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 الإهداء
لى عينيَ إليسرى عشقاً وتقديرإً  لى عينيَ إليمنى حباً وتعظيماً... إ   إ 

 إبنتاي ليان وشام

لى معلمي إلأول وقدوتي دوماً وإلدي إلعطوف أأدإم إلله ظله  إ 

لى دفئها إلرإئع وحنانها إلدإئم  كعبها أُمي إلصبور أأطال إلله بقاءهار وطه إ 

لى رفيقة إلدرب وعهد إلأبد ورإعية إلبيت زوجتي إلمُحبة  إ 

لى   أأخي بدر ...إلوإدع إلملجأأ إ 

لى إلمحبة وإلسلام...   ي  أأخت إ 

لى من علمني ح  رفاً إ 

لى فلسطين إلجريحة  إ 

 

ليهم جميعاً أأهدي هذإ إلجهد إلعلمي إلمتوإضع  إ 

 محمود غانم
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 الشكر والتقدير 
الذي وفقني إلى إتمام دراستي وهذا العمل، فله الحمد حتى يرضى  -جلّ وعز–بداية أحمد الله 

 وله الحمد بعد الرضا.
في هذا المقام إلا أن أتقدم بوافر الشكر وعظيم ومن لا يشكر الناس لا يشكر الله، ولا يسعني 

الامتنان، إلى كل من وقف بجانبي وساندني في إتمام هذه المهمة، خاصاً بالذّكر أولًا الأستاذ 
الدكتور غسان الحلو، الذي لم يكن مشرفاً فحسب، بل كان أباً راعياً بكل ما تتضمنه هذه الكلمة 

 ، وله أنحني احتراماً وتقديراً.من معنى، فجزاه الله عني خير الجزاء
كما أتقدم بالشكر الجزيل لأعضاء لجنة المناقشة الموقرة وهم السادة أ.د. عبد عساف، و 
د.أحمد فتيحة، و د. علي بركات، وأتقدم بالشكر الواصل إلى أعضاء لجنة تحكيم الاستبانة 

محترمين بكلية الدراسات الموقرين كلٌ حسب اسمه ولقبه ورتبته، والشكر واصل إلى أساتذتي ال
 العليا في جامعة النجاح الوطنية، لما قدموه من علم قيّم ودرس مفيد.

وفي هذا المقام يوّد الباحث أن يتقدم بالشكر للأستاذ الدكتور زياد بركات المحاضر في جامعة 
 القدس المفتوحة لما بذله من جهد طيب معه ومساندته له في هذا العمل، كما يتقدم بالشكر
دارييها ومعلميها، لما قدموه من  لزملائه في مدرسة ذكور أوقاف طولكرم الشرعية الثانوية وا 

 تعاون سلس طيلة فترة دراسته.
كما يتقدم بالشكر الوافر إلى الدكتور مصطفى أكرم غانم المحاضر بكلية الطب في جامعة النجاح 

لصديق والزميل الأستاذ هاشم راضي الوطنية لما قدمه من دعم وتوجيه، ويتقدم كذلك إلى الأخ وا
 العزموطي، لما قدمه من دعم ومؤازرة منذ أول يوم له في الجامعة.

كما يتقدم بالشكر إلى أسرة مديرية التربية والتعليم ومديري مدارسها ومعلميها في محافظة 
ة من طولكرم، لما قدموه من تعاون سواء في جمع المعلومات المطلوبة، أو في تعبئة الاستبان

وأخيراً يقدم اعتذاره إلى كل من فاته ذكر اسمه هنا، فالقائمة تطول ، قبل الزملاء المعلمين
 والكلمات لا تكفي. 
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الثانوية درجة العدالة التنظيمية وعلاقتها بتفويض السلطة لدى مديري المدارس الحكومية 
 نظر معلمي مدارسهم وجهاتفي محافظة طولكرم من ومديراتها 

 إعداد
 محمود عبد الرحيم بدر غانم

 إشراف
 أ.د. غسان حسين الحلو

 
 الملخص

لدى مديري المدارس هدفت الدراسة تعرف درجة العدالة التنظيمية وعلاقتها بتفويض السلطة 
، بالإضافة إلى نظر معلمي مدارسهم وجهاتفي محافظة طولكرم من الثانوية ومديراتها الحكومية 

معرفة أثر متغيرات )الجنس، والتخصص، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة( في استجابات معلمي 
ومعلمات المدارس الحكومية الثانوية لدرجة العدالة التنظيمية وتفويض السلطة والعلاقة بينهما لدى 

دراسة من جميع معلمي ومعلمات المرحلة مديري المدارس التي يعلمون فيها، وتكوّن مجتمع ال
( معلماً ومعلمة، واختيرت منهم عينة طبقية 1201الثانوية في المدارس الحكومية وعددهم )

( من مجتمع الدراسة، واستخدم %82( معلمين ومعلمات أي ما نسبته )824عشوائية بلغت )
أهداف الدراسة قام الباحث  الباحث المنهج الوصفي المسحي لملاءمته لطبيعة الدراسة. ولتحقيق

بإعداد استبانة بالاعتماد على الأدب النظري والدراسات السابقة، وتم التأكد من صدق الأداة من 
خلال عرضها على لجنة من المحكمين، وتم استخراج معاملي الثبات لمحوري الدراسة بواسطة 

 (.SPSSصائية للعلوم الاجتماعية )معادلة كرونباخ ألفا، وتم تحليل البيانات باستخدام الرزمة الإح
 وقد توصّلت الدراسة إلى النتائج الآتية:

درجة ممارسة العدالة التنظيمية وتفويض السلطة في المدارس الحكومية الثانوية في محافظة  أولًا:
 طولكرم من وجهات نظر المعلمين والمعلمات فيها عالية. 

متوسط في  (α = 2.20)مستوى الدلالة  عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية على ثانياً:
وتفويض  استجابات معلمي المدارس الحكومية الثانوية في محافظة طولكرم لدرجة العدالة التنظيمية



 ص
 

، بينما توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تعزى لمتغير الجنس هاومديراتالمدارس لمديري  السلطة
 ولصالح الذكور. العدالة التنظيمية التفاعلية،مجال و مجال العدالة التنظيمية الإجرائية، 

متوسددددط فددددي  (α = 2.20)عدددددم وجددددود فددددروق ذات دلالددددة إحصددددائية علددددى مسددددتوى الدلالددددة  ثالثاااااً:
وتفدويض  استجابات معلمي المدارس الحكومية الثانوية في محافظة طولكرم لدرجة العدالة التنظيميدة

لتخصدص، بينمدا توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية اتعزى لمتغير  هاومديراتالمدارس لمديري  السلطة
 .لصالح التخصص الإنسانيو  ،الإداري  مجالفي ال

متوسددددط فددددي  (α = 2.20)عدددددم وجددددود فددددروق ذات دلالددددة إحصددددائية علددددى مسددددتوى الدلالددددة رابعاااااً: 
وتفدويض  استجابات معلمي المدارس الحكومية الثانوية في محافظة طولكرم لدرجة العدالة التنظيميدة

 المؤهل.تعزى لمتغير  هاومديراتالمدارس لمديري  ةالسلط
متوسدددط فدددي  (α = 2.20)عددددم وجدددود فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية علدددى مسدددتوى الدلالدددة  خامسااااً:

وتفدويض  استجابات معلمي المدارس الحكومية الثانوية في محافظة طولكرم لدرجة العدالة التنظيميدة
الخبدرة، بينمدا توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية فدي تعدزى لمتغيدر  هاومديراتالمدارس لمديري  السلطة

 سنوات(. 12-0لصالح من )و  ،الإداري  مجالال
متوسدط  فدي (α = 2.20)وجدود ارتبداط طدردي ايجدابي دال إحصدائياً علدى مسدتوى الدلالدة سادساً: 

التنظيميدددة اسدددتجابات معلمدددي المددددارس الحكوميدددة الثانويدددة فدددي محافظدددة طدددولكرم بدددين درجدددة العدالدددة 
 .هاومديراتالمدارس وتفويض السلطة لمديري 

وبناءً على ما توصّلت إليه الدراسة من نتائج، أوصى الباحث بعدد من التوصيات، كان من أهمهدا: 
العمددل علددى وضددع مددديري المدددارس الحكوميددة ومددديراتها بصددورة نتددائج هددذه الدراسددة، وزيددادة وعدديهم 

تبنددي بيئددة تنظيميددة فددي المدددارس ديري المدددارس والمددديرات إلددى بثقافددة العدالددة التنظيميددة، ودعددوة مدد
 .الحكومية تنمي مناخ تسوده العدالة للجميع
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 الفصل الأول

 الدراسة وأهميتهامشكلة 

 مقدمة الدراسة
أسماعنا منذ زمدن بعيدد، والمقصدود بهدا أنده إذا أردت الاسدتمرار  فيلعدل أساس الملك، عبارة تتردد ا

 لا بد لك وأن تتخذ من العدل صفة بارزة فيك. –منصبك مهما كان في أي  -في الملك 
طبيعددي أن تتددأثر بالعلاقددات السددائدة ولمددا كانددت المدرسددة بندداءً اجتماعيدداً كددأي بندداء لخددر  فإندده مددن ال

داخل هذه المنظمة الاجتماعية سلباً أو إيجاباً، فمن المعروف لدينا أن المدرسدة تتكدون مدن عناصدر 
 عدة، ومن أهم هذه العناصر العنصر البشري.

ولكل سدلوك داخدل أسدوار المدرسدة أثدر علدى نوعيدة الإنتداج الدذي يقدمده المعلدم، فدإذا وجدد المعلدم مدا 
 ه في مدرسته  كانت مخرجاته العلمية أفضل، والعكس صحيح.يرضي

، فددإن المسددؤول الأولولمددا كددان مدددير المدرسددة عنصددراً مهمدداً فددي رضددا المعلددم أو عدمدده، وبصددفته 
بددين جميددع موظفيدده، يعكددس حالددة مددن الرضددا والراحددة  عددادلاً خص الددذي يددديره شددعور المعلددم بددأن الشدد

، الأمدر الدذي هوخارجدالصد  والطمأنينة لدى المعلم، وبالتالي سينعكس هذا علدى أداء المعلدم داخدل 
 سيتسبب في تقوية بناء المدرسة، ورفع درجة الكفاءة فيها.

بسدلطة اتخداذ القدرارات  ويمكن أن تسيطر المركزية على الإدارة التعليميدة، وهدي التدي تعندي الاحتفدا 
فددي يددد الإدارة العليددا، الأمددر الددذي لا يتدديح لبدداقي العدداملين فددي المنظمددة حريددة التصددرف، )العجمددي، 

(، الأمددر الددذي مددن شددأنه أن يقيددد العمددل، فيصددبح العدداملون بحكددم المُسدديط ر علدديهم، وبالتددالي 0212
 البطء في تقديم الخدمات التعليمية وغيرها.

فهددوم العدالددة التنظيميددة فددي المدددارس، فإننددا نتحدددث عددن مدددى تطبيددق مدددير وعندددما نتحدددث عددن م
المدرسدددة للمعاملدددة العادلدددة المنبثقدددة عدددن أخدددلاق هدددذا المددددير فدددي إدارتددده ل فدددراد داخدددل هدددذه المدرسدددة 

أثدر فدي بنداء القديم والاتجاهدات والإدراكدات الدذي لده لمناخ التنظيمي ، وعن توفير ا(2009)رفاعي، 
 .(2008)حمادات،  بالتالي على سلوك هؤلاء العاملينوالتي تؤثر  ،لين في المدرسةالخاصة بالعام



3 
 

، وهددددي كالنبتددددة، إذا مددددا تددددم ريهددددا اتوالمدرسددددة مجموعددددة مددددن العلاقددددات الإنسددددانية المتعددددددة الاتجاهدددد
ورعايتهدددا كبدددرت ونمدددت وأثمدددرت ثمدددراً طيبددداً. لدددذا لابدددد لمددددير المدرسدددة مدددن العمدددل علدددى تنميدددة هدددذه 

، أو يمدنح لدذاكرعايتها رعايدة عادلدة  فدلا يميدل لمعلدم دون لخدر، أو يحسدن لهدذا ويسديء العلاقات و 
الصعبة. إن المدير إذا قدام بعمدل شديء كهدذا، فهدو المهمة الآخر ب المهمات السهلة لأحدهم ويخص  

ن هو عدل بين معلمي  يحكم على المدرسة بالفشل والتراجع والتراخي والإهمال من قبل المعلمين، وا 
 درسته، قادهم نحو التميز والرقي والنجاح.م

ولعدل مفهددوم الديمقراطيددة يددرتبط إلددى حددد مددا بمفهددوم العدددل، وهددو فددي مجددال العدددل المدرسددي: إعطدداء 
)الددوري،  والمحابداة بدين الأفدراد العداملين كل ذي حق حقه، وعدم استغلال المنصب للتجبر والتسدلط

2011). 
إن أفراد المؤسسة التعليمية حين يرون في إدارتهم أنها تحقدق مسدتويات عاليدة مدن العدالدة  فدإن هدذا 

 ، ويخف  مقدار سخطهم.نها(، وكذلك يرفع مقدار رضاهم ع2009سيزيد من تعاونهم، )رفاعي، 
يقدوم  مفهوم تفويض السلطة مرتبط ارتباطداً تامداً بالعددل، فالمددير الدذي من وجهة نظر الباحث فإنو 

بتفويض سلطاته، يقوم فدي واقدع الأمدر بتقسديم هدذه السدلطات، ولا يجدوز بدأي شدكل مدن الأشدكال أن 
ونوعددداً لجميدددع  يقدددوم بإعطائهدددا لمعلدددم دون الآخدددرين، وبالتدددالي إذا قدددام المددددير بتفدددويض سدددلطاته كمددداً 

 مية.فإنه في الواقع يطبق صورة من صور العدالة التنظي –إذا رغبوا في ذلك  –المعلمين 
، وهو مفهوم ذو أثر بدارز علدى أداء المعلمدين، وزيدادة ثقدتهم بأنفسدهم، وتفويض السلطة مفهوم واسع

وتحسددين أدائهددم الددوظيفي. والمعنددى المددراد بالسددلطة هددو الحددق فددي إصدددار الأوامددر مددن قبددل الطبقددات 
خص مدا ليسداعد فدي الإدارية العليا نزولًا إلى السفلى وهكذا، كذلك هي القدرة الشدرعية التدي تنداط بشد

وتسدهم فدي  اتخاذ القرار. حيدث تعتبدر عمليدة تفدويض السدلطة مدن أهدم الظدواهر الإداريدة التدي تسداعد
 .(2007)عليمات،  تخفي  العبء عن المدير

وللعمدل علددى تهيئددة مندداخ صددحي داخددل المؤسسددة التعليميدة، لا بددد لمدددير المدرسددة مددن تسددخير قيددادة 
في خلق مناخ صالح يؤدي إلدى تماسدك الجماعدة وزيدادة الإنتاجيدة، المدرسة المخولة له في الإسهام 

 .(2004)رسمي،  به عن مدرسته وعن سمعتها العلميةمن العدل سلاحاً يدافع  متخذاً 
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وخلاصة القول، تناقل النداس عبدارة لا إنسدانية ردحداً طدويلًا مدن الدزمن، مفادهدا: )فدرّق تسدد(، ولا بدد 
 ت، واستبدالها بعبارة إنسانية أفضل، مفادها: )اعدل تسد(.أن نعمل على محاربتها أينما وجد

 مشكلة الدراسة
بعددد البحدددث والتمحددديص مدددن قبددل الباحدددث فدددي الدراسدددات السددابقة التدددي تعرضدددت لموضدددوعي العدالدددة 

  وعدواد، 0218)بركدات،  كدراسدات -دولدة فلسدطين–التنظيمية وتفويض السلطة فدي البيئدة المحليدة 
( وغيرهدددا مدددن 0222  وأبدددو وطفدددة، 0228  وذيددداب، 0222  ودويكدددات، 0210  ومحمدددد، 0210

الدراسات التي بيّنت أهمية المفهومين في تقدم النظم الإدارية وازدهارها ومنها المدارس ، وبناءً على 
 ن.توصيات الباحثين، فقد رأى الباحث ضرورة دراسة العلاقة بين المفهومي

إن غيدداب الإحسدداس بالعدالددة داخددل المؤسسددة التعليميددة لدده أثددر بددال  فددي نشددوء الصددراعات الداخليددة، 
(، ولهذا يؤكد المربون وعلماء التربية على ضدرورة التعامدل العدادل بدين جميدع أفدراد 2009)رفاعي، 

        المؤسسة على السواء.
يجعددل عجلددة التقدددم والرقددي فددي المدرسددة وفددي المؤسسددة التعليميددة يواجدده المدرسددون مشددكلات كثيددرة 

تسير ببطء، ومن هذه المشاكل: تدني مسدتوى المنداخ التنظيمدي، وتددني مسدتوى العدالدة فيمدا يخدص 
الترقيات وأساليب التقييم، وضع  الاستقرار الدوظيفي فدي العمدل، وقدد تسدبب هدذه المشداكل مجتمعدة 

 .(2014)بركات،  تعملية التعليمية في شتى المجالالثاراً سلبية على ال
وعندددما يقدددوم مددددير المدرسددة بتفدددويض سدددلطاته إلدددى المعلمددين، فدددإن هدددذا الأمدددر يتددرك أثدددراً بالغددداً فدددي 
نفوسهم، ويشعرهم بطاقاتهم وقدراتهم، الأمر الذي يسهم في نمو المدرسة وتميزها. لكن إذا لدم يدرتبط 

 مفهوم التفويض بالعدالة، سيؤدي إلى عكس هذه النتيجة تماماً.
الباحددث قددد عمددل فددي سددلك التعلدديم قرابددة أربددع سددنوات، فإندده لمددس بشددكل مباشددر أو غيددر  حيددث أنو 

، هاومددديراتالمدددارس مددديري مباشددر تذبددذباً فددي موضددوة العدالددة التنظيميددة وتفددويض السددلطة مددن قبددل 
وبالتددالي فددإن قربدده مددن مجتمددع الدراسددة دفعدده إلددى البحددث والتمحدديص أكثددر لمعرفددة الحقيقددة، ومعرفددة 

فدي المحافظدة التدي يعدي   هاومدديراتالمددارس مدديري رجة العدالة التنظيميدة وتفدويض السدلطة لددى د
 فيها، وهذا هو أحد الأسباب الرئيسة لهذه الدراسة.
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ومن هنا تنطلق هدذه الدراسدة، لفحدص وجهدة نظدر المعلمدين فيمدا يخدص العدالدة التنظيميدة وعلاقتهدا 
  ة هذه الدراسة بالسؤال الرئيس الآتي:بتفويض السلطة، وبهذا يمكن صياغة مشكل

فددي  هاومددديراتالمدددارس الحكوميددة الثانويددة مددا درجددة العدالددة التنظيميددة وتفددويض السددلطة لدددى مددديري 
 ؟معلماتالو المدارس محافظة طولكرم من وجهة نظر معلمي 

 أسئلة الدراسة
 هذه الدراسة إلى الإجابة عن الأسئلة الآتية: تسع

فددي محافظددة  ومددديراتها التنظيميددة لدددى مددديري المدددارس الحكوميددة الثانويددةمددا درجددة العدالددة  .1
 طولكرم من وجهة نظر معلمي مدارسهم؟

فددي محافظددة  ومددديراتها المدددارس الحكوميددة الثانويددة مددا درجددة تفددويض السددلطة لدددى مددديري  .0
 طولكرم من وجهة نظر معلمي مدارسهم؟

التنظيميدددة ومسدددتوى تفدددويض السدددلطة لددددى هدددل توجدددد علاقدددة ارتباطيدددة بدددين مسدددتوى العدالدددة  .3
فددي مدددارس محافظددة طدولكرم مددن وجهددة نظددر  ومدديراتها مدديري المدددارس الحكوميددة الثانويددة

 معلمي مدارسهم؟
استجابات معلمي المدارس الحكومية  اتمتوسط فروق ذات دلالة إحصائية في هل توجد .8

لمديري ودرجة تفويض السلطة  الثانوية في محافظة طولكرم لدرجة العدالة التنظيمية
 ، والتخصص، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة؟الجنس اتتعزى لمتغير  هاومديراتالمداس 

 فرضيات الدراسة
 تسعى هذه الدراسة إلى اختبار الفرضيات الآتية:

 
 اتمتوسدددط فدددي( α = 0.05لا توجدددد فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى الدلالدددة ) .1

ارس الحكومية الثانوية في محافظة طولكرم لدرجدة العدالدة التنظيميدة استجابات معلمي المد
 تعزى لمتغير الجنس. هاومديراتالمداس لمديري 
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 اتمتوسدددط فدددي( α = 0.05لا توجدددد فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى الدلالدددة ) .0
يدة استجابات معلمي المدارس الحكومية الثانوية في محافظة طولكرم لدرجدة العدالدة التنظيم

 تعزى لمتغير التخصص. هاومديراتالمدارس لمديري 
 اتمتوسدددط فدددي( α = 0.05لا توجدددد فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى الدلالدددة ) .3

استجابات معلمي المدارس الحكومية الثانوية في محافظة طولكرم لدرجدة العدالدة التنظيميدة 
 .المؤهل العلميتعزى لمتغير  هاومديرات المدارس لمديري 

 اتمتوسدددط فدددي( α = 0.05توجدددد فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى الدلالدددة )لا  .8
استجابات معلمي المدارس الحكومية الثانوية في محافظة طولكرم لدرجدة العدالدة التنظيميدة 

 .الخبرةتعزى لمتغير  هاومديرات المدارس لمديري 
 اتمتوسدددط يفددد( α = 0.05لا توجدددد فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى الدلالدددة ) .0

استجابات معلمي المدارس الحكوميدة الثانويدة فدي محافظدة طدولكرم لدرجدة تفدويض السدلطة 
 تعزى لمتغير الجنس. هاومديرات المدارس لمديري 

 اتمتوسدددط فدددي( α = 0.05لا توجدددد فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى الدلالدددة ) .6
كرم لدرجدة تفدويض السدلطة استجابات معلمي المدارس الحكوميدة الثانويدة فدي محافظدة طدول

 تعزى لمتغير التخصص. هاومديرات المدارس لمديري 
 اتمتوسدددط فدددي( α = 0.05لا توجدددد فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى الدلالدددة ) .7

استجابات معلمي المدارس الحكوميدة الثانويدة فدي محافظدة طدولكرم لدرجدة تفدويض السدلطة 
 .لمؤهل العلميتعزى لمتغير ا هاومديرات المدارس لمديري 

 اتمتوسدددط فدددي( α = 0.05لا توجدددد فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى الدلالدددة ) .4
استجابات معلمي المدارس الحكوميدة الثانويدة فدي محافظدة طدولكرم لدرجدة تفدويض السدلطة 

 .الخبرةتعزى لمتغير  هاومديرات المدارس لمديري 
 فددددي( α = 0.05مسددددتوى الدلالددددة )لا توجددددد علاقددددة ارتباطيددددة ذات دلالددددة إحصددددائية عنددددد  .2

اسددتجابات معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم بددين درجددة  اتمتوسددط
 .هاومديرات المدارس العدالة التنظيمية وتفويض السلطة لمديري 
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 أهداف الدراسة
التنظيمية يتمثل الهدف الرئيس الذي تسعى هذه الدراسة لتحقيقه في الكش  عن العلاقة بين العدالة 

وتفويض السلطة في داخل المؤسسة التعليمية، ويتفدرة عدن هدذا الهددف أهدداف فرعيدة أخدرى يجملهدا 
 الباحث بما يأتي:

في محافظة  هاومديراتمعرفة درجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية  .1
 طولكرم من وجهة نظر معلمي ومعلمات مدارسهم.

فدي محافظدة  هاومدديراتمعرفة درجة تفويض السلطة لدى مديري المدارس الحكوميدة الثانويدة  .0
 طولكرم من وجهة نظر معلمي ومعلمات مدارسهم.

دلالة الفدروق الإحصدائية فدي علاقدة العدالدة التنظيميدة وتفدويض السدلطة لددى مدديري  تعرّف .3
المددارس ن وجهدة نظدر معلمدي ولكرم مدفي محافظدة طد هاومديراتالمدارس الحكومية الثانوية 

 ، تبعاً لمتغيرات: الجنس، والتخصص، والمؤهل العلمي، والخبرة.هاومعلمات

 أهمية الدراسة
 تكمن أهمية هذه الدراسة في النقاط الآتية:

أنهدددا تسددداعد الإدارة التربويدددة بشدددكل عدددام، والإدارة المدرسدددية بشدددكل خددداص فدددي تكدددوين منددداخ  .1
ة العاملين فيها على أداء واجباتهم على أكمل وجه وأحسن تنظيمي جيد، يعين أفراد المؤسس

 صورة.
الأهميددة ألا وهمددا العدالددة التنظيميددة وتفددويض السددلطة، فددي  يأنهددا تهددتم بدراسددة أمددرين بددالغ   .0

 مرحلة حساسة ومهمة من حياة الطالب، وهي العتبة الأخيرة للانتقدال إلدى المرحلدة الجامعيدة
ذه المرحلة لا بد من توفير الجو التنظيمي الصحي للمعلم، ، وفي هألا وهي المرحلة الثانوية

حتددى يعطددي كددل مددا لديدده بصدددق وأمانددة، بالإضددافة إلددى العمددل علددى زيددادة ولائدده الددوظيفي 
 لمدرسته.

لده  أنها تساعد المعلم الفلسطيني في التعرف على واجبات مدير مدرسته تجاهده، ومقددار مدا .3
يعمددل بهددا، الأمددر الددذي سدديؤدي إلددى زيددادة ثقدددة مددن حقددوق داخددل المؤسسددة التعليميددة التددي 

 المعلم بنفسه وبأعماله، ومساعدته على طلب ما له دون أن يخشى لومة لائم.
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أنهددددا تضددددي  إلددددى المكتبددددة العربيددددة مرجعدددداً مهمدددداً، سدددديعتمد عليدددده البدددداحثون فددددي دراسدددداتهم  .8
 المستقبلية المتعلقة بذات الموضوة.

تم بتنددداول طبيعدددة العلاقدددة بدددين العدالدددة التنظيميدددة تعدددد مدددن الدراسدددات الأولدددى التدددي تهدددأنهدددا  .0
 .-حسب علم الباحث-وتفويض السلطة في المدارس الثانوية الحكومية في فلسطين 

أنهدا تحداول وضدع حلدول أو اقتراحدات لمدديري المددارس الحكوميدة لتطبيدق العدالدة التنظيميددة  .6
العلميددددة فددددي هددددذه وتفدددويض السددددلطة فددددي مدارسددددهم، الأمدددر الددددذي سيسددددهم فددددي رفدددع الكفدددداءة 

 المدارس.

 الدراسة حدود
 بها هذه الدراسة على الأبعاد الآتية: تخرجالنتائج التي  تقتصر ا

فدددي  هددداومعلماتالمددددارس الحكوميدددة الدراسدددة علدددى معلمدددي  اقتصدددرتالبشدددري: حيدددث  لحددددا .1
 المرحلة الثانوية فقط.

 م.2015\2014تم إجراء هذه الدراسة في العام الدراسي الزمني: حيث  حدال .0
إجدددراءات هدددذه الدراسدددة علدددى مددددارس المرحلدددة الثانويدددة فدددي  اقتصدددرتالمكددداني: حيدددث  حددددال .3

 ها.ا المدارس الحكومية في محافظة طولكرم فقط، متمثلة بالمدينة نفسها وضواحيها وقر 
هددذه الدراسددة بمدددى صددلاحية أدوات الدراسددة المسددتخدمة، مددن نتددائج  دالإجرائددي: تتحددد لحدددا .8

 ذلك لطبيعة التحليل الإحصائي المستخدم لتحليل بيانات الدراسة.حيث صدقها وثباتها، وك

 منهجية الدراسة
على اعتبار أن للبحوث الوصفية أهميةً متميزةً هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي،  اعتمدت

فهدددي توصدددل إلدددى حقدددائق دقيقدددة عدددن الظدددروف  فدددي ميدددادين الدراسدددة النفسدددية والتربويدددة والاجتماعيدددة،
وتمدددد  وتفسدددر معندددى البياندددات، القائمدددة بدددين الظدددواهر المختلفدددة، مهمدددةوتسدددتنبط العلاقدددات ال الراهندددة،

 .  وتعين على فهم الحاضر وأسبابه ورسم خطط المستقبل الباحثين بمعلومات مفيدة وقيّمة،
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تبانة ويتناسب المنهج الوصفي التحليلي مع طريقة جمع البيانات المعتمدة في هذه الدراسة وهي الاس
التي تعتمد في صدق بياناتها على عوامل كثيرة ترتبط بأفراد الدراسة وأهوائهم وجديتهم في تقديم 

 البيانات، وهي من أكثر الطرق استعمالًا في البحث النفسي والتربوي.
ذا بحثنا في أسباب اختيار هدذا المدنهج لهدذا الندوة مدن الدراسدة نجدد أن البحدث الوصدفي            وا 

ويصددمم أصددلًا لتحديددد ووصدد  الحقددائق المتعلقددة بددالموق  الددراهن،  عمّددا هددو موجددود حاليدداً، يخبرنددا
 .ولتوضيح جوانب الأمر الواقع ووصفها وصفاً تفسيرياً بدلالة الحقائق المتوفرة

 مصطلحات الدراسة
جرائياً على النحو الآتي:  تُعرّف مصطلحات هذه الدراسة نظرياً وا 

( وهددو مددا قدددام فددي النفددوس أنددده مسددتقيم وهددو ضدددد العدالااة التنظيمياااة ل  دددد  : العدالددة مصدددر الفعددل )ع 
ددور، والتنظيميددة وهددو مؤنددث المصدددر  )إبددراهيم ولخددرون،  )تنظدديم( وهددو مددا كددان علددى نسددق واحدددالج 

1262.) 
( تعريفددداً مختصدددراً للعدالدددة التنظيميدددة حيدددث يعرفددده علدددى أنددده المعاملدددة العادلدددة 2009) يدددورد رفددداعي

 لأفراد داخل المنظمة.ن أخلاقيات المدير تجاه االنابعة م
مقيدداس مسددتوى  بالدرجددة الكليددة والفرعيددة التددي يحصددل عليهددا المسددتجيب علددى فقددرات وتقدداس إجرائيدداً 

 العدالة التنظيمية.
: تفويض من الفعل )فوّض( أي صيره إليه وجعله الحاكم فيه، والسلطة مأخوذة من تفويض السلطة
 (. 1262)إبراهيم ولخرون،  حجة والبرهان وقدرة الملكوهو ال المصدر )سلطان(

أو سلطاته إلى أحد المدوظفين ليقدوم  تهوالمقصود بالتفويض هو أن يعطي المدير بعضاً من صلاحي
بدده نيابددة عنددده، مددع الاحتفددا  بالمسدددؤولية الحقيقيددة باعتبارهددا جدددزءاً مددن العمددل المنددداط بالمدددير، مدددع 

)فليدده، وعبددد  ون الحاجددة إلددى الرجددوة إلددى المددديرإعطدداء الحددق لمددن فددوّض إليدده بإصدددار القددرارات د
 (.2005المجيد، 

الفرعيددة التددي يحصددل عليهددا المسددتجيب علددى فقددرات مقيدداس مسددتوى بالدرجددة الكليددة و وتقدداس إجرائيدداً 
 تفويض السلطة.
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)إبددراهيم  )دار( بمعنددى حددرّك وقددام علددى الشدديء: المدددير هددو اسددم فاعددل مشددتق مددن الفعددل يرون المااد
 (.1262ولخرون، 
فدي محافظدة طدولكرم، وهدم علدى رأس عملهدم، وهدم  هاومدديراتالمدارس الثانوية الحكومية  ووهم مدير 

الددددذين يقومددددون بددددإدارة المدرسددددة ورعايددددة شددددؤونها وتنفيددددذ القددددوانين والقددددرارات والأنظمددددة الصددددادرة عددددن 
 مديريات التربية والتعليم التابعة لوزارة التربية والتعليم الفلسطينية.

ويدددل علددى المكددان : المدرسدة هددو اسددم مكدان مشددتق مددن الفعدل )درس( الماادارس الحكوميااة الثانويااة
 (.1262)إبراهيم ولخرون،  الذي يُدرّس فيه

وهددي المدددارس التابعددة إداريدداً وماليدداً لددوزارة التربيددة والتعلدديم الفلسددطينية، ويسددري فيهددا مددا يصدددر مددن 
قرارات وقوانين من قبل هذه الدوزارة. وتقدوم بتددريس الصدفوف العليدا وهدي متبايندة فدي الصدفوف التدي 

 انوي.اني الثتقوم بتدريسها من الص  السابع الأساسي إلى الص  الث
 (.1262)إبراهيم ولخرون،  : معلم أي ملهم الصواب والخيرهاومعلمات المدارس ومعلم

ة التدريس، وهم على رأس عملهم، في المدارس الثانوية يوهم المعلمين والمعلمات الذين يقومون بعمل
مددن وزارة  الحكوميددة، مددوزعين علددى مدينددة طددولكرم وضددواحيها وقراهددا. وهددم الددذين يتقاضددون رواتددبهم

 ابعة للسلطة الوطنية الفلسطينية.المالية الت
، وتقدع فدي الضدفة الغربيدة شدمال لدولدة فلسدطين: هي واحدة من المحافظات التابعة محافظة طولكرم

كيلدددو متدددراً مربعددداً، ووفقددداً للمكتدددب المركدددزي ل حصددداء  268غدددرب الدددبلاد، وتبلددد  مسددداحة المحافظدددة 
 المحافظة فهي مدينة طولكرم.مركز نسمة، أما  172000الفلسطيني، يبل  عدد سكان المحافظة 
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 الفصل الثاني

 والدراسات السابقة أدب الدراسة
المتعلق بالعدالة التنظيمية وتفويض السلطة، كما  حث في هذا الفصل إلى أدب الدراسةيتعرض البا

يقوم بعرض لبعض الدراسات السابقة العربية منها والأجنبية، التي تناولت موضوعي العدالة 
 التنظيمية وتفويض السلطة.

 أولًا: أدب الدراسة

 تقديم
والأمانة،  لتشمل جوانب متعددة من الصفات الإنسانية، كالإخلاص،وأسسها تتعدد مبادئ الإدارة 

والمراقبة، والعدل، وقد زخر تاريخنا الإسلامي بالكثير من المواق  الدّالة على أهمية العدل، كونه 
يشهد له العالم بالعدل، وقد عُرفت عنه هذه  صلى الله عليه وسلمأحد أهم دعائم البقاء والسيادة، فهذا رسولنا الكريم 

ر من شؤونها، ثم سار على الصفة في الجاهلية والإسلام، حيث كانت قري  تحتكم إليه في كثي
 (.0212)العجمي،  الراشدون وولاتهم كعمر بن الخطابنهجه من بعده الخلفاءُ 

ن ارتفاة نسبة الوعي في العالم بشكل عام وفي العالم العربي على وجه الخصوص، ويرى الباحث أ
وأن الإنسان  ،يرات وانقلابات جذرية في حياتهموزيادة مستوى الثقافة لدى الناس، أدت إلى عمل تغ

 لا يرضي بالثبات والجمود، ويطمح دوماً إلى التغيير منذ بُعث لدم وحتى قيام الساعة.
والظلم مهما تعددت صوره وتنوعت أساليبه فهو مرفوض من الإنسان، ولا يقبل به عاقل، لذا فإن 

البشر، اختل  الإنسان يعمل جاهداً على إزالة هذا الظلم بأي طريقة كانت. والمعلمون كغيرهم من 
معلم اليوم بات يعرف ما له وما المقدار وعيهم لحقوقهم وواجباتهم وزاد عما كان عليه سابقاً، ف

عليه، ولم يعد يخشى مديراً متسلطاً أو دكتاتورياً يملي عليه ما هو ليس من واجبه، ولا يقبل أن 
 ، حتى يؤدي عمله بإتقان.يتعرض لظلمٍ من مديره، ويطمح دوماً للشعور بالعدالة تغل  مكان عمله

إن من خصائص المدرسة الناجحة أن تكون إدارة اجتماعية، بمعنى أن تبتعد كل البعد عن 
الاستبداد والتسلط، وتضع نصب أعينها أن الاستجابة للمشورة تحقق الفائدة للصالح العام، كما أن 

 (.0226)حسين،  وديمقراطيةمن خصائصها أن تكون إدارة إنسانية عادلة 
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ومدير اليوم أيضاً تغيّر، فهو الآخر بات يعرف بأن الديمقراطية ومشاركة الآخر واحترامه وتقديره 
لحل المشكلات وتقدم المدرسة ورقيها، فمن مدير متمسك بالإدارة  قدره، هي السبيل الأنجعحق 

 صغيرها وكبيرها، إلى مدير مفوّض يشارك الآخرين نجاحه، وقائد معلم لمن يتولى دفة القيادة بعده.
إن الإدارة الديمقراطية تنطلق من إيمان المدير العميق بقيمة الإنسان وكرامته، وتعمل على احترام 

 (.0227)سمارة،  وأفكاره، وتؤمن بقدراته وشخصيته كيانه
والنمط التشاركي يعمل على تشجيع المرؤوسين والتمهيد لهم للمشاركة في عملية صنع القرار، 
والقائد التشاركي هو الذي يتشاور مع مرؤوسيه ليصلوا إلى القرار الأنسب، ويمكن له أن يصبح 

 (.0210)دواني،  تساوية للمرؤوسينور المعاملة المقائداً داعماً إذا أضاف إلى التشا
 العدالة التنظيمية .أ

يعد مفهوم العدالة التنظيمية أحد أبرز مفاهيم العمل الإداري في المنظمات بشكل عام، وفي 
المؤسسة التعليمية بوجه خاص، حيث تعمد الإدارات المتميزة إلى تطبيق هذا المفهوم في نظمها 

 ءة في المدرسة والرقي بها إلى مستوى أفضل.الإدارية، من أجل العمل على رفع الكفا
دراجه في الدراسات والبحوث  ومفهوم العدالة التنظيمية مفهوم يتسم بالحداثة، حيث بدأ الاهتمام به وا 

 ( في دراستها.0227) ت إسكندرقبل عقدين ونص ، أي في مطلع التسعينيات كما أورد

 Organizational Justice مفهوم العدالة التنظيمية:
أورد العديد من الباحثين تعريفات واضحة لمفهوم العدالة التنظيمية، وبعد النظر والتمحيص فيها من 

 قبل الباحث، قام بإجمال هذه التعريفات على النحو الآتي:
هي ظاهرة تنظيمية وهي تعنى المساواة والإنصاف، وكذلك تعنى مدى استخدام المدير لأسلوب 

ين في شتى النواحي الإنسانية منها والعملية داخل المؤسسة، وهي العدالة في تعامله مع الموظف
كذلك مدى إحساس الفرد العامل بالعدالة للمدخلات والمخرجات والتي تنشأ عن العلاقات الناشئة 
في المؤسسة بين العامل ومديره والعامل وزميله، وهي كذلك مدى قدرة الفرد على الشعور 

)بركات،  معهم بناءً على مدخلاته ومخرجاتهل من يعمل بالإنصاف أو عدم الإنصاف من قب
 .(0227  ووادي، 0227  وعلوان، 0210  وأبو تايه، 0218
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(، إلى تعري  العدالة التنظيمية فيعرفها بأنها "الطريقة التي يحكم من خلالها 0226) ويذهب زايد
المستويين الوظيفي الفرد على عدالة الأسلوب الذي يستخدمه المدير في التعامل معه على 

 والإنساني".

