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العصددر الحددالي  نتيجددة لمتغيصددرات :قدمة   الم
المشددكلات دت وتطوصراتددا المتسددارعة فقددد تعددد  

التي تواجا المؤسسات التربويدة   وتنوعت التحديصات
المسؤولة عدن رقدي    كإحدى المؤسسات، والتعليميصة

 المجتمع وتطويره ووضع الحلول الناجحة لمشدكلاتا، 
تواجا ضدغوطاً   المدرسة ذلك أصبحت خضم وفي

تستدعي الإصلاح والبحدث المسدتمر عدن اليدات     
رات وتتكيصد   التطدوص ومداخل جديدة لتواكب هذه 

كمدا  وتواجا المشكلات والتحدديصات،   مع المتغيصرات
باتت المدرسة في أم  الحاجة إلى قيادة قدادرة علد    

ها مدن  واستيعابالمتلاحقة  المتغيصراتالتطوصرات وفهم 

  

  

The Degree of Practicing Persuasive Leadership among 

UNRWA Schools Principals in Gaza Governorates and its 

Relation to their Level of Organizational Justice from the point 

view of its teachers 

Abstract 

The study aimed at identifying the degree of practicing persuasive 

leadership among UNRWA schools principals in Gaza governorates and its 

relation to their level of organizational justice from the point of view of its 

teachers.The study was based on the descriptive/ correlation approach, with a 

sample consisted of (262) male and female teachers from UNRWA Schools 

in Khan Younis and Rafah governorates, who were asked to fill in a 

questionnaire consisting of (42) items distributed on (8) axes: accreditation, 

participation, rewards and incentives, commitment, distributive justice, 

procedural justice, interactional justice and evaluative justice. The study 

found that the degree of principals' practice of the persuasive leadership was 

high, and the level of organizational justice was also high. It also found that 

there is a positive correlation relationship in the degree of practicing 

persuasive leadership among principals and their level of organizational 

justice. 

 

Keywords: Persuasive Leadership - Organizational Justice - Schools - 

Gaza Governorates - UNRWA. 
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وتمكينها مدن   وأدائها أجل الارتقاء بقدرات المدرسة
 تحقيق الأهداف التي وجدت لأجلها.

لمسؤول الأول عدن قيدادة   مدير المدرسة ا ويُعدص
مدرستا ورسدم سياسدتها وحسدن أدائهدا وتدوفير      
الظروف التي تجعل المعلّدم يعمدل بصدورة أفضدل،     
وهو المسؤول عدن أعمدال المعلّمدين ومسداعدتهم     
للقيام بأعمالهم وتحسينها، وزيادة فاعليتهم وتحسدين  
إنتدداجيتهم و ددو مهدداراتهم، ومحاولددة التوفيددق بددين 

علّمين في مواجهة المواق ، كما توقعاتا وتوقعات الم
بهدا،  في ضدب  المدرسدة والدتحكم     مهمأن لا دور 

والمدددير الندداج، هددو الددذي يهددتم بتعزيددز الددروح  
الديموقراطيددة لدددى المعلّمددين، وتزويدددهم بددالقيم  
والاتجاهددات الصددحيحة القائمددة علدد  التعدداون   
 واحددترام ارخددرين والنهددو  بددالح  ا مدداعي

ا مداعي، كمدا يهدتم مددير     لديهم وإيمانا بالعمدل  
المدرسة أيضاً بالعمل عل  تنسيق جهدود العداملين،   
وتوحيد نواحي العمل المدرسي حت  تبدو المدرسدة  

 (.  146: 2002كلاً متكاملاً )مصطف ، 
ها عمليا سدلوكية وتوجيهيدة   نَّوالقيادة بجانب أ

عمليِّة تفاعل اجتمداعي تسدع  لتحقيدق     فإنها أيضاً
 ماه ع والتأثيرالإقنا قوةك أن أهداف محددة، ولا ش

