارســات إدارة الموارد البشرية تفسر ما نسبته )69.00%( من مســتوى العدالة التنظيمية في الجامعات 
الأهلية بأمانة العاصمة، وهذه النتيجة تعني أن )31.00%( من التغيرات التي تحدث في مســتوى العدالة 
التنظيمية تعود إلى عوامل أخرى غير ممارســات إدارة الموارد البشرية، لم يتم الإشارة إليها في النموذج. 
كما تشير قيمة درجة التأثير Beta التي بلغت )0.831(، إلى أنه بافتراض تحييد أثر أي متغيرات أخرى 
لم تخضع للدراسة ستؤدي الزيادة بدرجة واحدة في مستوى ممارسات إدارة الموارد البشرية في الجامعات 
الأهليــة بأمانة العاصمة إلى زيادة بمقدار )83.10%( في مســتوى العدالة التنظيمية في الجامعات محل 
الدراســة، ويؤكد معنوية هذا الأثر قيمة )F( التي بلغت )701.514( عند مســتوى دلالة )0.05(، وهذا 
يثبــت وجود أثر ذي دلالة إحصائية لممارســات إدارة الموارد البشــرية في تحقيــق العدالة التنظيمية في 

الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء، ما يعني قبول الفرضية الرئيسة للدراسة. 
وقد تُُعزى هذه النتيجة إلى أنّّ الجامعات الأهلية في أمانة العاصمة تُُدرك أهمية تطبيق ممارسات فعّّالة 
لإدارة الموارد البشــرية كوســيلة لتعزيز العدالة التنظيمية والحفاظ على بيئة عمل مســتقرة وجاذبة 
للكفاءات، لاســيما في ظل المنافســة المتزايدة بين هذه المؤسســات التعليمية، فالتزامها بآليات واضحة في 
التوظيف وتقييم الأداء وتوزيع المهام والفرص التدريبية يسهم في تعزيز شعور العاملين بالإنصاف والثقة 
في الإجــراءات الإدارية، كما أن طبيعة البيئة الأكاديمية تتطلب درجة عالية من الشــفافية والمهنية في 
التعامل مع الموظفين؛ لضمان اســتمرارية جودة العملية التعليميــة، ما يدعم إدراك العاملين لعدالة أكبر 

داخل هذه الجامعات. 
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وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراســة Tarban وAriffinا)2019( التي توصلت إلى أن لممارســات إدارة 
الموارد البشــرية تأثير إيجابيا على الالتزام التنظيمي من خلال العدالة التنظيمية كوســيط في مؤسسات 
التعليم العالي في ماليزيا، كما تتفق مع نتيجة دراسة عليوات )2017( التي توصلت إلى وجود علاقة دالة 
إحصائيا بين ممارســات إدارة الموارد البشرية والعدالة التنظيمية من وجهة نظر العاملين في جامعة زيان 

عاشور بالجزائر.
نتائج اختبار الفرضيات الفرعية للدراسة: 

تم اختبار الفرضيات الفرعية باستخدام الانحدار المتعدد، والجدول )6( يوضح نتائج ذلك.
جدول )6(: نتائج اختبار الفرضيات الفرعية

البعد
R

معامل 
الارتباط

R2

معامل التحديد

معامل 
الانحدار
Beta

T مستوى الدلالة قيمة
.Sig

تصميم الوظائف

0.8420.708

.2445.126*0.000
0.000*2154.230.التوظيف

0.000*3176.974.التعويضات
0.043*1002.031.التدريب والتطوير

0.034*1092.133.تقييم الأداء

.)p.≤ 0.05( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )*(
من الجدول )6( يتضح وجود أثر ذي دلالة إحصائية لممارســات إدارة الموارد البشرية، بأبعادها: )تصميم 
الوظائــف، والتوظيــف، والتعويضات، والتدريــب والتطوير، وتقييــم الأداء( في العدالــة التنظيمية في 
الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء، حيث جاءت قيمة معامل التحديد R2 (0.708)؛ وهذا يعني أن 
أبعاد ممارسات إدارة الموارد البشرية تفسر )70.8%( من مستوى العدالة التنظيمية المتحقق في الجامعات 

الأهلية محل الدراسة، ويمكن توضيح نتائج اختبار الفرضيات الفرعية في الجدول )6( كالآتي:
وجود أثر ذي دلالة إحصائية لتصميم الوظائف في تحقيق العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية  	-
بأمانة العاصمة صنعاء، حيث بلغت قيمة معامل الانحدار Betaا)0.244(، وكانت قيمة Tا)5.126( 
دالــة إحصائيا عند مســتوى دلالة أقل مــن )0.05(؛ وهذا يشير إلى أنه بافتــراض تحييد أثر أي 
متغيرات أخرى لم تخضع للدراســة فإن الزيادة بدرجة واحدة في مســتوى ممارسة تصميم الوظائف 
ســيؤدي إلى زيــادة بمقدار )24.40%( في مســتوى العدالة التنظيمية في الجامعــات الأهلية بأمانة 