 ومجالاتها أبعاد العدالة التنظيمية
للعدالة التنظيمية ثلاثة أبعاد كما ذكرها الباحثون، وبالرغم من أن مفهوم العدالة التنظيمية هو 
مفهوم إداري قد ينظر إليه على أنه بُعد واحد، إلا أن اختلاف العلاقات داخل أي مؤسسة تستدعي 

ة أقسام، فما يتعلق بالأمور الإدارية بُعد، وما يتعلق بالأمور الإنسانية بُعد لخر تقسيمه إلى عد
 وهكذا، وتتضمن أبعاد العدالة التنظيمية المجالات الآتية:

(، وهي عدالة Distributive Justiceالعدالة التنظيمية التوزيعية: )عدالة التوزيع:  .1
)زايد،  لتي تتعلق بعدالة توزيع المكافآتالمخرجات التي يمكن للموظ  الحصول عليها، وا

(، وهي كذلك العدالة الخاصة بالمخرجات التي يحصل عليها العامل أو الموظ  0226
مقابل العمل الذي يقوم به، وخاصة فيما يتعلق بمخرجات الأجور والمكافآت، ويتحقق هذا 

تناسب طردياً مع ما يالبعد من العدالة إذا شعر الموظ  بأن ما أخذه من أجور أو مكافآت 
 (.0227وادي،   و 0218)بركات،  بذله من جهد

(، وهي التي تتمثل Procedural Justiceالعدالة التنظيمية الإجرائية: )عدالة الإجراءات:  .0
(، وهي 0226)زايد،  راءات المتبعة في تحديد المخرجاتبمدى إحساس العامل بعدالة الإج

  بالعدالة فيما يخص الإجراءات والأساليب كذلك مدى شعور الفرد العامل أو الموظ
المدير المسؤول عنه من قِبل وتحديدها المتبعة في عملية توزيع المدخلات والمخرجات 

 (.0210أبو تايه،   و 0224)البشابشة،  داخل المنظمة
(، وهي العدالة Interactional Justiceالعدالة التنظيمية التفاعلية: )عدالة التعاملات:  .3

كس مدى إحساس العامل بعدالة المعاملات وذلك عندما تطبق عليه الإجراءات التي تع
(، وهي تعنى أيضاً، 0226)زايد،  بأسباب تطبيق تلك الإجراءات عليهالرسمية أو معرفته 

مدى إحساس الفرد العامل أو الموظ  بعدالة المعاملات الإنسانية في أثناء أداء العمل 
ويستطيع الموظ  أن يستشعر هذا النوة من العدالة من وعندما تطبق عليه الإجراءات، 
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خلال ما يبديه المدير المسؤول من عدل ومساواة واحترام ومصداقية في تعامله مع 
 (.0227علوان، و   0210ه العمل )العبيدي، الموظ  الموكل إلي

ظُ من خلال التعريفات السابقة مدى ارتباط أنواة العد الة التنظيمية ومن وجهة نظر الباحث، يُلاح 
بعضها ببعض، وهذا إن دلّ على شيء فإنما يدل على مدى تأثير العدالة التنظيمية في سلوك 

في المؤسسة سلباً أو إيجاباً، فإذا اكتملت دائرة العدالة التنظيمية في المنظمة فإن وأدائهم العاملين 
ه للمنظمة التي يعمل بها، الموظ  سيقوم بأداء عمله على أكمل صورة، الأمر الذي سيزيد من ولائ

والعكس صحيح، فإذا شعر الموظ  بأن دائرة العدالة التنظيمية ناقصة وغير مكتملة سيؤدي هذا 
لى ضع  في شعوره بالولاء والانتماء للمنظمة.  الأمر إلى فتور أدائه وضعفه أحياناً، وا 

 نظريات العدالة التنظيمية
العديد من النظريات التي تتعلق الذي تناول موضوة العدالة التنظيمية ورد في الأدب السابق 

بالعدالة التنظيمية، ويمكننا أن نصن  هذه النظريات بالاعتماد على بعدين رئيسين كما يراها غرين 
 (، وهما:Greenberg, 1987بيرج )
حاولات نظريات على مفي مثل هذه الز يتركبُعد رد الفعل والفعل المسبق: حيث يتم ال .1

وبعنى لخر تجري هذه ، وتجنبها الأفراد الهروب من ظروف عدم العدالة التنظيمية
النوة أما  ،عدم العدالة التنظيميةالمتعلقة بمدركات لردود فعل الأفراد لل النظريات اختباراً 

المصمم أو  السلوكفتركز على  ،المسبقالفعل والتي تسمى بنظريات  ،نظرياتالآخر من ال
عدم العدالة التنظيمية في  محاولة الابتعاد عن ظروفحقيق العدالة التنظيمية أو لت الموجه
 .المستقبل

بُعد المحتوى والعمليات: يعتمد هذا البُعد على اعتبار قانوني، يفرّق بين مضمون الأحكام  .0
وهكذا فإنه من الممكن أن ، الصادرة، وبين الكيفية التي يتم بها إصدار هذه الأحكام

التفريق بين ما يتعلق بالمحتوى وبين ما يتعلق بالعمليات، فالمحتوى قد يركز على نستطيع 
فينصب معظم تهتم بالعدالة التوزيعية، أما العمليات  النتائج والمخرجات ولذا فإن نظرياته

تركز على  وبالتالي فهي تركيزها على الطريقة التي تمت بها عملية تحديد المخرجات،
 .تهتم بالعدالة الإجرائية بمعنى أنها نظيمياً،المتبعة تالإجراءات 
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وبناءً على ما تقدم فإن الباحث يرى بأنه يمكن لنا تقسيم نظريات العدالة التنظيمية إلى قسمين 
 اثنين والنظر إليهما من منظورين وهما:

 النظريات المتعلقة بالعدالة التنظيمية التوزيعية. .1
 الإجرائية.النظريات المتعلقة بالعدالة التنظيمية  .0

 العدالة التنظيمية التوزيعيةأولًا: نظريات 
وفي هذا السياق سيقوم الباحث بتقسيم هذه النظريات إلى قسمين، الأول منها متعلق بمحتوى رد 

 الفعل، والثاني متعلق بمحتوى رد الفعل المسبق، وهي على النحو الآتي:
 رتيبها زمنياً، نظراً لاعتماد نظريات تتعلق بمحتوى رد الفعل، والتي سيقوم الباحث بت

 بعض النظريات اللاحقة على النظريات السابقة، وهي:
 نظرية العدالة. .1
 نظرية التبادل الاجتماعي. .0
 نظرية حساسية العدالة. .3
 نظرية الحرمان النسبي. .8

 وفيما يلي شرح موجز لهذه النظريات:

 النظرية الأولى: نظرية العدالة
( والتي تمثل الجذور التاريخية للعدالة، حيث قام Adams, 1963تنسب نظرية العدالة إلى لدمز )

ببناء هذه النظرية بناءً على نظرية التنافر أو اللاانسجام الإدراكي، حيث تؤكد الأخيرة أن الإنسان 
يعاني من حالة تنافر ولاانسجام إدراكي، نتيجة خروج أحداث الواقع عمّا كان يتوقعه، وفي محاولة 

 الأمر، بنى لدمز نظريته على افتراضين وهما: منه لتفسير هذا
رئيسه في -في حالة مستمرة من المقارنات الاجتماعية مع الجماعات المرجعية الأفراديكون  -أ

 نسبة مخرجاته المدركة إلى مدخلاته المدركة يقوم بقياسالفرد  بمعنى أن -العمل
– الخاصة بالشخص المرجعيمقارنة هذه النسبة بالنسبة باستمرار، وهو يقوم أيضاً ب

من  يحصل عليها الفردما المخرجات على أنها  فإنه يعرّف ادمز ومن وجهة نظر -الرئيس
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المركز  تطوروزيادة السلطة و  تبار وال في التبادل الاجتماعي مثل المكافآت امتيازات
لمدخلات أما ا ، أي التي تشعره بالاستمتاة،الاجتماعي والمدح والتقدير ومهام العمل الشيقة

العمر، ك تجعل منه مختلفاً عن الآخرينات أو الخصائص الصف ما يمتلكه الفرد من فهي
 .الحالة الاجتماعية، التعليم، الخبرة، المهارة، الجهد والدافع

 بمعنى أن استجابات الفرد ،عدم العدالةالناتجة عن مدركات الأساساً بواسطة  يُدفع الفرد -ب
ظروف عدم العدالة  لأنأكثر فعالية منها لظروف العدالة، تكون لظروف عدم العدالة 

 :هماو  ة،نوعين مختلفين من ردود الفعل الاجتماعيتخلق 
عندما ، أو بكثيرمدخلاته تفوق مخرجاته  وينتج هذا عندما يستشعر الفرد بأنالغضب:  .1

 وخصوصاً إذا كانت أقل. النسبة الخاصة بالشخص المرجعيبنسبة مخرجاته  يقارن 
وهذه الحالة عكس الحالة السابقة تماماً، فهذا يكون عندما يشعر الفرد الشعور بالذنب:  .0

بأن مدخلاته أقل بكثير من مخرجاته، أو عندما يقارن مخرجاته بمخرجات الشخص 
 المرجعي ويجدها بأنها تتفوق على مخرجات هذا الشخص.

 لثانية: نظرية التبادل الاجتماعيالنظرية ا
(، وقد اعتمد في 1268(، حيث قدم هذه النظرية عام )Blau, 1994تنسب إلى بلو )وهذه النظرية 

 بناء نظريته على افتراضين اثنين، هما:
 يظلون فيالبشر و  جتماعي لا يمكنه العي  بمفرده،مخلوق ا الإنسان يقوم على أساس أنالأول و 

لاقة التبادل عو تبادل، وعلاقة التفاعل لا بد وأن تؤدي إلى الحالة تفاعل اجتماعي مستمر، 
الطرف الأول لأن  ة،علاقة أخذ وعطاء متبادل تكون بين طرفين  أبسط أشكالهاالاجتماعي في 

على  مقابلوبالمخرجات الطرف الأول( أو ما قد يسمى يحصل على فوائد من الطرف الآخر )
ومن خلال هذا  (الأولمدخلات الطرف  أو ما قد يسمى) بتقديم أمور معينة الطرف الآخر الالتزام

 .أو عدمه تحديد عدالة التبادل الاجتماعييتم مدخلاته مع مخرجاته ل ،كل طرف تتم المقارنة بين
للقيام بعمل ما  الأمر الذي يدفعه ،عدم العدالةلالفرد  يقوم على أساس إدراكأما الافتراض الثاني ف
لا يضطر للقيام إذا كان الفرد في حالة عدالة، فإنه  بينما ،على إدراك العدالة من شأنه المساعدة

  .التبادل الاجتماعي جهةوضع استقرار من  لأنه في الأصل يكون في ،بشيء كهذا
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 النظرية الثالثة: نظرية الحساسية للعدالة 
ريتي العادلة والتبادل اختبار نظ( بهدف Greenbarg, 1979هذه النظرية قدمها جرينبرج )

حيث قام بدراسة طبقها على مجموعة من الأفراد الذين يؤمنون بشدة بالأخلاق والقيم ، الاجتماعي
عدم  يهتوصل إلوكان أهم ما  هذه المجموعة،دركات العدالة التوزيعية لالبروتستانتية، بهدف دراسة م

 رأخ معنىالأفراد. وبالتبادل الاجتماعي على هؤلاء تراضات الخاصة بنظريتي العدالة و الاف تطابق
 بالجماعات المرجعية،مفهوم المقارنات الاجتماعية ل لا يعيرون أي اعتبارفإن هؤلاء الأفراد 

علاقات  أنهم على استعداد لتقديم التزامات تفوق ما يحصلون عليه من فوائد فيإلى  بالإضافة
  .التبادل الاجتماعي

م مفهوم جديد للعدالة ( بتقديHuseman, 1987وبالنظر إلى نتائج هذه الدراسة قام هيوسمان )
التوزيعية، بحيث صار بإمكان الباحثين أن يصنفوا الأفراد إلى مجموعات ثلاث بحسب حساسيتهم 

 للعدالة، وهي:
 الشخص الحسّاس للعدالة:  .أ
هذا  نّ إ لافتراضات نظريتي العدالة والتبادل الاجتماعي، حيثوفقاً تقييمه للعدالة  يتمالذي  هوو 

 وبالتالي فإن ما يترتب علىالتبادل الاجتماعي،  من خلاليسعى باستمرار لتحقيق العدالة  الشخص
 :هماو  الآتيين، في أحد الاتجاهين هتحرك وظروفها لعدالةإدراكه لعدم  في حالهذا الشخص 

 خرجاتهأو تخفيض م دخلاتهزيادة مب سيقوم في حالة الشعور بالغضب.  
  خرجاتهأو زيادة م دخلاتهتخفيض مسيقوم بفي حالة الشعور بالذنب. 

 الشخص الخيّري: .ب
عند وذلك  وتزيد عنها، مدخلاته عن مخرجاته تتفوق  عندما الشخص يشعر بالعدالة فقط ذاه

كون بل نصيبه من الحياة، وييق ويترتب على هذا الأمر أنهالمقارنة الاجتماعية بالجماعة المرجعية، 
يحصل عليه من  ت تفوق ماماتكون هذه الالتزا بحيث ،لتقديم المزيد من الالتزامات للغير مستعداً 

 .فوائد في علاقات التبادل الاجتماعي
 ج. الشخص غير الخيّري: 
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عند وذلك  وتزيد عنها،مدخلاته  مخرجاته عن تتفوق  عندما الشخص يشعر بالعدالة فقط ذاه
بل نصيبه من الحياة، يقلا  ويترتب على هذا الأمر أنهة، المقارنة الاجتماعية بالجماعة المرجعي

 تكون هذه الفوائد تفوق ما بحيث ،لغيرمن ا الفوائدالمزيد من على  لحصولل كون مستعداً وساعياً وي
 .في علاقات التبادل الاجتماعي يقدمه لهم من التزامات

 النظرية الرابعة: نظرية الحرمان النسبي
تتشابه  -الحرمان النسبي–بأن هذه النظرية ، (Martin, 1981مارتن )يمكن تلخيص وجهة نظر 

مع نظرية العدالة بشكل كبير، لأن كلا النظريتين تفترضان في الفرد قيامه بقياس نسبة مخرجاته 
المدركة إلى مدخلاته المدركة بشكل مستمر، ومقارنتها مع النسبة الخاصة بالشخص المرجعي، 

توزيعية، حيث يستشعر الفرد مشاعر الحرمان ويواجهها، عندما تكون نتائج ولذلك لتقييم العدالة ال
 المقارنة الاجتماعية دالة على عدم العدالة في التوزيع.

 ( بالتمييز بين نوعين أساسيين من أنواة الحرمان النسبي، وهما:Martinحيث قام مارتن )
لى المقارنات الفردية بين حيث يعتمد هذا النوة من الحرمان عالحرمان الذاتي الفردي:  -أ

 الأفراد، وتعبر نظرية العدالة عن هذا النوة من الحرمان النسبي.
حيث يعتمد هذا النوة من الحرمان على المقارنات بين الجماعات، ويتم الحرمان الجماعي:  -ب

عتماد التركز في هذا النوة على عدم التساوي الدائم بين الجماعات المختلفة، وذلك بالا
نسبة المديرين إلى العاملين في كل جماعة، ونسبة الذكور ك ختلفة،ات توزيعية معلى مؤشر 

وبناءً على هذه  ،إلى الإناث في كل جماعة، ونصيب كل جماعة من الموارد المختلفة
التي تحصل عليها  هاأو عدمالتوزيعات  بشأن عدالة هالمؤشرات يبني كل فرد معتقدات

 .الجماعة التي ينتمي إليها
 تتعلق بمحتوى الفعل المسبق، وهي تجتمع في نظريتين اثنتين، هما: نظريات 

 نظرية تقييم العدالة. .1
 نظرية دافعية العدالة. .0
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  رية الأولى: نظرية تقييم العدالةالنظ
( في مدركات التابعين )الأفراد( للعدالة التوزيعية أنها تدل Leventhal, 1976يفترض ليفنذال )
لأن بعض القادة يؤمنون   يام بها بناءً على قرارات القادةالتوزيعية التي يجب القعلى درجة العدالة 

بضرورة وجود عدالة توزيعية لكن غير تامة، لأنهم يرون أن نقص مدركات العدالة التوزيعية قد 
 يسبب ضغطاً بسيطاً، وبالتالي قد يدفع العاملين لبذل الجهد.

ة تحدد عدالة قواعد أو مبادئ رئيس إلى ثلاث( Leventhal)وبناءً على ما تقدم فقد توصل ليفنذال 
 ، وهي على النحو الآتي: المخرجات

 ومعدلات مرتفعة إنتاجية مستويات تحقيق إلى تهدفهي التي و : الجهد أو الإسهامات قاعدة -أ
 . عالية أداء

 بين التوافق أو الانسجام تحقيق إلى هذه القاعدة وتهدف: الاحتياجات أو الحاجات قاعدة -ب
 .والحفا  عليه الجماعة أعضاء

قاعدة تقييم عدالة التوزيع: حيث تهدف هذه القاعدة للوصول إلى العدالة وتحقيقها من أجل  -ت
 تنمية الانتاج ورفع معدلات الأداء.

 النظرية الثانية: نظرية دافعية العدالة
(، حيث يقترح اقتراحاً مغايراً تماماً لما اقترحه ليفذال Lerner, 1977هذه النظرية صاحبها ليرنر )

(Leventhal مفاده أن فكرة تعظيم مدركات التابعين للعدالة التوزيعية، قادرة على خفض درجات )
 الضغط التي قد يتعرضون لها، وبالتالي دفعهم لبذل المزيد من الجهد. 

طرق لتوزيع المخرجات وهي على النحو  ( من تطوير أربعLernerوبناءً على هذا تمكّن ليرنر )
 الآتي.
 التوزيع التنافسي: حيث يعتمد هذا التوزيع على نتائج أداء العاملين أو الأفراد. -أ
 التوزيع المتوازن: حيث يعتمد هذا التوزيع على مقدار الاسهامات التي يقدمها العاملون. -ب
ض النظر عن أداء العاملين التوزيع المتساوي: وهذا التوزيع يفترض التوزيع المتساوي بغ -ت

 ونتائجهم أو اسهاماتهم.
 التوزيع الماركسي: حيث يعتمد هذا التوزيع على مدى احتياجات العاملين. -ث
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 يات العدالة التنظيمية الإجرائيةثانياً: نظر 
وفي هذا السياق يمكن تقسيم هذه النظريات إلى قسمين، كما تم تقسيم نظريات العدالة التنظيمية 

الأول منها متعلق بعمليات رد الفعل، والثاني متعلق بعمليات رد الفعل المسبق، وهي  الإجرائية،
 على النحو الآتي:

 :نظريات تتعلق بعمليات رد الفعل، وهي على النحو الآتي 
على أساس أنها أنموذج أولي  (Thibaut & Walker, 1995) يمكن أن يتم اعتبار هذه النظرية
ن الغرض منها تقييم ردود أفعال الأفراد، وذلك من أجل النظر في لنظريات عمليات رد الفعل، لأ

الإجراءات التي تتعلق بحل المشاكل أو علاجها، وتتضمن هذه النظرية نمطين من مدخلات 
 القرار، وهما:

ر عن رأيه عبِّ أن يعلى العامل قدرة الفرد محيث يشير هذا النمط إلى التحكم في العملية:  -أ
 التي تسبقمرحلة أي ال–المشاكل  أو حل التي يتضمنها علاج خلال مرحلة العمليات

 .-صدور القرار
أي أن  ،ارختأن ي علىالعامل قدرة الفرد مإلى  هذا النمط حيث يشيرالتحكم في القرار:  -ب

 .-أي المرحلة التي يصدر بها القرار فعلياً –يكون له كلمة أو تأثير في القرار الصادر 
  بق، وهي على النحو الآتي:الفعل المسرد نظرية عمليات 

حيث تعتبر هذه النظرية أنموذجاً أولياً لنظريات عمليات الفعل المسبق، وهي تسمى أيضاً نظرية 
(، وتعتبر هذه النظرية امتداداً لنظرية تقييم Leventhal, 1980تفضيل التوزيع لصاحبها ليفنذال )

نه في العدالة التوزيعية  ومن أهم ما أكدته العدالة، حيث ترتبط بالعدالة الإجرائية ارتباطاً أوثق م
هذه النظرية أن إجراءات توزيع المخرجات والمكافآت تكون إيجابية، بحيث تلقى ترحيباً وتفضيلًا 

 من قِبل الأفراد، لأن من شأنها تحقيق أهدافهم، والتي منها شعورهم بالعدل والإنصاف.
 تتحدد في سبعة مكونات رئيسة، وهي:ووفقاً لهذه النظرية، فإن عملية تحقيق العدالة 

لتعري  بهيكل عملية صناعة القرار، أن يتم ااكز صناعة القرار اختياراً جيداً، و أن يتم اختيار مر 
الاستعداد و ، تحديد القواعد الأساسية اللازمة لتقييم وجهات نظر مستقبلي المخرجات أو المكافآتو 

رض ومراقبة سلوكيات كل من القائمين بتوزيع عمن شأنها تحديد أدوات وقائية وذلك من خلال 



22 
 

على جمع المعلومات الخاصة بردود فعل  العملو ، المخرجات أو المكافآت و المستقبلين لها
ة عدم رضا تحديد الإجراءات التي تضمن التخفي  من نسبن، ومدى تأثير القرارات عليهم، و العاملي

على تغيير الإجراءات التوزيعية، في حال ثبوت  صياغة للية بديلة للعملالعاملين عن التوزيعات، و 
 عدم عدالتها.

وبناءً على ما تقدم تمكّنت هذه النظرية من تطوير ست قواعد أساسية لتقييم العدالة الإجرائية، حيث 
 يجب أن يبنى الإجراء العادل على النقاط الآتية:

 الثبات.     .1
 عدم التحيّز.        .0
    الدقة والانضباط.     .3
  ابلية للتصحيح عند الخطأ.      الق .8
 ح اهتمامات جميع الأفراد.    توضي .0
 التوافق مع المعايير الفردية أو الجماعية للقيم والأخلاق. .6

(، حيث تم تطوير ثلاثة نماذج أساسية Tyler & Lind, 1992وهناك أيضاً نظرية تايلر وليند )
 تقوم بشرح العدالة الإجرائية، وهذه النماذج هي:

ج المصلحة الذاتية: ويسمى هذا الأنموذج أيضاً بأنموذج منظور الوسائل أو الأدوات، أنموذ .أ
 حيث يقترح هذا الأنموذج ما يأتي:

 تستخدم الإجراءات كوسائل وأدوات لتحقيق توزيع عادل. .1
يبحث الفرد عن التحكم في القرار عندما يعمل بمفرده، لأنه يكون مهتماً بتعظيم مصلحته  .0

رجات والمكافآت التي يحصل عليها، بينما عندما يعمل الفرد مع الآخرين الذاتية في المخ
بشكل تعاوني، فإن اهتمامه ينصب على التحكم في العملية وليس التحكم في القرار، لأن ما 

 يهمه في هذه المرحلة أن يكون لرأيه تأثير وصدى لدى الآخرين.
يم التماثل الاجتماعي، وقد تم تطويره أنموذج القيم الجماعية: يعتمد هذا الأنموذج على مفاه .ب

بناءً على هذا الأساس، حيث يهتم هذا الأنموذج بتأثير التعبير في مرحلة ما قبل صدور القرارات، 
جراءاتها يتحكمان في الأداء ويؤثران  حيث أن هذا الأنموذج يؤكد على أن التماثل مع الجماعة وا 
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لواحدة إذا نظروا إلى الإجراءات على أساسا أنها فيه، وبمعنى أدق فإن العاملين في المجموعة ا
عادلة فإنهم يعظّمون من قيمة عضويتهم في هذه المجموعة، لأنها تسمح لهم بالتعبير عن لرائهم 

 وتشركهم في عمل الجماعة. 
أنموذج علاقات السلطة في الجماعات: هناك ثلاثة مفاهيم مرتبطة بعلاقات السلطة في هذا  .ت

دورها تؤثر في مدركات العاملين نحو العدالة الإجرائية، وقد ناق  هذا الأنموذج الأنموذج، والتي ب
 هذه المفاهيم، وهي:

الثقة في السلطة: حيث يمكن قياس هذه الثقة من خلال مستوى عدالة القائد كمالك  .1
للسلطة، وتتكون الثقة لدى العاملين من خلال عدالة القائد في تصرفاته وأخذه بعين 

 جات العاملين ولرائهم. الاعتبار حا
عدم التحيّز: يتم الحكم على عدم تحيّز القائد من خلال اتخاذه لقرارات محايدة، وعلى  .0

 مقدار اعتماده على الحقائق في عملية اتخاذه للقرارات، وعدم التفرقة بين مرؤوسيه.
حيث من  المكانة والسمعة الحسنة للقائد: تعتمد هذه الجزئية على التاريخ السابق للقائد، .3

شانها أن تعزز مكانة هذا القائد في نفوس المرؤوسين، إذا عاملهم باحترام ولباقة، واحترم 
 حقوقهم.

 أهمية العدالة التنظيمية
إن لمفهوم العدالة التنظيمية أهمية كبرى في أداء المؤسسات التنظيمية، حيث تلعب العدالة 

، كما أنها تعكس صورة جميلة كافة بمستوياتهاالتنظيمية دوراً بارزاً في تماسك النظم الإدارية 
للمؤسسة، من خلال إبراز نتائج العمل على أكمل صورة وأحسنها، وتماسك أفرادها وتعاملهم الحسن 
بعضهم مع بعض، واحترامهم وتقديرهم لبعضهم وللآخرين  ومن هنا يمكن أن نبرز أهم النقاط 

التنظيمية للمنظمة التعليمية على وجه والخطوط العريضة التي تمثل مدى أهمية العدالة 
 ( وهي:0227الخصوص، وللمنظمات الإدارية بشكل عام )علوان، 

زيادة نسبة الولاء التنظيمي للموظفين: لا شك في أن إحساس الفرد العامل بالعدالة التنظيمية،  .1
على اختلاف أبعادها، يوّلد بداخله شعوراً من الارتياح والطمأنينة، فإذا أحس الفرد العامل بأن 
ية المؤسسة التي يعمل بها، تمارس عدالة التوزيع والإجراء والتعامل بشكل متساوٍ مع بق
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الموظفين، فإن هذا الأمر سيترك في نفسه صورة طيبة ومريحة عن منظمة العمل ككل، 
وبالتالي راحة في العمل وزيادة في ولائه التنظيمي )الارتباط النفسي الذي يربط الفرد بالمنظمة 
بعاده عن التوتر التنظيمي )ردّة الفعل  مما يدفعه إلى الاندماج بالعمل وتبني قيم المنظمة(، وا 
النفسية والبدنية التي تعزى لأسباب داخلية أو بيئية تتجاوز فيها قدرات الفرد التكيّفية قابليته 

وبمعنى لخر فإن الفرد العامل سيرغب في ردّ الجميل إلى  ،(0227الفعلية للعمل( )حمادات، 
 أصحابه، ولا يكون ذلك إلا من خلال تعويضهم بالعمل، الذي يؤدى عادةً بانتماء وحرص

 .سؤوليةوم
شعور الفرد بالثقة نحو نظام تقييم الأداء: ينظر كثير من العاملين في أي مؤسسة إلى نظام  .0

تقييم الأداء، ويعتبرونه نقطة الانطلاق للعمل الجاد ، فإذا كان نظام التقييم مبني على أسس 
سيقوم العدالة والمساواة ومحاسبة كل شخص بناءً على ما يقدمه من عمل، فإن الفرد العامل 

بأداء عمله بصورة جيدة، والعكس صحيح، فإذا رأى الموظ  بأن التقييم يتم على أسس 
المحاباة والواسطة والعلاقات الاجتماعية مثلًا، فإن هذا سيدفعه إلى العمل دونما حماس وجد  
فلا شك في إن إحساس الفرد العامل بأن نظام التقييم في مؤسسته يتص  بالعدالة التنظيمية 

 أثراً بالغاً في نفسه تجاه هذا النظام، الأمر الذي يزيد من ثقته بإدارته. يترك
زيادة دافعية الجماعة: يرى التربويون أن العدالة التنظيمية ببعديها الإجرائي والتعاملي تؤثر  .3

على روح العمل مع الفريق والجماعة، فإذا كان الفرد العامل ضمن جماعة أو فريق يعامل 
مية، فإنه سيهتم اهتماماً كبيراً بزيادة مكافآت الجماعة وحوافزها، لأن هذا النوة بالعدالة التنظي

من العدالة )الإجرائية والتعاملية( يشيع روح الجماعة، ويوجه رسالةً مهمة للفرد العامل مفادها 
 أن الجماعة تقدّر كل عضو فيها.

نظيمية، تولد نوعاً من التوتر لدى إن عدم استخدام الإدارة للعدالة الت المساعدة في أداء العمل: .8
الفرد العامل، الأمر الذي ينعكس على أدائه في العمل، فغالباً يحاول الموظ  إزالة هذا 
التوتر والتقليل من حدته بالتأثير على عمله كماً ونوعاً، من خلال التقصير في أداء العمل أو 

وظ  بأن الإدارة تطبق العدالة التأخر المتعمد عن الدوام وغيره. وبالمقابل إذا شعر الم
 سينعكس إيجاباً على عمله.فإن ذلك التنظيمية في المؤسسة 
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لأهمية العدالة التنظيمية، ويمكن عرض هذه  ى ( في دراستها أبعاداً أخر 0212) وتضي  أبو جاسر
 : ما يأتيالأبعاد من خلال 

، ب والأجور في المنظمةتساعد العدالة التنظيمية في توضيح حقيقة النظام التوزيعي للروات
تُمكّن العدالة التنظيمية من تحقيق السيطرة الفعلية على المنظمة بالاستعانة بالعدالة التوزيعية، و 

تسهم دالة الإجرائية لتحقيق هذا البند، و والدقة في عملية اتخاذ القرارات، حيث يمكن الاستعانة بالع
وكية للمنظمة، حيث تساعد في إبراز حالات الرضا العدالة التنظيمية اسهاماً بارزاً في النظم السل

يمكن لعدالة التعاملات أن تساعد في الكش  عن نة التنظيمية والالتزام التنظيمي، و الوظيفي والمواط
تظهر أهمية العدالة التنظيمية في قدرتها على و  الأجواء التنظيمية والمناخ التنظيمي في المنظمة.

تساعد العدالة التنظيمية في إبراز العلاقات الاجتماعية عة والرقابة، و تابتحديد جودة نظام التقييم والم
 والدينية والأخلاقية لدى أفراد المنظمة، وتحديد طرق التفاعل بينهم.

 ى عدم استخدام العدالة التنظيميةما يترتب عل
للعدالة الناجمة عن عدم استخدام الإدارة السلبية ( عدداً من الآثار 0212) تورد أبو جاسر

 التنظيمية، وقد قام الباحث باستخلاص أهم تلك الآثار، وجمعها بنقاط محددة وهي:
 انخفاض مستوى الأداء الوظيفي للعاملين. .1
 انخفاض الجودة في الأداء. .0
 تشتت التعاون القائم بين الزملاء. .3
 ضع  ممارسة سلوكيات المواطنة التنظيمية. .8
 انخفاض التقييم الكلي للمنظمة. .0
 ا الوظيفي للعاملين.نقص الرض .6
 انخفاض مستوى الانتماء التنظيمي. .7

 نماذج العدالة التنظيمية
في المنظمة،  للعدالة التنظيمية ببعديها التوزيعي والإجرائي تأثيرات جوهرية في ردود فعل العاملين

 ( أنموذجين اثنين لبيان هذه التأثيرات، وهما:0227) وفي هذا السياق تفيد أبو ندا
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ثنائي العوامل: بمعنى أن لكل بُعد من بُعدي العدالة التنظيمية تأثيرات مختلفة، الأنموذج  .1
ويظهر ذلك من خلال ارتباط العدالة التنظيمية الإجرائية بدرجة كبيرة مع التقييمات الأكثر 
عمومية، كتقييم مدى عدالة النظام القضائي، بينما ترتبط العدالة التنظيمية التوزيعية بدرجة 

لتقييمات الشخصية، كرضا المحكوم عليهم عن الأحكام الصادرة ضدهم من كبيرة با
 القضاة.

يفترض هذا الأنموذج إمكانية تأثير أبعاد العدالة التنظيمية في و الأنموذج الإضافي:  .0
التقييمات على المستوى الشخصي والتنظيمي  ويرى العديد من الباحثين أن هذا الأنموذج 

 ة في المنظمات.أكثر ملاءمة لقضايا العدال
 مدركات العدالة التنظيمية

في عديد من الحالات قد تمارس الإدارة القائمة على المنظمة العدالة التنظيمية بأبعادها الثلاث 
وخصوصاً عدالة الإجراءات، قد لا يدرك العاملون في المنظمة أن إدارتهم تمارس العدالة التنظيمية 

نات الهيكلية التي تشكل القالب الذهني لإدراك العاملين معهم، لذا يرى الباحث أن توضيح المكو 
 بأسئلة، وهي كما أوردها الأسمري لمعنى العدالة التنظيمية مهم جداً، وذلك من خلال عرضه لها 

 ( في دراسته على النحو الآتي:0218)
قاعدة الاستئناف: هل تسمح الإدارة للموظفين العاملين لديها بالاعتراض أو التعديل على  .1

 قرارات صدرت، إذا كان ثمة ما يوجب هذا الاعتراض أو التعديل؟
 قاعدة الأخلاقية: هل يتم توزيع المصادر وفقاً للمعايير الأخلاقية السائدة؟ .0
قاعدة التمثيل: هل تمثل القرارات الصادرة عن الإدارة وجهات نظر أصحاب العلاقة  .3

 )الموظفين(؟
ى المصلحة الشخصية في أثناء عملية اتخاذ قاعدة عدم الانحياز: هل تنحاز الإدارة إل .8

 القرار؟
 قاعدة الدقة: هل تبني الإدارة قراراتها وفقاً لمعلومات صحيحة ومثبتة وسليمة؟ .0
قاعدة الانسجام: هل تنسجم عملية إجراءات توزيع المكافآت والحوافز على جميع الموظفين  .6

 وفي كل وقت؟ 
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 أخلاقيات العدالة 
( أنّ من الأمور التي تتطلبها أخلاقيات العدالة من الإداريين في المدارس، أن 0210) يورد دواني

حالات التعلم بالحد الأقصى، وبناءً على ليعملوا كأنصار للطلبة، وهذا يتحقق من خلال دعمهم 
هذا المعنى فإن العدالة تتمثل في قضايا عدة، منها فرص المصادر، والمساواة التربوية، والأمن 

 مي والعاطفي، والجو الاجتماعي، والصحة. الجس
 ويضي  مقترحاً نوعين للعدالة في المدرسة حتى تصبح مدرسة أخلاقية وهما:

العدالة كخيارات فردية: حيث أن الخيارات الفردية تصنع بالإضافة إلى بعض الوعي  .1
 خيارات المجتمع المدرسي وسياسته.

العدالة بالإضافة إلى بعض الوعي يصنع العدالة كخيار مجتمعي: حيث أن هذا النوة من  .0
 دور مدير المدرسة كمدير أخلاقي.

عرض الباحث في القسم الأول من أدرب الدراسة ما تعلق بمفهوم العدالة التنظيمية ونظرياته، 
وأهميته، وأبعاده، ومدركاته وغيرها، وفي القسم الثاني سيستعرض الباحث ما يتعلق بمفهوم تفويض 

 السلطة وأهميته، وأسبابه، وشروطه وغيرها. 

 تفويض السلطة .ب
يةً رائدةً في المجال الإداري، عندما تستخدم بغرض تقسيم العمل، تعتبر عملية تفويض السلطة عمل

كساب المهارات والخبرة للآخرين، وليس بهدف التملص من المسؤولية  وتوزيع الصلاحيات، وا 
 والتهرب من أداء الواجب.

نما تكون صحيحة  وعلمية التفويض لا تكون في مكانها الصحيح إذا كانت تفويضاً ل شخاص، وا 
 .(0210)عواد،  مراكز التي يشغلها هؤلاء الأشخاصت للإذا قدم

 Delegation of Authority: مفهوم تفويض السلطة
عندما نتحدث عن مصطلح التفويض فإننا نقصد به ضمناً الإعطاء، بمعنى إعطاء من يملك لمن 

كتبهم لا يملك، فالمدير يملك السلطة والصلاحيات والموظ  لا يملكها، وقد أورد الباحثون في 
في هذا المجال هو  ت لمفهوم تفويض السلطة، وما يهم الباحثودراساتهم العديد من التعريفا
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من التعريفات لتفويض  هناك العديديوجد و  .المدرسية التفويض الذي يكون تحت مظلة الإدارة
 السلطة، منها:

 يقاً لمبدأ تدرجهي ما يملكه المدير من حق التصرف بالسلطات واتخاذ القرار إلى مرؤوسيه تحق
 (.0224)محمد،  السلطة وابتعاداً عن اللامركزية

وهو كذلك "تحقيق إنجازات معينة من خلال تحفيز وتطوير الآخرين لتحقيق بعض هذه الإنجازات 
، 0222والتي تعتبر من المسؤوليات والمهام التي يقوم بها المدير" )عبد العليم والشري ، 

 (.328ص
(، أنها عبارة عن منح الرئيس صلاحيات لمرؤوسيه في أماكن تواجدهم 0210) كما تعرّفها البنا

على النظم الإدارية، وتحديد الحد الذي يمكن لكل منهم العمل فيه، بهدف تسيير عملية اتخاذ القرار 
 عند مستواه الأنسب.