رؤوسديا،  م سدب ك في القائدد يهمدا  عل يعتمدد  مدا 
  علد  بالعمدل  والإيمان با والقناعة الهدفح فوضو
 يكدون  الذي الحماسرؤوسين الم في يبعث؛ تحقيقا

 أنأيضداً   القائد ومهمة د،المنشوف الهدغ لبلو الدافع

س ويطدور معدارف مرؤوسديا    الحمدا  هدذا  يستثمر
نمددي قدددراتهم ليزيددد ثقددتهم بددا    ومهدداراتهم وي

وولائهدم ويزيدد    حماسدهم  إلى يؤدي مما وبأنفسهم،
 عمليِّدة فالقيدادة  قدرتهم عل  تحقيق الهدف المنشود، 

سلوكية، تشتمل عل  مجموعدة سدلوكيات تهددف    
لتوجيا الأفراد وحثهم عل  التعاون من أجل تحقيق 

ولددذلك  (،92-91: 2015)المصددري، الهدددف 
للمدديرين اليدوم،    انتشاراً وأهمية أصب، الإقناع أكثر

 خاصددة في  ددل الوضددع الاقتصددادي الحددالي    
 ,Bao) والديناميكيدة المدتغيرة في الإدارة التنظيميدة   

2010: 3.) 
يضاف إلى ذلك أن كسب ثقة ا ماعة، علد   
المستوى الشّصي، يعد أساساً للقدادة النداجحين،   

اتخدداذ القددرار الددذي يتصدد  بالمرونددة  يسدداعد في و
يكسدب صداحبا    ممدا  لمعطيات المتاحة،ب لوالمناس

قدراً كبيراً من ثقة العاملين واحترامهم، وبذا تقدوى  
المؤسسة وتتقدم، ومن أجل تحقيق مثل هذا النجداح  

علد  قدادة المددارس العمدل علد  تو يد        لا بد 
الحقددائق وتددوفير الدددلااهين والالتددزام بالمعدددايير    

)دوانددي والشددريفي،   الموضددوعية قدددر الإمكددان 
وبالتالي ينبغي أن يكون القائد ذكيداً   (،: 

، مرؤوسديا  ليدتمكن مدن قيدادة   شّصية جذابة ا وذ
عل  التحفيز وإقناع  المقدرةكما ينبغي أن يكون لديا 

في ضدوء القديم التنظيميدة للوصدول إلى     المرؤوسين 
 (.Sadler, 2003: 5)ة الأهداف المحدد
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القدادة الدتفكير ودراسدة    والإقناع يتطلب مدن  
فكددار والمعلومددات والمواقدد  والإمكانيددات     الأ

وتحليلها، كما يتطلب منهم دمج المعلومات المتفرقدة  
في وحدة متكاملة تعك  الرؤية والقديم الأساسدية   
التي توجا المرؤوسين، وينج، القائد في ذلك عنددما  
يتمكن من حث المرؤوسين عل  تأييد رؤيتا وقيمدا  

أن  ودمجهما ضمن نسق شّصياتهم الخاصة، غدير 
نجاح هذه المهمة يتطلب مدن القائدد أن يتعدرف إلى    
خصائ  مرؤوسيا واحتياجاتهم، ويحدد العمليات 
والنتائج النهائية المطلوبة، ويددمجها في وحددة فكريدة    

 (.Conrad, 2013: 226)متماسكة 
الدرأي أو الفكدرة الدتي     ف الإقنداع بأنَّدا:  ويُعرص

م تعر  عل  فرد  علا يقبل هدذه الفكدرة أو يقدو   
ف ويُعددرص(، : بعمددل معددين )بدددوي، 

عملية تغيير أو تطويع اراء ارخدرين ودو    أيضاً بأنَّا:
رأي مستهدف، وتحتاج عمليدة الاقتنداع إلى مهدارة    
القائم بالإقناع، وإلى وجود الاستعداد لدى الطدرف  
المستهدف، ومساعدتا عل  ذلك وتسدلي  الضدوء   