العاصمة صنعاء، وبالتالي نثبت صحة الفرضية الفرعية الأولى للدراسة. 
وجــود أثر ذي دلالة إحصائية للتوظيــف في تحقيق العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة  	-
العاصمــة صنعاء، حيث بلغت قيمة معامل الانحــدار Betaا)0.215(، وكانت قيمة Tا)4.230( دالة 
إحصائيــا عند مســتوى دلالة أقل مــن )0.05(؛ وهذا يــعني أن الزيادة بدرجة واحدة في مســتوى 
ممارســة التوظيف ســيؤدي إلى زيادة بمقدار )21.50%( في مستوى العدالة التنظيمية في الجامعات 
الأهليــة بأمانة العاصمة صنعاء، وبالتالي بثبت صحة الفرضية الفرعية الثانية للدراســة. وتتفق 
هذه النتيجة مع نتيجة دراســة Tarban وAriffinا)2019( التي توصلت إلى أن لممارسة التوظيف 
والاختيار تأثيرا إيجابيا على الالتزام التنظيمي من خلال العدالة التنظيمية كوســيط في مؤسســات 
التعليم العالي في ماليزيا، وتتفق ومع نتيجة دراســة عليوات )2017( التي توصلت إلى وجود علاقة 
دالــة إحصائيــا بين التوظيف والعدالــة التنظيمية من وجهة نظر العاملين في جامعة زيان عاشــور 

بالجزائر.
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وجود أثر ذي دلالة إحصائية للتعويضات في تحقيق العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة  	-
العاصمة صنعاء، حيــث بلغت قيمة معامل الانحدار Betaا)0.317(، وبلغت قيمة Tا)6.974(، وهي 
دالة إحصائيا عند مســتوى دلالــة أقل من )0.05(، ويعني ذلك أن كل زيــادة بمقدار درجة واحدة 
في مســتوى ممارســة نظام التعويضات تؤدي إلى زيادة تُُقدََّر بنســبة )31.70%( في مستوى العدالة 
التنظيمية، وبناء على ذلك، يتم قبول الفرضية الفرعية الثالثة للدراســة. وهذه النتيجة تتفق مع 
نتائج دراسة Zhou وMaا)2022( التي أظهرت أن التعويضات المتمثلة في الراتب تؤدي دور الوسيط 
الجزئــي بين الأبعاد المختلفة للعدالة التنظيمية، ونية دوران العمل من وجهة نظر المدرسين، غير أن 

الدراسة أجريت على مستوى المدارس الصينية في مقاطعتي تشجيانغ وجيانغسو.
وجود أثر ذي دلالة إحصائية للتدريب والتطوير في تحقيق العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية  	-
بأمانة العاصمة صنعاء، حيث بلغت قيمة معامل الانحدار Betaا)0.100(، وبلغت قيمة Tا)2.031(، 
وهي دالة إحصائيا عند مســتوى دلالة أقل مــن )0.05(، ويُُشير ذلك إلى أن كل زيادة بمقدار درجة 
واحدة في مســتوى ممارســة التدريب والتطوير ســتؤدي إلى زيادة تُُقدََّر بنســبة )10%( في مستوى 
العدالــة التنظيمية، وبناء عليه، تم قبول الفرضية الفرعية الرابعة من الدراســة. وهذه النتيجة 
تتفق مع نتائج دراســة Tarban وAriffinا)2019( التي توصلــت إلى أن للتدريب والتطوير تأثيرا 
إيجابيــا على الالتزام التنظيمي من خلال العدالة التنظيمية كوســيط في مؤسســات التعليم العالي 
في ماليزيــا. ومع نتيجة دراســة عليوات )2017( التي توصلت إلى وجــود علاقة دالة إحصائيا بين 
التدريب والعدالة التنظيمية من وجهة نظر العاملين في جامعة زيان عاشور بالجزائر، ووجود أثر ذي 
دلالــة إحصائية لتقييم الأداء في تحقيق العدالــة التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة 
صنعــاء، حيث بلغت قيمة معامل الانحــدار Betaا)0.109(، وكانت قيمة Tا)2.133( دالة إحصائيا 
عند مستوى دلالة أقل من )0.05(، وهذا يشير الى أنه عند الزيادة بدرجة واحدة في مستوى ممارسة 
تقييم الأداء سيؤدي إلى زيادة بمقدار )10.90%( في مستوى العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية 
بأمانة العاصمة صنعاء، وبالتالي فإننا نقبل الفرضية الفرعية الخامســة للدراســة. وهذه النتيجة 
تتفــق مع نتائج دراســة عليــوات )2017( التي توصلت إلى وجود علاقة دالــة إحصائيا بين تقييم 