ن بناءً وهو يعني أيضاً "أن يعهد الرئيس الإداري بممارسة بعض اختصاصاته إلى معاونيه المباشري
 (.308، ص0227على نص قانوني يجيز له ذلك" )حمادات، 

كما يعرّف مفهوم تفويض السلطة بأنه إعطاء المدير الموظفين أو أحدهم قدراً مناسباً من السلطة، 
للقيام بعملية أو مهمة معينة مع إشهار ذلك أمام الموظفين في المهمة المفوضة ليضمن عدم 

ية من قبل الموظ  الذي فوّض إليه السلطة، مع احتفاظه )أي التنصل من المسؤولية الإدار 
المدير( بالمسؤولية الكاملة باعتبار أن العمل الموكل للموظ  هو من اختصاص المدير نفسه. 

)فليه وعبد المجيد،  ا التعري  للسلطة وليس للمسؤوليةبمعنى لخر يكون التفويض ضمن هذ
0220.) 

 أهمية عملية التفويض
يعد تفويض السلطة ركيزة أساسية من ركائز تطور المؤسسة التعليمية، ومع ازدياد الأعمال 
والواجبات الملقاة على عاتق مدير المدرسة، تبرز أهمية تفويض السلطة، حيث أن كل تطور 
وتقدم، يقابله واجبات وأعمال ووظائ  أخرى تضاف إلى رصيد مدير المدرسة من العبء، ولهذا 

ة إلى تفويض السلطة  ومن جانب لخر يرى الباحث بأن المدير الذي يسعى إلى ظهرت الحاج
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تطوير موظفيه ودعمهم، لا بد له من أن يقوم بتفويض جزء من صلاحياته لهم، ليحملوا راية الإدارة 
 عنه في يوم من الأيام.

تكامل، حيث رسة كنظام موقد أظهر العديد من الباحثين دور وأهمية تفويض السلطة بالنسبة للمد
(، أن لتفويض السلطة أهمية كبرى في إدارة المدرسة، حيث تساعد عملية 0224) يرى محمد

تفويض السلطة على توفير وقت مدير المدرسة للتفرغ للمسائل الأكثر أهمية، كما أنها تزيد من 
املين، النمو المهني للعاملين وتزيد من خبرتهم، وهي تعمل أيضاً على رفع الروح المعنوية للع

 وتقليص الوقت اللازم للبت في بعض الأمور.
(، مع المرجع السابق في بعض النقاط، حيث يعتبران أن أهمية 0220) ويتفق فليه وعبد المجيد

، عندما يوزة جزءاً من صلاحياته إلى معاونيه، وجهده تفويض السلطة تكمن في توفير وقت المدير
 للعاملين، وتنمية ما يمتلكه المعلمون من قدراتكذلك أنها تعمل على رفع الروح المعنوية 

، والعمل على إعداد جيل من القادة الإداريين، هذا بالإضافة إلى زيادة نسبة كفاءة عملية وتطويرها
 الاتصال، والعمل على تحسين مستوى العلاقات الإنسانية في المدرسة.

ي بعض النقاط، إلا أنها تضي  إلى (، مع ما ورد في كلا المرجعين السابقين ف0210) وتتفق البنا
وتنفيذ وجهده أهمية التفويض أبعاداً أخرى، حيث تتفق معهما في بعد توفير وقت مدير المدرسة 

خبراتهم العمل بشكل أسرة، وتضي  أن المدير المُفوِّض سيتمكن من الاستفادة من جهود الآخرين و 
جديدة لتنفيذ  اً فر لمدير المدرسة أساليب وأفكار عملية التفويض وسيلةً توّ  ومهاراتهم، كما أنها ت عد  

تقان مميزين، حيث إ نجازأما البعد الأهم الذي تضيفه فهو إأعماله،  الموّظ   نّ العمل بدقة وا 
المفوضة إليه السلطة، سيبذل قصارى جهده من أجل أن يظهر العمل الموكل إليه بأفضل صورة، 

اءته، وسيقوم بتفويض السلطة إليه مرة أخرى، أو العمل وبالتالي سيكتش  مدير المدرسة قدراته وكف
 على تزكيته ليتولى منصباً إدارياً مهماً.

(، بأن عملية تفويض السلطة مهمة جداً بالنسبة للمدرسة، حيث 0222) ويرى عبد العليم والشري 
 يرينمد، كذلك تساعد المن العبء الملقى على عاتق مديري المدارستكمن أهميتها في أنها تخف  

في الاستثمار الأنسب للوقت والجهد والمال، كما أنها تتيح الوقت من أجل الإشراف الفني وتنمية 
 المعلمين مهنياً ومتابعة المستوى التحصيلي للطلبة.
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( صلى الله عليه وسلم(، فيعزي أهمية التفويض إلى عديد من الأسباب، منها أن الرسول )0227) أما حمادات
تفويض السلطة في شتى نواحي حياتهم، كما تكمن أهمية التفويض والخلفاء من بعده، كانوا يطبقون 

من وجهة نظره بالابتعاد عن المركزية في تنفيذ الأعمال وتحقيق أهداف المؤسسة، كما أنها تساعد 
على إنقاذ المدير من الغرق في دوامة العمل الإداري وبالتالي عجزه عن دراسة المشاكل التي 

 تعترضه.

 ومبرراته ةأسباب تفويض السلط
(، أن هناك العديد من الأسباب والمبررات التي تستدعي تفويض السلطة من 0224) يرى محمد

 قِبل مدير المدرسة، وهي على النحو الآتي:
 عامل الوقت الضيق، الذي قد يداهم المدير في أي وقت من أوقات الفصل الدراسيحيث يعتبر 

الذي يتطلب  والأساليب الحديثة في الإدارة بالتعقيد، الأمرف القواعد اتصمبرراً رئيساً للتفويض، وا
ر الحاجة إلى تدريب ص  احتياجات المستقبل والمجهول، حيث تظهو  الاستعانة بالمختصين،

 لمواجهة هذه الاحتياجات.  إداري ثانٍ 
 تفويض السلطة باتت أمراً ضرورياً على كل مدير، ولاعملية ومن هذه المنطلقات يرى الباحث أن 

بد له من العمل على تطوير كادره تطويراً جيداً، ليتمكن من مجابهة أي طارئ قد يعطل عمل 
المدرسة، حيث أن المهمات الإدارية الحديثة باتت أكثر كما كانت عليه قبل سنين مضت، أما وقت 

دير ا كان عليه، وبالتالي نجد اليوم أن الوقت الممنوح لممّ الفصل الدراسي فلم يتغير كثيراً ع
 المدرسة قد لا يكفيه لأداء واجباته، فيضطر للاستعانة بمرؤوسيه. 

هذا أمرٌ بديهي في ظل التقدم والتطور وبالنسبة لتعقيد القواعد والأساليب الحديثة في الإدارة ف
التكنولوجي، وبما أن كل مدرسة تحتوي على كادر متخصص في شتى أنواة المعرفة، فليس من 

 ير بما لديهم من قدرات ومعارف. الخطأ أن يستعين المد
قد يضطر المدير إلى ترك المدرسة وقتاً، بسبب مرض أو سفر أو ظرف معين، ولا يجوز حينها و 

ترك المدرسة دون ربّان يسيرها، وهنا تظهر الحاجة ملحة لتدريب كادر لخر يقوم بالمهمة عوضاً 
 عنه ريثما يعود.
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 شروط تفويض السلطة
 تة شروط لإحداث عملية التفويض، يوردها الباحث على النحو الآتي:(، س0210) تشترط البنا

لا بد من وجود ارتباط بين السلطة الممنوحة للمرؤوس وبين المسؤولية، حيث لا يمكن تخويل أنه 
على المدير أن يوازن بين السلطة الممنوحة ة دون تحميله مسؤولية تلك السلطة، و المرؤوس بالسلط

 يمتلكه من خبرات وقدرات حتى يتمكن من إنجازها.للمرؤوس وبين ما 
يم وضمن أسس محددة أن يكون قائماً على قرار سلويجب عليه أيضاً في عملية بناء التفويض 

ه المسؤول على المدير أن يعي أنه يقوم بتفويض السلطة لا بتفويض المسؤولية، لأنلتنفيذ المهمة، و 
المدير والمرؤوس أن يتفهموا بأن التفويض عبارة عن إجراء مؤقت  الأول والأخير عن عمله، وعلى
نجازها.  يرتبط بانتهاء المهمة وا 

يجب أن يكون التفويض محدداً بمدى السلطة الممنوحة ومجالات استخدامها، وضمن قواعد ينص و 
 عليها قرار التفويض.

م اتباعها من أجل نجاح (، شروطاً أخرى للتفويض، يجب على المدير والمعل0227) ويرى حمادات
 هذا التفويض وهي على النحو الآتي:

 أن يكون التفويض قانونياً: بمعنى أن يكون المدير مخولًا فعلًا بتفويض هذه المهمة. .1
أن يكون التفويض مكتوباً: وذلك من أجل إيجاد قرائن الإثبات في حال حدوث خلاف أو  .0

 نزاة حول الصلاحية الممنوحة.
خصياً: بمعنى توجيه كتاب التفويض إلى شخص بعينه يشغل منصباً أن يكون التفويض ش .3

 معيناً.
سة أن يتخلى عن كامل مهماته، أن يكون التفويض جزئياً: لأنه لا يجوز لمدير المدر  .8

 ح دون عمل.فيصب
أن يكون التفويض علنياً: وهذا أمرٌ ضروري ولصالح المرؤوس، حتى لا يجابه بالصد أو  .0

 ين الآخرين في مكان عمله.العصيان من قبل الموظف
ل لا تفويض في المسؤولية: أي أن يكون التفويض فقط من أجل السلطة، وليس من أج .6

لقائ  ها على موظ  لخر.تخلص المدير من مسؤوليته وا 
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ضة: بمعنى أن لا يقوم المرؤوس المفوضة إليه السلطة فو  عدم تفويض الاختصاصات المُ  .7
 السلم الوظيفي. بتفويضها إلى موظ  لخر أدنى منه في

التفويض لا يكون إلا من أعلى إلى أسفل: أي يتم تفويض السلطة تنازلياً، لأن طبيعة  .4
 التفويض تقتضي ذلك.

 للرئيس المفوِّض حق التعديل في السلطات المفوضة أو استردادها. .2

 مبادئ عملية التفويض
(، وهي على النحو 0224) ى مجموعة من المبادئ كما يوردها محمدتستند الإدارة بالتفويض عل

 الآتي:
إلى تحديد وظيفة كل موظ  داخل المدرسة بوضوح، والهدف  مبدأ التحديد الوظيفي الذي يستند

وهو أن يقوم مدير  دأ التفويض حسب النتائج المتوقعة،مبع الكفاءة الإدارية داخل المدرسة، و منه رف
ض بالمدير أن يكون ملماً ر  فت  المدرسة بتفويض السلطة بناءً على قدرات الموظ  وملكاته، حيث يُ 

 بهذه القدرات.
له السلطة من معرفة  ةوهو أن يتمكن المرؤوس المفوضومن هذه المبادئ مبدأ مستوى السلطة، 

والمقصود بهذا  مبدأ المسؤولية المطلقة،و  ،يفية ممارسته للسلطة الممنوحة لهالمستويات الإدارية وك
المبدأ أن يلتزم الموظ  الممنوحة له السلطة بما طلب منه تحديداً من المدير المفوِّض، والهدف 

لا بد وظ  مسؤولية ما يقوم به من أعمال، ومبدأ تكافؤ السلطة مع المسؤولية، حيث منه تحمل الم
بدون مسؤولية، لياته اتجاه هذه السلطة، فلا سلطة للموظ  الممنوحة له السلطة من تحمل مسؤو 
بمعنى صدور الأوامر  مر،مبدأ توحيد مصدر الأواوالعكس صحيح أيضاً، أما المبدأ الأخير فهو 

 من رئيس واحد فقط، ويكون هذا الرئيس هو مرجعه، والهدف منه عدم تضارب الأوامر والتعليمات.
 ث أن لكل مبدأٍ في مدارسنا بحكم عمله كمدرس، حيويرى الباحث بأن هذه المبادئ معمول بها 

هذه المبادئ هداف العمل، ويرى بأن الإخلال بمنها أهميته في توجيه العمل ورفع الكفاءة وتحديد أ 
 يربك العمل في المدرسة، ويهدر الوقت الذي كان يفترض الاستفادة منه. بجزء منها من شأنه أنأو 
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 خطوات عملية التفويض
تعتبر عملية تفويض السلطة عملية تنظيمية، تجري وفق خطوات محددة، ولا يجوز لإحداها أن 
تسبق الأخرى، ولا بدّ أيضاً من تسلسل هذه الخطوات وفق منهجية معلومة ومحددة  وبعد 
استعراض الباحث لعدد من الدراسات والكتب في موضوة التفويض، قام بعرض هذه  الخطوات كما 

 الآتي: (، وهي على النحو0210) ثون، ومنها ما كتبه عوادأوردها الباح
ويتم ذلك من خلال تحديد المهام والواجبات والأعمال والأنشطة المنوطة  أولًا تحديد الاختصاصات،

بالشخص المفو ض له، وتكون صادرة عن المسؤول عنها شخصياً، ويتم النظر إليها على اعتبار 
من قبل الشخص المفو ض إليه، أو النظر إلى النتائج المتوقع  أنها أعمال يجب أن يتم إنجازها

اختيار الشخص المناسب لأداء هذه المهمة )المفو ض ثم  الحصول عليها من قبل هذا الشخص.
له(: بمعنى تطابق السلطة والمسؤولية الممنوحة مع الشخص المنوط بالعمل، وتناسب العمل مع 

إدراك المدير للقدرات التي يمتلكها الموظفين، وبمعنى لخر ألا العامل، وهذا لا يتم إلا من خلال 
يقوم المدير بتكلي  الموظ  ما لا طاقة له به، الأمر الذي سيؤدي إلى إفساد العمل، وهدر الوقت، 

 وعدم التمكن من تحقيق الهدف.
إليه وهو أن يقوم المدير المسؤول بوضع المرؤوس المفوض  ومنها أيضاً وضع معايير الرقابة،

السلطة بصورة المساءلة التي ستتم فيما إذا أخل بشرط من شروط التفويض، وهو أيضاً مقدار العلم 
الذي يمنحه المدير للمرؤوس بخصوص الأخطاء المسموح بها في مجال المسؤولية المفوضة إليه، 

ه، الأمر وبمعنى لخر هي مدى الالتزام الأخلاقي الذي سيؤديه المرؤوس في أثناء قيامه بواجبات
الذي سيدفعه لتحمل المسؤولية الرسمية في تلك الوظيفة، وهذا لا يعني بأن المرؤوس هو من 

أثناء أداء واجبه، لأنه كما علمنا، بأن الرئيس  لمسؤولية عن الأخطاء التي تحدثيتحمل كامل ا
 يفوض السلطة وليس المسؤولية.

طوات التفويض، ويريان بأن عملية (، فيما سبق ذكره من خ0220) ويتفق فليه وعبد المجيد
التفويض لا يمكن أن تؤتي أكلها، أو أن تتم، إلا إذا مرت بعدد من الخطوات وهي على النحو 

 الآتي:
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وهنا يذهب المؤلفان إلى تقسيم المهام إلى أنواة ثلاثة، حيث  اختيار المهمة التي سوف تفو ض،
واحدة، والنوة الأول من هذه المهمات هو  يرى كل منهم أن المهمات مختلفة ولا تعامل معاملة

جراء  المهام التي لا يجوز للمدير التفويض فيها، منها على سبيل المثال: المعاملات المالية، وا 
قامة الدعاوى أمام القضاء وغيرها  والنوة الثاني هو المهام التي  دارة شؤون الأفراد، وا  الرقابة، وا 

مهام التي يجب تفويض القيام بها إلى الآخرين كالأعمال التي يجوز للمدير التفويض فيها، منها: ال
مارسها المدير كثيراً في الماضي، والمهمات التي لا تتناسب وخبرة المدير ومؤهلاته، كذلك هناك 
نوة لخر وهو المهمات التي يتوجب تفويض الآخرين بها، كالأعمال الروتينية والأعمال التي 

التي هي بحاجة إلى تخصص دقيق  أما النوة الثالث من هذه  تستهلك وقت المدير، والأعمال
المهام فهو الأعمال التي يمكن تفويض الآخرين بها، منها: إدارة الاجتماعات، وتمثيل المدرسة، 

 ومعالجة مشكلة ما.
وفي هذا السياق يذهب المؤلفان إلى تقسيم العلم إلى مستويات  ومنها أيضاً وضع ضوابط العمل،

لوب التفويض، الأول منها هو التفويض بجزء صغير من المهمة، والثاني التفويض بأداء ثلاثة لُأس
المهمة كلها مع احتفا  المدير بالمسؤولية والرجوة إليه بشكل منتظم للحصول على تعليماته، 

 والثالث التفويض بالمهمة بأكملها.
ة أن يتبع عدداً من الأساليب في هذا الباب بالتحديد على مدير المدرس وتحديد المرشحين للعمل،

لاختيار المرشح للقيام بالمهمة، حيث أن هذا الأمر غاية في الصعوبة، لأنه يريد أن يتم العمل 
بكفاءة، وهذه الأساليب هي: تحديد مواصفات الأفراد العاملين الذين سيتم تفويضهم بدقة متناهية، 

 تتطلبه المهمة من خصائص.وكذلك استشارة أفضل العاملين والاستماة لهم بشأن ما 
لمثل هذه الخطوات في أثناء عملية التفويض من شأنه أن  مديري المدارسويرى الباحث بأن اتباة 

، وجهده أنفسهم، لأن الأخذ بها سيوفر وقت المدير ة على المدرسة والمعلمين والمديرينيعود بالفائد
ها، المرغوب فيغير في الأخطاء  ودة، وتلافي الوقوةوسيساعد أكثر في تحقيق الأهداف المنش

وسيتمكن كل معلم من معرفة النتائج الحقيقية التي سيصل إليها، وبالتالي معرفة ما لديه من قدرات 
 في المجال الإداري. 
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 مستويات التفويض
من أجله اليوم هو التفويض الكامل المتكامل، ولكن ليس لهذا الأمر أن يتم  إن ما يسعى المديرون 

إلا من خلال عملية متدرجة متنامية، وليس من الصحيح أن يقوم مدير المدرسة بتفويض 
ية التعليم، ولهذا يرى صلاحياته دفعة واحدة، أو أن يقوم بتفويضها لمدرس حديث العهد في عمل

مدير المدرسة التعرف إلى ثلاثة مستويات للتفويض، حتى يتمكن من ( أن على 1222) العمايرة
 الوصول إلى التفويض المتكامل، وهي: 

ي  يؤديه، ثم يترك له المستوى الأول: أن يحدد المدير للمرؤوس ما المطلوب منه، وك .1
 لهذا العمل، مع ضرورة مراقبة مستوى الجودة. حريّة الأداء وسرعته

د المدير للمرؤوس ما المطلوب منه فقط، وا عطائه حرية اختيار المستوى الثاني: أن يحد .0
 الأسلوب وسرعة الأداء، مع مراقبة مدى الجودة التي يتم بها العمل.

المستوى الثالث: يقوم المدير بتحديد الأهداف المنشودة فقط، ثم يترك للمرؤوس حرية  .3
ومستوى الجودة في اختيار ماذا يعمل، وكي  يعمل، وسرعة ومعدل الأداء والإنجاز، 

 الإنجاز.
 مقوّمات التفويض الفعّال

، وهناك فرق كبير همبرراتالتفويض أو يخلط الكثير من الناس بين شروط التفويض ومتطلبات 
وواضح بين المصطلحين، فشروط التفويض هي مجموعة من الخطوات والقرارات الواجب اتخاذها 

أي عندما يفوّض المدير –وفي هذه الحالة من قبل مدير المدرسة حتى تتم عملية التفويض، 
ومبرراته قد تنجح العملية أو قد يلازمها الفشل، بينما نقصد بمتطلبات التفويض الفعّال  -صلاحياته

مجموعة الخطوات التي يتّبعها مدير المدرسة والتي من شأنها أن تضمن له نجاحاً محققاً في عملية 
ل، عدداً من الآراء التي تعرضت لمقومات التفويض الفعّا التفويض  وفي هذا السياق سيورد الباحث

(، حيث تشترط عدداً من العوامل حتى يكون تفويض 0210) وأول هذه الآراء هو ما ذكرته البنا
 السلطة فعّالًا، وهي على النحو الآتي:

 أن يتأكد المدير من قدرة الشخص المفوّض إليه السلطة على ممارستها، وذلك من خلال توّفر
أن يكون المفوّض إليه موضع ثقة المدير، ولديه المقدرة على ، و الكفاءة العلمية والعملية المناسبة
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حتى يتمكن المدير من معرفة أن الشخص المفوّض إليه يحسن استخدام السلطة و  تحمل المسؤولية.
 المفوّضة إليه  لا بد له من توفير نظام فعّال للاتصالات والمراقبة والمتابعة.

ى استعمال السلطة قبل منحه على مدير المدرسة أن يتأكد من تدريب الشخص المفوّض إليه علو 
في حدود تخصصه لا بدّ لمدير المدرسة أن يتأكد بأن السلطة الممنوحة للشخص هي إياها، و 

مكاناته وخبراته، وكذلك   وجوب تحقيق عملية تفويض السلطة لأهداف المنظمة على أفضل وجه.وا 
ين على توفير البيئة النفسية الصحية للعمل، من حيث استشعار الموظف أن يحرص ويجب عليه

جل تحقيق غرس الاعتقاد بالأهمية الكاملة للتفويض من أبالثقة والموضوعية في التعامل، و 
التأكد من صحة استخدام الموظ  للسلطة الممنوحة له، وذلك من خلال الأهداف بكفاءة وفاعلية، و 

لجماعي من تعزيز ثقافة التفويض وتقوية قيم العمل اه في عملية اتخاذ القرارات، و مدير لمساعدة ال
الابتعاد عن إرباك الموظ ، وذلك من خلال عدم تدخل المدير في أداء خلال التعاون والتنسيق، و 
 المهمة المفوّضة للموظ .

(، في 0210) البناث أنه لم يذهب بعيداً عما ذكرته (، حي0227) ويتفق في هذه العوامل حمادات
 تحديد متطلبات التفويض الفعّال، وقد اختزلها بأربع نقاط، والتي أوردها على النحو الآتي:

 قدرة المرؤوس على ممارسة السلطة المفوضة إليه. .1
العمل على توفير نظام فعّال للاتصال والمتابعة والرقابة، من أجل التأكد من حسن  .0

 استخدام المرؤوس للسلطة.
الإخلال بمبدأ التكامل الوظيفي من خلال التفويض، وبالتالي عدم تجانس المهام عدم  .3

 الموكلة للمرؤوس.
 أن يكون الهدف العام من وراء عملية التفويض تحقيق أهداف المؤسسة بشكل أفضل. .8

ويرى الباحث بأن انتهاج مدير المدرسة لمثل هذه المقومات، من شانه أن يضمن نجاح عملية 
قيق أهدافها، لأن العبرة تكون دائماً في الجوهر وليس في ظاهر الأمر، وليس المهم التفويض وتح

يفوّضون  يرينأن يفوّض المدير السلطة، ولكن المهم أن تنجح عملية التفويض، فكثير من المد
وقتاً لخر ألن يستهلك مدير المدرسة  السلطة، ولكن هل يحقق هذا التفويض ما وضع من أجله؟ 

فيذ ما قام بتفويضه سابقاً؟ وهل حقق المدير الغرض من التفويض وهو توفير الوقت في إعادة تن
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والجهد وفي بعض الأحيان المال أيضاً؟ وهل اكتسب المرؤوس مهارات إدارية جديدة؟ إن كانت 
ن كانت الإجابة لا فعملية التفويض فشلت.  الإجابة بنعم، فالتفويض فعّال، وا 

 مزايا التفويض
ن المزايا التي تتحقق عند تنفيذه، لأنها تعود بالنفع على المدير المفوِّض، وعلى للتفويض عدد م

ملية التفويض، المعلم، وعلى المدرسة ككل، وقد أورد العديد من الباحثين وكُتّابُ التربية مزايا عدة لع
 (، وهي كما يأتي:0224) ومن ذلك ما أورده محمد
زيادة نفوذ مدير المدرسة والعمل على يبدة ويبتكر فيها، و أكثر أهمية قد  تفرغ مدير المدرسة لمهام

سيطرة ديمقراطية لإرهاق والتعب وضغط العمل الهائل، تجنيب مدير المدرسة ا، و تقوية شخصيته
 الإدارة والإدارة المشاركة، بدلًا من الإدارة المركزية.

ة وتحسين القرارات الصادر كسب حب وولاء العاملين لإدارتهم، ورد مزايا أخرى للتفويض منها، يو 
رصة لإثبات هذه تنمية قدرات الموظفين، والتعرف إليها، وفبسبب الاقتراب من مصدر المشكلة، و 

 ارتفاة معنويات الموظفين، نتيجة زيادة ثقتهم بالمدير.القدرات والمواهب، و 
ل وجه، أكمرفع نسبة الالتزام الوظيفي للعاملين، عن طريق أداء عملهم على كما يضي  أيضاً، 

تجويد دارية، والعمل على حفزهم معنوياً، و اشباة حاجات الموظفين الإورفع نسبة ولائهم للمدرسة، و 
الأداء وبالتالي الحصول على نتائج جيدة، من خلال خلق جو تنافسي في العمل الإداري 

 للموظفين.
ة الأزمات، ابهلمدرسة وجود ص  إداري ثانٍ مؤهل، لمجويؤكد أيضا أن هذه المزايا تضمن ل

السرعة في اتخاذ القرار، وتهيئة أسس حسين من جودة عملية صنع القرارات، و التوالعمل على 
 موضوعية أكثر لتقييم الأداء.

(، أن نظام التفويض يحقق العديد من المزايا للمنظمة، والتي تتمثل فيما 0210) بينما ترى البنا
 يأتي:
، لأن التفويض ميدان واسع لصقل مهارات الإدارة التمكن من إعداد كادر القادة للمستقبل .1

 والاعتماد على النفس.
 العمل على تحفيز المرؤوسين، وتشجيع العمل الإبداعي. .0
 رفع نسبة الثقة عند المرؤوسين، والتعوّد على تحمل المسؤولية. .3
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 التقليل من أعباء المدير ومسؤولياته. .8
ضغوطاته التي يشعر بها، وبالتالي صفو  بعث الراحة النفسية في نفس المدير، والتقليل من .0

 فكره للتفرغ ل مور الإدارية الصعبة.
الاقتصاد في الوقت والجهد، لمتابعة عمل المدير في المنظمة بدقة أكثر، وبالتالي ضبط  .6

 الأمور والسيطرة عليها.
 تعزيز مستوى الثقة بين الرئيس ومرؤوسه. .7
 .تجديد قيمة الانتماء للمنظمة وللعمل، ودعمها .4
المساعدة في تحقيق العدالة الاجتماعية، حيث تصبح الصلاحيات بفضل تفويض السلطة  .2

نسانية.  ديمقراطية وا 
تحقيق أفكار جديدة في مجال العمل الإداري، والاستفادة مما هو موجود في عقول   .12

 الجماعة، وبالتالي تحسين النتائج.
عملية التفويض، والتمتع بهذه المزايا وفي هذا السياق يرى الباحث ضرورة الاستفادة القصوى من 

، ى الكثيرة، التي يمكن أن تحقق للمدرسة نمواً وتطوراً سريعاً، وبالتالي تميّزاً أكبر عن المدارس الأخر 
وليس خفيّاً على أحد التجارب المتميزة لبعض المدارس في عملية التفويض، فغالباً ما نلمس ازدهار 

لاقات الإنسانية فيها، ونلمس ذلك أيضاً من خلال نتائجها هذه المدارس بسرعة، ومدى قوة الع
المبهرة في مختل  المجالات، من خلال تأديتها ل عمال على المستوى الكمي والمستوى النوعي 

 أيضاً. 

 قات(محددات التفويض )المعي
الخلل قات ومشاكل كثيرة، وكما قيل أول خطوة لإصلاح قد يواجه معيكل عمل قد يقوم به الإنسان 

هو معرفته  وكما أي شيء فالتفويض قد يواجه صدمات ومشاكل تحد من فعاليته، ولذا يرى 
 قات حتى يتم تفاديها. هذه المعي لباحث ضرورة التعرف إلىا

 (، عدداً من هذه المحددات وهي مقسّمة على النحو الآتي:0210) يذكر عوادوفي هذا السياق 
بالتفويض(، وتتلخص هذه المحددات بما يأتي: وذلك محددات متعلقة بالمدير )الذي قام   .1

لرجل الذي لا يمكن الاستغناء عنه، ففي واقع الأمر المشاهد، التحيّز لنفسه بأنه امن خلال 
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ممن يرفضون فكرة التفويض لمجرد أنهم يرون في أنفسهم أنهم  يريننجد الكثير من المد
ترتب على ضاربين بعرض الحائط كل ما يمهام، الوحيدون القادرون على تحمل أعباء هذه ال

رهاق لأنفسهم، وتأخّر في تأدية المطلوب،  هذا القرار الخاطئ من انغماس في العمل، وا 
وحرمان الآخرين من اكتساب المهارة، مع العلم أن بعض المهام لا يمتلكها إلا من تخصص 

 يرينترى هذا النوة من المدبها، وحتى المدير نفسه قد يواجه صعوبة في أدائها، لذا غالباً ما 
 غارقاً في العمل بلا طائل، مشتتاً هنا وهناك، حاد المزاج بسبب تراكم ضغط العمل عليه.

محددات متعلقة بالمرؤوسين أنفسهم: وغالباً ما تكون هذه المحددات متعلقة بعدم تقبلهم   .0
عليها من نمو المعارف للعمل، وافتقارهم للدوافع والطموح، وعدم الاهتمام بالسلطة وما يترتب 

وزيادة القدرة على التفاعل، وتقوية العلاقات مع الآخرين، ويمكن أن تظهر هذه المحددات 
من خلال عدم ثقة المرؤوسين بقدارتهم، وتمكن الخوف والرعب من الوقوة في الخطأ منهم، 

لمنافسة روح ا دارة، الأمر الذي من شأنه أن يطفئوفقدان الحوافز التشجيعية من قبل الإ
 والدافعية في العمل.

محددات متعلقة بالإدارة: وتتمثل هذه المحددات في تقليد الإدارات الدنيا ل دارات العليا في   .3
 مركزية التخطيط والتنفيذ.

وهنا يرى الباحث أن من شأن هذه المحددات أن تعيق عملية التفويض، لأن كل من الرئيس 
امل مهمة لنجاح التفويض، ويمكن الحد من هذه المعوقات والمرؤوس ونظام الإدارة المتبع هي عو 

من خلال التركيز على التوعية بضرورة التفويض والنتائج المترتبة عليه، ناهيك عما تولده القدوة 
من لثار طيبة في نفوس الإدارات الدنيا، فالضعي  يقلد القوي،  -الإدارات العليا–الصالحة 

إلا إذا سار على نهج أسلافه، وهذا مفهوم خاطئ إذا استخدم  والصغير يعي بأنه لن يصبح كبيراً 
 في غير موضعه.

لقد تناول الباحث في هذا القسم أدب الدراسة فيما يتعلق بموضوعي العدالة التنظيمية وتفويض 
السلطة، متطرقاً إلى مفهومهما، وأهميتهما، وغيرها من الأمور التي تتعلق بهما. أما في القسم 

ه الفصل فسوف يستعرض الدراسات السابقة التي تناولت كلا الموضوعين، متطرقاً الثاني من هذ
 إلى الدراسات الأجنبية والعربية والمحلية.
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 ثانياً: الدراسات السابقة

 بية المتعلقة بالعدالة التنظيميةالدراسات العر  .0
دراسة ميدانية على الوزارات الفلسطينية في  -عدالة التنظيميةال: هاعنوان، و (2007دراسة وادي )

 .قطاع غزة
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف إلى مستوى الشعور بالعدالدة التنظيميدة لددى مدوظفي بعدض الدوزارات 

دارة المدوارد البشدرية بمدا الفلسطينية في قطاة غزة،  وذلك من أجل تحسدين مسدتوى التنميدة البشدرية وا 
موظفدداً ممددن يشددغلون  652يكفددل تحقيددق الأهددداف الوطنيددة المرجددوة. وقددد تكونددت عينددة الدراسددة مددن 

قيادية مدن مجتمدع الدراسدة، وقدد كشد  تحليدل النتدائج وتفسديرها تددني مسدتوى الشدعور  مراكز إشرافية
بالعدالة التنظيمية في الوزارات الفلسطينية في قطاة غزة، كدذلك وجدود فدروق بدين لراء عيندة الدراسدة 

 حول الشعور بالعدالة التنظيمية تعزى للمتغيرات الشخصية. 

 .ر العدالة التنظيمية على انتشار الفساد الإداري تأثي: هاعنوان، و (2007دراسة علوان )
هددددفت هدددذه الدراسدددة إلدددى معرفدددة مددددى تدددأثير غيددداب العدالدددة التنظيميدددة علدددى انتشدددار ظددداهرة الفسددداد 
الإداري بين أوساط العاملين في المجمع الإداري لمدينة سرت الليبية. وقد تكوندت عيندة الدراسدة مدن 

فددرداً. وقدددد أظهدددرت نتدددائج الدراسددة وجدددود تدددأثير للعدالدددة التنظيميدددة  80عينددة عشدددوائية بسددديطة بلغدددت 
وبأبعادهددا الثلاثددة )التوزيعيددة، والإجرائيددة، والتعامليددة( علددى انتشددار ظدداهرة الفسدداد الإداري فددي عينددة 

مدددن انتشدددار الفسددداد  %72والدددذي يعندددي إرجددداة  %72الدراسدددة، حيدددث بلددد  مسدددتوى معامدددل التفسدددير 
يرجدع إلدى عوامدل  %28ي مجتمع الدراسة إلى غياب العدالة التنظيمية، وأن الإداري بين العاملين ف

لدى  ى أخر  وفق استجابة عينة الدراسدة، قدد يرجدع إلدى نظدام الاختيدار والتعيدين أو نظدام تقيديم الأداء وا 
 نظام الحوافز المستخدم في المنظمات العامة محل الدراسة.

تحلياال العلاقااة بااين بعااض المتغياارات الشخصااية و أنماااط : ، وعنوانهااا(5117دراسااة أبااو ناادا )
 .القياادة بالالتزام التنظيمي و الشعور بالعدالة التنظيمية في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة

هددددفت هدددذه الدراسدددة إلدددى التعدددرف علدددى العلاقدددة بدددين بعدددض المتغيدددرات الشخصدددية و أنمددداط القيددددادة 
، وتحديدد مدددى الوزارات الفلسدطينية فدي قطداة غدزةلة التنظيمية في الشعور بالعدابالالتزام التنظيمي و 

http://site.iugaza.edu.ps/rwady/files/2010/02/Org._Justice.pdf
http://site.iugaza.edu.ps/rwady/files/2010/02/Org._Justice.pdf
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جددل تحسددين ألأنمدداط القياديددة فددي تلددك الددوزارات، وذلددك مددن وجددود فددروق ذات دلالددة إحصددائية فددي ا
دارة الموارد البشرية بما يكفل تحقيق الأهداف الوطنية المرجدوةالتنمية البشرية و مستوى  طبقدت  قددو . ا 

فلسدطينية هذه الدراسة على عيندة عشدوائية طبقيدة مدن مجتمدع الدراسدة الدذي يضدم أكبدر سدت وزارات 
الوزارات، ، يشغلون مراكز إشرافية قيادية في تلك ( موظفاً 600. وقد بل  حجم العينة )في قطاة غزة

روق بدين لراء بوجدود فد ، رئيس شعبة. وتمثلت أهدم نتدائج الدراسدةوهي: مدير عام، مدير، رئيس قسم
. عيندة الدراسددة حددول الشددعور بالعدالدددة التنظيميدددة يعددزى للمتغيدددرات الشخصددية باسددتثناء متغيددر الراتددب

الشدددعور بالعدالدددة التنظيميدددة لددددى ة بدددين مسدددتوى الالتدددزام التنظيمدددي و د علاقدددو وجدددكمدددا بيندددت الدراسدددة 
قيددادي والالتددزام التنظيمددي وجددود علاقددة بددين الددنمط الو  ،مددوظفي الددوزارات الفلسددطينية فددي قطدداة غددزة

 . الشعور بالعدالة التنظيمية في الدوزارات الفلسطينية في قطاة غزةو 

أثاار العدالااة التنظيميااة فااي بلااورة التماثاال التنظيمااي فااي : هاااعنوان، و (2008دراسااة البشابشااة )
 .المؤسسات العامة الأردنية

هددددفت هددددذه الدراسددددة إلددددى التعدددرف علددددى تحليددددل أثددددر العدالددددة التنظيميدددة فددددي التماثددددل التنظيمددددي فددددي 
مفردة، وبينت نتدائج هدذه الدراسدة أن  919المؤسسات العامة الأردنية، وقد تكونت عينة الدراسة من 

جرائيدة تصورات العاملين لأبعاد العدالدة التنظيميدة جداءت بدرجدة متوسدطة، فقدد احتدل بعدد العدالدة الإ
المرتبددة الأولددى ثددم جدداءت العدالددة التوزيعيددة فددي المرتبددة الأخيددرة، وبينددت أيضدداً أن تصددورات العدداملين 
لمسددتوى التماثددل التنظيمددي جدداءت بدرجددة مرتفعددة، وقددد احتددل بُعددد التشددابه التنظيمددي المرتبددة الأولددى، 

هندداك أثددراً ذا دلالددة إحصددائية وجدداء بُعددد الددولاء التنظيمددي فددي المرتبددة الأخيددرة، كمددا بينددت الدراسددة أن 
 لأبعاد العدالة التنظيمية في التماثل التنظيمي.