مام المشدتر   عل  نقاط التلاقي والأمور ذات الاهت
(، : مع إزالة الخلافات العالقة )ابريدان، 

وبالتالي فالإقناع نشاط اتصدالي لا يكتسدي صدبغة    
الإكراه ولا منهج القمع، وإ ا يعتمدد علد  المهدارة    
في التأثير عل  ارخرين مدن خدلال التركيدز علد      
جوانب الاتفاق والاهتمامات المشتركة، لإحدداث  

 طوعي.   تغيير أو تحقيق قبول

الاقناع لي  سدهلاً، فلدي  مدن السدهل أن     و
يقنع الفرد نفسا، فكي  إذا أراد اقناع غيره؟ غير أن 
تنمية المهارات والاعتماد عل  الكلام المقندع ودعدم   
الأفراد وبذل ا هد ووضع الخط  يمكن أن يساعد 
القائد عل  اتقان مهارة الاقناع، إلى جانب ذلك فإن 

دقيقاً، وتأطيراً مناسباً للحجج  الإقناع يتطلب إعداداً
المنطقية، وأن يدعم بأدلة واضدحة وذات مصدداقية   
عاليددة، كمددا يتطلددب بددذل جهددد كددبير للتددأثير في  
المرؤوسين، والأهم من ذلك أن يكدون الاقنداع في   
إطددار أخلاقددي بعيددداً عددن الكددذ  والخددداع     

(Conrad, 2013: 225-226.) 
 ويمثددل الإقندداع طريقددة مددن طددرق التددأثير   
الاجتماعي، وما يميز الإقناع عدن غديره مدن طدرق     
التأثير أنا حالة يشتر  فيها مصدر الإقنداع ومتلقيدا   
بشكل فعال وواعٍ للوصول إلى اتفاق عل  شيء ما 

(، وهنددا  أربدددع  : )ال الشدديخ،  
مبادئ رئيسدة لققنداع الفعدال، وهدي: المصدداقية،      

عداطفي،  والحجة، وتقديم أدلة مقنعة، والاتصدال ال 
وهي مبادئ مترابطة وتؤثر في بعضها بعضاً، وعددم  

 :Bao, 2010) توافر أحدها يحد من فعالية الإقناع

12.) 
وبذلك نستنتج أن الإقنداع عبدارة عدن ا هدد     
المبذول لإحداث تأثير أو تغيير في ارخدرين لقبدول   
الفكرة أو الرأي، ولدذلك ينبغدي أن يمتلدك القائدد     

ية حدتي يدتمكن مدن التدأثير     العصري المهارة الاقناع
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كدن  مكتسدبة يم ة الإقناع مهدار بارخرين، وبالتالي ف
 بالتددريب ، وبالتالي يمكن تطويرها وتنميتهدا  تعلمها

اجتهد العلماء والباحثون بالبحث والممارسة، لذلك 
 مهدارة القائدد الشّصدية   في كيفية الاعتمداد علد    

وقدرتددا في التددأثير علدد  المرؤوسددين وإقندداعهم    
 تعتمددد علدد  لقيددادة الإقناعيددة الددتي لافظهددرت ا

دام السلطة والقوة  للتأثير في المرؤوسدين، بدل   استّ
بقبددول الأفكددار تعتمددد علدد  إقندداع المرؤوسددين  

 والتوجيهات التي تحقق الأهداف المطلوبة.
قدرة القائد علد  إقنداع   بالقيادة الفاعلة تتمثل ف

مثلمددا ف، المطلوبددة لتحقيددق الأهددداف المرؤوسددين
دم  البائع الإقناع للتأثير عل  قرار الشراء، فدإن  يستّ

القائددد الإقندداعي يو دد  الإقندداع في التددأثير علدد  
قنداعي يشدبا إلى حدد    ارخرين، وبالتالي فالقائد الإ

ولا تقاس قوة الإقناع لددى  ، كبير مندو  المبيعات
القائد بجودة أفكاره، وإ ا بانعكاسها علد  اسدتدامة   