الأداء والعدالة التنظيمية من وجهة نظر العاملين في جامعة زيان عاشور بالجزائر.
الاستنتاجات:

بناء على نتائج الدراسة، توصلت الدراسة إلى عدد من الاستنتاجات وذلك على النحو الآتي:
الاستنتاجات المتعلقة بمستوى متغيري الدراسة:

تهتم الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء بشــكل متوســط بتحقيق العدالة التنظيمية بجميع  	.1
أبعادها، ويُُســتدل من هذا على أن مســتوى العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة 
لم يصل بعد إلى المستوى المرتفع؛ مما يعكس وجود جهود قائمة لتحقيق العدالة، لكنها ما تزال غير 

مكتملة، وتتطلب نضجا تنظيميا أكبر لضمان تطبيق شامل ومتوازن لمبادئ العدالة بين العاملين.
يتفاوت اهتمام الجامعات الأهلية محل الدراســة بتحقيق أبعاد العدالة التنظيمية، حيث إنها تبدي  	.2
الاهتمام الأعلى وبمســتوى متوســط بتحقيق بعد العدالة التفاعلية، يليه بعد )العدالة الإجرائية(، 
في حين جاء بعد )العدالة التوزيعية( في المرتبة الأخيرة وبمســتوى منخفض. ويُُســتنبط من ذلك أن 
الجامعــات الأهلية محل الدراســة تُُظهر تركيزا أكبر على الجوانب التفاعليــة والإجرائية للعدالة 
التنظيمية مقارنة بالعدالة التوزيعية؛ لأنها تسعى أولا إلى ضمان وضوح الإجراءات وسلاسة التعامل 
مع الموظفين للحفاظ على الانضباط المؤسســي وتقليل الصراعات، بينما قد لا تهتم بتحسين العدالة 
التوزيعيــة، نظرا لمحدودية الموارد المالية وقيود الميزانية المتاحة لتوزيع الحوافز بشــكل متوازن بين 

جميع العاملين.
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تبدي الجامعات الأهلية محل الدراســة اهتماما متوســطا بتطبيق ممارســات إدارة الموارد البشــرية  	.3
بجميــع أبعادها، وقد يشير ذلك إلى أن الجامعات الأهلية محل الدراســة تحــاول الموازنة بين تلبية 
احتياجات الموظفين المتنوعة والقيود الإدارية والمالية؛ مما يؤدي إلى تنفيذ هذه الممارســات بشــكل 

جزئي وضمن قدرات الموارد المتاحة لديها.
يتفاوت تطبيق الجامعات الأهلية محل الدراســة لممارســات إدارة الموارد البشــرية من بعد إلى آخر؛  	.4
حيــث إنهــا تولي اهتماما متوســطا بتطبيق بعد )تصميــم الوظائف(، يليه اهتمامها بشــكل متقارب 
بتطبيــق بعدي )تقييم الأداء والتوظيف(، ثم بعــد )التدريب والتطوير(، وأخيرا يأتي اهتمامها ببعد 
)التعويضات( وبشــكل أقرب إلى المنخفض. ما يشير إلى تركيز الجامعات الأهلية محل الدراسة على 
الجوانب التشــغيلية الأساســية مثل تصميم الوظائف، والتوظيف، تقييم الأداء لضمان سير العمل، 
بينما تُُعطى أبعاد، مثل التعويضات، والتدريب والتطوير اهتماما أقل بســبب القيود المالية والإدارية، 

واحتياجات الموارد المحدودة.
الاستنتاجات المتعلقة بنتائج اختبار فرضيات الدراسة:

تؤثر ممارســات إدارة الموارد البشــرية بمجموع أبعادها في تحقيق العدالــة التنظيمية في الجامعات  	.1
الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء؛ ما يدل على أن ممارســات إدارة الموارد البشــرية تُُعد عاملا محوريا 
في تحقيــق العدالــة التنظيمية، حيث إنها تعمل علــى تنظيم العلاقات الوظيفيــة، وضمان إنصاف 
الموظــفين في الحقــوق والواجبــات، مما يعزز بيئة عمل مســتقرة وعادلة، ويُُســهم بدوره في تحسين 