تحلياال العلاقااة بااين العدالااة التنظيميااة ومسااتويات الصااراع : هاااعنوان، و (2009دراسااة رفاااعي )
 .وأساليب إدارته

لبُعدد كمتغيدر مجمدل أو أحدادي ا–هدفت هذه الدراسة إلى بحث طبيعة العلاقة بين العدالة التنظيميدة 
–وبين مستويات الصراة علاوة على تحديد العلاقة بدين العدالدة التنظيميدة  -وكمتغير متعدد الأبعاد
وبددين أسدداليب إدارة الصددراة، كددذلك تحديددد العلاقددة بددين أسدداليب إدارة الصددراة،  -بددالمفهومين السددابقين
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هددذه الدراسددة علددى  كددذلك تحديددد العلاقددة بددين أسدداليب إدارة الصددراة ومسددتويات الصددراة. وقددد أجريددت
مفردة من بين الممرضات العاملات بمستشفيات أسيوط، وقد توصلت الدراسة إلى  320عينة بلغت 

 -كمتغيدر مجمدل أو أحدادي البُعدد–وجود علاقة ارتباط عكسية دالة إحصدائياً بدين العدالدة التنظيميدة 
الصددراة، ووجددود علاقددة ارتبدداط طرديددة دالددة إحصددائياً بددين المسددتوى المرتفددع مددن العدالددة  ومسددتويات

التنظيمية وأبعادها، وأساليب إدارة الصراة الأكثر تعاوناً من ناحية، وبين المستوى المنخفض للعدالة 
لت الدراسدة التنظيمية وأبعادها، وأساليب إدارة الصراة الأقل تعاونداً مدن الناحيدة الأخدرى. كدذلك توصد

إلى أن مسدتوى الصدراة يقدل فدي حالدة اتبداة الأفدراد ل سداليب الأكثدر تعاونداً فدي إدارة الصدراة، بينمدا 
 يزيد مستوى الصراة في حالة اتباة الأفراد ل ساليب الأقل تعاوناً في إدارة الصراة.

ى أبعاااد الأداء : أثاار إدراك العاااملين للعدالااة التنظيميااة علاا، وعنوانهااا(5101دراسااة أبااو جاساار )
 .السياقي

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر إدراك العاملين للعدالة التنظيمية على أبعداد الأداء السدياقي 
المتمثلددددة فددددي الالتددددزام التنظيمددددي والمواطنددددة التنظيميددددة لدددددى العدددداملين فددددي وزارات السددددلطة الوطنيددددة 

لة إحصائية بين مستوى العدالة التنظيميدة الفلسطينية بقطاة غزة، وتحديد مدى وجود فروق ذات دلا
الموجود في تلك الوزارات وبين الالتزام والمواطنة التنظيمية، وقد أجريت هذه الدراسة علدى عيندة بلد  

( موظفددداً، وقدددد أظهدددرت نتدددائج الدراسدددة وجدددود عدالدددة تنظيميدددة والتدددزام وظيفدددي بدرجدددة 311حجمهدددا )
لية، كما أظهرت نتائج الدراسدة عددم وجدود فدروق دالدة متوسطة وسلوك المواطنة التنظيمية بدرجة عا

احصددددائياً حددددول أثددددر إدراك العدددداملين للعدالددددة التنظيميددددة علددددى أبعدددداد الأداء السددددياقي بالنسددددبة تعددددزى 
للصددفات الشخصددية، كمددا بينددت نتددائج الدراسددة وجددود فددروق دالددة احصددائياً حددول أثددر إدراك العدداملين 

 السياقي بالنسبة للالتزام التنظيمي تعزى للصفات الشخصية.  للعدالة التنظيمية على أبعاد الاداء

 .أثر العدالة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي: هاعنوان، و (2012دراسة العبيدي )
هدددفت هددذه الدراسددة إلددى التعددرف علددى العدالددة التنظيميددة والالتددزام التنظيمددي فددي وزارة التعلدديم العددالي 
والبحث العلمدي فدي العدراق، وتحديدد طبيعدة العلاقدة الارتباطيدة بدين المتغيدرين، ومعرفدة الأثدر بينهمدا 

أقسدام  يروة مدنهم مددفرداً مدن العداملين فدي الدوزار  67لتحقيق هدف البحث، وقد تم استفتاء عينة من 
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، وأظهرت نتائج الدراسة وجود علاقة ارتباط بين المتغيرين، وأشارت النتائج ووحداتٍ  شعبٍ  وومسؤول
أيضدداً إلددى ارتفدداة قددوة العلاقددة بددين متغيددر عدالددة التعامددل والإيمددان بالمنظمددة، وبندداءً علددى مددا تقدددم 

ظيميددة وأبعدداد الالتددزام التنظيمددي وبنسددب اسددتنتج الباحددث وجددود ارتبدداط وتددأثير بددين أبعدداد العدالددة التن
متفاوتة، وخلص البحث على اعتبار العدالة التنظيمية من المتغيرات المهمدة فدي زيدادة نسدب الالتدزام 

 التنظيمية لدى العينة.

أثار العدالاة التنظيمياة علاى سالوك المواطناة التنظيمياة فاي : هااعنوان، و (2012دراسة أبو تاياه )
 .الحكومية في الأردنمراكز الوزارات 

هددددفت هدددذه الدراسدددة إلدددى تحليددددل أثدددر إحسددداس العددداملين بالعدالددددة التنظيميدددة علدددى سدددلوك المواطنددددة 
التنظيمية في مراكز الوزارات الحكومية في الأردن. وافترضت الدراسة وجود أثر إيجدابي بدين العدالدة 

الإجرائيدة والعدالدة التعامليدة علدى سدلوك  التنظيمية متمثلة بأبعادهدا التاليدة: العدالدة التوزيعيدة والعدالدة
المواطنددة التنظيميددة وأبعادهددا التاليددة: الإيثددار والكياسددة والددروح الرياضددية والسددلوك الحضدداري ووعددي 

مسددتجيباً مددن العدداملين فددي مراكددز الددوزارات الأردنيددة.  326الضددمير. وقددد تكونددت عينددة الدراسددة مددن 
لدة التنظيميدة وبجميدع أبعادهدا جداء فدوق المتوسدط، بينمدا وأظهرت النتائج أن إحسداس العداملين بالعدا

أظهدرت النتدائج ارتفداة سدلوك المواطنددة التنظيميدة بجميدع أبعادهدا لدددى عيندة الدراسدة، وبيندت النتددائج 
أيضاً أن هناك أثراً إيجابياً لإدراك الموظفين للعدالة التنظيمية على سلوك المواطندة التنظيميدة وعلدى 

بينت النتائج أن إحساس العاملين بالعدالة الإجرائيدة لده الددور الأكبدر فدي التدأثير جميع أبعادها. كما 
 على سلوك المواطنة التنظيمية مقارنة مع الأبعاد الأخرى للعدالة التنظيمية.

درجاااة العدالاااة التنظيمياااة لااادى ماااديري المااادارس الحكومياااة : هااااعنوان، و (2012دراساااة محماااد )
معلماي المادارس الثانوياة الحكومياة فاي محافظاات شامال الضافة وعلاقتها بالرضا الاوظيفي لادى 

 .الغربية
هدفت هذه الدراسة إلى تحديد درجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية وعلاقتها بالرضا 
الوظيفي لمعلمي المرحلة الثانوية في المدارس الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربيدة، وبيدان 

اسددتجابات المعلمدددين وفقدداً للمتغيدددرات المسددتقلة: )العمدددر، والمؤهددل العلمدددي، والجدددنس،  الاخددتلاف فدددي
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معلماً  555وسنوات الخبرة، ونوة المدرسة، وموقع المدرسة، والراتب(. وقد تكونت عينة الدراسة من 
ومعلمددددة. وقددددد أظهددددرت نتددددائج الدراسددددة أن درجددددة العدالددددة التنظيميددددة لدددددى مددددديري المدددددارس الثانويددددة 
الحكوميددة كمددا يراهددا المعلمددون هددي كبيددرة جددداً فددي المجددال الكلددي ومجالاتهددا الفرعيددة )عدالددة التعامددل 

اسدددة وجدددود علاقدددة والعلاقدددات داخدددل المدرسدددة، وعدالدددة الإجدددراءات، وعدالدددة التوزيدددع(. كمدددا بيندددت الدر 
ارتباطية ايجابية قوية بين درجة العدالة التنظيمية لدى مديري المددارس الحكوميدة وعلاقتهدا بالرضد ا 
الوظيفي لمعلمي المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شدمال الضدفة الغربيدة مدن وجهدة نظدرهم. 

سدتجابات معلمدي المددارس كما بينت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بدين متوسدطات ا
الثانويدددة الحكوميدددة فدددي درجدددة ممارسدددة مدددديري المددددارس للعدالدددة التنظيميدددة وفقدددا لمتغيدددرات: )العمدددر، 
والمؤهدددل العلمدددي، وسدددنوات الخبدددرة، وموقدددع المدرسدددة، وراتدددب المعلدددم( بينمدددا كاندددت هنددداك فدددروق فدددي 

لكلددي( تبعدداً لمتغيددرات الجددنس مجددالات )عدالددة التعامددل والعلاقددات داخددل المدرسددة، وعدالددة التوزيددع ا
 ونوة المدرسة حيث كانت الفروق لصالح المعلمين الذكور ومدارس الذكور.

درجاة العدالاة التنظيمياة لادى ماديري المادارس الحكومياة فاي  :هااعنوان، و (2014دراسة بركاات )
 .فلسطين من وجهة نظر معلمي مدارسهم

ميدة لددى مدديري المددارس الحكوميدة فدي فلسدطين هدفت هذه الدراسدة إلدى تحديدد درجدة العدالدة التنظي
مددن وجهددة نظددر معلمددي مدارسددهم، وبيددان دلالددة الفددروق بددين اسددتجابات هددؤلاء المعلمددين فددي مسددتوى 
العدالة التنظيمية لددى مدديري مدارسدهم تبعداً لمتغيدرات الجدنس والتخصدص والمؤهدل العلمدي والخبدرة. 

، وقدد أظهدرت النتدائج أن تصدورات المعلمدين حدول معلماً ومعلمة 284وقد تكونت عينة الدراسة من 
العدالة التنظيمية لدى مديري مدارسهم كانت بمستوى مرتفع وذلك على المجالات الفرعيدة والمجمدوة 
الكلي، كما بيندت نتدائج الدراسدة وجدود فدروق فدي مسدتوى تصدورات المعلمدين حدول العدالدة التنظيميدة 

ال العدالدة التوزيعيدة والمجمدوة الكلدي لصدالح فئدة المعلمدين تبعاً لمتغير سنوات الخبرة وذلك على مجد
ذوي الخبددرات المرتفعددة، بينمددا أظهددرت النتددائج عدددم وجددود فددروق جوهريددة فددي هددذه التصددورات علددى 
مجدددالي العدالدددة الإجرائيدددة والتفاعليدددة، كمدددا بيندددت النتدددائج عددددم وجدددود فدددروق جوهريدددة فدددي تصدددورات 

المجدددالات الفرعيدددة والمجمدددوة الكلدددي تبعددداً لمتغيدددرات الجدددنس  المعلمدددين حدددول العدالدددة التنظيميدددة علدددى
 والتخصص والمؤهل العلمي.
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 بية المتعلقة بالعدالة التنظيميةالدراسات الأجن .5

: العلاقة بين العدالة التنظيمية وسلوكيات (، وعنوانهاMoorman, 1991دراسة مورمان )
 المواطنة التنظيمية. 

 الوظيفي سلوكهم على التنظيمية العاملين بالعدالة إحساس أثر معرفة إلىهذه الدراسة  هدفت
من المشرفين والمرؤوسين الإداريين  000 من الدراسة عينة تكونتوقد  ،التنظيمي والتزامهم

وبينت نتائج مؤسسات،  عدة من العاملين في القطاعين العام والخاص بالولايات المتحدة الأمريكية
 .التنظيمي وولائهم التنظيمية بالعدالة الموظفين شعور بين قوية إيجابية ارتباط علاقة وجود الدراسة

أثر العلاقة المتبادلة بين الرؤساء والمرؤوسين على : هاعنوان، و (Lee, 2000دراسة لي )
 تصورات العاملين للعدالة التنظيمية وعلى اتجاهاتهم نحو العمل وسلوكياتهم.

هددددفت هدددذه الدراسدددة إلدددى تحديدددد أثدددر العلاقدددة المتبادلدددة بدددين الرؤسددداء والمرؤوسدددين علدددى تصدددورات 
العاملين للعدالة التنظيمية وعلى اتجاهاتهم نحو العمل وسلوكياتهم، وقد اشدتملت الدراسدة علدى عيندة 

ركة فنددادق تتبددع إداريدداً لشدد 4عضددواً مددن العدداملين فددي فندددقين تددم اختيارهمددا مددن أصددل  562حجمهددا 
واحدة، وقد بينت نتائج الدراسة أن هناك أثراً إيجابياً للعدالة التوزيعية والعدالدة الإجرائيدة علدى الرضدا 
الددوظيفي، كمددا بينددت الدراسددة عدددم وجددود أثددر للعدالددة الإجرائيددة علددى دوران العمددل، وأظهددرت نتددائج 

فددي العلاقددات التبادليددة القائمددة بددين  اً للعدالددة التوزيعيددة والعدالددة الإجرائيددةأن هندداك دوراً رئيسدد الدراسددة
الددددرئيس والمرؤوسدددددين وأن العدالددددة الإجرائيدددددة لهددددا دور فدددددي إحددددلال أسدددددلوب إدارة النددددزاة مدددددن خدددددلال 

 المساومة، في حين أن العدالة التوزيعية أدت إلى تفضيل أسلوب إدارة النزاة من خلال التجنب.

 الموظفين ولاء من وكل القيادي السلوك بين العلاقة: هاعنوان، و (Mayer, 2001دراسة ماير )
حساسهم والتزامهم  .ةالتنظيمي بالعدالة التنظيمي وا 

 والتزامهم الموظفين ولاء من وكل القيادي السلوك بين العلاقة معرفة هدفت هذه الدراسة إلى
حساسهم  ولاية في الأعمال قطاة من ينمؤسست  الدراسة شملتة، وقد التنظيمي بالعدالة التنظيمي وا 

 الدراسة توصلت موظفاً من هذه المؤسسات. 187 ميتشجان الأمريكية، وتكونت عينة الدراسة من
من  كل وبين جهة من للمدير القيادي السلوك بين إيجابية إحصائية دلالة ذات علاقة وجود إلى
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حساسهم الموظفين ولاء  دلالة ذات فروق  وجود .أخرى  جهة من التعاملات عدالة و التوزيع بعدالة وا 
 والالتزام التنظيمية بالعدالة الإحساس من وكل القيادي السلوك بين العلاقات في إحصائية
كما بينت النتائج أن مستوى العدالة التنظيمية كان متوسطاً بشكل عام، وأن هناك فروق  .التنظيمي

في هذا المستوى تبعاً لمتغيري الجنس والمؤهل العلمي لصالح الإناث وذوي المؤهلات المتوسطة، 
 وعدم وجود فروق دالة تبعاً لمتغيري التخصص والخبرة.

العلاقة بين : هاعنوان، و (Viswesvaran, and Ones, 2002دراسة فيسويزفاران وأونيز )
عدالة التوزيع وعدالة الإجراءات مع الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية 

 والإنتاجية.
هددفت هدذه الدراسدة إلدى فحددص علاقدة عدالدة التوزيدع وعدالدة الإجددراءات مدع الرضدا الدوظيفي والددولاء 

التنظيمية والإنتاجية. وقد اعتمدت الدراسة على نتائج مجموعة كبيدرة مدن التنظيمي وسلوك المواطنة 
، وقدد دلدت النتدائج هاأو بعضد الدراسات السابقة التي تناولت علاقة العدالة مع كل المتغيرات السدابقة

إلى أن الارتباط بين عدالدة الإجدراءات وكدل مدن الرضدا الدوظيفي والدولاء التنظيمدي وسدلوك المواطندة 
 ية والإنتاجية كان أقوى من ارتباط العدالة التوزيعية.التنظيم

 فاي الماؤثرة العوامال: هااعنوانو ، (Shamsaink, & Glim, 2003)وجلايم  شمسانيك دراساة
 العمل. عن والرضا للعدالة التنظيمية الأمريكية أوهايو بجامعة العاملين إدراكات

 الأمريكية أوهايو بجامعة العاملين إدراكات في المؤثرة العوامل هدفت هذه الدراسة إلى التعرف إلى
عضو هيئة تدريس في هذه  246من  عينتها تشكلت التي العمل، عن والرضا للعدالة التنظيمية

 والرضا التوزيعية العدالة بين ضعي  إيجابي ارتباط الدراسة وجود نتائج كشفت وقد الجامعة،
 والرضا الإجرائية والعدالة التفاعلية العدالة من كل بين قوي  إيجابي وهناك ارتباط الوظيفي،
كما أظهرت النتائج وجود فروق دالة إحصائياً في مستوى العدالة التنظيمية ومتغيري  .الوظيفي

المؤهل العلمي والخبرة لصالح ذوي المؤهلات العليا وذوي سنوات الخبرة الكبيرة، وعدم وجود فروق 
 ص والعمر والرتبة الوظيفية.في هذا المستوى ومتغيرات الجنس والتخص
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: قدرة المدير الجدير بالثقة على هاعنوان، و (Chiabur and Lim, 2008دراسة شيابيري ولم )
 تفسير سلوك المواطنة التنظيمية.

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة فيما إذا كان المدير الجدير بالثقة أو الإحساس بعدالة التعامل الأكثر 
موظفاً ومشرفاً إلى  120قدرة على تفسير سلوك المواطنة التنظيمية. وقد دلت النتائج التي شملت 

عتمادية )جدارة أن كلا المتغيرين قد أثرا بشكل إيجابي على سلوك المواطنة التنظيمية، ولكن الا
 المدير بالثقة( كانت أكثر تأثيراً وقدرةً على تفسير سلوك المواطنة التنظيمية.

تصورات معلمي المدارس الثانوية الحكومية حول : ، وعنوانها(Yilmaz, 2010دراسة يلمز )
 العدالة التنظيمية.

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد تصورات معلمي المدارس الثانوية الحكومية حول العدالة التنظيمية 
تكونت وات الخبرة، والتخصص العلمي. و متغيرات: الجنس، والعمر، والمؤهل العلمي، وسنل تبعاً 

ئج بينت نتايعملون في المدارس الحكومية في تركيا، وقد  معلماً ومعلمة 300عينة الدراسة من 
أن تصورات المعلمين حول العدالة التنظيمية في المدرسة كانت بمستوى مرتفع على الدراسة 

المجموة الكلي، وتراوح هذا المستوى بين المتوسط والمرتفع على مجالات العدالة التنظيمية 
اً المختلفة، كما بينت النتائج وجود فروق في مستوى تصورات المعلمين حول العدالة التنظيمية تبع

ري الجنس وسنوات الخبرة لصالح الذكور والمعلمين من ذوي الخبرات المرتفعة، وعدم وجود يلمتغ
 فروق دالة إحصائياً في هذا المستوى تبعاً لمتغيرات: المؤهل العلمي، والعمر، والتخصص العلمي.

وسلوك : العلاقة بين العدالة التنظيمية ، وعنوانها(Ahamdi, 2011) وآخرون  حمديأدراسة 
 المواطنة التنظيمية في منظمات صناعة الأغذية في إقليم كردستان.

 وسلوك التنظيمية العدالة إدراك بين العلاقة الارتباطية تحليل إلى الدراسة هذه هدفت       
 نتائج بينت وقد العراق، في كردستان في إقليم الأغذية مصانع من عدد في التنظيمية المواطنة
 والإجراءات التوزيع عدالة أنكعينة للدراسة المصانع  تلك أصحاب من 73 شملت التي الدراسة
 علاقة وجود النتائج لم تظهر بينما ،التنظيمية المواطنة سلوكفي  إيجابية بعلاقة ترتبط والتعامل
 .التنظيمية المواطنة وسلوك المعلومات عدالة بين إيجابية
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 الدراسات العربية المتعلقة بتفويض السلطة: .3

نمط القيادة وتفويض السلطة عند مدراء المدارس الثانوية : هاعنوان، و (2000دراسة دويكات )
 .الحكومية في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين

المدارس الثانوية  يري القيادة وتفويض السلطة عند مد هدفت هذه الدراسة لمعرفة العلاقة بين نمط
معلماً ومعلمة، وقد أظهرت نتائج الدراسة فيما يخص  362الحكومية، وقد تكوّنت عينة الدراسة من 

تفويض السلطة أن مستوى تفويض السلطة على مجال الواجبات الفنية والواجبات التربوية 
ة الكلية للتفويض فقد والواجبات الاجتماعية بصورة متوسطة أما في مجال الواجبات الإدارية والدرج

المدارس  يري جود فروق دالة إحصائياً عند مدكان مستوى التفويض فيها قليلًا. كما بينت الدراسة و 
الثانوية الحكومية في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين على جميع مجالات 
تفويض السلطة والدرجة الكلية للتفويض. كما بينت الدراسة وجود فروق دالة إحصائياً في تفويض 

وبينت  السلطة على جميع المجالات والدرجة الكلية للتفويض تعزى لمتغير المحافظة عند المعلمين.
الدراسة أيضاً عدم وجود فروق دالة إحصائياً في تفويض السلطة لدى مدراء المدارس الثانوية 
الحكومية في محافظات شمال فلسطين تعزى لمتغير المؤهل العلمي عند المعلمين وكذلك الأمر 

ة على بالنسبة لمتغير الخبرة عند المعلمين. وأظهرت الدراسة أيضاً وجود فروق في تفويض السلط
جميع مجالات التفويض والدرجة الكلية للتفويض تعزى لمتغير عدد الشعب في المدرسة، وبينت 
الدراسة أيضاً وجود فروق ذات دلالة ارتباطية سلبية بين النمط الدكتاتوري والنمط السلبي وبين 

الدبلوماسي جميع مجالات تفويض السلطة، بينما كانت الفروق إيجابية بالنسبة للنمط الديمقراطي و 
 مع جميع مجالات التفويض.

تفويض السلطة لدى مديري مدارس وكالات الغوث في : هاعنوان، و (2004دراسة ذياب )
 .محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى تفويض السلطة عند مديري مدارس وكالة الغوث في 
وجهة نظر المعلمين، وقد تكونت عينة الدراسة من عينة عشوائية من محافظات شمال فلسطين من 

معلماً ومعلمة. وقد بينت نتائج الدراسة أن مستوى تفويض  187مدارس وكالة الغوث وبلغت العينة 
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السلطة على مجال الواجبات الإدارية والواجبات التربوية والواجبات الفنية والدرجة الكلية بصورة 
الواجبات الاجتماعية فقد كان مستوى التفويض فيها مرتفعاً. كما بينت النتائج  متوسطة، أما مجال

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين مجالات تفويض السلطة عند مديري مدارس وكالة الغوث في 
ائية في تفويض السلطة لدى محافظات شمال فلسطين، وبينت أيضاً وجود فروق ذات دلالة إحص

فروق في تفويض ير الجنس، ولصالح المعلمين. كذلك بينت الدراسة عدم وجود تعزى لمتغ يرينالمد
تعزى لمتغير عدد الشعب في المدرسة في المجالات: التربوي، والفني،  يرينالسلطة لدى المد

والاجتماعي، بينما وجدت فروق واضحة في المجال الإداري والدرجة الكلية ولصالح المدارس التي 
فروق في تفويض السلطة لدى شعبة. كذلك بينت الدراسة عدم وجود  20يوجد فيها أكثر من 

تعزى لمتغير سنوات الخدمة. وبينت الدراسة أيضاً عدم وجود فروق في تفويض السلطة  يرينالمد
تعزى لمتغير المؤهل العلمي، وكذلك لمتغير المحافظة في المجال الاجتماعي. بينما  يريندى المدل

 كانت هناك فروق واضحة في المجالات: الإدارية، والتربوية، والفنية، والاجتماعية.

العلاقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام : نهاعنوا، و (2006دراسة مهنا )
 .وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينيةالأكاديمية من 

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام 
الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية، وقد تكونت عينة 

من مجتمع الدراسة. ومن أهم النتائج التي توصلت إليها  %21عضواً وبنسبة  370الدراسة من 
الدراسة فيما يخص تفويض السلطة، أن درجة تفويض السلطة في الأقسام الأكاديمية من وجهة 
نظر أعضاء هيئة التدريس في الجامعات الفلسطينية كانت كبيرة جداً، كما توصلت الدراسة إلى 

الة إحصائياً بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات، كذلك وجود فروق وجود علاقة إيجابية د
ذات دلالة إحصائية في تفويض السلطة في مجال اتخاذ القرار لصالح الذكور على الإناث ولصالح 
الدكتوراة على الماجستير ولصالح أكاديمي إداري على أكاديمي تعليمي، ولجميع المجالات لصالح 

 سنوات. 10سنوات إلى  5سنوات على أصحاب الخبرة من  10كثر من أصحاب الخبرة أ
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تفويض السلطة لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات : هاعنوان، و (2009دراسة أبو وطفة )
 .غزة وعلاقته بفعالية الإدارة من وجهة نظر معلميهم

الثانوية ودرجة  هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على درجة تفويض السلطة لدى مديري المدارس
ممارستهم لفعالية الإدارة بمحافظات غزة من وجهة نظر معلميهم، وقد تكونت عينة الدراسة من 

، وقد أشارت نتائج هذه الدراسة إلى أن درجة تفويض السلطة %13.3معلماً ومعلمة وبنسبة  542
لى وجود علا %72.6لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة كانت  قة ارتباطية قوية جيدة، وا 

بين درجة تفويض السلطة لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وفعالية الإدارة المدرسية 
لديهم بمجالاتها الأربعة من وجهة نظر معلميهم، كما أشارت إلى أن أعلى درجة لفعالية الإدارة 

رقابة، والتنظيم، ثم المدرسية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة كانت في مجال ال
وجيه والتنسيق. كما أشارت الدراسة إلى عدم وجود فروق بين إجابات تالتخطيط، ثم في مجال ال

حول متوسطات التقديرات المتوقعة لدرجة فعالية الإدارة الناتج عن تفويض السلطة في  المبحوثين
المدارس الثانوية في محافظات غزة تعزى لمتغيرات الجنس أو المؤهل العلمي أو سنوات الخبرة، 

 وذلك في جميع مجالات مقياس فعالية الإدارة في الدرجة الكلية.

ر تفويض الصلاحيات على تنمية المهارات الإدارية أث: هاعنوان، و (2010دراسة الحلو )
 .للعاملين

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر التفويض على تنمية المهارات الإدارية للعاملين، وذلك في 
 328أجريت الدراسة على مجتمع الدراسة كاملًا، حيث بل  وقد الجامعات الفلسطينية بقطاة غزة. 

وقد توصلت اريين والأكاديميين المثبتين في ثلاث جامعات في قطاة غزة، موظفاً من الموظفين الإد
الدراسة إلى أن الجامعات الفلسطينية تتمتع بمستوى مناسب من تفويض الصلاحيات، ووجود تنظيم 
إداري مناسب وأن هناك علاقة قوية بين التنظيم الإداري للجامعة ومستوى تفويض الصلاحيات، 

يساهم بشكل فاعل في تنمية المهارات القيادية وتقوية العلاقات الإنسانية وأن تفويض الصلاحيات 
دارة الوقت لدى العاملين.  ورفع مستوى مهارة تنظيم وا 
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القيادة التحويلية وعلاقتها بتفويض السلطة في مدارس وكالة : نهاعنوا، و (2012دراسة عوّاد )
 .ات فيهاالغوث في الضفة الغربية من وجهة نظر المعلمين والمعلم

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف إلى درجة ممارسة القيادة التحويلية وتفويض السلطة في مدارس 
وكالة الغوث الدولة في الضفة الغربية من وجهة نظر المعلمين والمعلمات فيها والعلاقة بينهما، 

منطقة التعليمية، إضافة إلى ذلك سعت الدراسة إلى التعرف على لثار متغيرات الدراسة )الجنس، وال
والمؤهل، والخبرة( على درجة القيادة التحويلية وتفويض السلطة في مدارس وكالة الغوث الدولة في 

معلماً  795الضفة الغربية من وجهة نظر المعلمين والمعلمات فيها، وقد تكونت عينة الدراسة من 
درجة تفويض السلطة في  ومعلمة، وقد أشارت نتائج الدراسة فيما يخص تفويض السلطة، إلى أن

لى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات وجهات  مدارس وكالة الغوث عالية، وا 
نظر المعلمين حول تفويض السلطة تعزى لمتغير الجنس، وكذلك الأمر بالنسبة لمتغير المؤهل 

ق في مجال الاهتمام الفردي والمجال الإداري، ولصالح الذكور. وكذلك رو العلمي، بينما توجد ف
الأمر بالنسبة إلى متغير المنطقة التعليمية ولصالح منطقة نابلس التعليمية، والأمر عينه بالنسبة 
لمجال الاستشارة الفكرية والمجال الإداري ولصالح حملة شهادات أعلى من البكالوريوس، وكذلك 

لمتغير الخبرة التعليمية، ولصالح أصحاب الخبرة الأقل ما عدا في مجال التحفيز الأمر بالنسبة 
سنة( حيث كانت  15( سنة وبين )أكثر من 15-11والإلهام عندما كانت المقارنة بين )من 

سنة. كما بينت الدراسة وجود ارتباط ايجابي دال إحصائيا بين تقديرات  15لصالح أكثر من 
 قيادة التحويلية وتفويض السلطة في مدارس وكالة الغوث في الضفة الغربية.المعلمين والمعلمات لل

 الدراسات الأجنبية المتعلقة بتفويض السلطة .4

تفويض المعلم في : هاعنوان، و (Morris& Nunneru, 1993دراسة موريس ونونيري )
 ني والتعاون المدرسي.التطور المه

هدفت هذه الدراسة إلى وضع تصميم نموذج للتطور المهني والتعاون المدرسي وزيادة تفويض 
سداء النصح الفعال له، حيث بلغت عينة الدراسة  مدارس ابتدائية  6معلماً في  140المعلم وا 

مشاركة في برنامج التطوير المهني في ولاية تنيسي في الولايات المتحدة، وقد أظهرت نتائج 



52 
 

زيادة شعور المعلمين المشاركين بمدى تأثيرهم في سلوك واتجاهات المعلمين والزملاء في  الدراسة
العمل من أجل تحسين التعليم والتعلم في مدارسهم خاصة فيما يتعلق بعنصر تفويض السلطة، كما 

 بينت الدراسة أن هناك علاقة إيجابية بين تفويض السلطة والنمو المهني للمعلمين.
 

: تفويض المعلم وقيادة ، وعنوانها(Rinehart & sort, 1998) وسورت هارتدراسة راين 
 المدير: فهم عملية التأثير.

حيث هدفت هذه الدراسة إلى اختبار العلاقة بين الأثر الاجتماعي للمدير )كأن يكون المدير 
موضع ثقة، وجاذبية، وخبرة( وبين تفويض المعلم والذي يشمل عدة مجالات )كاتخاذ القرارات، 

وجود والتطور المهني، والمكانة، والاستقلالية، والأثر، وفعالية الذات(. وبينت نتائج هذه الدراسة 
علاقة قوية بين مجموعتي المتغيرات لتفويض المعلمين، وبين نظرية التأثير الاجتماعي، وقد تبين 
من خلال ذلك أن كلًا من الجاذبية الاجتماعية، وموضع الثقة مرتبطان مع التفويض، وهذا يؤكد 

أن كل أبعاد  لديهم. وبينت نتائج هذه الدراسة أيضاً وتسهيله دعم عمل المعلمين  المديرينأن على 
التفويض مرتبطة إيجابياً مع مكونات نظرية التأثير الاجتماعي الثلاثة، بينما كانت الخبرة مرتبطة 

 سلبياً مع اتخاذ القرار والاستقلالية.

: أهم المتغيرات التي تحفّز المديرين إلى ، وعنوانها(Antonioni, 1999دراسة انطونيوني )
 تفويض الصلاحيات للمرؤوسين.

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أهم المتغيرات التي تعمل على تحفيز المديرين إلى  حيث
شراكهم في اتخاذ القرارات وتحديد الأهداف. وقد قام الباحث  تفويض الصلاحيات للمرؤوسين وا 
 بإتباة المنهج الوصفي التحليلي في دراسته مستخدماً استبانة كأداة لدراسته، وقد طبقت هذه الدراسة

مدير من المستويات الإدارية الوسطى، وقد أظهرت نتائج هذه الدراسة أن  1222على أكثر من 
عوامل الثقة والاحترام والاهتمام التي تعطيها الإدارات العليا للمرؤوسين هي أهم متغيرات وعوامل 

ء عنصر من عناصر تقييم أداالتحفيز، بالإضافة إلى الاهتمام بعنصر القدرة على التفويض ك
 .المديرين
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 تفويض اتخاذ القرار المشترك لمدارس أفضل. :هاعنوان، و (Brost, 2000دراسة بروست )
الباحث بتوزيع استبانة  حيث كانت بعنوان تفويض اتخاذ القرار المشترك لمدارس أفضل، فقد قام

المدارس الثانوية واستبانة أخرى على طلابها في انجلترا، وهدفت الاستبانتان إلى  يري على مد
استطلاة لرائهم حول مجال القيم الديمقراطية وتطوير التعليم والتأثيرات البيئية واتخاذ القرارات 
المشتركة وتفويض المعلمين للعمل كفريق واحد، وقد توصل الباحث إلى نتيجة أن تفويض السلطة 

تخاذ القرارات بصورة مشتركة ينتج عن تطبيق القرارات بشكل أفضل، وكذلك تكون الأمور أفضل وا
في مجال تحسين وتطوير المبادرات ويؤدي إلى أداء الطلاب المرتفع وعلى تحسن لليات التوجيه 

 التعليمي والمعرفة والمهارات وتبادل الأفكار.

: علاقة تمكين المعلمين بالشعور هاعنوان، و (Martin, 2001)وآخرون دراسة مارتن 
 بالمسؤولية ونجاح الطلاب.

هدفت هذه الدراسة إلى بحث إمكانية وجود علاقات ما بين تصورات المدرسين لمستويات تفويضهم 
في مكان العمل وتصورات المدرسين لمستويات المسؤولية نحو تعليم الطلاب وبين مستويات نجاح 

داء. شارك في هذه الدراسة مجموعة من معلمي المرحلة الإعدادية الطلاب كما تقيسها اختبارات الأ
من جنوبي غرب منطقة )ميسوري( الذين أظهروا حساً من المسؤولية نحو حجم إنجاز الطالب 
وحجم تفويض مشاركة المدرسة حيث أشارت الدراسة إلى أن المعلمين كانوا على استعداد لتلقي 

وا مترددين بقبول اللوم نتيجة فشل الطلاب. وقد أشارت النتائج الثناء على نجاح الطلاب ولكنهم كان
حساسه بالمسؤولية نحو نتائج الطلاب ضروريان لخلق مناخ مدرسي إيجابي  أن تفويض المعلم وا 
وزيادة فعالية المعلم ولكن يظهر أن التأثير على إنجاز الطالب كان ثانوياً. وتوصلت الدراسة إلى 

نجاز الطالب أو بين إحساس المعلمين بالمسؤولية عدم وجود علاقة مباشرة ب ين تفويض المعلم وا 
نجاز الطالب.  وا 

دور مدير المدرسة في إدارة المدارس  :هاعنوان، و (Destefano, 2003دراسة دي ستيفانو )
 الثانوية في سانتا في.

حيث كانت الدراسة بعنوان )دور مدير المدرسة في إدارة المدارس الثانوية في سانتا في(، وقد 
هدفت هذه الدراسة إلى تحديد سلوكيات مدير المدرسة التي تسهم في تحقيق الفاعلية المدرسية في 

أسلوب المدارس الثانوية العامة في ولاية سانتا في بوفنس في الأرجنتين. وقد استخدمت الباحثة 
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مشاركاً في الدراسة، وقد بينت نتائج الدراسة أن أسلوب قيادة  45الملاحظة والمقابلة الشخصية لدِ 
مدير المدرسة يعد مفتاح فاعلية المدرس فضلًا عن سلوك الانضباط الذي يظهره مدير المدرسة، 

الطيبة مع  والاستخدام الفاعل للمصادر الموجودة في المدرسة، بالإضافة إلى بناء العلاقات
 المجتمع المحلي.

: أثر الوعي بنوعية المهام على الرضا الوظيفي، ، وعنوانها(Martin, 2006دراسة مارتن )
 مشاركة الموظف وتفويض الصلاحيات، دراسة تحليلية.