-Conrad, 2013: 223)المرؤوسين الأداء لدى 

يحداول إقنداع    الدذي  هدو  الإقنداعي القائد ، و(226
كدبير  يبذل جهد وتحقيق أهداف محددة، ب مرؤوسيا

مناسب عند القيادي يكون وهذا النم  ،هملتحفيز
 ,Sadler)ذات الأهميدة الكدلاى   قدرارات  الاتخاذ 

2003: 65-66). 
ذلددك : بأنَّهددا القيددادة الإقناعيددةعرُصفددت وقددد 

يمارسدا القائدد لمالمدديرلم مدن خدلال      الأسلو  الذي 
الممارسات الإقناعية محاولدة مندا لتحديدد العوامدل     

التي تؤثر عل  سلو  الأفراد العاملين في بيئة العمل 
أيضداً  عرُصفت (، و: )عجيل والعابدي، 

تو ي  الأدلة والدلااهين والعقدل في توجيدا     :بأنَّها
اعتمداد  ارخرين لتبني فكرة أو موق  أو عمل ما، و

القائد عل  مهاراتا الشّصية وقدرتا عل  توصديل  
الأفكار والرغبات للآخرين، لضمان تحقيق درجدة  
عالية من الأصالة عند إيصدال الأفكدار والرغبدات    
والاحتياجات للآخدرين، وجعلدها تحظد  بقبدول     

 (.  Conrad, 2013: 226)وتعاون منهم 
ويستنتج أن القيدادة الإقناعيدة  د  أو سدلو      

ي يعتمددد علدد  التددأثير في سددلو  العدداملين  قيدداد
أو توجيدا نشداطهم    واقناعهم بقبول فكدرة أو رأي 

وو هدف مشدتر ، وذلدك دون تسدل  أو إكدراه،     
وإ ددا بالاعتمدداد علدد  قدددرة القائددد علدد  إيصددال 
الأفكار للمرؤوسدين وتحليدا بالمصدداقية، وتقديمدا     

بعدد  أشددارت الأدلددة والددلااهين المقنعددة، وقددد  
( 2015مثل دراسة عجيدل والعابددي )   الدصراسات

إلى أن هنا  أربعة أبعاد للقيادة الإقناعية، تُعدد بمثابدة   
 مبادئ أو متطلبات أساسية، وهي:   

(:Accreditationالمصداقية ).1
هنا  قاعدة عامة في مجال العلاقدات الإنسدانية   
مفادها: أن الأفراد تمن، ثقتها لمن يتحل  بالصدق في 

ما تتوفر درجة مناسبة من الثقة القول والعمل، وعند
في شّصدية المرسددل يسددهل عليددا إقندداع المسددتقبل  
بالفكرة الدتي تحملدها رسدالتا، وهدذا مدا يؤكدد أن       
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: الإقناع الفعال يبدأ بالمصداقية )أبدو رزيدزة،   
(، فالأفراد عادة يتبعون من يثقون بهم، ولدذلك  

ة، تعد الثقة جانب لا يمكن الاستغناء عندا في القيداد  
فبدون الثقة يكون تأثير القائدد محددوداً، وفي وجدود    
الثقة تصب، قوة تأثير القائد كدبيرة، والطدرق المؤديدة    
إلى الثقة والتأثير تتمثل في الكفاءة والانفتاح والنزاهة 
والمصداقية، ولا يمكدن للقدادة أن يقنعدوا دون ثقدة     
مرؤوسدديهم، وتددأثير القددادة يددزداد بازديدداد ثقددة    

، Hoy and Smith, 2007: 163المرؤوسين 
وهنا يمكن إثارة سدؤال مهدم، هدو مدا الفدرق بدين       

 مصطلحي الصدق والمصداقية؟
وهنددا يؤكددد الددبع  علدد  أن هنددا  صدددق 
داخلي وصدق خارجي، فالصددق الخدارجي هدو    
القول المطابق للواقع حت  ولو خال  الاعتقاد، أمدا  
الصدق الداخلي فهو القول المطابق للاعتقداد حتد    