الالتزام التنظيمي والأداء المؤسسي.
يتفاوت تأثير أبعاد ممارسات إدارة الموارد البشرية في تحقيق العدالة التنظيمية في الجامعات الأهلية  	.2
محل الدراســة، حيث جاءت بُُعد التعويضات الأعلى تــأثيرا في تحقيق العدالة التنظيمية، تلاه بعد 
تصميم الوظائف، ثم التوظيف، في حين كان تأثير بعدي تقييم الأداء والتدريب والتطوير أقل نسبيا، 
وإن كانــا دالين إحصائيا. ويبرز تأثير أبعــاد: )التعويضات، وتصميم الوظائف، والتوظيف( بشــكل 
أكبر؛ لأنها ترتبط مباشرة بإشباع احتياجات الموظفين، وتحقيق الإنصاف الوظيفي، بينما يظل تأثير 
بعدي: )تقييم الأداء، والتدريب والتطوير( أقل نسبيا، بسبب محدودية تطبيقها، أو ضعف ارتباطها 

المباشر بتصورات العدالة التنظيمية لدى العاملين. 
التوصيات:

في ضوء الاستنتاجات التي توصلت إليها الدراسة يمكن تقديم التوصيات الآتية:
تبني سياســات وإجراءات شــاملة لتعزيز العدالة التنظيمية بجميع أبعادهــا في الجامعات الأهلية  	.1
محل الدراســة، وذلك عبر تطوير أدلة داخلية واضحة توضح المعايير الإدارية والأخلاقية الواجب 
الالتــزام بها، وتدريب القيادات الإداريــة وأعضاء هيئة التدريس على مبــادئ العدالة التنظيمية، 
وإجراء تقييم دوري لمســتوى تطبيق العدالة التنظيمية؛ بهدف تحديد الثغرات، والعمل على سدها؛ 

مما يسهم في خلق بيئة أكاديمية مستقرة ومتوازنة.
توجيــه جهود الجامعات الأهلية محل الدراســة لتعزيز العدالة التوزيعية بمــا يتواكب مع العدالة  	.2
الإجرائيــة والتفاعلية، وذلك من خلال وضع نظــام متوازن للحوافز والمكافآت يراعي الأداء الفردي 
والجماعــي، بالإضافة إلى مراجعة سياســات توزيع الموارد، لضمان الإنصــاف المالي والمعنوي لجميع 

العاملين، بما يعزز شعورهم بالمساواة، ويحد من التفاوت بينهم.
وضع خطة اســتراتيجية شــاملة لتطبيق ممارســات إدارة الموارد البشــرية بشــكل متكامل، تشمل:  	.3
التوظيــف، والتدريب والتطوير، وتقييم الأداء، والتعويضات، بحيث تراعي احتياجات جميع الفئات 
الوظيفية ضمن القيود الماليــة والإدارية المتاحة، وتطوير آليات متابعة وتقييم لقياس مدى فعالية 

الممارسات، وتحسين تطبيقها بما يحقق العدالة التنظيمية.
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إعادة ترتيب أولويات ممارســات إدارة الموارد البشــرية في الجامعات محل الدراســة وذلك من خلال  	.4
إعطــاء اهتمــام أكبر للأبعاد الأقل تطبيقا، مثــل: التعويضات، والتدريب، مــع الحفاظ على فعالية 
تصميم الوظائف والتقييم والتوظيف، وتخصيص الموارد بشــكل مناســب؛ ما يســهم في تحسين رضا 

الموظفين، وفي تعزيز العدالة التنظيمية.
تعزيز دور ممارســات إدارة الموارد البشرية في الجامعات محل الدراسة كأداة رئيسة لتحقيق العدالة  	.5
التنظيميــة وذلك من خلال: وضع سياســات واضحة للتوظيف، والترقيــة، والتقييم، وضمان حقوق 
وواجبات الموظفين بشــكل عادل، مع تبني آليات فعالة لمتابعة تنفيذ هذه السياســات، وتقييم أثرها 

بشكل مستمر.
تعزيز أبعــاد التعويضات، وتصميم الوظائف والتوظيف الأكثر تأثيرا على العدالة التنظيمية وذلك  	.6
مــن خلال تطوير نظم حوافز عادلة، وتصميم وظائف ملائمة لمهــارات الموظفين، مع تحسين بعدي: 
تقييم الأداء والتدريب والتطوير عبر برامج تدريبية مســتمرة، ونظم تقييم دقيقة؛ لضمان تعزيز 

تصورات العدالة التنظيمية لدى العاملين.
الاسهام البحثي:

قام صدام الشــرفي وفيصل هزاع بإعداد المقدمة وبناء الخلفية النظرية، وتولى صدام الشــرفي صياغة 
المشــكلة البحثية وتحديد المنهجية، وقام كلا الباحثين بجمع البيانات، بينما تولى صدام الشرفي تحليلها، 
كما قام كلا الباحثين بعرض النتائج وتفسيرها ومناقشــتها، وتولى صدام الشــرفي صياغة الاستنتاجات 

والتوصيات، وراجع كلا الباحثين المسودة النهائية للبحث.
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