حيث هدفت هذه الدراسة إلى تحليل التغيرات الإيجابية على الرضا الوظيفي، ومشاركة الموظ ، 
، بعد اكتساب الموظ  للوعي بنوعية المهام المفوضة، وهدفت أيضاً إلى وتفويض الصلاحيات

التعرف على أمكانية وجود نوعية مهام محددة مفوضة لها علاقة بالمتغيرات المحددة، وقد استخدم 
الباحث في دراسته هذه عدداً من الأدوات منها: أداة الفحص خليط نوعية المهام لتحديد نوة المهمة 

ومقياس التحصيل والتجارة، واستخدم أدوات تعليمات ما بعد الفحص من أجل  (TQالمفوضة )
إمداد الباحث بالوعي المفوض، كما استخدم دراسة قبلية لتحديد مستوى الوعي بالرضا الوظيفي، 
شراك الموظ ، وتفويض الصلاحيات، كما استخدم الباحث دراسة بعدية لفحص التغيرات، وقد  وا 

ن النتائج، منها وجود تغيرات إيجابية دالة في الوعي على الرضا الوظيفي، بينت الدراسة عدداً م
إشراك الموظ ، وتفويض الصلاحيات، وهذه التغيرات تعود بشكل مباشر لوعي الموظ  بنوعية 
المهام المفوضة إليه، وبعد التعرض ل داة وتفضيل المهام الروتينية أدى إلى تغيرات إيجابية في 

 يل مهام التخطيط.الوعي، يليها تفض
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 ثالثاً: التعقيب على الدراسات السابقة

 التعقيب على الدراسات السابقة ذات العلاقة بالعدالة التنظيمية .0
 الدراسات السابقة المتعلقة بالعدالة التنظيمية بدراسة الموضوة في بيئات من  قليل اهتمت

العدالة التنظيمية ( التي بحثت في 0210) ث نلمس هذا الأمر في دراسة محمدتربوية، حي
لدى مديري المدارس الحكومية وعلاقتها بالرضا الوظيفي لدى معلمي المدارس الثانوية 

( والتي درست 0218) ة بركات، ودراسالحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية
 ميمية في فلسطين من وجهة نظر معلالعدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكو 

الدتي بحثت في  (,0223Shamsaink, & Glim)، وجليم شمسنيك ، ودراسةمدارسهم
 والرضا للعدالة التنظيمية الأمريكية أوهايو بجامعة العاملين إدراكات  في المؤثرة العوامل
تصورات معلمي المدارس  ( والتي قامت بدراسة ,0212Yilmaz) يلمز، ودراسة العمل عن

 . العدالة التنظيميةالثانوية الحكومية حول 
  بينما بحثت معظم الدراسات السابقة ذات العلاقة بالعدالة التنظيمية هذا الموضوة في

بيئات غير تربوية، تكونت من بيئات إدارية في مصانع أو وزارات أو دوائر، ففي دراسة 
مستوى الشعور بالعدالة التنظيمية لدى موظفي بعض الوزارات ( تم دراسة 0227) وادي

مدى تأثير غياب العدالة ( التي بحثت 0227) ، ودراسة علوانالفلسطينية في قطاة غزة
التنظيمية على انتشار ظاهرة الفساد الإداري بين أوساط العاملين في المجمع الإداري 

العلاقة بين بعض المتغيرات ( التي درست 0227) راسة أبو ندا، ودلمدينة سرت الليبية
دة بالالتزام التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية في الوزارات الشخصية و أنماط القيدا
تحليل أثر العدالة ( التي اهتمت ب0224) ، ودراسة البشابشةالفلسطينية في قطاة غزة

( 0222) ، ودراسة رفاعيالتنظيمية في التماثل التنظيمي في المؤسسات العامة الأردنية
كمتغير مجمل أو أحادي البُعد وكمتغير –نظيمية طبيعة العلاقة بين العدالة التالتي بحثت 
–وبين مستويات الصراة علاوة على تحديد العلاقة بين العدالة التنظيمية  -متعدد الأبعاد

وبين أساليب إدارة الصراة، كذلك تحديد العلاقة بين أساليب إدارة  -بالمفهومين السابقين
بمستشفيات  راة ومستويات الصراةالصراة، كذلك تحديد العلاقة بين أساليب إدارة الص
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( والتي قامت بدراسة أثر إدراك العاملين للعدالة 0212) أسيوط بمصر، ودراسة أبو جاسر
التنظيمية على أبعاد الأداء السياقي المتمثلة في الالتزام التنظيمي والمواطنة التنظيمية لدى 

( التي 0210) دراسة العبيدية الفلسطينية بقطاة غزة، و العاملين في وزارات السلطة الوطني
العدالة التنظيمية والالتزام التنظيمي في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي في بحثت في 

تحليل أثر إحساس العاملين ( التي حاولت الكش  عن 0210) ، ودراسة أبو تايهالعراق
، كومية في الأردنبالعدالة التنظيمية على سلوك المواطنة التنظيمية في مراكز الوزارات الح

 العاملين بالعدالة إحساس أثر( التي بحثت في  ,1221Moorman) ودراسة مورمان
للمشرفين والمرؤوسين الإداريين  التنظيمي والتزامهم الوظيفي سلوكهم على التنظيمية

، مؤسسات عدة من العاملين في القطاعين العام والخاص بالولايات المتحدة الأمريكية
أثر العلاقة المتبادلة بين الرؤساء والمرؤوسين ( التي استقصت  ,0222Lee) ودراسة لي

لعاملين ل على تصورات العاملين للعدالة التنظيمية وعلى اتجاهاتهم نحو العمل وسلوكياتهم
 ودراسة ماير فنادق تتبع إدارياً لشركة واحدة، 4في فندقين تم اختيارهما من أصل 

(0221Mayer,  التي بحثت في )الموظفين ولاء من وكل القيادي السلوك بين علاقةال 
حساسهم والتزامهم  قطاة من ينمؤسست  الدراسة شملتة، وقد التنظيمي بالعدالة التنظيمي وا 
 فيسويزفاران وأونيزودراسة ، ميتشجان الأمريكية ولاية في الأعمال

(0220Viswesvaran, and Ones,  التي قامت بدراسة )وعدالة  علاقة عدالة التوزيع
، الإجراءات مع الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيمية والإنتاجية

قدرة المدير الجدير ( التي بحثت في  ,0224Chiabur and Lim) شيابيري ولمودراسة 
( التي  ,0211Ahmadi) ، ودراسة أحمديبالثقة على تفسير سلوك المواطنة التنظيمية

بين العدالة التنظيمية وسلوك المواطنة التنظيمية في منظمات صناعة استقصت العلاقة 
 الأغذية في إقليم كردستان.

  ظهر التشابه واضحاً بين معظم الدراسات السابقة ذات العلاقة بالعدالة التنظيمية في
استخدامها للمنهج الوصفي التحليلي، حيث نلحظ هذا الأمر في هذه الدراسات، كدراسة 

دراسة ، و (2008دراسة البشابشة )، و (2007دراسة علوان )، و (2007)دراسة وادي 
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، على مستوى (2014دراسة بركات )، و (2012دراسة العبيدي )، و (2009رفاعي )
 دراسة، و (Mayer,2001دراسة ماير )، و (Lee, 2000دراسة لي )الدراسات العربية، و 

 Chiaburuولم ) دراسة شيابيري و (  Shamsaink, & Glim, 2003)وجليم  شمسنيك
and Lim, 2008) و ،( دراسة يلمزYilmaz, 2010) حمدي )أ، ودراسةAhamdi, 

 (، على مستوى الدراسات الأجنبية. 2011
  ونستطيع أن نلمس تشابهاً لخر بين هذه الدراسات، وهو دراسة معظمها للعلاقة بين العدالة

دراسة ، و (2008شابشة )دراسة الب(، و 0227التنظيمية وموضوة لخر، كدراسة أبو ندا )
دراسة أبو تايه ، (2012دراسة العبيدي )(، و 0212، ودراسة أبو جاسر )(2009رفاعي )

دراسة لي (، و Moorman, 1991، ودراسة مورمان )(2012دراسة محمد )، (2012)
(Lee, 2000) و ،( دراسة مايرMayer,2001) دراسة فيسويزفاران وأونيز ، و
(Viswesvaran, and Ones, 2002) وجليم  شمسنيك دراسة، و(Shamsaink, & 

Glim; 2003) أدراسة ، و( حمديAhamdi, 2011.) 

 التعقيب على الدراسات السابقة ذات العلاقة بتفويض السلطة .5
  اهتمت معظم الدراسات السابقة ذات العلاقة بتفويض السلطة بدراسة الموضوة في بيئات

نمط القيادة وتفويض السلطة عند ( التي بحثت في 0222) دويكاتتربوية، كما في دراسة 
، المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين يري مد

تفويض السلطة لدى مديري مدارس وكالات ( التي استقصت عن 0228) ودراسة ذياب
( التي 0226) ناودراسة مه ،الغوث في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين

العلاقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من قامت بدراسة 
( 0222) ، ودراسة أبو وطفةوجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية

تفويض السلطة لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعلاقته التي بحثت في 
أثر ( التي درست موضوة 0212) ، ودراسة الحلوالية الإدارة من وجهة نظر معلميهمبفع

في الجامعات الفلسطينية،  تفويض الصلاحيات على تنمية المهارات الإدارية للعاملين
القيادة التحويلية وعلاقتها بتفويض السلطة في ( التي بحثت في 0210) ودراسة عوّاد
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 ، ودراسةلغربية من وجهة نظر المعلمين والمعلمات فيهامدارس وكالة الغوث في الضفة ا
تفويض المعلم ( التي قامت بالبحث في  ,1223Morris & Nunneru) موريس ونونيري 

( التي  ,1224Rinehart) راين هارت ، ودراسةفي التطور المهني والتعاون المدرسي
والذي يشمل عدة  المعلماستقصت عن العلاقة بين الأثر الاجتماعي للمدير وبين تفويض 

تفويض اتخاذ ( التي قامت بدراسة موضوة  ,0222Brost) مجالات، ودراسة بروست
إمكانية ( التي بحثت في  ,0221Martin) ، ودراسة مارتنالقرار المشترك لمدارس أفضل

وجود علاقات ما بين تصورات المدرسين لمستويات تفويضهم في مكان العمل وتصورات 
ويات المسؤولية نحو تعليم الطلاب وبين مستويات نجاح الطلاب كما المدرسين لمست

 .تقيسها اختبارات الأداء
  بينما بحثت بعض الدراسات عن موضوة تفويض السلطة في بيئات غير تربوية، كما ظهر

( والتي بحثت أهم المتغيرات التي تحفّز  ,1222Antonioni) انطونيونيفي دراسة 
لطبقات عامل في ا 1222الصلاحيات للمرؤوسين لأكثر من المديرين إلى تفويض 

( التي استقصت عن التغيرات الإيجابية  ,0226Martin) الإدارية الوسطى، ودراسة مارتن
على الرضا الوظيفي، ومشاركة الموظ ، وتفويض الصلاحيات، بعد اكتساب الموظ  

أمكانية وجود نوعية مهام للوعي بنوعية المهام المفوضة، وهدفت أيضاً إلى التعرف على 
 محددة مفوضة لها علاقة بالمتغيرات المحددة.

  ظهر التشابه واضحاً بين معظم الدراسات السابقة ذات العلاقة تفويض في استخدامها
دراسة دويكات للمنهج الوصفي التحليلي، حيث نلحظ هذا الأمر في هذه الدراسات، مثل 

، (2009دراسة أبو وطفة )، و (2006نا )دراسة مه، و (2004دراسة ذياب )، و (2000)
دراسة موريس ونونيري ، على مستوى الدراسات العربية، و (2012دراسة عوّاد )و 
(Morris& Nunnery, 1993)( ودراسة راين هارت ،Rinehart, 1998 ودراسة ،)

دراسة مارتن ، و (Brost, 2000دراسة بروست )(، و Antonioni, 1999انطونيوني )
(Martin, 2001) .على مستوى الدراسات الأجنبية ، 
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  ونستطيع أن نلمس تشابهاً لخر بين هذه الدراسات، وهو دراسة معظمها للعلاقة بين
دراسة ، و (2006دراسة مهنا )، و (2000دراسة دويكات )تفويض السلطة وموضوة لخر، ك

 ، ودراسة راين هارت(2012دراسة عوّاد )، و (2010دراسة الحلو )، و (2009أبو وطفة )
(Rinehart, 1998 و ،)( دراسة مارتنMartin, 2001)( ودراسة مارتن ،Martin, 

2006.) 

 تميّز الدراسة الحالية عن غيرها .3
التي تتناول  -في حدود علم الباحث–تميّزت هذه الدراسة عن سابقاتها في أنها الأولى من نوعها 

المدارس الثانوية الحكومية في موضوة العلاقة بين العدالة التنظيمية وتفويض السلطة، وخاصة في 
 محافظة طولكرم بفلسطين.

 الأمور المستفادة من الدراسات السابقة .4
 استفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة عدداً من الأمور وهي:

 .ساعدت الدراسات السابقة الباحث في تكوين أداة الدراسة وتطويرها، وفي تحديد مجالاتها 
  ترتيب الأدب النظري المتعلق بالعدالة التنظيمية وتفويض السلطة، تمكّن الباحث من

 والتعرف إلى عناصره.
  ساعدت الدراسات السابقة الباحث في تحديد المتغيرات المستقلة الأكثر أهمية، التي

 اعتمدها في أداة دراسته في البيئة التربوية الدراسية.
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 الفصل الثالث

 الطريقة والإجراءات

 مقدمة:
والإجدددراءات التدددي اتبعهدددا الباحدددث فدددي تحديدددد مجتمدددع الدراسدددة  لطريقدددةوصدددفاً ل هدددذا الفصدددل يتضدددمن

وخطدوات التحقدق مدن صددق الأداة وثباتهدا، إضدافةً إلدى وصد  تصدميم  عيتنها، وبناء أداة الدراسة،و 
 المتبعة في تحليل البيانات.الدراسة والطرق الإحصائية 

 منهج الدراسة:
 اتبع الباحث المنهج الوصفي المسحي منهجاً للدراسة، وذلك لملاءمته لطبيعتها.

 مجتمع الدراسة:
من جميع معلمدي ومعلمدات المددارس الثانويدة الحكوميدة فدي محافظدة طدولكرم، سة تكون مجتمع الدرا
ينددة طددولكرم وضددواحيها وقراهددا أيضدداً، وقددد بلدد  م، مددوزعين علددى مد4102\4102مددن العددام الدراسددي 

( معلمداً 0140عدد المعلمين والمعلمات الذين يدرّسون في المرحلة الثانويدة فدي المددارس الحكوميدة )
ومعلمددة، وذلددك حسددب مددا زُوّد بدده الباحددث مددن مكتددب مديريددة التربيددة والتعلدديم فددي محافظددة طددولكرم 

 توزيع مجتمع الدراسة تبعاً لجنسهم:  ( الذي يبين0موزعين كما في الجدول رقم )

 توزيع مجتمع الدراسة تبعاً للجنس: (1) رقم الجدول
 النسبة المئوية المجموع أنثى ذكر الجنس
 %011 0140 264 224 العدد

( توزيع مجتمع الدراسة تبعاً لمتغير الجنس، ويتضح من خلاله أن عددد الإنداث 0يبين الجدول رقم )
 المدارس الثانوية في محافظة طولكرم.يفوق عدد الذكور في 

 عينة الدراسة:
قدام الباحدث باختيدار عيندة طبقيدة عشدوائية ممثلدة لعددد المعلمدين فدي المددارس الثانويدة الحكوميدة فدي 

مددن مجتمددع الدراسددة، وتددم اسددترجاة  %24( معلمدداً ومعلمددة وبنسددبة 244محافظددة طددولكرم، بلغددت )
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استبانات إما لعدم اكتمال الإجابة عنها بسبب عدم اكتمدال  (01( استبانة منها، وتم استبعاد )204)
( صدالحة للتحليدل لأغدراض 214البيانات المطلوبة المتعلقدة بالمسدتجيب أو لنمطيدة الإجابدة، وبقدي )

(، 2(، )3(، )4مددن مجتمددع الدراسددة، والجددداول ) %21الإجابددة عددن أسددئلة الدراسددة، وبنسددبة بلغددت 
 تبعاً لمتغيراتها المستقلة.        (، توضح وصفاً لعينة الدراسة2)

 سالجنمتغير  .1

 سالجنتوزيع عينة الدراسة تبعاً لمتغير : (2) رقم الجدول
 النسبة المئوية)%( التكرار سالجن

 %2253 042 ذكر
 %2255 443 أنثى

 %100 804 المجموع العام

كدلا الجنسدين، حيدث زاد  ( النسبة المئوية التي أخذت كعينة عشوائية طبقيدة مدن4يبين الجدول رقم )
نظراً لتفوق عدد المعلمات عن عددد المعلمدين فدي  %452عدد المعلمات عن عدد الذكور بما نسبته 

 المحافظة كمجتمعٍ للدراسة.

 متغير سنوات الخبرة .2
 توزيع عينة الدراسة تبعاً لمتغير سنوات الخبرة: (3) رقم الجدول

 النسبة المئوية)%( التكرار سنوات الخبرة

 %0554 53 سنوات 2اقل من 
 %3150 043 سنوات 01-2من 
 %2451 404 سنوات 01من  أكثر

 %100 804 المجموع العام

( أن هناك تفاوتاً كبيراً في عدد سنوات الخبرة التدي أمضداها معلمدو 3يتضح من خلال الجدول رقم )
سدددنوات( أكبدددر مسدددتوىً بدددين  01المحافظدددة ومعلماتهدددا فدددي الخدمدددة، حيدددث كدددان مسدددتوى )أكثدددر مدددن 

  مستوى )أقل من خمس سنوات(.سنوات(، ثم  01-6مستويات سنوات الخبرة، تلاه مستوى )
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  التخصصمتغير  .3
 توزيع عينة الدراسة تبعاً لمتغير التخصص: (8) رقم الجدول

 النسبة المئوية)%( التكرار التخصص

 %2454 052 علمي
 %2550 433 إنساني

 %100 804 المجموع العام

( النسدددبة المئويدددة لتوزيدددع التخصصدددين العلمدددي والأدبدددي علدددى مجتمدددع الدراسدددة، 2يبددين الجددددول رقدددم )
ومدردّ  %0254أن التخصصات الإنسانية تفوق التخصصات العلميدة بمدا نسدبته ويتضح من خلاله، 

 ذلك يعود إلى أن مجموة المباحث الإنسانية التي تدرس بالمدارس أكثر من التخصصات العلمية.

 يالمؤهل العلممتغير  .8
 يالمؤهل العلمتوزيع عينة الدراسة تبعاً لمتغير : (5)رقم الجدول 

 النسبة المئوية)%( التكرار يالمؤهل العلم

 %2.62 04 دبلوم
 %41.32 344  بكالوريوس

 %0251 60 أعلى من بكالوريوس

 %100 804 المجموع العام

( توزيع المؤهل العلمي علدى مجتمدع الدراسدة، ويتضدح لندا مدن خلالده، أن أعلدى 2يبين الجدول رقم )
مسدددتوى فيددده هدددو البكدددالوريوس ويليددده أعلدددى مدددن بكدددالوريوس ثدددم الددددبلوم، ويعدددود السدددبب فدددي ذلدددك أن 

الباحث  تعيينات الموظفين اليوم باتت تعتمد أكثر على المؤهل العلمي، أما بالنسبة للدبلوم، قد يفسر
 هذه النسبة وينسبها إلى قدامى المعلمين الذين تم تعينهم على شهادات الدبلوم. 

 أداة الدراسة:
اسدددتخدم الباحدددث الاسدددتبانة أداة لدراسدددته، وتضدددمنت الأداة محدددورين يتفدددرة كدددل منهدددا إلدددى عددددد مدددن 

 المجالات، فتناول المحور الأول العدالة التنظيمية، وتمثلت مجالاته في:
 (.00 -0لتوزيعية  )الفقرات العدالة التنظيمية ا  
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 (.42 -04)الفقرات   العدالة التنظيمية الإجرائية 

 (.  33 -46)الفقرات   العدالة التنظيمية التفاعلية 

 أما المحور الثاني وهو تفويض السلطة، فكانت مجالاته على النحو الآتي:
  (.04 -0المجال الإداري  )الفقرات 

  (.04 -03)الفقرات  المجال الفني 

  (.42 -04المجال التربوي  )الفقرات 

  (.30 -42المجال الاجتماعي  )الفقرات 
 الاستبانة كأداة لجمع المعلومات، وذلك وفقاً للخطوات الآتية:  طويروقد قام الباحث بت

الاسددتعانة بالدراسددات السددابقة فددي موضددوة العدالددة التنظيميددة، وخصوصدداً دراسددة )بركددات،  .0
 (.4104وفي موضوة تفويض السلطة، وخصوصاً دراسة )عوّاد، (، 4102

جددراء التعددديلات والتغييددرات بندداءً  .4 عدرض الاسددتبانة علددى محكمددين مددن ذوي الاختصدداص، وا 
 على لرائهم واقتراحاتهم.

 قيام الباحث بعدد من التعديلات بما يتناسب ودراسته. .3

 وقد تكوّنت الأداة من جزأين اثنين، هما:

 ويشمل المعلومات الأولية عن المعلم الذي قام بتعبئة الاستبانة والإجابة عنها. الجزء الأول:
( فقرة، موزعة على محورين، وسبعة مجالات، ويتم الاستجابة عدن 62واشتمل على ) الجزء الثاني:

درجددات(، ثددم  2هددذه الفقددرات مددن خددلال ميددزان ليكددرت الخماسددي، يبدددأ بدرجددة أوافددق بشدددة وتُعطددى )
درجدات(، ثدم درجدة أعدارض وتُعطدى  3درجدات(، ثدم درجدة محايدد وتُعطدى ) 2وتُعطدى ) درجة أوافق

 )درجتين(، ثم درجة أعارض بشدة وتُعطى )درجة واحدة فقط(. 
 .درجة 341=  62 × 2وبذلك تكون أعلى درجة في المقياس = 
 .درجة 62=  62 × 0وتكون اقل درجة في المقياس        = 

 صدق الأداة: 
( على مجموعة من المحكمدين المتخصصدين فدي 4ملحق الة الدراسة بصورتها الأولية )تم عرض أدا 

(، وقدد طُلدب مدن المحكمدين إبدداء الدرأي 0ملحدق ال( محكمداً )00علوم التربية والإدارة، وبل  عددهم )
فددي فقددرات الاسددتبانة مددن حيددث صددياغة الفقددرات، ومدددى مناسددبتها للمجددال الددذي وضددعت فيدده، إمددا 
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ليها أو التعديل عليهدا أو حدذفها لعددم أهميتهدا، وقدد رأى المحكمدون ضدرورة التعدديل علدى بالموافقة ع
المتغيددرات المسدددتقلة لأداة الدراسدددة وخصوصددداً فيمددا يتعلدددق بمتغيدددر الخبدددرة الددذي كدددان أقدددل مدددن عشدددر 
سنوات وأكثر من عشر سنوات، ليصبح بعدها أقل من خمس سنوات، ومن خمس سنوات إلى عشر 

من عشر سنوات، وكذلك لمتغير التخصص الدذي كدان علمدي وأدبدي، ليصدبح عملدي  سنوات، وأكثر
نسددداني، والأمدددر عينددده بالنسدددبة لمتغيدددر المؤهدددل العلمدددي الدددذي كدددان دبلدددوم وبكدددالوريوس وماجسدددتير  وا 
فددأكثر، ليصددبح بعددد ذلددك دبلددوم وبكددالوريوس وأعلددى مددن بكددالوريوس، حسددب اقتددراح لجنددة المحكمددين، 

عدد من الفقدرات، وقدد تدم الأخدذ بدرأي الأغلبيدة فدي عمليدة التحكديم، وبدذلك  ناهيك عن إعادة صياغة
 (.3تحقق الصدق الظاهري للاستبانة، وأصبحت بصورتها النهائية )ملحق 

 ثبات الأداة:
  Cronbach's Alphaمعامدل الثبدات كرونبداخ ألفدالقدد تدم اسدتخراج معامدل ثبدات الأداة، باسدتخدام 

 (:6للمجالات كما في الجدول ) وقد بل  معامل الثبات

 معاملات الثبات لأداة الدراسة ومجالات العدالة التنظيمية وتفويض السلطة: (6) رقم الجدول
 معامل الثبات ت العدالة التنظيميةمجالاأولًا: 

 1542 العدالة التنظيمية التوزيعية
 1545 العدالة التنظيمية الإجرائية
 1546 العدالة التنظيمية التفاعلية

 1540 الدرجة الكلية
 معامل الثبات ثانياً: مجالات تفويض السلطة

 1545 المجال الإداري 
 1552 المجال الفني
 1553 المجال التربوي 
 1543 المجال الاجتماعي
 1544 الدرجة الكلية

درجة العدالة التنظيمية وعلاقتها بتفويض السلطة لدى مديري ) الدرجة الكلية
الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم من وجهات نظر معلمي المدارس 

 (مدارسهم

1542 



66 
 

 1553( أن معاملات الثبات لمحاور الاستبانة ومجالاتها تراوحت بين )6يتضح من خلال الجدول )
 (، وهي معاملات ثبات عالية وتفي بأغراض البحث العلمي.1545و 

 إجراءات الدراسة:
تم إجراء الدراسة وفق خطوات علمية منظمة كي تخرج هذه الدراسة وفدق مدا تدم الاسدتجابة لهدا وهدذه 

 الخطوات هي: 
 إعداد أداة الدراسة بصورتها الأولية وتحكيمها.  .0

دراسة مجتمع الدراسة وأخذ تحديد العينة التي تمثل موضوة الدراسة وتنطبدق عليهدا شدروط   .4
 الدراسة.

 (.5( )6( )2( )2الجهات المختصة. الملاحق )الحصول على موافقة   .3

 لاستجابات عليها من عينة الدراسة، واسترجاعها.وأخذ ا ،ستبانةتوزيع الا  .2

إدخدددال البياندددات إلدددى الحاسدددب، ومعالجتهدددا إحصدددائياً باسدددتخدام الرزمدددة الإحصدددائية للعلدددوم   .2
 (.SPSSالاجتماعية )

مددع الدراسددات السددابقة، واقتددراح التوصدديات اسددتخراج النتددائج وتحليلهددا ومناقشددتها، ومقارنتهددا   .6
 المناسبة.

 متغيرات الدراسة:
 اسة عدداً من المتغيرات، وهي على النحو الآتي:تضمنت الدر 

 المتغيرات المستقلة:  .1

 :ذكر، وأنثى(. وهو فئتان: الجنس( 

  :01سددنوات، أكثددر مدددن  01-2 سددنوات، 2قدددل مددن أ) ولدده ثلاثددة مسددتويات:سددنوات الخبددرة 
 سنوات(.

  :(نساني)علمي، إ وله مستويان:التخصص. 

  :(أعلى من بكالوريوس، بكالوريوسو  ،دبلوموله ثلاثة مستويات: )المؤهل العلمي. 
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  المتغير التابع: .2

اسدددتجابات المعلمدددين فدددي مجدددالات مقيددداس أداة الدراسدددة مدددن عدالدددة تنظيميدددة وتفدددويض ويتمثدددل فدددي 
 السلطة.

 المعالجات الإحصائية:
دخال البيانات باسدتخدام الحاسدوب، ثدم تمدت معالجدة بعد تفري  إجابات  أفراد العينة، جرى ترميزها وا 

وذلدددددك باسدددددتخدام ( spss) للعلدددددوم الاجتماعيدددددة ةالإحصدددددائي البياندددددات إحصدددددائياً باسدددددتخدام الرزمدددددة
 :لآتيةالمعالجات الإحصائية ا

التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية، لتقدير الوزن النسبي  .0
 لفقرات الاستبانة. 

(، لفحدص الفرضدية Independent-Samples T-testاختبار ت لمجموعتين مسدتقلتين ) .4
 .والتخصص المتعلقة بالجنس

ت المتعلقدددة بدددالخبرة ، لفحدددص المتغيدددرا(One Way ANOVA)تحليدددل التبددداين الأحدددادي،  .3
 والمؤهل العلمي.

للمقارنددددات البعديددددة بددددين المتوسددددطات الحسددددابية، لتعددددرف مصدددددر الفددددروق فددددي  LSDاختبدددار  .2
 المجالات التي رُفضت فرضياتها بعد استخدام تحليل التباين الأحادي.

 (، لحساب الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة.Cronbach's Alphaمعادلة كرونباخ ألفا ) .2
(، لفحص العلاقة بين Pearson Correlation Coefficientمل ارتباط بيرسون )معا .6

 العدالة التنظيمية وتفويض السلطة. 
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 الفصل الرابع
 نتائج الدراسة

 
 أولًا: النتائج المتعلقة بأسئلة الدراسة.

 ثانياً: النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة.
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  الفصل الرابع

 نتائج الدراسة
وتهدف الدراسة للتعرف  يتناول الفصل الرابع عرضاً لنتائج الدراسة، وفقاً لترتيب أسئلتها وفرضياتها.

علدددى درجدددة العدالدددة التنظيميدددة وعلاقتهدددا بتفدددويض السدددلطة لددددى مدددديري المددددارس الحكوميدددة الثانويدددة 
إلدى تحديدد أثدر متغيدرات ومديراتها في محافظدة طدولكرم مدن وجهدات نظدر معلمدي مدارسدهم، إضدافة 

كدددل مدددن الجدددنس، والخبدددرة، والتخصدددص، والمؤهدددل العلمدددي، وبعدددد عمليدددة جمدددع المعلومدددات عولجدددت 
 SPSS( )Statistical) إحصددددائيا باسددددتخدام حزمددددة البددددرامج الإحصددددائية للعلددددوم الاجتماعيددددة

package for social science.) 

 : النتائج المتعلقة بالسؤال الأول والذي نصه:أولاً 

في محافظة طاولكرم  ومديراتها ما درجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية
 من وجهة نظر معلمي مدارسهم؟

والنسددب المئويددة لكددل  ةالمعياريدد اتل جابددة عددن السددؤال اسددتخدمت المتوسددطات الحسددابية والانحرافددو
( 12()2()4()7) ذوات الأرقدامحيث تبين نتدائج الجدداول  ،فقرة ولكل مجال والدرجة الكلية للاستبانة

 ذلك.
 :الآتيةت النسب المئوية د  مِ اعتُ  ونظراً لأن مقياس ليكرت خماسي، فقد من أجل تفسير النتائجو 

 النسب المئوية                                               درجة الأهمية
 %02أقل من                           قليلة جداً      عدالة تنظيمية درجة
 %02.2-%02 من          قليلة                           عدالة تنظيميةدرجة 
 %62.2-%62 من                   متوسطة              عدالة تنظيمية درجة
 %72.2-%72 من                             كبيرة        عدالة تنظيمية درجة
 فأكثر %42                            كبيرة جداً    عدالة تنظيمية درجة

أما الأساس الذي تم الاعتماد عليه في توزيع هذه الفئات فهو الأساس الإحصائي القائم على توزيع 
 المسافات بين فئات التدريج على مقياس ليكرت الخماسي مشكل متساوٍ.
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 مجالات العدالة التنظيمية: 
 العدالة التنظيمية التوزيعيةمجال   .0

العدالة  درجةلوالنسب المئوية  ةالمعياري اتالمتوسطات الحسابية والانحراف: (7جدول رقم )ال
لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم في مجال العدالة التنظيمية 
 (414)ن= ةالتوزيعيالتنظيمية 
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 كبيرة 78.80 0.85 3.94 يمنح مدير المدرسة المعلمين حقهم في الإجازات 4 1
 كبيرة 78.40 0.75 3.92 يمنح مدير المدرسة جزءاً من صلاحياته لمساعديه 6 2
 كبيرة 77.20 0.83 3.86 مدير المدرسة أساليب عادلة في تطبيق النظاميتبع  2 3

4 5 
تتوافر فرص متساوية لجميع المعلمين في المدرسة 

 كبيرة 76.80 0.85 3.84 للتأهيل والتدريب
 كبيرة 75.80 0.88 3.79 يقيّم مدير المدرسة أداء المعلمين بالعدل والمساواة 9 5

6 3 
الحياة المدرسية مثل المساواة تتحقق بعض القيم في 

 كبيرة 75.80 0.83 3.79 والصدق والإخلاص والعدل

7 8 
يطبق مدير المدرسة أساليب الثواب والعقاب بشكل 

 كبيرة 72.80 0.90 3.64 متوازن وعادل

8 7 
يشجع مدير المدرسة مشاركة المعلمين في إدارة المدرسة 

 كبيرة 71.00 0.94 3.55 في مواقف مختلفة

9 11 
تتاح فرص متساوية أمام المعلمين للحصول على البعثات 

 متوسطة 67.60 0.99 3.38 الدراسية
 متوسطة 64.00 1.01 3.20 توزع إدارة المدرسة الحوافز المادية على المعلمين بالعدل 10 10
 قليلة جداً  47.80 1.12 2.39 تشكل إدارة المدرسة عائقاً أمام التطور المهني للمعلمين 1 11

 كبيرة 71.40 0.49 3.57 الدرجة الكلية

 ( درجات.2* أقصى درجة للاستجابة )

 العدالددة التنظيميددة فددي مجددال العدالددة التنظيميددة التوزيعيددة( أن درجددة 7يتضددح مددن خددلال الجدددول رقددم )
( حيث تراوحت النسبة المئوية للاستجابة 7، 4، 3، 2، 0، 0، 6، 8كانت )كبيرة( على الفقرات رقم )

( حيدددث 12، 11(، وكاندددت درجدددة الأهميدددة )متوسدددطة( علدددى الفقدددرات رقدددم )%72.2-%72مدددا بدددين )
(، فددي حددين كانددت درجددة الأهميددة )قليلددة %62.2-%62تراوحددت النسددبة المئويددة للاسددتجابة مددا بددين )

 (.%87.42( حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى )1( على الفقرة رقم )جداً 
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قدد كاندت درجدة الأهميدة )كبيدرة( حيدث تنظيميدة التوزيعيدة فالعدالدة اللمجدال  أما بالنسبة للدرجدة الكليدة
 (.%71.82وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى )

 مجال العدالة التنظيمية الإجرائية  .5
العدالة  درجةلوالنسب المئوية  ةالمعياري اتالمتوسطات الحسابية والانحراف: (4جدول رقم )ال

لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم في مجال العدالة  التنظيمية
 (414)ن= الإجرائية التنظيمية

رتبة
ال

 

قم 
ر

قرة
الف

 
 

ي 
ف

انة
ستب

الا
ية  
ظيم

التن
لة 
عدا
ال

ئية
جرا
الإ

 

ط 
وس
مت

ابة
ستج

الا
ي   ر

عيا
الم
ف 
حرا
الان

 

سبة
 الن

 
)%
ة )
ئوي
الم

 

مية
لأه
ة ا
درج

 

 كبيرة جداً  84.40 0.69 4.22 توفر إدارة المدرسة أدوات الإسعافات الأولية 14 1

2 12 
تسهّل إدارة المدرسة بناء علاقات طيبة بين المعلمين داخل 

 كبيرة جداً  83.00 0.80 4.15 المدرسة

3 18 
المدرسة كل ما يلزم لتسهيل إجراءات العمل في توفر إدارة 
 كبيرة جداً  81.20 0.74 4.06 المدرسة

 كبيرة جداً  80.80 0.85 4.04 توفر إدارة المدرسة للمعلمين حق التأمين الصحي 13 4

5 15 
توجد في المدرسة قوانين وأنظمة واضحة تسهّل عملية 

 كبيرة جداً  80.00 0.83 4.00 الالتزام بها

6 16 
توفر إدارة المدرسة وسائل الصحة العامة في المختبرات 

 كبيرة  79.60 0.72 3.98 العلمية
 كبيرة  79.40 0.69 3.97 توفر إدارة المدرسة وسائل الراحة والسلامة العامة 17 7

8 19 
تعمل إدارة المدرسة على حل المشكلات المالية التي 

 كبيرة  78.60 0.82 3.93 تعترضها

9 22 
إدارة المدرسة وسائل الصحة العامة في أثناء إجراء توفر 

 كبيرة  78.00 0.69 3.90 المباريات الرياضية
 كبيرة  77.80 0.75 3.89 تتفهم إدارة المدرسة احتياجات المعلمين وتلبيها 21 10
 كبيرة  75.00 0.83 3.75 توفر إدارة المدرسة للمعلمين حق الإشراف والتوجيه المهني 23 11
 متوسطة 69.80 1.09 3.49 يحصل المعلمون على تقييمهم السنوي الذي يستحقون  25 12

13 24 
يحصل المعلمون على جميع مستحقاتهم المادية والمعنوية 

 متوسطة 66.40 1.07 3.32 في أثناء الخدمة وبعدها
 قليلة 51.80 1.05 2.59 تلجأ إدارة المدرسة إلى المماطلة في حل مشكلات المعلمين 20 14

 كبيرة 76.20 0.46 3.81 الدرجة الكلية
 ( درجات2* أقصى درجة للاستجابة )
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كانددت فددي مجددال العدالددة التنظيميددة الإجرائيددة ( أن درجددة الأهميددة 4يتضددح مددن خددلال الجدددول رقددم )
( حيددث وصددلت النسددبة المئويددة للاسددتجابة 10، 13، 14، 10، 18)كبيددرة جددداً( علددى الفقددرات رقددم )

، 01، 00، 12، 17، 16فدأعلى(،  وكاندت درجدة الأهميددة )كبيدرة( علدى الفقدرات رقددم ) %42إلدى )
(، وكاندددت درجدددة الأهميدددة %72.2-%72( حيدددث تراوحدددت النسدددبة المئويدددة للاسدددتجابة مدددا بدددين )03

-%62( حيددث تراوحددت النسددبة المئويددة للاسددتجابة مددا بددين )08، 00)متوسددطة( علددى الفقددرات رقددم)
( حيث وصدلت النسدبة المئويدة 02ة الأهمية )قليلة( على الفقرة رقم )(، في حين كانت درج62.2%

 (.%01.42للاستجابة إلى )
أما بالنسبة للدرجة الكلية لمجال العدالدة التنظيميدة الإجرائيدة فلقدد كاندت درجدة الأهميدة )كبيدرة( حيدث 

 .(%76.02المئوية للاستجابة إلى ) وصلت النسبة

 التفاعليةمجال العدالة التنظيمية   .3

العدالة درجة لو والنسب المئوية  ةالمعياري اتالمتوسطات الحسابية والانحراف: (2جدول رقم )ال
لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم في مجال  التنظيمية

 (414التفاعلية  )ن=  العدالة التنظيمية
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 كبيرة جداً  87.00 0.64 4.35 يعاملني زملائي في العمل معاملة ودية 26 1
 كبيرة جداً  85.80 0.75 4.29 يعامل مدير المدرسة المعلمين باحترام 27 2

3 28 
يجابية تجاه بالإيتصف سلوك مدير المدرسة 
 كبيرة جداً  82.60 0.85 4.13 المعلمين

 كبيرة جداً  80.20 0.85 4.01 يحترم مدير المدرسة أراء المعلمين واقتراحاتهم 29 4

5 30 
دارة المدرسة على  تبنى العلاقات بين المعلمين وا 

 كبيرة  79.60 0.88 3.98 الثقة المتبادلة

6 31 
غير  اً ديمقراطي اً إداري اً يتبع مدير المدرسة أسلوب
 كبيرة 77.80 0.94 3.89 تسلطي

 متوسطة 64.80 1.09 3.24 تكرم إدارة المدرسة باستمرار المعلمين المتفوّقين 32 7
 متوسطة 62.60 1.13 3.13 أحصل على ترقيتي دون تأخير 33 8

 كبيرة 77.60 0.65 3.88 الدرجة الكلية
 ( درجات2* أقصى درجة للاستجابة )
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، 07، 06( أن درجدة الأهميدة كاندت )كبيدرة جدداً( علدى الفقدرات رقدم )2يتضح من خلال الجدول رقدم )
فأعلى(، وكانت درجدة الأهميدة )كبيدرة(  %42( حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى )02، 04

(، و %72.2-%72( حيدث تراوحددت النسدبة المئويدة للاسددتجابة مدا بددين )31، 32علدى الفقدرات رقددم )
( حيدث تراوحدت النسدبة المئويدة للاسدتجابة 33، 30كانت درجة الأهمية )متوسطة( على الفقرات رقم )

 (.%62.2-%62ما بين )
مجال العدالة التنظيمية التفاعلية فلقد كاندت درجدة الأهميدة )كبيدرة( ل أما بالنسبة للدرجة الكلية       

 (.%77.62حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى )
 خلاصة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول:  .4

  ( الآتي:12فيما يلي خلاصة النتائج المتعلقة بالسؤال الأول كما هو مبين في الجدول رقم )

والنسب المئوية  ةالمعياري اتالمتوسطات الحسابية والانحرافالترتيب و : (01جدول رقم )ال
المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في  للعدالة للتنظيمية لدى مديري  للمجالات والدرجة الكلية

 محافظة طولكرم من وجهات نظر معلمي مدارسهم

 درجة العدالة التنظيمية  الترتيب
متوسط 
 الاستجابة

الانحراف 
 المعياري 

 النسبة
 المئوية
)%( 

درجة 
 الأهمية

 كبيرة 77.60 0.65 3.88 مجال العدالة التنظيمية التفاعلية 1
 كبيرة 76.20 0.46 3.81 التنظيمية الإجرائيةمجال العدالة  2
 كبيرة 71.40 0.49 3.57 مجال العدالة التنظيمية التوزيعية 3

 كبيرة 75.6 0.45 3.74 الدرجة الكلية

           ( درجات2* أقصى درجة للاستجابة ) 

( أن درجة الأهميدة كاندت )كبيدرة( علدى المجدالات )مجدال العدالدة 12يتضح من خلال الجدول رقم )
التنظيميددة التفاعليدددة، مجدددال العدالدددة التنظيميدددة الإجرائيددة، مجدددال العدالدددة التنظيميدددة التوزيعيدددة( حيدددث 

(، وبالنسددبة لترتيدب مجدالات العدالددة التنظيميدة فقددد جداء علددى %70بلغدت الدرجدة الكليددة للمجدالات )
 النحو الآتي:
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 (.%77.6مجال العدالة التنظيمية التفاعلية ) المرتبة الأولى:
 (.%76.0مجال العدالة التنظيمية الإجرائية ) المرتبة الثانية:
 (.%71.8مجال العدالة التنظيمية التوزيعية ) المرتبة الثالثة:

 والذي نصه: الثاني: النتائج المتعلقة بالسؤال ثانياً 
فاي محافظاة طاولكرم  وماديراتها المدارس الحكومية الثانوية ي ما درجة تفويض السلطة لدى مدير 
 من وجهة نظر معلمي مدارسهم؟

والنسددب المئويددة لكددل  ةالمعياريدد اتل جابددة عددن السددؤال اسددتخدمت المتوسددطات الحسددابية والانحرافددو
 (11) ذوات الأرقددامحيددث تبددين نتددائج الجددداول  لتفددويض السددلطة،فقددرة ولكددل مجددال والدرجددة الكليددة 

 ذلك. (10) (18) (13) (10)
 :الآتيةت النسب المئوية د  مِ اعتُ  ونظراً لأن مقياس ليكرت خماسي، فقد من أجل تفسير النتائجو 

 النسب المئوية                                               درجة الأهمية
 %02أقل من                           قليلة جداً      تفويض للسلطة درجة
 %02.2-%02 من          قليلة                           تفويض للسلطةدرجة 
 %62.2-%62 من                   متوسطة              تفويض للسلطة درجة
 %72.2-%72 من                             كبيرة        تفويض للسلطة درجة
 فأكثر %42                            كبيرة جداً    تفويض للسلطة درجة

أما الأساس الذي تم الاعتماد عليه في توزيع هذه الفئات فهو الأساس الإحصائي القائم على توزيع 
 المسافات بين فئات التدريج على مقياس ليكرت الخماسي مشكل متساوٍ.
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 :مجالات تفويض السلطة وهي 
 المجال الإداري   .0
 الكلية درجةالو والنسب المئوية  ةالمعياري اتالمتوسطات الحسابية والانحراف: (00جدول رقم )ال

 في لتفويض السلطة لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم
 (414)ن= لمجال الاداري ا
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1 3 
تعهد الإدارة للمعلمين متابعة دفاتر حضور وغياب 

 كبيرة 78.20 0.91 3.91 الطلبة

2 12 
تكلف الإدارة المعلمين متابعة النشاط الثقافي في 

 كبيرة 77.80 0.84 3.89 المدرسة.