و خال  الواقع، والمصداقية تجمدع بدين الصددق    ول
الداخلي والخارجي مضدافاً إليهدا صددق العمدل،     
وبالتالي فالمصدداقية مبددأ يحتدل مرتبدة أعلد  مدن       

(، ويرى الباحدث  : الصدق )أبو رزيزة، 
أن المصداقية سمة بشرية ضدرورية للقائدد، ويمكدن    

 اعتبارها عنوان صلاح القيادة.
يسدع  إلى تعمديم رؤيدة مدن     فإذا كان القائدد  

شأنها أن تلهم وتحفز التابعين، فيجب أن يكون قدد  
أس  أو أثبدت المصدداقية كفدرد صدادق، ويدرتب       

دم  المرؤوسينبعلاقات شّصية جيدة مع  ، ويسدتّ

حجج منطقية قابلة للتصديق وتستند إلى أدلة داعمة 
 (.Conrad, 2013: 226)وواضحة ومنطقية 

(:Participationالمشاركة ).2
اجتماعي بدين القائدد    هي عمليِّة تفاعل القيادة

وأفراد ا ماعة لتحقيدق أعلد  معددلات الفاعليدة     
الإدارية، ولكي تحقق القيادة أهدافها لا بد أن تدؤمن  
بالمشدداركة وتددوفر التنسدديق والانسددجام بددين أفددراد 
المجموعة لكي تتمكن ا ماعة من تحقيق الهدف من 

 (.: )المصري،  العمل المشتر 
وتُعرصف المشاركة بأنَّها: عمليِّدة نفسدية سدلوكية    
تساعد المرؤوسين عل  إشباع حاجداتهم إلى تحقيدق   
الذات والتقدير الاجتمداعي، وتجعدل الفدرد يشدعر     

ف أيضدداً تُعددرصو (،: )البدددري،  بأهميتددا
: التعدداون في تحديددد الأهددداف وفي اتخدداذ    هددابأنَّ

طددي القددرارات وحددل المشددكلات وفي ال  وفي  تّ
 (،Sashkin, 1986: 62)إجراء التَّغييرات التنظيمدي 

، لا بدد أن يكدون قدادراً    ناجحداً  قائداللكي يكون و
عل  إقناع ارخرين والتأثير عليهم للعمل المشدتر ،  

للقيام بأشياء؛ وإ ا يقدنعهم بقبدول    همبحيث لا يأمر
مسؤوليات معينة، مع تحديد مواعيد محددة ومعدايير  

 (.Conrad, 2013: 225)ا عليهأداء متفق 
 Rewards andالمكافدد ت والحددوافز ) .3

Incentives:)
الحددوافز هددي الإمكانددات الددتي توفرهددا البيئددة 
المحيطة بالفرد، وهذه قد تعمل عل  زيدادة الددافع أو   



 

 

                                                                                                                                              
 

  

  

 
 

 

 129 للعلوم الإنسانية والاجتماعية المشكاة مجلة
 

 م2021/آب   1443المجلد الثامن، العدد الثاني، محرم    
 

 المصري وليد مروان                                                                                الدولية الغوث بوكالة المدارس مديري لدى الإقناعية القيادة ممارسة درجة

توقفا، والحوافز متعددة الأشكال فهي إمدا ماديدة أو   
معنويددة أو كليهمددا، والإداري الندداج، هددو الددذي  

أن يدر  الفروق الفرديدة بدين العداملين في     يستطيع
استجاباتهم للحوافز، فبع  العداملين تدؤثر فديهم    
الحوافز المادية أكثر مدن الحدوافز المعنويدة، والدبع      
ارخر تؤثر فيهم الحوافز المعنويدة أكثدر مدن الماديدة،     
وعموماً هندا  شدروط رئيسدية أدب أن يأخدذها      