3 1 
تسند الإدارة للمعلمين توزيع الطلبة على صفوف 

 كبيرة 76.00 1.11 3.80 بداية العام الدراسي المدرسة في

4 4 
تفوض الإدارة المعلمين دراسة حالات غياب الطلبة 

 كبيرة 74.20 0.95 3.71 ومعالجتها إذا لزم الأمر

5 7 
تفوض الإدارة المعلمين حفظ الملفات المدرسية 

 كبيرة 70.80 1.00 3.54 ومتابعتها.

6 11 
قائمة القرطاسية تكلف الإدارة المعلمين إعداد 

 متوسطة 67.00 1.09 3.35 اللازمة للمدرسة.

7 8 
تسند الإدارة إلى بعض المعلمين متابعة الحركات 

 متوسطة 66.40 1.07 3.32 المالية وتسجيلها في المدرسة.

8 5 
تفوض الإدارة معلمي المدرسة إتمام إجراءات قبول 
 متوسطة 64.00 1.04 3.20 الطلبة في المدرسة لإلحاقهم بالصفوف الدراسية.

9 6 
تسند الإدارة للمعلمين التحضير لاجتماعات مجلس 

 متوسطة 63.20 1.02 3.16 أولياء الأمور والمعلمين.

10 9 
تسند الإدارة للمعلمين الإشراف على عمل المعلمين 

 متوسطة 62.20 1.06 3.11 في الصفوف.

11 10 

مديرية  تفوض الإدارة المعلمين متابعة المراسلات مع
بلاغها إلى ذوي الشأن من  التربية والتعليم وا 

 قليلة 59.60 1.10 2.98 العاملين في المدرسة.
 قليلة 58.40 1.09 2.92 تكلف الإدارة المعلمين إعداد الجدول المدرسي 2 12

 متوسطة 68.20 0.67 3.41 الدرجة الكلية
 ( درجات2* أقصى درجة للاستجابة )
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، 1، 10، 3( أن درجدة الأهميدة كانددت )كبيدرة( علدى الفقدرات رقددم )11رقدم )يتضدح مدن خدلال الجدددول 
(، وكاندددت درجدددة الأهميدددة %72.2-%72( حيدددث تراوحدددت النسدددبة المئويدددة للاسدددتجابة مدددا بدددين )7، 8

( حيددث تراوحددت النسددبة المئويددة للاسددتجابة مددا بددين 2، 6، 0، 4، 11)متوسددطة( علددى الفقددرات رقددم )
( حيدث تراوحدت 0، 12درجدة الأهميدة )قليلدة( علدى الفقدرات رقدم )(، في حدين كاندت 62.2%-62%)

 (.%02.2-%02النسبة المئوية للاستجابة ما بين )
حيددث وصددلت النسددبة  الإداري فلقددد كانددت درجددة الأهميددة متوسددطةأمددا بالنسددبة للدرجددة الكليددة للمجددال 

 (.%64.02المئوية للاستجابة إلى )

 المجال الفني .5
الكلية  درجةالو والنسب المئوية  ةالمعياري اتالمتوسطات الحسابية والانحراف: (05جدول رقم )ال

 في المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم ي لتفويض السلطة لدى مدير 
 (414)ن= لمجال الفنيا
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1 14 
تكلف الإدارة معلم العلوم بتسلم عهدة مختبر 
 كبيرة جداً  82.00 0.68 4.10 العلوم في المدرسة لإدارته والإشراف عليه.

2 13 
تفوض الإدارة المعلمين الإشراف على نظافة 

 كبيرة جداً  80.20 0.76 4.01 المدرسة العامة.

3 18 
المعلمين متابعة النشاط الثقافي في تكلف الإدارة 

 كبيرة جداً  80.00 0.76 4.00 المدرسة.

4 15 
تسند الإدارة إلى المعلمين مهمة أمين المكتبة في 

 كبيرة 76.80 1.00 3.84 المدرسة.

5 17 
تكلف الإدارة المعلمين إحصاء موجودات المدرسة 

 كبيرة 73.40 1.00 3.67 كلما لزم ذلك.

6 16 
الإدارة المعلمين شراء احتياجات المدرسة تكلف 

 متوسطة 68.00 1.06 3.40 المختلفة.
 كبيرة 76.80 0.58 3.84 الدرجة الكلية  

          ( درجات2* اقصى درجة للاستجابة )
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، 13، 18( أن درجة الأهمية كانت )كبيرة جداً( على الفقرات رقدم )10يتضح من خلال الجدول رقم )
فأعلى(، وكانت درجدة الأهميدة )كبيدرة( علدى  %42النسبة المئوية للاستجابة إلى )( حيث وصلت 14

(، وكانددت %72.2-%72( حيددث تراوحددت النسددبة المئويددة للاسددتجابة مددا بددين )17، 10الفقددرات رقددم )
 (.%64( حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى )16درجة الأهمية )متوسطة( على الفقرة رقم )

حيددث وصددلت  (،كبيددرة)ي فلقددد كانددت درجددة الأهميددة بالنسددبة للدرجددة الكليددة للمجددال الفنددأمددا         
 (.%76.42النسبة المئوية للاستجابة إلى )

 المجال التربوي  .3
الكلية درجة الو والنسب المئوية  ةالمعياري اتالمتوسطات الحسابية والانحراف: (03جدول رقم )ال

 لمجال التربوي في االأهمية لتفويض السلطة لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها 
 (414)ن=
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1 21 
مشكلات الطلبة تكلف الإدارة المرشد التربوي متابعة 

رشادهم  كبيرة جداً  83.80 0.82 4.19 وا 
 كبيرة 79.20 0.72 3.96 تفوض الإدارة لبعض المعلمين تثقيف الطلبة صحياً  23 2

3 24 
تعهد الإدارة لبعض المعلمين الإشراف على حفظ الوسائل 

نتاجها  كبيرة 78.80 0.77 3.94 التعليمية وا 

4 20 
دراسة أسباب تدني تحصيل تفوض الإدارة مربي الصفوف 

 كبيرة 78.80 0.76 3.94 بعض الطلبة علمياً 

5 22 
تكلف الإدارة بعض المعلمين ذوي الكفاءة تدريب المعلمين 

 كبيرة 72.80 0.90 3.64 الجدد على العمل

6 19 
تفوض الإدارة بعض المعلمين متابعة دفاتر التحضير 

 قليلة 57.40 1.16 2.87 والخطط السنوية المعدة من قبل زملائهم

 كبيرة 75.20 0.56 3.76 الدرجة الكلية
 ( درجات2* أقصى درجة للاستجابة )
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( حيث 01( أن درجة الأهمية كانت )كبيرة جداً( على الفقرة رقم )13يتضح من خلال الجدول رقم )
رقدم  (، وكانت درجة الأهمية )كبيرة( علدى الفقدرات%43.42وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى )

(، في حين %72.2-%72( حيث تراوحت النسبة المئوية للاستجابة ما بين )00، 02، 08، 03)
( حيدددث وصدددلت النسدددبة المئويدددة للاسدددتجابة إلدددى 12كاندددت درجدددة الأهميدددة )قليلدددة( علدددى الفقدددرة رقدددم )

(07.82%.) 

صددلت النسددبة أمددا بالنسددبة للدرجددة الكليددة للمجددال التربددوي فلقددد كانددت درجددة الأهميددة )كبيددرة( حيددث و 
 (.%70.02المئوية للاستجابة إلى )

 المجال الاجتماعي .4
 الكلية درجةالو والنسب المئوية  ةالمعياري اتالمتوسطات الحسابية والانحراف: (04جدول رقم )ال

 لمجال الاجتماعيلتفويض السلطة لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في ا
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1 27 
تفوض الإدارة المرشد الاجتماعي متابعة مشكلات الطلبة 

 كبيرة جداً  83.20 0.71 4.16 مع أولياء أمورهم

2 29 
بالمدارس تفوض الإدارة معلم التربية الرياضية الاتصال 

 كبيرة جداً  82.40 0.70 4.12 الأخرى والتنسيق للمباريات والأنشطة الرياضية

3 28 
تفوض الإدارة مربي الصف الرد على استفسار أولياء 

 كبيرة جداً  82.00 0.73 4.10 الأمور حول سلوك أبنائهم وتحصيلهم العلمي

4 26 
تفوض الإدارة لبعض المعلمين متابعة الأنشطة 

 كبيرة جداً  80.80 0.65 4.04 الاجتماعية

5 25 
تفوض الإدارة لبعض المعلمين مقابلة أولياء أمور 

 كبيرة جداً  80.60 0.75 4.03 الطلبة والإجابة عن استفساراتهم

6 31 
تكلف الإدارة المرشد الاجتماعي بعقد حلقات إرشادية 
 كبيرة جداً  80.00 0.83 4.00 لأولياء الأمور حول التعامل مع سلوكات أبنائهم

7 30 
توكل الإدارة لبعض المعلمين مهمة مشاركة مؤسسات 

 كبيرة  77.40 0.81 3.87 المجتمع المحلي مناسباته
 كبيرة جدا 81.00 0.52 4.05 الدرجة الكلية

 ( درجات2* أقصى درجة للاستجابة )
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، 02، 07جداً( على الفقرات رقدم )( أن درجة الأهمية كانت )كبيرة 18يتضح من خلال الجدول رقم )
 فأعلى(. %42( حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى )31، 00، 06، 04

أما بالنسبة للدرجدة الكليدة للمجدال الاجتمداعي فلقدد كاندت درجدة الأهميدة )كبيدرة جدداً( حيدث          
 (.%41وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى )

 :ثانيلسؤال الخلاصة النتائج المتعلقة با .2

درجة الو والنسب المئوية  ةالمعياري اتالمتوسطات الحسابية والانحرافالترتيب و : (02جدول رقم )ال
لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم الكلية لتفويض السلطة 

 من وجهة نظر معلمي مدارسهم

 مجال تفويض السلطة الرتبة
متوسط 
 الاستجابة

الانحراف 
 المعياري 

ية النسبة المئو
)%( 

درجة 
 الأهمية

 كبيرة جداً  81.00 0.52 4.05 المجال الاجتماعي 1
 كبيرة 76.80 0.57 3.84 المجال الفني 2
 كبيرة 75.20 0.56 3.76 المجال التربوي  3
 متوسطة 68.20 0.67 3.41 المجال الإداري  4

 كبيرة 75.3 0.49 3.77 الدرجة الكلية
 ( درجات2أقصى درجة للاستجابة )* 

( أن درجددددة الأهميددددة كانددددت )كبيددددرة جددددداً( علددددى مجددددال )المجددددال 10يتضدددح مددددن خددددلال الجدددددول رقددددم )
(، وكانت درجة الأهميدة )كبيدرة( علدى %41الاجتماعي( حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى )

-%72المئويدة للاسدتجابة مدا بدين )المجالات )المجال الفني، المجدال التربدوي( حيدث تراوحدت النسدبة 
(، وكاندددت درجدددة الأهميدددة )متوسدددطة( علدددى مجدددال )المجدددال الإداري( حيدددث وصدددلت النسدددبة 72.2%

 (.%64.02المئوية للاستجابة إلى )
أمددا بالنسددبة للدرجددة الكليددة لمجددال تفددويض السددلطة فلقددد كانددت درجددة الأهميددة )كبيددرة( حيددث وصددلت 

، وبالنسبة لترتيب مجالات تفويض السلطة فقد جاء على (%70.82المئوية للاستجابة إلى ) النسبة
 النحو الآتي:

 (.%41المجال الاجتماعي ) المرتبة الأولى:
 (.%76.4المجال الفني ) المرتبة الثانية:
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 (.%70.0المجال التربوي ) المرتبة الثالثة:
 (.%64.0المجال الإداري ) المرتبة الرابعة:

 :بمجال العدالة التنظيميةالفرضيات المتعلقة أولًا: 
 النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى والتي نصها .0

اسددتجابات  اتمتوسددط فددي( α = 0.05) لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة
المددداس معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم لدرجددة العدالددة التنظيميددة لمددديري 

 تعزى لمتغير الجنس. هاومديرات
 Independent T-testمن أجل فحص الفرضدية تدم اسدتخدام اختبدار )ت( لمجمدوعتين مسدتقلتين 

 ( تبين ذلك.16ونتائج الجدول رقم )
جدول اختبار ت لدرجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية  :(01)رقم  جدولال

 وجهات نظر معلمي مدارسهم تعزى لمتغير الجنسالثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم من 
 الجنس

 المجالات
 553=أنثى 042=ذكر

 ت المحسوبة
مستوى 
 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط الدلالة

مجال العدالة 
 التنظيمية التوزيعية

3.61 2.84 3.08 2.02 1.82 2.16 

مجال العدالة 
 التنظيمية الإجرائية

3.46 2.82 3.76 2.88 0.10 2.230* 

مجال العدالة 
 التنظيمية التفاعلية

8.21 2.63 3.77 2.68 3.73 2.222* 

 *1.117 5.70 1.42 3.12 1.44 3.43 الدرجة الكلية

 ( α =1.12* دالة عند المستوى )    (0.21) (α = 1.12) ت الجدولية عند مستوى الدلالة

للمجددددال )مجددددال العدالددددة التنظيميددددة ( أن قيمددددة ت المحسددددوبة 16يتضددددح مددددن خددددلال الجدددددول رقددددم )
( وبددذلك يتضددح بأندده لا 1.26( وهددذه القيمددة أصددغر مددن القيمددة الجدوليددة )1.82التوزيعيددة( كانددت )

لدرجدة العدالدة التنظيميدة لددى مدديري  (α = 2.20) توجد فدروق ذات دلالدة إحصدائية عندد المسدتوى 
وجهدات نظدر معلمدي مدارسدهم تعدزى  المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها فدي محافظدة طدولكرم مدن
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لمتغيددر الجددنس وعلددى هددذا المجددال، وبددذلك نأخددذ بالفرضددية الصددفرية علددى أندده لا توجددد فددروق ذات 
مجدال و دلالة إحصائية، بينما كانت قيم ت المحسوبة للمجالات )مجال العدالة التنظيميدة الإجرائيدة، 

وجميع هذه القيم  ،(0.71، 0.73، 0.10والي )الدرجة الكلية( على التو العدالة التنظيمية التفاعلية، 
وبددددذلك يتضددددح بأندددده توجددددد فددددروق ذات دلالددددة إحصددددائية عنددددد  ،(1.26أكبددددر مددددن القيمددددة الجدوليددددة )

لدرجددة العدالددة التنظيميددة لدددى مددديري المدددارس الحكوميددة الثانويددة ومددديراتها  (α = 2.20)المسددتوى 
زى لمتغيدر الجدنس وعلدى هدذه المجدالات، في محافظة طولكرم من وجهات نظر معلمي مدارسدهم تعد

وبذلك ندرفض الفرضدية الصدفرية ونأخدذ بدالفرض البدديل علدى أنده توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية، 
ويتضدددح مدددن خدددلال الجددددول أن الفدددروق كاندددت لصدددالح الدددذكور علدددى الإنددداث وعلدددى هدددذه المجدددالات 

 الثلاثة المذكورة. 

 تي نصهاالنتائج المتعلقة بالفرضية الثانية وال .5
اسددتجابات  اتمتوسددط فددي( α = 0.05لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة )

المدددارس معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم لدرجددة العدالددة التنظيميددة لمددديري 
 تعزى لمتغير التخصص. هاومديرات

 Independent T-testمن أجل فحص الفرضدية تدم اسدتخدام اختبدار )ت( لمجمدوعتين مسدتقلتين 
 ( تبين ذلك.17ونتائج الجدول رقم )

 جدول اختبار ت لدرجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية: (07)رقم  جدولال

الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم من وجهات نظر معلمي مدارسهم تعزى لمتغير 
 التخصص

 التخصص                     
 

 المجالات

 علمي
 072=العدد

 إنساني
 ت المحسوبة 533=العدد

مستوى 
 الدلالة

 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط
 2.26 1.23 2.82 3.03 2.84 3.63 مجال العدالة التنظيمية التوزيعية
 2.84 2.71 2.87 3.72 2.86 3.40 مجال العدالة التنظيمية الإجرائية
 2.263 1.47 2.66 3.43 2.60 3.20 مجال العدالة التنظيمية التفاعلية

 2.12 1.60 2.86 3.71 2.88 3.72 الدرجة الكلية
 (α( )0.21=  0.05ت الجدولية عند مستوى الدلالة )
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( أن قدددديم ت المحسددددوبة للمجددددالات )مجددددال العدالددددة التنظيميددددة 17خددددلال الجدددددول رقددددم )يتضددددح مددددن 
التوزيعيدددة، مجدددال العدالدددة التنظيميدددة الإجرائيدددة، مجدددال العدالدددة التنظيميدددة التفاعليدددة، الدرجدددة الكليدددة(  

( وجميددع هددذه القدديم أصددغر مددن القيمددة الجدوليددة 1.60 ،1.47 ،2.71، 1.23كانددت علددى التددوالي )
لدرجدة  (α = 2.20)وبذلك يتضح بأنه لا توجد فروق ذات دلالدة إحصدائية عندد المسدتوى ( 1.26)

العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظة طدولكرم مدن وجهدات 
نظر معلمي مدارسهم تعزى لمتغير التخصص وعلى هذه المجالات، وبذلك نأخذ بالفرضية الصفرية 

 .لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية على أنه

 ة والتي نصهاالنتائج المتعلقة بالفرضية الثالث .3
اسددتجابات  اتمتوسددط فددي( α = 0.05لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة )

 المدددارس معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم لدرجددة العدالددة التنظيميددة لمددديري 
 .المؤهل العلميتعزى لمتغير  هاومديرات
 (،One-Way Anova)ار تحليددل التبدداين الأحددادي بددأجددل فحددص الفرضددية تددم اسددتخدام اخت مددن

( نتائج اختبار 12بينما يوضح الجدول رقم ) ،( المتوسطات الحسابية14حيث يوضح الجدول رقم )
 تحليل التباين الأحادي.

العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس  المتوسطات الحسابية  لدرجة: (04)رقم  جدولال
الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم من وجهات نظر معلمي مدارسهم تعزى لمتغير 

 المؤهل العلمي
 المؤهل العلمي

 المجالات
 دبلوم
 02العدد=

 بكالوريوس
 354العدد=

أعلى من 
 بكالوريوس

 10العدد=
 3.02 3.06 3.66 مجال العدالة التنظيمية التوزيعية
 3.40 3.42 3.41 مجال العدالة التنظيمية الإجرائية
 8.20 3.46 3.42 مجال العدالة التنظيمية التفاعلية

 3.41 3.73 3.72 الدرجة الكلية
 



83 
 

نتائج تحليل التباين الأحادي لدرجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس : (02جدول رقم )ال
ومديراتها في محافظة طولكرم من وجهات نظر معلمي مدارسهم تعزى لمتغير الحكومية الثانوية 

 المؤهل العلمي
 المؤهل العلمي 
 المجالات

درجات  مصدر التباين
 الحرية

مجموع مربع 
 الانحرافات

متوسط 
 الانحراف

ف 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

مجال العدالة 
 التنظيمية التوزيعية

 2.242 2.161 0 بين المجموعات
2.38 
 

2.70 
 

 2.082 27.240 820 داخل المجموعات
  27.086 827 المجموع

مجال العدالة 
 التنظيمية الإجرائية

 2.262 2.102 0 بين المجموعات
2.04 
 

2.76 
 

 2.010 47.112 820 داخل المجموعات
  47.032 827 المجموع

مجال العدالة 
 التنظيمية التفاعلية

 2.737 1.878 0 بين المجموعات
1.77 
 

2.17 
 

 2.817 164.482 820 داخل المجموعات
  172.303 827 المجموع

 الدرجة الكلية
 2.110 2.002 0 بين المجموعات

 2.026 43.040 820 داخل المجموعات 2.07 2.06
  43.010 827 المجموع

 (3.15) (α = 1.12ف الجدولية عند مستوى الدلالة )

( أن قدددديم ف المحسدددوبة للمجدددالات )مجددددال العدالدددة التنظيميددددة 12خددددلال الجددددول رقدددم )يتضدددح مدددن 
الدرجددة الكليددة(  و مجددال العدالددة التنظيميددة التفاعليددة، و التوزيعيددة، مجددال العدالددة التنظيميددة الإجرائيددة، 

( وجميددع هددذه القدديم أصددغر مددن القيمددة الجدوليددة 2.06، 1.77، 2.04، 2.38كانددت علددى التددوالي )
لدرجة   (α = 2.20( وبذلك يتضح بأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستوى )3.20)

العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظة طدولكرم مدن وجهدات 
نظددر معلمددي مدارسددهم تعددزى لمتغيددر المؤهددل العلمددي وعلددى هددذه المجددالات، وبددذلك نأخددذ بالفرضددية 

 رية على أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية.الصف
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 النتائج المتعلقة بالفرضية الرابعة والتي نصها .4
اسددتجابات  اتمتوسددط فددي( α = 0.05لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة )

 المدددارس معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم لدرجددة العدالددة التنظيميددة لمددديري 
 .لخبرةتعزى لمتغير ا هاومديرات

 (،One-Way Anova)مددن أجددل فحددص الفرضددية تددم اسددتخدام اختبددار تحليددل التبدداين الأحددادي 
( نتائج اختبار 01بينما يوضح الجدول رقم ) ،( المتوسطات الحسابية02حيث يوضح الجدول رقم )

 .تحليل التباين الأحادي

الحسابية  لدرجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس المتوسطات : (51)رقم  جدولال
 الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم من وجهات نظر معلمي مدارسهم تعزى لمتغير

 الخبرة
 سنوات الخبرة

 المجالات
 2أقل من 
 سنوات
 73العدد=

 01 – 2من 
 سنوات
 053العدد=

 01أكثر من 
 سنوات
 505العدد=

 3.03 3.04 3.67 التنظيمية التوزيعيةمجال العدالة 
 3.77 3.48 3.48 مجال العدالة التنظيمية الإجرائية
 3.40 3.23 3.44 مجال العدالة التنظيمية التفاعلية

 3.70 3.74 3.41 الدرجة الكلية
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المدارس نتائج تحليل التباين الأحادي لدرجة العدالة التنظيمية لدى مديري : (50جدول رقم )ال
الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم من وجهات نظر معلمي مدارسهم تعزى لمتغير 

 سنوات الخبرة
 سنوات الخبرة

 المجالات
درجات  مصدر التباين

 الحرية
مجموع مربع 
 الانحرافات

متوسط 
 الانحراف

ف 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

مجال العدالة 
 التنظيمية التوزيعية

 2.043 1.160 0 المجموعاتبين 
0.86 
 

2.22 
 

 2.307 26.242 820 داخل المجموعات
  27.086 827 المجموع

مجال العدالة 
 التنظيمية الإجرائية

 2.080 2.848 0 بين المجموعات
1.13 
 

2.30 
 

 2.018 46.786 820 داخل المجموعات
  47.032 827 المجموع

مجال العدالة 
 التفاعليةالتنظيمية 

 2.086 2.820 0 بين المجموعات
2.02 
 

2.06 
 

 2.812 162.430 820 داخل المجموعات
  172.303 827 المجموع

 الدرجة الكلية
 2.040 2.072 0 بين المجموعات

 2.020 40.288 820 داخل المجموعات 2.00 1.32
  43.010 827 المجموع

 (α = 1.12( )3.15ف الجدولية عند مستوى الدلالة )

( أن قدددديم ف المحسدددوبة للمجدددالات )مجددددال العدالدددة التنظيميددددة 01يتضدددح مدددن خددددلال الجددددول رقدددم )
التوزيعيدددة، مجدددال العدالدددة التنظيميدددة الإجرائيدددة، مجدددال العدالدددة التنظيميدددة التفاعليدددة، الدرجدددة الكليدددة(  

مددن القيمددة الجدوليددة ( وجميددع هددذه القدديم أصددغر 1.32، 2.02، 1.13، 0.86كانددت علددى التددوالي )
لدرجدة  (α = 2.20( وبذلك يتضح بأنه لا توجد فروق ذات دلالدة إحصدائية عندد المسدتوى )3.20)

العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظة طدولكرم مدن وجهدات 
ذلك نأخددذ بالفرضدددية نظددر معلمددي مدارسدددهم تعددزى لمتغيدددر سددنوات الخبدددرة وعلددى هدددذه المجددالات، وبددد

 الصفرية على أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية.
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 الفرضيات المتعلقة بمجال تفويض السلطةثانياً: 
 النتائج المتعلقة بالفرضية الخامسة والتي نصها .0

اسددتجابات  اتمتوسددط فددي( α = 0.05لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة )
 المدددارس معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم لدرجددة تفددويض السددلطة لمددديري 

 تعزى لمتغير الجنس. هاومديرات
 ،Independent T-testمن أجل فحص الفرضية تم استخدام اختبار )ت( لمجموعتين مسدتقلتين 

 .( تبين ذلك00ونتائج الجدول رقم )

اختبار ت لمدى تفويض السلطة لدى مديري المدارس الحكومية  جدول: (55) رقم جدولال

 الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم من وجهات نظر معلمي مدارسهم تعزى لمتغير الجنس
 لجنسا

  
 المجالات

 ذكر
 042=العدد

 أنثى
ت  553=العدد

 المحسوبة
مستوى 
 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط الدلالة

 2.38 2.26 2.60 3.34 2.64 3.88 الإداري المجال 
 2.14 1.38 2.04 3.42 2.04 3.44 المجال الفني
 2.86 2.73 2.02 3.78 2.63 3.74 المجال التربوي 
 2.40 2.03 2.84 8.20 2.07 8.28 المجال الاجتماعي
 1.35 1.22 1.47 3.14 1.23 3.73 الدرجة الكلية

 (0.21) (α = 1.12)ت الجدولية عند مستوى الدلالة 

( أن قددديم ت المحسدددوبة للمجدددالات )المجدددال الإداري، المجدددال 22يتضدددح مدددن خدددلال الجددددول رقدددم )
، 1.38، 2.26الفنددي، المجددال التربددوي، المجددال الاجتمدداعي، الدرجددة الكليددة(  كانددت علددى التددوالي )

( وبذلك يتضح بأنده لا 1.26( وجميع هذه القيم أصغر من القيمة الجدولية )2.22، 2.03، 2.73
لمدددى تفددويض السددلطة لدددى مددديري  (α = 2.20)المسددتوى توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد 

المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها فدي محافظدة طدولكرم مدن وجهدات نظدر معلمدي مدارسدهم تعدزى 
لمتغير الجنس وعلدى هدذه المجدالات، وبدذلك نأخدذ بالفرضدية الصدفرية علدى أنده لا توجدد فدروق ذات 

 دلالة إحصائية.
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 بالفرضية السادسة والتي نصهاالنتائج المتعلقة  .5
اسددتجابات  اتمتوسددط فددي( α = 0.05لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة )

 المدددارس معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم لدرجددة تفددويض السددلطة لمددديري 
 تعزى لمتغير التخصص. هاومديرات

 Independent T-testر )ت( لمجمدوعتين مسدتقلتين من أجل فحص الفرضدية تدم اسدتخدام اختبدا
 ( تبين ذلك.03ونتائج الجدول رقم )

جدول اختبار ت لمدى تفويض السلطة لدى مديري المدارس الحكومية : (53) رقم جدولال

الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم من وجهات نظر معلمي مدارسهم تعزى لمتغير 

 التخصص
 لتخصص ا

 
 المجالات

 علمي
 072=العدد

 إنساني
ت  533=العدد

 المحسوبة
مستوى 
 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط الدلالة

 *2.223 0.27 2.60 3.82 2.67 3.32 المجال الإداري 
 2.28 2.27 2.04 3.48 2.62 3.48 المجال الفني
 2.18 1.02 2.08 3.72 2.02 3.71 المجال التربوي 
 2.14 1.38 2.00 8.24 2.03 8.21 المجال الاجتماعي
 *1.15 5.57 1.44 3.72 1.20 3.14 الدرجة الكلية

 (0.21) (α = 1.12)ت الجدولية عند مستوى الدلالة 
 ( α = 1.12دالة عند المستوى ) *

( أن قيم ت المحسوبة للمجالات )المجال الفني، المجال التربوي، 03يتضح من خلال الجدول رقم )
( وجميدددع هدددذه القددديم أصدددغر مدددن 1.38، 1.02، 2.27المجدددال الاجتمددداعي( كاندددت علدددى التدددوالي )

 = α)( وبذلك يتضح بأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عندد المسدتوى 1.26القيمة الجدولية )
مددددديري المدددددارس الحكوميددددة الثانويددددة ومددددديراتها فددددي محافظددددة لمدددددى تفددددويض السددددلطة لدددددى  (2.20

تعددزى لمتغيددر التخصددص وعلددى هددذه المجددالات، وبددذلك  طددولكرم مددن وجهددات نظددر معلمددي مدارسددهم
نأخذ بالفرضية الصفرية على أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية، بينما كانت قديم ت المحسدوبة 

( وجميع هذه القيم أكبر من 0.07، 0.27ة( على التوالي )للمجالات )المجال الإداري، الدرجة الكلي
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 = α)( وبددذلك يتضددح بأندده توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد المسددتوى 1.26القيمددة الجدوليددة )
لمددددى تفدددويض السدددلطة لددددى مدددديري المددددارس الحكوميدددة الثانويدددة ومدددديراتها فدددي  (2.20

متغيدددر التخصدددص وعلدددى هدددذه تعدددزى ل محافظدددة طدددولكرم مدددن وجهدددات نظدددر معلمدددي مدارسدددهم
نده توجدد فدروق ذات دلالدة ألصدفرية ونأخدذ بدالفرض البدديل علدى المجالات، وبذلك نرفض الفرضدية ا

إحصائية، ويتضح من خلال الجدول أن الفروق كانت لصالح التخصص الإنساني على التخصص 
 العلمي وعلى هذه المجالات.

 النتائج المتعلقة بالفرضية السابعة والتي نصها .3
اسددتجابات  اتمتوسددط فددي( α = 0.05لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة )

 المدددارس معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم لدرجددة تفددويض السددلطة لمددديري 
 .لمؤهل العلميتعزى لمتغير ا هاومديرات

حيددث يوضدددح  (ANOVA)مددن أجددل فحددص الفرضددية تددم اسدددتخدام اختبددار تحليددل التبدداين الأحددادي 
( نتدددائج اختبدددار تحليدددل 00( المتوسدددطات الحسدددابية، بينمدددا يوضدددح الجددددول رقدددم )08الجددددول رقدددم )

 التباين الأحادي.
لدى مديري المدارس الحكومية  تفويض السلطةالمتوسطات الحسابية  لدرجة : (54) رقم جدولال

الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم من وجهات نظر معلمي مدارسهم تعزى لمتغير المؤهل 
 العلمي

 المؤهل العلمي
 المجالات

 دبلوم
 02العدد=

 بكالوريوس
 354العدد=

 أعلى من بكالوريوس
 10العدد=

 3.82 3.82 3.08 المجال الإداري 
 3.41 3.48 3.21 المجال الفني
 3.73 3.76 3.42 المجال التربوي 
 8.23 8.28 8.18 المجال الاجتماعي
 3.12 3.71 3.41 الدرجة الكلية
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لدى مديري المدارس  تفويض السلطةنتائج تحليل التباين الأحادي لدرجة : (52جدول رقم )ال
الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم من وجهات نظر معلمي مدارسهم تعزى لمتغير 

 المؤهل العلمي
 المؤهل العلمي

 المجالات
درجات  مصدر التباين

 الحرية
مجموع مربع 
 الانحرافات

متوسط 
 الانحراف

ف 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

 المجال الإداري 
 2.146 2.370 0 المجموعاتبين 

2.80 
 

2.66 
 

 2.883 172.810 820 داخل المجموعات
  172.743 827 المجموع

 المجال الفني
 2.278 2.184 0 بين المجموعات

2.00 
 

2.41 
 

 2.380 134.808 820 داخل المجموعات
  134.070 827 المجموع

 المجال التربوي 
 2.230 2.262 0 بين المجموعات

2.11 
 

2.22 
 

 2.312 102.120 820 داخل المجموعات
  102.068 827 المجموع

 المجال الاجتماعي
 2.246 2.173 0 بين المجموعات

2.31 
 

2.73 
 

 2.070 111.061 820 داخل المجموعات
  111.733 827 المجموع

 الدرجة الكلية
 2.220 2.142 0 بين المجموعات

 2.080 22.000 820 داخل المجموعات 2.64 2.32
  22.818 827 المجموع

 (α = 1.12( )3.15ف الجدولية عند مستوى الدلالة )

المجدددال المجدددال الإداري، و ( أن قددديم ف المحسدددوبة للمجدددالات )00يتضدددح مدددن خدددلال الجددددول رقدددم )
، 2.00، 2.80التدوالي )الدرجة الكلية(  كانت على و المجال الاجتماعي، و المجال التربوي، و الفني، 
( وبذلك يتضح بأنده لا 3.20( وجميع هذه القيم أصغر من القيمة الجدولية )2.32، 2.31، 2.11

( لمدددى تفددويض السددلطة لدددى مددديري α = 2.20توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد المسددتوى )
مدارسدهم تعدزى المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها فدي محافظدة طدولكرم مدن وجهدات نظدر معلمدي 
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لمتغير المؤهل العلمي وعلى هذه المجالات، وبذلك نأخذ بالفرضية الصفرية على أنه لا توجد فروق 
 ذات دلالة إحصائية. 

   النتائج المتعلقة بالفرضية الثامنة والتي نصها  .4
اسددتجابات  اتمتوسددط فددي( α = 0.05لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة )

 المدددارس معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم لدرجددة تفددويض السددلطة لمددديري 
 .خبرةتعزى لمتغير ال هاومديرات

حيددث يوضددح  (،ANOVA)مددن أجددل فحددص الفرضددية تددم اسددتخدام اختبددار تحليددل التبدداين الأحددادي 
( نتدددائج اختبدددار تحليدددل 07م )( المتوسدددطات الحسدددابية، بينمدددا يوضدددح الجددددول رقددد06الجددددول رقدددم )

 التباين الأحادي.

لدى مديري المدارس الحكومية  تفويض السلطةالمتوسطات الحسابية  لدرجة : (51)رقم  جدولال
الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم من وجهات نظر معلمي مدارسهم تعزى لمتغير سنوات 

 الخبرة
 سنوات الخبرة

 المجالات
 سنوات 2أقل من 

 73العدد=
 سنوات 01 – 2من 

 053العدد=
 سنوات 01أكثر من 
 505العدد=

 3.33 3.01 3.86 المجال الإداري 
 3.41 3.40 3.42 المجال الفني
 3.70 3.72 3.41 المجال التربوي 
 8.28 8.20 8.28 المجال الاجتماعي
 3.11 3.72 3.72 الدرجة الكلية
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لدى مديري المدارس  تفويض السلطةنتائج تحليل التباين الأحادي لدرجة : (57جدول رقم )ال
الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم من وجهات نظر معلمي مدارسهم تعزى لمتغير 

 سنوات الخبرة
 سنوات الخبرة

 المجالات
درجات  مصدر التباين

 الحرية
مجموع مربع 
 الانحرافات

متوسط 
 الانحراف

ف 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

 المجال الإداري 
 1.311 0.601 0 بين المجموعات

3 
 

2.282* 
 

 2.837 177.160 820 داخل المجموعات
  172.743 827 المجموع

 المجال الفني
 2.178 2.387 0 بين المجموعات

2.01 
 

2.61 
 

 2.381 134.000 820 داخل المجموعات
  134.070 827 المجموع

 المجال التربوي 
 2.384 2.626 0 بين المجموعات

1.12 
 

2.38 
 

 2.317 104.062 820 داخل المجموعات
  102.068 827 المجموع

المجال 
 الاجتماعي

 2.220 2.212 0 بين المجموعات
2.20 
 

2.24 
 

 2.076 111.703 820 داخل المجموعات
  111.733 827 المجموع

 الدرجة الكلية
 2.832 2.462 0 المجموعات بين

 2.083 24.003 820 داخل المجموعات 2.17 1.77
  22.818 827 المجموع

 (α = 1.12( )3.15ف الجدولية عند مستوى الدلالة )

( أن قدددديم ف المحسددددوبة للمجددددالات )المجددددال الفنددددي، المجددددال 07يتضددددح مددددن خددددلال الجدددددول رقددددم )
( 1.77، 2.20، 1.12، 2.01الكليدة(  كاندت علدى التدوالي )التربوي، المجال الاجتمداعي، الدرجدة 

( وبدذلك يتضدح بأنده لا توجدد فدروق ذات دلالدة 3.20وجميع هذه القيم أصدغر مدن القيمدة الجدوليدة )
( لمدى تفويض السلطة لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية α = 2.20إحصائية عند المستوى )

وعلدى سدنوات الخبدرة ت نظر معلمي مدارسهم تعدزى لمتغيدر ومديراتها في محافظة طولكرم من وجها
هذه المجالات، وبذلك نأخذ بالفرضية الصدفرية علدى أنده لا توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية. بينمدا 
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( وهدذه القيمدة أكبدر مدن القيمدة الجدوليدة 3.23قيمة ف المحسدوبة للمجدال )المجدال الإداري( كاندت )
( لمدددى α = 2.20روق ذات دلالددة إحصددائية عنددد المسددتوى )وبددذلك يتضددح بأندده توجددد فدد ،(3.20)

تفويض السلطة لدى مديري المدارس الحكوميدة الثانويدة ومدديراتها فدي محافظدة طدولكرم مدن وجهدات 
نظدددر معلمدددي مدارسدددهم تعدددزى لمتغيدددر سدددنوات الخبدددرة وعلدددى هدددذا المجدددال، وبدددذلك ندددرفض الفرضدددية 

 روق ذات دلالة إحصائية.الصفرية ونأخذ بالفرض البديل على أنه توجد ف
للمقارنددات البعديددة بددين   LSDولتحديددد لصددالح مددن كانددت الفددروق اسددتخدم الباحددث اختبددار         

 :يث كانت النتائج على النحو الآتيالمتوسطات الحسابية ح
  المجال الإداري 

للمقارنات البعدية بين المتوسطات الحسابية لدرجة  LSDنتائج اختبار : (54جدول رقم )ال

لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية ومديراتها في محافظة طولكرم من  تفويض السلطة

 وجهات نظر معلمي مدارسهم تعزى لمتغير سنوات الخبرة 

 01 – 2من  سنوات 2أقل من  سنوات الخبرة
 سنوات

 01أكثر من 
 سنوات

 2.13 2.20-  سنوات 2أقل من 

 *2.14   01 – 2من 

    سنوات 01أكثر من 
 (α = 0.05)* دالة إحصائياً عند مستوى 

( α = 2.20( وجدود فدروق ذات دلالدة إحصدائية عندد المسدتوى )04يتضح من خلال الجددول رقدم )
المسدتوى سنوات ( حيث الفروق كانت لصالح  12و)أكثر من  سنوات( 12 - 0من )المستوى بين 
 سنوات(. 12-0)من 

(  بدددين الفئددددات α = 2.20كدددذلك يتضدددح عددددم وجددددود فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية عنددددد المسدددتوى )
 الأخرى.
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 النتائج المتعلقة بالفرضية التاسعة والتي نصها .2
 اتمتوسدددط فدددي( α = 0.05لا توجدددد علاقدددة ارتباطيدددة ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى الدلالدددة )

اسدددتجابات معلمدددي المددددارس الحكوميدددة الثانويدددة فدددي محافظدددة طدددولكرم بدددين درجدددة العدالدددة التنظيميدددة 
 .هاومديرات المدارس وتفويض السلطة لمديري 

رتباط بيرسون بين درجة العدالدة التنظيميدة وعلاقتهدا ا اختبارأجل فحص الفرضية تم استخدام من 
الثانويدددة ومدددديراتها فدددي محافظدددة طدددولكرم مدددن بتفدددويض السدددلطة لددددى مدددديري المددددارس الحكوميدددة 

 الآتي: (02كما يبينها الجدول رقم )حيث كانت النتائج  ،وجهات نظر معلمي مدارسهم
نتائج اختبار معامل الارتباط بيرسون بين درجة العدالة التنظيمية وعلاقتها : (52)رقم  جدولال

ومديراتها في محافظة طولكرم من بتفويض السلطة لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية 

 وجهات نظر معلمي مدارسهم

 درجة العدالة التنظيمية * تفويض السلطة
 حجم العينة مستوى الدلالة علاقة الارتباط

2.007** 2.222 824 

 ( α = 1.10** دالة عند المستوى )  

**( وهددي دالددة إحصددائياً 2.007( أن علاقددة الارتبدداط بيرسددون قددد كانددت )02يوضددح الجدددول رقددم )
أي أندددده توجدددد فدددروق ذات دلالدددة إحصددددائية بدددين درجدددة العدالددددة  (α = 0.05)عندددد مسدددتوى الدلالدددة 

التنظيمية وعلاقتها بتفويض السدلطة لددى مدديري المددارس الحكوميدة الثانويدة ومدديراتها فدي محافظدة 
 معلمي مدارسهم.طولكرم من وجهات نظر 

وبذلك ندرفض الفرضدية الصدفرية ونأخدذ بدالفرض البدديل علدى أنده توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية، 
ويتضددح مددن خددلال الفرضددية أن علاقددة الارتبدداط بددين المتغيددرين هددي علاقددة ارتبدداط طرديددة موجبددة، 

ي بالتدالي إلدى وذلك يعني أنه لكل من التفدويض والعدالدة علاقدة قويدة بحيدث أن زيدادة أحددهما سديؤد
 ازدياد العامل الآخر والعكس صحيح.
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 الفصل الخامس
 مناقشة النتائج والتوصيات

 
 الدراسة. سؤاليأولًا: مناقشة النتائج المتعلقة ب

 ثانياً: مناقشة النتائج المتعلقة بفرضيات الدراسة.
 ثالثاً: التوصيات.
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 الفصل الخامس 
 والتوصياتمناقشة النتائج 

يتناول هذا الفصل مناقشة النتائج التي تم التوصّل إليها من خلال التحليل الإحصائي لأسئلة 
 الدراسة وفرضياتها، إضافة إلى التوصيات في ضوء نتائج هذه الدراسة.

 أولًا: مناقشة النتائج المتعلقة بسؤالي الدراسة
 مناقشة النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الأول ونصه:  .0

في محافظة طولكرم من  ومديراتها ما درجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية
 وجهة نظر معلمي مدارسهم؟

 الحكومية الثانوية( أن درجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس 12يتضح من الجدول )
(، وانحراف 3.70أتت بمتوسط )، قد في محافظة طولكرم من وجهة نظر معلمي مدارسهم ومديراتها
 (، على الدرجة الكلية للمجالات، وهذا يدل على مستوى عالٍ للعدالة التنظيمية.2.80معياري )

( أن درجددة الأهميددة كانددت )كبيددرة( علددى المجددالات )مجددال 12مددن خددلال الجدددول رقددم )أيضدداً يتضددح و 
ية، مجال العدالة التنظيمية التوزيعية( حيث العدالة التنظيمية التفاعلية، مجال العدالة التنظيمية الإجرائ

 (.%72.2-%72تراوحت النسبة المئوية للاستجابة ما بين )
ويفسدددر الباحدددث المسدددتوى العدددالي لواقدددع العدالدددة التنظيميدددة إلدددى عددددد مدددن الأسدددباب، منهدددا أن الإدارة 

مدين، كدذلك المدرسة الحديثة أصبحت تتجه بشدكل واضدح نحدو بنداء علاقدات إنسدانية طيبدة مدع المعل
–وممارسداتهم، دفعدتهم  مدديري المددارسفإن زيادة الرقابة الحكومية ودقة ميزان المحاسدبة علدى أداء 

إلى دراسة أي تصرف قد يتصرفون به مدع المعلمدين، أضد  إلدى ذلدك زيدادة مسدتوى  -أي المديرون 
دراكهم لحقوقهم جعلهم يتصدون  م، الأمر الذي لأي محاولة تسلطية من قبل مديريهوعي المعلمين وا 

 إلى اتخاذ المنحى العادل في التعامل مع المعلمين.  دفع المديرين
كما يرى الباحث ومن خلال معايشدته للواقدع التعليمدي فدي المددارس الحكوميدة فدي محافظدة طدولكرم، 

يحدداولون بالفعددل أن يتقربددوا مددن المعلمددين، وذلددك مددن خددلال سددلوكياتهم العادلددة  مددديري المدددارسأن 
 تت أكثر إيجابية وتعاوناً لتحقيق أهداف المؤسسة التعليمية بصورة أفضل.التي با
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( ويلمدددددددددددز 0218( وبركدددددددددددات )0210واتفقدددددددددددت نتدددددددددددائج هدددددددددددذه الدراسدددددددددددة مدددددددددددع دراسدددددددددددات محمدددددددددددد )
(Yilmaz, 2010.في توافر خصائص العدالة التنظيمية وممارستها بشكل مرتفع ) 

( ودراسددة شمسددنيك وجلددديم 0210عبيدددي )مددع نتددائج دراسدددات ال جزئيدداً  نتددائج هددذه الدراسدددةوتشددابهت 
(Shamsaink, & Glim, 2003) .في تطبيق العدالة التنظيمية بشكل متوسط 

 مناقشة النتائج المتعلقة بسؤال الدراسة الثاني ونصه: .5
فدي محافظدة طدولكرم مدن  ومديراتها المدارس الحكومية الثانوية ما درجة تفويض السلطة لدى مديري 

 وجهة نظر معلمي مدارسهم؟
 ومديراتها الحكومية الثانوية( أن درجة تفويض السلطة لدى مديري المدارس 10يتضح من الجدول )

(، وانحراف معياري 3.77، قد أتت بمتوسط )في محافظة طولكرم من وجهة نظر معلمي مدارسهم
 ل على مستوى عالٍ لتفويض السلطة.(، على الدرجة الكلية للمجالات، وهذا يد2.82)
( أن درجة الأهمية كانت )كبيرة جداً( على مجال 10من خلال الجدول رقم )أيضاً يتضح و 

(، وكانت درجة الأهمية %41)المجال الاجتماعي( حيث وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى )
النسبة المئوية للاستجابة ما  )كبيرة( على المجالات )المجال الفني، المجال التربوي( حيث تراوحت

(، وكانت درجة الأهمية )متوسطة( على مجال )المجال الإداري( حيث %72.2-%72بين )
 (.%64.02وصلت النسبة المئوية للاستجابة إلى )

يعددزو الباحددث المسددتوى العددالي لتفددويض السددلطة فددي المجددال الاجتمدداعي والفنددي والتربددوي، إلددى قددد و 
عدددم وجددود قددوانين صددارمة مددن قبددل الإدارة التعليميددة العليددا تحددد ذلددك، فمعظددم هددذه المجددالات تعطددي 

ممارسدة مدير المدرسة هامشاً واسعاً لتفويضها للمعلمين، نظراً لثقل أعبائه الإدارية التي تصرفه عن 
مثل هذه الأمور، لأن بإمكان المدير أن يسند أعمدالًا عديددة لمعلميده، كتنظديم الجددول المدرسدي، أو 
الددرد علددى أوليدداء الأمددور وغيرهددا، أمددا بالنسددبة للمجددال الإداري فمددن الطبيعددي أن يددتحفظ مدددير لنفسدده 

تي لا يصح أن يقوم بها ال عمالٍ أ بشيء من أعماله الأساسية، لأنه في نهاية الأمر مطالب بممارسة 
غيره، كذلك فإن المدير لا يريد أن يظهر بمظهر المفرّط بمسؤولياته، وسبب لخر هو أنه يرغب في 

 الإبقاء على سطوته ونفوذه والاستئثار بهما.
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( والحلددددو 0222( وأبددددو وطفددددة )0226وقددددد اتفقددددت نتددددائج هددددذه الدراسددددة مددددع نتددددائج دراسددددات مهنددددا )
( فدددي وجدددود درجدددة كبيدددرة جدددداً فدددي ممارسدددة Brost, 2000وسدددت )( وبر 0210( وعدددوّاد )0212)

 تفويض السلطة.
( فدي وجدود درجدة 0228( وذيداب )0222وتشابهت نتائج هذه الدراسة جزئياً مدع دراسدات دويكدات )

 متوسطة في ممارسة تفويض السلطة.

 لنتائج المتعلقة بفرضيات الدراسةثانياً: مناقشة ا
 مناقشة النتائج المتعلقة بالفرضية الأولى ونصها:  .0
اسددتجابات  اتمتوسددط فددي( α = 0.05 توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة )لا

المددداس معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم لدرجددة العدالددة التنظيميددة لمددديري 
 تعزى لمتغير الجنس. هاومديرات

 (α = 0.05)( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية علدى مسدتوى الدلالدة 16ول )يتضح من الجد
متوسدددط اسدددتجابات معلمدددي المددددارس الحكوميدددة الثانويدددة فدددي محافظدددة طدددولكرم لدرجدددة العدالدددة بدددين 

، بينمددا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية التنظيميددة لمددديري ومددديرات مدارسددهم تعددزى لمتغيددر الجددنس
ولصددالح الددذكور علددى  مجددال العدالددة التنظيميددة التفاعليددة،و نظيميددة الإجرائيددة، مجددال العدالددة التفددي 

 الإناث.
يفسدددر الباحدددث هدددذه النتيجدددة بدددأن الأعمدددال التوزيعيدددة أي المددددخلات تتشدددابه كثيدددراً بدددين الدددذكور قدددد و 

وللمعلمددة والإندداث ولهددذا لا تجددد فرقدداً بينهمددا، لأن الإدارة التعليميددة تعطددي نفددس المهددام للمعلددم الددذكر 
 يرينالأنثدددى، بينمدددا يعدددزو الباحدددث تفدددوّق درجدددة العدالدددة التنظيميدددة الإجرائيدددة والتفاعليدددة بالنسدددبة للمدددد

الذكور بأن طرق التنفيذ تختل  من شخص لآخر، ناهيك عن حرص المديرات على تطبيق القدانون 
لا يعطدددين لأنفسدددهن بحرفددده ولددديس بروحددده، خوفددداً مدددن انتقددداد الإدارة التعليميدددة لهدددن، وبالتدددالي فدددإنهن 

الددذكور أكثددر حريددة بالتصددرف، وعدددم التقيّددد  بددديل والتغييددر، بينمددا نجددد المددديرينوالمعلمددات هامشدداً للت
الحرفددي بالنصددوص الرسددمية، وكددل هددذا لمسدده الباحددث مددن خددلال الواقددع التعليمددي الددذي تعامددل معدده 

 خلال أكثر من خمس سنوات.
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( فددي 0210( دراسددة محمددد )Yilmaz, 2010يلمددز ) وتتفددق نتددائج هددذه الدراسددة مددع نتددائج ودراسددة
 وجود فروق في ممارسة العدالة التنظيمية تعزى لمتغير الجنس ولصالح الذكور.

( التدي أظهدرت عددم وجدود فدروق فدي ممارسدة 0218وتختل  نتائج هذه الدراسة مدع دراسدة بركدات )
 العدالة التنظيمية تعزى لمتغير الجنس.

 ونصها: الثانيةبالفرضية  مناقشة النتائج المتعلقة  .5
اسددتجابات  اتمتوسددط فددي( α = 0.05لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة )

المدددارس معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم لدرجددة العدالددة التنظيميددة لمددديري 
 تعزى لمتغير التخصص. هاومديرات

 (α = 0.05)( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية علدى مسدتوى الدلالدة 17يتضح من الجدول )
متوسدددط اسدددتجابات معلمدددي المددددارس الحكوميدددة الثانويدددة فدددي محافظدددة طدددولكرم لدرجدددة العدالدددة بدددين 

التخصددددص، علددددى جميددددع مجددددالات العدالددددة تعددددزى لمتغيددددر  هاومددددديراتالتنظيميددددة لمددددديري مدارسددددهم 
 التنظيمية.

يعددزو الباحددث نتيجددة هددذه الفرضددية إلددى كددون التخصددص الددذي يعمددل بدده المعلددم لا يشددكل فرقدداً وقددد 
بالنسددبة للمدددير الددذي يتعامددل مددع جميددع المعلمددين علددى حددد سددواء بصددفتهم الرسددمية، وبالتددالي فددإن 
المددددير ينظدددر إلدددى كدددل معلدددم يعمدددل فدددي المدرسدددة التدددي يدددديرها عنصدددراً حيويددداً مدددن عناصدددر النظدددام 

ي، فمعلم التربية الرياضية لا يقل أهميدة عدن معلدم الرياضديات، ودور معلمدة التربيدة الفنيدة لا المدرس
 يرينيقدددل أهميدددة عدددن الددددور الدددذي تقدددوم بددده معلمدددة اللغدددة العربيدددة، ومدددن هندددا يدددرى الباحدددث بدددأن المدددد
عدن والمديرات يتعاملون بنفس درجة العدالدة التنظيميدة مدع جميدع المعلمدين والمعلمدات بغدض النظدر 

لون بدنفس التعليمدات ويطبقدون نفدس الإجدراءات، يُعدام   -والمعلمدات أي المعلمدين–هم، فهم اتتخصص
هم، ولهدذا كاندت اسدتجاباتهم تثبدت بدأن تعامدل اتويتقاضون نفس الراتب، بصرف النظر عن تخصص

 هم.اتوالمديرات لا يختل  باختلاف تخصص يرينالمد
( فدي عددم Yilmaz, 2010( ودراسة يلمدز )0218كات )وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة بر 

 وجود فروق في ممارسة العدالة التنظيمية وتطبيقها تعزى لمتغير التخصص.
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 ونصها: النتائج المتعلقة بالفرضية الثالثةمناقشة  .3
اسددتجابات  اتمتوسددط فددي( α = 0.05لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة )

 المدددارس معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم لدرجددة العدالددة التنظيميددة لمددديري 
 .المؤهل العلميتعزى لمتغير  هاومديرات

 (α = 0.05)( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية علدى مسدتوى الدلالدة 12يتضح من الجدول )
متوسدددط اسدددتجابات معلمدددي المددددارس الحكوميدددة الثانويدددة فدددي محافظدددة طدددولكرم لدرجدددة العدالدددة بدددين 

 المؤهل، على جميع مجالات العدالة التنظيمية.تعزى لمتغير  هاومديراتالتنظيمية لمديري مدارسهم 
يفسددر الباحددث عدددم اخددتلاف وجهددات نظددر المعلمددين والمعلمددات لدرجددة العدالددة التنظيميددة التددي وقددد 
يتعددداملون معهدددم علدددى  أو المعلمدددة العلمدددي، فدددي أن المدددديرينتبعددداً لمؤهدددل المعلدددم  يرون رسدددها المدددديما

أساس أنهم موظفون يعملون تحت سق  واحد يُخضعهم لنفس القوانين والأنظمدة والتعليمدات، ولديس 
نمدا يمدايز بيدنهم بمقددار الإنجدازات الإيجابيد ة التدي للمدير أن يمايز بينهم لمجرد تحصديلهم العمدي، وا 

لا يتعاملون مع المعلمين  يرينيحققونها في مجال عملهم، ومن واقع التعليم المعا ، نلمس بأن المد
نمدددا حسدددب قددددراتهم العمليدددة، بالإضدددافة إلدددى الممارسدددات التدددي يقدددوم بهدددا  حسدددب مدددؤهلهم العملدددي، وا 

 تجاه المعلمين والتي تتشابه كثيراً في صورها وأشكالها. المديرون 
 ,Yilmaz( ويلمدز )0218( وبركدات )0210هدذه الدراسدة مدع نتدائج دراسدات محمدد )وتتفدق نتدائج 

( فددي عدددم وجددود فددروق دالددة إحصددائياً فددي ممارسددة العدالددة التنظيميددة وتطبيقهددا تعددزى لمتغيددر 2010
 المؤهل العلمي. 

 ونصها: النتائج المتعلقة بالفرضية الرابعةمناقشة  .4
اسددتجابات  اتمتوسددط فددي( α = 0.05توى الدلالددة )لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسدد

 المدددارس معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم لدرجددة العدالددة التنظيميددة لمددديري 
 .لخبرةتعزى لمتغير ا هاومديرات

 (α = 0.05)( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية علدى مسدتوى الدلالدة 01يتضح من الجدول )
متوسدددط اسدددتجابات معلمدددي المددددارس الحكوميدددة الثانويدددة فدددي محافظدددة طدددولكرم لدرجدددة العدالدددة بدددين 

 الخبرة، على جميع مجالات العدالة التنظيمية.تعزى لمتغير  هاومديراتالتنظيمية لمديري مدارسهم 



111 
 

بأن عدم الاختلاف في وجهات نظر معلمي المدارس لدرجة العدالة التنظيمية التي يرى الباحث وقد 
 يجوز لا ةتعزى لمتغير سنوات الخبرة أمر طبيعي، لأن سنوات خبرة المعلم مهما كانت قليلة أو كثير 

مددددع معلمدددديهم، لأن لكددددل مددددنهم ظرفدددده الخدددداص وطبيعتدددده الخاصددددة،  وأن تددددؤثر فددددي تعامددددل المددددديرين
ر الدذي ، الأمهاوأثناءالخدمة بالإضافة إلى ازدياد وعي المعلمين والمعلمات بحقوقهم وواجباتهم قبل 

إلددى تددوخي الحيطددة والحددذر فددي تعدداملهم مددع المعلمددين علددى حددد سددواء، فسددواء أكددان  يرينيدددفع المددد
بداة طويدل فدي مهندة التعلديم فإنده قدادر علدى تلمّدس المعاملدة  حديث العهد بالتعليم أم معلمداً ذامعلماً 

 ها من مديره، والوقوف ضدها إن كانت غير عادلة أو تعسفيّة.االتي يتلق
( في عدم وجود فروق Yilmaz, 2010( ويلمز )0210نتائج هذه الدراسة مع دراسة محمد ) وتتفق

 في ممارسة العدالة التنظيمية وتطبيقها تعزى لمتغير سنوات الخبرة.
( فدي وجدود فدروق دالدة إحصدائياً فدي ممارسدة 0218بينما تختلد  نتدائج الدراسدة مدع دراسدة بركدات )

 ى لمتغير سنوات الخبرة.العدالة التنظيمية وتطبيقها تعز 

 ونصها: النتائج المتعلقة بالفرضية الخامسةمناقشة   .2
اسددتجابات  اتمتوسددط فددي( α = 0.05لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة )

 المدددارس معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم لدرجددة تفددويض السددلطة لمددديري 
 تعزى لمتغير الجنس. هاومديرات

 (α = 0.05)( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية علدى مسدتوى الدلالدة 00يتضح من الجدول )
تفدددويض متوسدددط اسدددتجابات معلمدددي المددددارس الحكوميدددة الثانويدددة فدددي محافظدددة طدددولكرم لدرجدددة بدددين 

 السلطة.الجنس، على جميع مجالات تفويض تعزى لمتغير  هاومديراتلمديري مدارسهم  السلطة
 يرون تظهر النتائج المتعلقة بهذه الفرضية عدم اختلاف في درجة التفويض بين كلا الجنسدين، فالمدد

حدث هدذه يفسّدر الباقد والمديرات يفوضون سلطاتهم ويمنحونها للمعلمين والمعلمات على حد سواء، و 
كثيددرة، لا يسددعفه والمددديرات بددات يحمددل علددى عاتقدده أعمددالًا ومهمددات  النتددائج بددأن كددل مددن المددديرين

الوقددت لإنجازهددا منفددرداً، فكددان لا بددد مددن تفددويض جددزء مددن هددذه الصددلاحيات لمعلميدده، الأمددر الددذي 
والمديرات لا يرغبون بتراكم الأعمدال علديهم،  امة الإرهاق، كذلك فإن المديرينينقذه من الغرق في دوّ 
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يلجدددؤون إلدددى مدددنح ميدددع، فهدددر العمدددل التشددداركي أمدددام الجويريددددون فدددي الوقدددت نفسددده أن يظهدددروا بمظ
 صلاحياتهم للمعلمين والمعلمات من أجل تلميع صورهم وسد مواطن الخلل أو القصور لديهم.

فددي ممارسددة ( فددي عدددم وجددود فددروق 0222وقددد اتفقددت نتددائج هددذه الدراسددة مددع دراسددات أبددو وطفددة )
 تفويض السلطة تعزى لمتغير الجنس.

( وعدوّاد 0226( ومهندا )0228( وذيداب )0222ات )بينما اختلفت نتدائج الدراسدة مدع دراسدات دويكد
 ( في وجود فروق في ممارسة تفويض السلطة تعزى لمتغير الجنس.0210)

 ونصها: النتائج المتعلقة بالفرضية السادسةمناقشة  .1
اسددتجابات  اتمتوسددط فددي( α = 0.05لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة )

 المدددارس معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم لدرجددة تفددويض السددلطة لمددديري 
 تعزى لمتغير التخصص. هاومديرات

 (α = 0.05)( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية علدى مسدتوى الدلالدة 03يتضح من الجدول )
تفدددويض ي محافظدددة طدددولكرم لدرجدددة متوسدددط اسدددتجابات معلمدددي المددددارس الحكوميدددة الثانويدددة فدددبدددين 

التخصدص، بينمدا توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية تعزى لمتغيدر ومديرات لمديري مدارسهم  السلطة
 .لصالح التخصص الإنساني على التخصص العلميو  ،الإداري  مجالفي ال
يعزو الباحدث تفدوّق التخصدص الإنسداني علدى العلمدي فدي عمليدة التفدويض فدي المجدال الإداري  وقد

إلددى ثقددل الأعبدداء الملقدداة علددى عدداتق المعملددين والمعلمددات أصددحاب التخصددص العلمددي، فهددم غالبدداً 
منشددغلون بددإدارة المختبددرات كمختبددرات الحاسددوب ومختبددرات العلددوم وتصددميم الوسددائل التعليميددة التددي 

دهم علدددى تبسددديط مدددوادهم، وبالتدددالي تدددراهم يعتدددذرون عدددن أي عمدددل إضدددافي يكلفهدددم مزيدددداً مدددن تسددداع
يحصدلون علدى هدام  ومعلماتهدا الجهد، وعلى العكس من ذلك فدإن معلمدي التخصصدات الإنسدانية 

في الوقت يمكنهم من المساعدة في العمل الإداري، بالإضافة إلى أن مجدال التخصصدات الإنسدانية 
تددريب والتأهيدل العملدي فدي الجامعدات أكثدر مدن التخصصدات العلميدة، فهدم أكثدر درايدة يتزامن مدع ال

بالعمليددة الإداريددة، لأن مددن يقددوم بدراسددة الكيميدداء مددثلًا فددي الجامعددات، لا يقددوم بدراسددتها فددي إطددار 
 .وتأهيلهم كليات تدريب المعلمين
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العلاقدة بددين تفدويض السددلطة  -فدي حدددود علدم الباحددث–ولدم تدددرس أي دراسدة مددن الدراسدات السددابقة 
ومتغير التخصص، وبهذا يكون من الصعب مقارنة نتائج هذه الدراسة مع الدراسات السابقة في هذا 

 المجال.

 ونصها: النتائج المتعلقة بالفرضية السابعةمناقشة  .7
اسددتجابات  اتمتوسددط فددي( α = 0.05لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة )

 المدددارس معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم لدرجددة تفددويض السددلطة لمددديري 
 .لمؤهل العلميتعزى لمتغير ا هاومديرات

 (α = 0.05)( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية علدى مسدتوى الدلالدة 00يتضح من الجدول )
تفدددويض متوسدددط اسدددتجابات معلمدددي المددددارس الحكوميدددة الثانويدددة فدددي محافظدددة طدددولكرم لدرجدددة بدددين 

 المؤهل العلمي.تعزى لمتغير ومديرات لمديري مدارسهم  السلطة
عددم وجدود فددروق ذات دلالدة إحصددائية لدرجدة تفدويض المدددراء والمدديرات للسددلطة  يفسدر الباحددثوقدد 

بقدددرات معلمدديهم ومعلمدداتهم علددى تقددديم مددا يحددوزه مددن علددم  تبعدداً لمتغيددر المؤهددل العلمددي إلددى إيمددانهم
لا يستطيعون أن ينتقوا المعلمين والمعلمات بناءً علدى مدؤهلهم العلمدي  يرينوعمل، وبالتالي فإن المد

ليقوموا بتفويض السلطة لهم، لأن كل معلم يمتلك كفايدات وقددرات ومعلومدات تختلد  عدن المعلمدين 
مسددتوى العلمددي الددذي وصددل إليدده هددذا المعلددم، فالمدددير بحاجددة ماسددة الآخددرين، وبغددض النظددر عددن ال

لتكات  جهود معلميه من أجل الوصول إلى الإنجاز، فقد تتدوافر بعدض القددرات الإبداعيدة الإنجازيدة 
 عند معلم حاصل على درجة البكالوريوس لا تتوافر في معلم حاصل درجة الماجستير وهكذا.

( 0222وأبدو وطفدة )( 0228( وذيداب )0222وقد اتفقت نتائج هدذه الدراسدة مدع دراسدات دويكدات )
 في عدم وجود فروق دالة إحصائياً في درجة ممارسة تفويض السلطة تعزى لمتغير المؤهل العلمي.

( فدي وجدود فدروق فدي درجدة ممارسدة 0210بينما تختل  نتائج هذه الدراسة مدع نتدائج دراسدة عدوّاد )
 ويض السلطة تعزى لمتغير المؤهل العلمي.تف

 ونصها: النتائج المتعلقة بالفرضية الثامنةمناقشة   .4
اسددتجابات  اتمتوسددط فددي( α = 0.05لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية عنددد مسددتوى الدلالددة )

 المدددارس معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم لدرجددة تفددويض السددلطة لمددديري 
 .خبرةتعزى لمتغير ال هاومديرات
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 α)عددم وجدود فدروق ذات دلالدة إحصدائية علدى مسدتوى الدلالدة ( 07و )( 04ول )ايتضح من الجدد
متوسددط اسددتجابات معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم لدرجددة بددين  (0.05 =

بينمدددا توجدددد فدددروق ذات دلالدددة الخبدددرة، تعدددزى لمتغيدددر  هاومدددديراتلمدددديري مدارسدددهم  تفدددويض السدددلطة
 سنوات(. 12-0لصالح من )و  ،الإداري  مجالإحصائية في ال

يرى الباحث بأن لهذه النتيجة دلالة واضحة ومهمة، لأن سنوات الخبرة لها دور بارز في عملية وقد 
-0التفويض، ويعزو الباحث تفوق المعلمين والمعلمات الذين يقعدون فدي حددود سدنوات الخبدرة )مدن 

والمدديرات لا يجدازفون غالبدداً بتفدويض سدلطاتهم إلددى المعلمدين حددديثي  يريننوات( إلدى أن المدددسد 12
العهددد فددي العمليددة التعليميددة التربويددة نظددراً لقلددة ضددلوعهم فيهددا، أمددا بالنسددبة للمعلمددين الددذين تجدداوزت 

باً بدالروتين تدأثروا سدل فيعدود الأمدر إلدى سدببين رئيسدين: الأول أنهدم قدد يكوندون  سنوات( 12خبرتهم )
والمدديرات فدي بنداء جيدل  ة، والسدبب الثداني هدو رغبدة المدديرينوالتكرار فعمدوا إلى عدم تكرار التجربد

تاحدة الفرصدة أمدامهم للعمدل  جديد مدن الكدوادر الإداريدة التدي لدم تأخدذ فرصدتها فدي العمدل الإداري، وا 
إلدى رغبدة هدؤلاء المعلمدين  سدنوات(، وقدد يعدزو الباحدث هدذه النتيجدة 12-0أي منهم فدي دائدرة )مدن 

فددي المبددادأة وتقددديم عمددل جيددد مددن أجددل الحصددول علددى تقيدديم أفضددل مددن قبددل الإدارة، وبالتددالي فهددم 
 والمديرات. للقيام بالعمل عوضاً عن المديرين يتطوعون أيضاً 

( فدي وجدود فدروق فدي 0226( ودراسدة مهندا )0210وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مدع دراسدة عدوّاد )
 سة تفويض السلطة تعزى لمتغير سنوات الخبرة.ممار 

( فددي 0222( ودويكددات )0228( وذيدداب )0222واختلفددت نتددائج الدراسددة مددع دراسددات أبددو وطفددة )
 عدم وجود أثر في ممارسة تفويض السلطة يعزى لمتغير سنوات الخبرة.

 ونصها: النتائج المتعلقة بالفرضية التاسعةمناقشة   .2
 اتمتوسدددط فدددي( α = 0.05ذات دلالدددة إحصدددائية عندددد مسدددتوى الدلالدددة )لا توجدددد علاقدددة ارتباطيدددة 

اسدددتجابات معلمدددي المددددارس الحكوميدددة الثانويدددة فدددي محافظدددة طدددولكرم بدددين درجدددة العدالدددة التنظيميدددة 
 .هاومديرات المدارس وتفويض السلطة لمديري 

 = α)لدددة ( إلدددى وجدددود ارتبددداط طدددردي ايجدددابي دال إحصدددائياً علدددى مسدددتوى الدلا02يشدددير الجددددول )
متوسددط اسددتجابات معلمددي المدددارس الحكوميددة الثانويددة فددي محافظددة طددولكرم بددين درجددة  بدين (0.05

  .هاومديرات العدالة التنظيمية وتفويض السلطة لمديري مدارسهم
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يفسددددر الباحددددث الارتبدددداط الإيجددددابي بددددين العدالددددة التنظيميددددة وتفددددويض السددددلطة إلددددى العديددددد مددددن قددددد و 
إلى مشداركة مرؤوسديه فدي  المدرسة بسمات العدالة التنظيمية يدفعه بكل تأكيدالأسباب، فتمتع مدير 

وتفويض السلطة بشكل متوازن ومتساوٍ بين المعلمين لهو صورة مدن أدق صدور العدالدة  صلاحياته.
التنظيميددة، وسددبب لخددر جعددل هددذا الارتبدداط إيجابيدداً طرديدداً هددو انتقددال معظددم الإدارات المدرسددية فددي 

والعشرين من نمط الإدارة التقليدية المركزية إلدى نمدط الإدارة الديموقراطيدة اللامركزيدة،  القرن الحادي
 .ومجالاتها والعدالة التنظيمية وتفويض السلطة يعتبران من أهم أوجه القيادة الديموقراطية

كثر اليوم أيري يرى الباحث أن زيادة العلم والتخصص الدقيق في عملية إدارة المدرسة، جعل مدقد و 
تفتحدداً وعلمدداً بمددا يجددب علدديهم فعلدده، متخددذين مددن بندداء العلاقددات الإنسددانية سددبيلًا لدددمج معلمدديهم فددي 

ة مدرسدية عادلدة ومشداركة، وفدي من خدلال قيداد ى إلاالإطار التعليمي التربوي للمدرسة، وهذا لا يتأتّ 
 مان.توّفر الأمرين معاً، سينجح مدير المدرسة في قيادة سفينته إلى بر الأ حال
يددرى الباحددث بددأن هددذا الارتبدداط الإيجددابي بددين العدالددة التنظيميددة وتفددويض السددلطة إنمددا هددو أمددر قددد و 

محتدددوم فدددي ظدددل تزايدددد فدددرص التعامدددل بدددين المددددير والمعلمدددين، لأن مددددير اليدددوم لدددم يعدددد بمندددأى عدددن 
نما صار العمل التشداركي ودمدج المعلمدين فدي عمليدة اتخداذ القدرارات وصدنعها أ لا بدد  اً مدر موظفيه، وا 

أن طريدددق التسدددلط والظلدددم  ه لإنجددداح العمدددل التعليمدددي، وبدددات مدددن الضدددروري أن يددددرك المدددديرون منددد
 والفوقيّة هي الطريق الأسرة لانهيار إداراتهم، وأنه من الصعب أن تجد يداً تصفق وحدها.

أشارت إلى تأثير العدالة التنظيمية وعلاقاتهدا وتتفق نتائج هذه الدراسة مع الكثير من الدراسات التي 
لددة التنظيميددة علددى ا( التددي درسددت تددأثير العد0227علددوان )بمتغيددرات إداريددة أخددرى كمددا فددي دراسددة 

( التدددي قامدددت بتحليدددل العلاقدددة بدددين أنمددداط الالتدددزام 0227انتشدددار الفسددداد الإداري، ودراسدددة أبدددو نددددا )
التي درست أثدر العدالدة التنظيميدة ( 0224)دراسة البشابشة التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية، و 

( التدددي حللدددت العلاقدددة بدددين العدالدددة التنظيميدددة 0222فدددي بلدددورة التماثدددل التنظيمدددي، ودراسدددة رفددداعي )
( التددي درسددت العلاقددة بددين العدالددة التنظيميددة وأبعدداد 0212ومسددتويات الصددراة، ودراسددة أبددو جاسددر )

نددددت أثددددر العدالددددة التنظيميددددة وعلاقتهددددا بددددالالتزام ( التددددي بيّ 0210دي )الأداء السددددياقي، ودراسددددة العبيدددد
( التددددي كشددددفت عددددن العلاقددددة بددددين العدالددددة التنظيميددددة وسددددلوك 0210التنظيمددددي، ودراسددددة أبددددو تايدددده )

( التددي فحصددت العلاقددة بددين العدالددة التنظيميددة والرضددا 0210المواطنددة التنظيميددة، ودراسددة محمددد )
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( التدددي درسدددت العلاقدددة بدددين العدالدددة التنظيميدددة Moorman, 1991الدددوظيفي، ودراسدددة مورمدددان )
( التددي بينددت أثددر العلاقددة بددين العدالددة Lee, 2000وسددلوكيات المواطنددة التنظيميددة، ودراسددة لددي )

( التددي قامددت بدراسددة Mayer, 2001التنظيميددة واتجاهددات العدداملين نحددو العمددل، ودراسددة مدداير )
 Viswesvaranلة التنظيمية، ودراسة فيسويزفاران وأونيز )علاقة السلوك القيادي بالإحساس بالعدا

& Ones, 2002 التدي كشدفت عدن العلاقدة بدين عدالدة التوزيدع والإجدراءات مدع الرضدا الدوظيفي )
( التدي Ahamdi, 2011والولاء التنظيمي وسلوك المواطنة التنظيميدة والإجرائيدة، ودراسدة الحمددي )

 وسلوك المواطنة التنظيمية.  درست العلاقة بين العدالة التنظيمية
( Shamsaink, &Glim, 2003واختلفدت نتدائج هددذه الدراسدة مددع نتدائج دراسددة شمسدنيك وجلديم )

 التي بيّنت عدم وجود علاقة بين العدالة التنظيمية والرضا عن العمل.

 ثالثاً: التوصيات
 التوصيات وهي:بناءً على ما توصّلت إليه الدراسة من نتائج، أوصى الباحث بعدد من 

المددارس الحكوميدة ومدديراتها بصدورة نتدائج هدذه الدراسدة، وزيدادة  مدديري  العمدل علدى وضدع  .1
 وعيهم بثقافة العدالة التنظيمية.

سدوده في المددارس الحكوميدة تنمدي منداخ ت تبني بيئة تنظيميةوالمديرات إلى  دعوة المديرين  .0
 .العدالة للجميع

علدى كيفيدة تفعيدل أسدس ومدديراتها المددارس الحكوميدة  ري إعداد برنامج تدريبي توعوي لمدي  .3
 في مدارسهم.ومبادئها العدالة التنظيمية 

برفدع درجدة تفدويض السدلطة فدي مدارسدهم، نظدراً للنتدائج ومديراتها المدارس  يري الإيعاز لمد  .8
 الإيجابية التي يحققها هذا الأمر.

التنظيميدددة بموضدددوعات  العدالدددةتوجيددده البددداحثين نحدددو إجدددراء دراسدددات أخدددرى تددددرس علاقدددة   .0
 .إدارية أخرى، كدراسة العلاقة بين العدالة التنظيمية والالتزام الوظيفي
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 المراجعو  المصادر
 المراجع العربية

أثر العدالة التنظيمية على سلوك المواطنة التنظيمية في "(، 2012أبو تايه، بندر كريم، ) -
مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات دراسة ميدانية،  ،"مراكز الوزارات الحكومية في الأردن

 .146ص -180، ص2، العدد 02، المجلدالاقتصادية والإدارية
أثر إدراك العاملين للعدالة التنظيمية على أبعاد الأداء "(، 0212أبو جاسر، صابرين مراد، ) -

 الجامعة الإسلامية، كلية التربية، غزة، فلسطين.  ، رسالة ماجستير غير منشورة،"السياقي
العلاقة بين بعض المتغيرات الشخصية و أنماط القياادة بالالتزام "(، 0227أبو ندا، سامية، ) -

رسالة  ،"التنظيمي و الشعور بالعدالة التنظيمية في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة
 الجامعة الإسلامية، كلية التجارة، غزة، فلسطين. ماجستير غير منشورة،

تفويض السلطة لدى مديري المدارس الثانوية "(، 2009أبو وطفة، سماهر مرزوق، ) -
 رسالة ماجستير غير منشورة،، "بمحافظات غزة وعلاقته بفعالية الإدارة من وجهة نظر معلميهم

 الجامعة الإسلامية، كلية التربية، غزة، فلسطين.
تأثير العدالة التنظيمية على تنمية علاقات الثقة لدى العاملين "(، 0227إسكندر، سوزي، ) -

الاستشارات والبحوث الصادرة عن مركز الاستشارات مجلة بحث منشور في  ،"همنحو رؤسائ
 -48، ص10، المجلد 3العدد  ،والبحوث والتطوير التابع لأكاديمية السادات للعلوم الإدارية

 .124ص
رسالة  ،"مدركات العدالة التنظيمية وعلاقتها بالأمن الوظيفي"(، 0218الأسمري، سلطان، ) -

جامعة ناي  العربية للعلوم الأمنية، كلية العلوم الاجتماعية والإدارية،  منشورة،ماجستير غير 
 الرياض، المملكة العربية السعودية.

درجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية في فلسطين "(، 2014بركات، زياد ) -
فسية والتربوية مجلة الدراسات الن، بحث مقبول للنشر في "من وجهة نظر معلمي مدارسهم

 ، مسقط، سلطنة عُمان.بجامعة السلطان قابوس

http://sams.edu.eg/crdc/item/86-the-impact-of-organizational-justice-on-the-development-of-relations-of-trust-among-workers-towards-their-superiors
http://sams.edu.eg/crdc/item/86-the-impact-of-organizational-justice-on-the-development-of-relations-of-trust-among-workers-towards-their-superiors
http://sams.edu.eg/crdc/item/86-the-impact-of-organizational-justice-on-the-development-of-relations-of-trust-among-workers-towards-their-superiors
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أثر العدالة التنظيمية في بلورة التماثل التنظيمي في المؤسسات "(، 2008البشابشة، سامر، ) -
، 4، العدد4، المجلدالمجلة الأردنية في إدارة الأعمال، دراسة ميدانية، "العامة الأردنية

 .861ص -807ص
، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الإدارة المدرسية المعاصرة(، 0210البنا، هالة مصباح، ) -

 الأردن.
، الإدارة المدرسية والصفية المتميزة الطريق إلى المدرسة الفعّالة(، 0226حسين، سلامة، ) -

 ر للنشر والتوزيع، عمّان، الاردن.دار الفك
تفويض الصلاحيات على تنمية المهارات الإدارية أثر "(، 2010الحلو، عبد العزير محمد، ) -

 الجامعة الإسلامية، كلية التجارة، غزة، فلسطين.، رسالة ماجستير غير منشورة، "للعاملين
دار الحامد للنشر  معاصرة، الإدارة التربوية وظائف وقضايا(، 0227حمادات، محمد حسن، ) -

 والتوزيع، عمان، الأردن.
التنظيمي والتحديات المستقبلية في المؤسسات  السلوك(، 2008حمادات، محمد حسن، ) -

 .، دار الحامد، عمّان، الأردنالتربوية
 ، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمّان، الأردن. القيادة التربوية(، 0210دواني، كمال، ) -
، إثراء للنشر والتوزيع، الإدارة التربوية وديمقراطية التعليم(، 2011الدوري، علي حسن، ) -

 عمّان، الأردن.
نمط القيادة وتفويض السلطة عند مدراء المدارس "(، 2000دويكات، فيصل عبد الجليل، ) -

رسالة ماجستير  ،"الثانوية الحكومية في محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين
 جامعة النجاح الوطنية، كلية التربية، نابلس، فلسطين. غير منشورة،

تفويض السلطة لدى مديري مدارس وكالات الغوث في "(، 2004ذياب، أمجد تركي، ) -
جامعة  رسالة ماجستير غير منشورة،، "محافظات شمال فلسطين من وجهة نظر المعلمين

 النجاح الوطنية، كلية التربية، نابلس، فلسطين.
، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، أساسيات الإدارة التربوية(، 2004رسمي، محمد حسن، ) -

 الإسكندرية، مصر.
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تحليل العلاقة بين العدالة التنظيمية ومستويات الصراع "(، 2009رفاعي، رجب حسنين، ) -
 .47، ص1، العدد، دراسة ميدانيةالمجلة العربية للإدارةالقاهرة،  ،"وأساليب إدارته

منشورات ، العدالة التنظيمية المهمة القادمة لإدارة الموارد البشرية(، 0226زايد، عادل، ) -
 المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر.

 ، دار الطريق للنشر والتوزيع، عمّان، الأردن.الإدارة التربوية(، 0227سمارة، فوزي، ) -
، دار المداخل الإدارية الحديثة في التعليم(، 0222عبد العليم، أسامة والشري ، عمر، ) -

 المناهج للنشر والتوزيع، عمان، الأردن.
أثر العدالة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي، دراسة "(، 2012العبيدي، نماء جواد، ) -

 .127ص -78، ص24، العدد8، المجلدمجلة تكريت للعلوم الإدارية والاقتصادية، "ميدانية
، دار الفكر للنشر والتوزيع، إدارة وتخطيط المدرسة الابتدائية(، 0212العجمي، محمد، ) -

 الأردن.عمّان، 
دراسة ميدانية،  ،"تأثير العدالة التنظيمية على انتشار الفساد الإداري "(، 2007علوان، قاسم، ) -

 .40ص -07، ص7، العددمجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير
، دار الشروق، العمليات الإدارية في المؤسسات التربوية(، 2007عليمات، صالح ناصر، ) -

 عمّان، الأردن.
، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمّان، مبادئ الإدارة المدرسية(، 1222محمد، ) العمايرة، -

 الأردن.
القيادة التحويلية وعلاقتها بتفويض السلطة في مدارس وكالة "(، 2012عوّاد، أحمد رياض، ) -

رسالة ماجستير غير  ،"الغوث في الضفة الغربية من وجهة نظر المعلمين والمعلمات فيها
 جامعة النجاح الوطنية، كلية التربية، نابلس، فلسطين.منشورة، 

السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات (، 2005فليه، فاروق وعبد المجيد، السيد محمد، ) -
 ، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمّان، الأردن.التعليمية
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ية وعلاقتها درجة العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكوم"(، 2012محمد، شذا لطفي، ) -
 ،"بالرضا الوظيفي لدى معلمي المدارس الثانوية الحكومية في محافظات شمال الضفة الغربية

 جامعة النجاح الوطنية، كلية التربية، نابلس، فلسطين. رسالة ماجستير غير منشورة،
 ، الدار العالميةالاتجاهات الحديثة في الإدارة المدرسية(، 0224محمد، فتحي عبد الرسول، ) -

 للنشر والتوزيع، الجيزة، مصر.
المعجم (، 1262وعبد القادر، حامد والنجار، محمد، ) مصطفى، إبراهيم والزيات، أحمد -

 المكتبة الإسلامية للطباعة والنشر، استانبول، تركيا.، الوسيط
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 جامعة النجاح الوطنية، كلية التربية، نابلس، فلسطين. ماجستير غير منشورة،
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 (0ملحق رقم )ال
أعضاء الهيئات التدريسية في بعض الجامعات الفلسطينية في تكونت لجنة تحكيم الاستبانة من 

 تخصصات الإدارة التربوية وأساليب التدريس وهم:
 الجامعة التي ي درّس بها اسم عضو هيئة التدريس الرقم
 جامعة الاستقلال \جامعة النجاح الوطنية أ.د. غسان الحلو 0
 جامعة القدس أبو ديس د. عفيف زيدان 5
 جامعة النجاح الوطنية الصايغد. أشرف  3
 جامعة النجاح الوطنية عبد عسافأ.د.  4
 جامعة النجاح الوطنية د. حسن تيم 2
 جامعة القدس المفتوحة أ.د. زياد بركات 1
 جامعة القدس المفتوحة د. صالح شحادة 7
 جامعة القدس المفتوحة د. حسام حرز الله 4
 جامعة القدس المفتوحة د. كفاح حسن 2
 جامعة القدس المفتوحة د. صلاح الدين حمدان 01
 جامعة القدس المفتوحة د. حسني عوض 00
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 (5ملحق رقم )ال
  

 استبانة
 المعلم الفاضل.... المعلمة الفاضلة،

 تحية طيبة وبعد،
 يقوم الباحث بدراسة عنوانها:

درجة العدالة التنظيمية وعلاقتهاا بتفاويض السالطة لادى ماديري المادارس الحكومياة "
 "نظر معلمي مدارسهم وجهاتفي محافظة طولكرم من الثانوية ومديراتها 

وذلك استكمالًا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير فاي الإدارة التربوياة مان جامعاة النجااح 
عاان فقاارات الاسااتبانة بموضااوعية، علماااً أن كاال مااا ياارد فااي  الوطنيااة، لااذا يرجااى التكاارم بالإجابااة

الاسااتبانة ساايكون موضااع تقاادير واحتاارام، وساايعامل بساارية تامااة، وسيسااتخدم لأغااراض البحااث 
 العلمي فقط.  

 شاكراً لكم حسن تعاونكم
 الباحث:                                                                                  
 محمود غانم                                                                                

 ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا
 مفاهيم الاستبانة:
 التي المعاملة في والمساواة الإنصاف لحالة المعلم إدراك وهي عبارة عن مستوى العدالة التنظيمية: 

 يترتب وما عمله مجال في جهد من قدمه ما مقارنة خلال من مدير المدرسة قبل من بها عامليُ 
 .التدريس هيئة أعضاء من نظرائه بجهود ومردودات، نتائج من الجهود تلك على

إلى واحد أو أكثر من  ةاسناد جزء من مهام المدير وصلاحياته كمدير مدرستفويض السلطة: 
 معلمي المدرسة.

 ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا
 ( بين الأقواس التي تتفق مع ما ينطبق عليك:×أرجو وضع إشارة )أولًا: 
 
 . الجنس:     أ. ذكر )     (          ب. أنثى )      (0
 . الخبرة:      أ. أقل من عشر سنوات )       (    ب. أكثر من عشر سنوات )       (5
 دبي )       (. التخصص:  أ. علمي )      (        ب. أ3



116 
 

 . المؤهل العلمي: أ. دبلوم )     (    ب. بكالوريوس )     (      ج. ماجستير فأكثر )     (4

 ثانياً: فقرات الاستبانة المتعلقة بالعدالة التنظيمية:
 في المربع الذي يتفق ورأيك، وذلك أمام كل فقرة من الفقرات الآتية: ×يرجى وضع إشارة 

 
 :العدالة التنظيمية التوزيعيةالمجال الأول: 

رقم
ال

 

 الفقرة
أوافق 
 أعارض محايد أوافق بشدة

أعارض 
 بشدة

      لا تكون إدارة المدرسة حاجزاً أمام التطور المهني للمعلمين 0
      يتبع مدير المدرسة أساليب عادلة في تطبيق النظام 5

 تتحقق بعض القيم في الحياة المدرسية كالمساواة والصدق 3
      والإخلاص والعدل

      يمنحني مدير المدرسة حقي من الإجازات 4

2 
تتوفر فرص متساوية لدى المعلمين في المدرسة فيما 

      يتعلق بالتأهيل والتدريب

يمنح مدير المدرسة جزء من صلاحيته لمساعديه  1
      والمعلمين

المدرسة يشجع مدير المدرسة مشاركة المعلمين في إدارة  7
      في مواقف مختلفة

يطبق مدير المدرسة أساليب المكافئة والعقاب بشكل  4
      متوازن وعادل

      يقدر المشرف التربوي أداء المعلمين بالعدل والمساواة 2

توزع إدارة المدرسة الحوافز المادية والمعنوية على  01
      المعلمين دون استثناء

أمام المعلمين للحصول على البعثات تتاح فرص متساوية  00
      الدراسية والتدريب
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 :المجال الثاني: العدالة التنظيمية الإجرائية

رقم
ال

 

أوافق  الفقرة  
 بشدة

أعارض  أعارض محايد أوافق
 بشدة

      تسهيل بناء علاقات طيبة بين المعلمين داخل المدرسة 05
      الصحيتوفر المدرسة للمعلمين حق التأمين  03
      توفر المدرسة أدوات الإسعافات الأولية 04
      توجد في المدرسة قوانين وأنظمة واضحة يسهل عملية الالتزام بها 02
      توفر المدرسة وسائل الصحة العامة في المختبرات العلمية 01
      توفر إدارة المدرسة وسائل الراحة والسلامة العامة 07
      إدارة المدرسة كل ما يلزم ليسهل عملي في المدرسةتوفر  04
      تعمل إدارة المدرسة على حل المشكلات المالية المختلفة 02
      لا تلجأ إدارة المدرسة إلى المماطلة في حل مشكلات المعلمين 51
      تتفهم إدارة المدرسة احتياجات المعلمين وتلبيتها 50
      العامة أثناء إجراء المباريات الرياضيةتوفر وسائل الصحة  55
      توفر إدارة المدرسة للمعلمين حق الإشراف والتوجيه المهني 53
      أحصل على جميع أتعابي المادية والمعنوية أثناء الخدمة وبعدها 54
      أحصل على تقييمي السنوي كما استحق 52

 

 :التفاعليةالمجال الثالث: العدالة التنظيمية 

رقم
ال

 
أوافق  الفقرة

 بشدة
أعارض  أعارض محايد أوافق

 بشدة
      يعاملني زملائي معاملة ودية 51
      يحترم مدير المدرسة المعلمين 57
يتصف سلوك مدير المدرسة بالايجابية  54

 اتجاه المعلمين
     

يحترم مدير المدرسة أراء المعلمين  52
 واقتراحاتهم

     

دارة المدرسة  31 العلاقات بين المعلمين وا 
 قائمة على الثقة المتبادلة

     

يتبع مدير المدرسة أسلوب إداري ديمقراطي  30
 غير تسلطي

     

تكرم إدارة المدرسة باستمرار المعلمين  35
 المتميزين

     

      أحصل على ترقيتي دون تأخير 33
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 بتفويض السلطة:ثالثاً: فقرات الاستبانة المتعلقة 
 في المربع الذي يتفق ورأيك، وذلك أمام كل فقرة من الفقرات الآتية: ×يرجى وضع إشارة 

 المجال الأول: المجال الإداري:

رقم
ال

 

أوافق  الفقرة
 بشدة

أعارض  أعارض محايد أوافق
 بشدة

 صفوف الطلبة على المعلمين توزيع يسند لأحد 0
 .الدراسي العام بداية في المدرسة

     

      المعلمين إعداد الجدول المدرسي. يكلف أحد 5
المعلمين متابعة دفاتر الحضور وغياب  يعهد لأحد 3

 الطلبة.
     

الطلبة  غياب حالات المعلمين دراسة أحد يفوض 4
 .الأمر لزم إذا ومعالجتها

     

الطلبة  قبول إتمام إجراءات معلمي المدرسة أحد يفوض 2
 . الدراسية بالصفوف لإلحاقهم في المدرسة

     

مجلس  المعلمين التحضير لاجتماعات يسند لأحد 1
 .والمعلمين الأمور أولياء

     

الملفات المدرسية  المعلمين حفظ أحد يفوض 7
 .ومتابعتها

     

يسند إلى اللجنة المالية متابعة الحركات المالية  4
 وتسجيلها في المدرسة.

     

 عمل المعلمين على المعلمين الإشراف أحديسند إلى  2
 .الدراسية الصفوف في

     

 المراسلات مع مكتب المعلمين متابعة أحد يفوض 01
بلاغها الوكالة التعليم في  من الشأن ذوي  إلى وا 

 .في المدرسة العاملين

     

اللازمة  القرطاسية قائمة إعداد المعلمين أحد يكلف 00
 للمدرسة.

     

احد المعلمين متابعة النشاط الثقافي في يكلف  05
 المدرسة.
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 المجال الثاني: المجال الفني:

رقم
ال

 

أوافق  الفقرة
 بشدة

أعارض  أعارض محايد أوافق
 بشدة

نظافة  على المعلمين الإشراف أحد يفوض 03
 الدراسية العامة)الصفوف المدرسة
 الصحية(. والقاعات والوحدات والساحات

     

معلم العلوم تسلم عهدة مختبر يكلف  04
العلوم في المدرسة لإدارته والإشراف 

 عليه.

     

يسند إلى احد المعلمين مهمة أمين  02
 المكتبة في المدرسة لإدارة شؤون المكتبة.

     

يكلف أحد المعلمين شراء احتياجات  01
 المدرسة المختلفة.

     

 موجودات إحصاء يكلف احد المعلمين 07
 .ذلك كلما لزم المدرسة

     

يكلف احد المعلمين متابعة النشاط الثقافي  04
 في المدرسة.

     

 المجال الثالث: المجال التربوي:

رقم
ال

 
أوافق  الفقرة

 بشدة
أعارض  أعارض محايد أوافق

 بشدة
المعلمين متابعة دفاتر التحضير  أحد يفوض 02

 والخطط السنوية المعدة من قبل المعلمين.
     

تدني  أسباب دراسة الصفوف مربي يفوض 51
 .الطلبة علميا بعض تحصيل

     

 مشكلات متابعة الاجتماعي المرشد يكلف 50
 .إرشادهم و الطلبة

     

يكلف بعض المعلمين ذوي الكفاءة تدريب  55
 المعلمين الجدد على العمل.

     

      .صحياً  الطلبة المعلمين تثقيف يفوض احد 53
 على الإشراف أكثر المعلمين أو يعهد لأحد 54

نتاجها. التعليمية حفظ الوسائل  وا 
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 المجال الرابع: المجال الاجتماعي:

رقم
ال

 

أوافق  الفقرة
 بشدة

أعارض  أعارض محايد أوافق
 بشدة

 الطلبة والإجابة أمور أولياء المعلمين مقابلة أحد يفوض 52
 .استفساراتهم عن

     

      .الأنشطة الاجتماعية المعلمين متابعة أحد يفوض 51
مع  الطلبة مشكلات متابعة الاجتماعي المرشد يفوض 57

 أولياء أمورهم.
     

 الأمور أولياء استفسار على الرد الصف مربي يفوض 54
 .العلمي وتحصيلهم أبنائهم حول سلوك

     

الأخرى  بالمدارس الاتصال الرياضية التربية معلم يفوض 52
 .الرياضية والأنشطة بالمباريات والتنسيق

     

يوكل المعلمين مهمة مشاركة مؤسسات المجتمع المحلي  31
 مناسباته.

     

يكلف المرشد الاجتماعي بعقد حلقات إرشادية لأولياء  31
 .الأمور حول التعامل مع سلوكات أبنائهم
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 (3ملحق رقم )ال
  

 استبانة
 النجاح الوطنيةجامعة 

 كلية الدراسات العليا
 قسم الإدارة التربوية

 
 المعلم الفاضل.... المعلمة الفاضلة،

 تحية طيبة وبعد،
 يقوم الطالب بدراسة بعنوان:

درجة العدالة التنظيمية وعلاقتهاا بتفاويض السالطة لادى ماديري المادارس الحكومياة "
 "نظر معلمي مدارسهم وجهاتفي محافظة طولكرم من الثانوية ومديراتها 

وذلددك اسددتكمالًا لمتطلبددات الحصددول علددى درجددة الماجسددتير فددي الإدارة التربويددة مددن جامعددة النجدداح 
الوطنيدددة، لدددذا يرجدددى التكدددرم بالإجابدددة عدددن فقدددرات الاسدددتبانة بموضدددوعية، علمددداً أن كدددل مدددا يدددرد فدددي 

لأغدراض البحدث العلمدي الاستبانة سيكون موضع تقدير واحترام، وسيعامل بسرية تامدة، وسيسدتخدم 
 فقط.  

 شاكراً لكم حسن تعاونكم
 :الطالب                                                                                
 غانمعبد الرحيم محمود                                                                         

 ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا
 التي تتفق مع ما ينطبق عليك:في المربعات ( √أرجو وضع إشارة )أولًا: 
 
 . أنثى 5              . ذكر 0 . الجنس:  أ

 01. أكثر من 3        سنوات  01-2 من. 5          سنوات 2. أقل من 0 ب. الخبرة:  
 سنوات 

  . إنساني5           . علمي 0 ج. التخصص:
 . أعلى من بكالوريوس3. بكالوريوس           5. دبلوم           0د. المؤهل العلمي: 

 ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا
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 مفاهيم الاستبانة:
 التي المعاملة في والمساواة الإنصاف لحالة المعلم إدراك وهي عبارة عن مستوى العدالة التنظيمية: 

 يترتب وما عمله مجال في جهد من قدمه ما مقارنة خلال من مدير المدرسة قبل من بها عامليُ 
 .التدريس هيئة أعضاء من نظرائه بجهود ومردودات، نتائج من الجهود تلك على

اسناد جزء من مهام المدير وصلاحياته كمدير مدرسة إلى واحد أو أكثر من تفويض السلطة: 
 معلمي المدرسة.

 بالعدالة التنظيمية:ثانياً: فقرات الاستبانة المتعلقة 
 ( في المربع الذي يتفق ورأيك، وذلك أمام كل فقرة من الفقرات الآتية:√يرجى وضع إشارة )

 :المجال الأول: العدالة التنظيمية التوزيعية

رقم
ال

 

أوافق  الفقرة
 بشدة

أعارض  أعارض محايد أوافق
 بشدة

تشكل إدارة المدرسة عائقاً أمام التطور  0
 المهني للمعلمين.

     

يتبع مدير المدرسة أساليب عادلة في  5
 .تطبيق النظام

     

مثل تتحقق بعض القيم في الحياة المدرسية  3
 .المساواة والصدق والإخلاص والعدل

     

يمنح مدير المدرسة المعلمين حقهم في  4
 الإجازات.

     

جميع المعلمين في فر فرص متساوية لاتتو  2
 المدرسة للتأهيل والتدريب. 

     

ته امن صلاحي اً يمنح مدير المدرسة جزء 1
 .لمساعديه

     

يشجع مدير المدرسة مشاركة المعلمين في  7
 .إدارة المدرسة في مواقف مختلفة

     

والعقاب  الثوابيطبق مدير المدرسة أساليب  4
 .بشكل متوازن وعادل

     

أداء المعلمين بالعدل  مدير المدرسة يقيّم 2
 .والمساواة

     

توزع إدارة المدرسة الحوافز المادية على  01
 بالعدلالمعلمين 

     

تتاح فرص متساوية أمام المعلمين  00
 .للحصول على البعثات الدراسية
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 :المجال الثاني: العدالة التنظيمية الإجرائية

رقم
ال

 

أوافق  الفقرة
 بشدة

أعارض  أعارض محايد أوافق
 بشدة

بناء علاقات طيبة بين إدارة المدرسة ل تسهّ  05
 .المعلمين داخل المدرسة

     

      .المدرسة للمعلمين حق التأمين الصحيإدارة توفر  03
      .المدرسة أدوات الإسعافات الأوليةإدارة توفر  04
 تسهّلتوجد في المدرسة قوانين وأنظمة واضحة  02

 .عملية الالتزام بها
     

المدرسة وسائل الصحة العامة في إدارة توفر  01
 .المختبرات العلمية

     

      .توفر إدارة المدرسة وسائل الراحة والسلامة العامة 07
لتسهيل إجراءات توفر إدارة المدرسة كل ما يلزم  04

 .في المدرسة العمل
     

لتي المشكلات المالية اتعمل إدارة المدرسة على حل  02
 تعترضها.

     

تلجأ إدارة المدرسة إلى المماطلة في حل مشكلات  51
 .المعلمين

     

      يها.تتفهم إدارة المدرسة احتياجات المعلمين وتلب 50
أثناء في وسائل الصحة العامة إدارة المدرسة توفر  55

 .إجراء المباريات الرياضية
     

المدرسة للمعلمين حق الإشراف والتوجيه توفر إدارة  53
 .المهني

     

المادية  مستحقاتهمعلى جميع المعلمون حصل ي 54
 .أثناء الخدمة وبعدها في والمعنوية

     

 لذيالسنوي ا همعلى تقييمالمعلمون حصل ي 52
 يستحقون.
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 :المجال الثالث: العدالة التنظيمية التفاعلية

رقم
ال

 

أوافق  الفقرة
 بشدة

أعارض  أعارض محايد أوافق
 بشدة

      .معاملة وديةفي العمل يعاملني زملائي  51
      باحترام. مدير المدرسة المعلمين عاملي 57
      .يجابية تجاه المعلمينيتصف سلوك مدير المدرسة بالا 54
      .يحترم مدير المدرسة أراء المعلمين واقتراحاتهم 52
دارة المدرسة على الثقة تبنى  31 العلاقات بين المعلمين وا 

 .المتبادلة
     

يتبع مدير المدرسة أسلوب إداري ديمقراطي غير  30
 .تسلطي

     

      فوّقين.تكرم إدارة المدرسة باستمرار المعلمين المت 35
      .أحصل على ترقيتي دون تأخير 33
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 المتعلقة بتفويض السلطة:ثالثاً: فقرات الاستبانة 
 في المربع الذي يتفق ورأيك، وذلك أمام كل فقرة من الفقرات الآتية: (√يرجى وضع إشارة )

 المجال الأول: المجال الإداري:

رقم
ال

 

أوافق  الفقرة
 بشدة

أعارض  أعارض محايد أوافق
 بشدة

 المدرسة صفوف الطلبة على لمعلمين توزيعالإدارة ل سندت 0
 .الدراسي العام بداية في

     

      .المعلمين إعداد الجدول المدرسي الإدارة كلفت 5
      .لمعلمين متابعة دفاتر حضور وغياب الطلبةل الإدارةعهد ت 3
الطلبة  غياب حالات المعلمين دراسة الإدارة فوضت 4

 ر.الأم لزم إذا ومعالجتها
     

الطلبة  قبول إتمام إجراءات معلمي المدرسة الإدارة فوضت 2
 .الدراسية بالصفوف لإلحاقهم في المدرسة

     

 مجلس أولياء لمعلمين التحضير لاجتماعاتالإدارة لسند ت 1
 .والمعلمين الأمور

     

      .الملفات المدرسية ومتابعتها معلمين حفظال الإدارة فوضت 7
متابعة الحركات المالية بعض المعلمين إلى  الإدارةسند ت 4

 .وتسجيلها في المدرسة
     

 في عمل المعلمين على لمعلمين الإشرافل الإدارةسند ت 2
  .الصفوف

     

مديرية التربية المراسلات مع  المعلمين متابعة الإدارة فوضت 01
بلاغها والتعليم  .في المدرسة العاملين من الشأن ذوي  إلى وا 

     

اللازمة  القرطاسية قائمة إعداد المعلمين الإدارة كلفت 00
 .للمدرسة

     

      .المعلمين متابعة النشاط الثقافي في المدرسة الإدارةكلف ت 05
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 المجال الثاني: المجال الفني:

رقم
ال

 

أوافق  الفقرة
 بشدة

أعارض  أعارض محايد أوافق
 بشدة

      .العامة نظافة المدرسة على المعلمين الإشراف الإدارة فوضت 03
تسلم عهدة مختبر العلوم في بمعلم العلوم  الإدارةكلف ت 04

 .المدرسة لإدارته والإشراف عليه
     

      .إلى المعلمين مهمة أمين المكتبة في المدرسة الإدارةسند ت 02
      .المعلمين شراء احتياجات المدرسة المختلفة الإدارةكلف ت 01
 كلما لزم المدرسة موجودات إحصاء المعلمين الإدارةكلف ت 07

 .ذلك
     

      .المعلمين متابعة النشاط الثقافي في المدرسة الإدارةكلف ت 04

 المجال الثالث: المجال التربوي:

رقم
ال

 

أوافق  الفقرة
 بشدة

أعارض  أعارض محايد أوافق
 بشدة

المعلمين متابعة دفاتر التحضير بعض  الإدارة فوضت 02
 زملائهم.والخطط السنوية المعدة من قبل 

     

 تدني تحصيل أسباب دراسة الصفوف مربي الإدارة فوضت 51
 .الطلبة علمياً  بعض

     

 الطلبة مشكلات متابعة التربوي  المرشد الإدارة كلفت 50
رشادهم  .وا 

     

بعض المعلمين ذوي الكفاءة تدريب المعلمين  الإدارة كلفت 55
 .الجدد على العمل

     

      .صحياً  الطلبة المعلمين تثقيف الإدارة لبعض فوضت 53
 حفظ الوسائل على معلمين الإشرافبعض الل الإدارة عهدت 54

نتاجها التعليمية  .وا 
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 المجال الرابع: المجال الاجتماعي:

رقم
ال

 

أوافق  الفقرة
 بشدة

أعارض  أعارض محايد أوافق
 بشدة

الطلبة  أمور أولياء المعلمين مقابلة الإدارة لبعض فوضت 52
 .استفساراتهم عن والإجابة

     

الأنشطة  المعلمين متابعة الإدارة لبعض فوضت 51
 .الاجتماعية

     

 الطلبة مشكلات متابعة الاجتماعي المرشد الإدارة فوضت 57
 .مع أولياء أمورهم

     

 أولياء استفسار على الرد صفلا مربي الإدارة فوضت 54
 .العلمي وتحصيلهم أبنائهم حول سلوك الأمور

     

 بالمدارس الاتصال الرياضية بيةر الت معلم الإدارة فوضت 52
 .الرياضية والأنشطة مبارياتلل الأخرى والتنسيق

     

مؤسسات لمعلمين مهمة مشاركة لبعض ا الإدارة وكلت 31
 .المجتمع المحلي مناسباته

     

المرشد الاجتماعي بعقد حلقات إرشادية  الإدارة كلفت 31
 .لأولياء الأمور حول التعامل مع سلوكات أبنائهم
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The degree of organizational justice and its relationship to  authority 

delegation to the principals of High schools in Tulkarm Province from 

the point of their teachers 

By 

Mahmoud Abdul Raheem Bader Ghanem 

Supervisor 

Proph. Ghassan Hussein Al-Hilo 

 

Abstract 

This study aimed at investigating the degree of organizational justice and 

its relation to the delegation of authority to governmental secondary 

schools' principals from their teachers' perspectives in Tulkarm  

governorate and the effect of some variables such as (gender, 

specialization, qualifications, and years of experience). The population of 

the study consisted of all secondary schools' teachers in Tulkarm 

governorate that was (1021) members in the scholastic year 2014-2015. 

The sample of the study consisted of (408) which represented (40%) of the 

whole population that was chosen as a stratified random sample. The 

researcher used the descriptive and analytical design as it suited the study 

purposes. To achieve the study purposes, a questionnaire was prepared by 

the researcher depended on the theoretical background and previous 

studies. The study validity was confirmed by a committee of juries in the 

field. 

The Cronbach Alpha Coefficient was used to find out the reliability of the 

two domains of the study. The data was analyzed by the Statistical Package 

for Social Sciences(SPSS).  

The major results of the study were the following:   
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1.  The degree of organizational justice and authority delegation 

implemented in secondary schools in Tulkarm governorate from the 

teachers perspectives was high. 

2. There were no significant differences at (α= 0.05) among the means 

of secondary schools' teachers' responses in Tulkarm governorate to 

the degree of organizational justice and authority delegation to their 

schools' principals due to gender variable, whereas there were 

significant differences in the action and interaction organizational 

justice domains in favour of males. 

3. There were no significant differences at (α= 0.05) among the means 

of secondary schools' teachers' responses in Tulkarm governorate to 

the degree of organizational justice and authority delegation to their 

schools' principals due to specialization variable, whereas there were 

significant differences in the administrative domains in favour of 

human specialization. 

4.  There were no significant differences at (α= 0.05) among the means 

of secondary schools' teachers' responses in Tulkarm governorate to 

the degree of organizational justice and authority delegation to their 

schools' principals due to qualification variable. 

5.  There were no significant differences at (α= 0.05) among the means 

of secondary schools' teachers' responses in Tulkarm governorate to 

the degree of organizational justice and authority delegation to their 

schools' principals due to years of experience variable, whereas there 



D 
 

were significant differences in the administrative domains in favour 

of (5-10 Years). 

6.  There was a positive direct or extrusive correlation at (α= 0.05) 

among the means of secondary schools' teachers' responses in 

Tulkarm governorate between the degree of organizational justice 

and authority delegation to their schools' principals.  

Based on the results of this study, the researcher recommended:  

To inform governmental schools' principals about the study results and 

increase their awareness in organizational justice culture. And To ask 

schools' principals to adopt administrative environment that create a just 

climate for all. 

 

 