الحوافز ومنهدا:   الإداري بعين الاعتبار في تعاملا مع
ارتبدداط الحددوافز بأهددداف العدداملين والإدارة معدداً، 
وتقديم الحوافز بناء عل  العددل والمسداواة، وإقنداع    
العدداملين بالعلاقددة العضددوية بددين الأداء ا يددد    

 .(: )عطوي، ز والحصول عل  الحاف
إنتاجيددة  المدرسددية زيددادة إذا أرادت الإدارة و

تلمد    لا بدد مدن   تهماءكفد رفدع  ولديها المعلّمين 
الحدوافز المناسدبة الدتي     لتقدديم  هدا احتياجات معلّمي

تشبع رغباتهم, وبالتالي تدفع وتحفدز الفدرد لاتخداذ    
)الفاضددل,  السددلو  أو التصددرف المرغددو  فيددا 

، ويدددرى الباحدددث أن المكافددد ت   (: 
والحوافز أداة حيوية في يد القيادة، لتحفيز المرؤوسين 

جهة المرغوبدة، ولدذلك لا بدد    وتوجيا سلوكهم الو
من تحديد أس  ومعايير موضوعية لمدن، المكافد ت   
والحدددوافز في المنظمدددات، وأن تكدددون المكافددد ت 
والحددوافز منسددجمة مددع متطلبددات المرؤوسددين    

 واحتياجاتهم.
 

(:Commitmentالالتزام ).4
الالتددزام هددو قددوة محفددزة، فبمجددرد أن يلتددزم 

يتحسددن  ، يمكددن أنالمطلوبددة الأفددراد بالأهددداف
هم بشكل كبير، ومن ثم فإن مفتاح نجاح القائدد  ؤأدا

 ينملتددزم والطلبددةمددين التربددوي هددو جعددل المعلّ
المطلوبددة والددتي تتصدد  بالواقعيددة     بالأهددداف

جهددهم في   نيبذلوالأمر الذي أعلهم ، والمحدودية
الوصول إليها، ولذلك علد  القائدد التربدوي    سبيل 

في  يحقق الأهدافالأداء الذي أن يحفز الأفراد عل  
محدددة  الالتزامدات  هدذه  وجعدل  التزاماتهم،  ضوء

 ثنداء لا يحتداجون إلى   فدالأفراد  ومكتوبة،وواضحة 
 إلى، بددل أيضدداً إلى الالتددزام والتعددرف فقدد القددادة 

 :Hoy and Smith, 2007م رؤيتهم وأهدافه

160-161  .   
والالتزام شعور إأابي في أقص  شدتا، يصدل  

مع ا ماعة والتمسك بها، حيدث  إلى درجة الاتحاد 
أن الالتزام بشيء سواء أكان فكرة أم فدرد أم عقيددة   
يعني الانتسا  إليها، لدذا يعتدلا الالتدزام التنظيمدي     
أحد أهم المحاور الضرورية لعمليدة التنميدة الإداريدة    

(، ولدذلك يعدد الالتدزام    : )أبو جاسر، 
اضدحاً  المواضيع التي لاقت اهتمامداً و  من التنظيمي

في حقل الإدارة في العقود الأخيرة، لما لها من علاقة 
بفعالية المنظمة ودرجة إنجداز العمدل فيهدا، إذ يعدلا     
الالتزام التنظيمي عن اتجاه الفرد وو المنظمة )عبيدد،  

 :.) 
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: اقتنداع الفدرد   بأنَّدا الالتزام التنظيمدي  ف ويُعرص
ها وينددمج  بالمنظمة إلى الدرجة التي تجعلا يتوافق مع

فيها ويشعر بأنا جزء أساسي ومؤثر فيها، مما يدفعدا  
إلى بذل المزيد من ا هد وبشكل طوعي مدن أجدل   

(، : نجدداح المنظمددة وتقدددمها )سددعيد، 
وبالتددالي فددالالتزام يعددني اقتندداع الفددرد بسياسددات  
وإجراءات المنظمة التي يعمل بها، الأمر الذي يولدد  

لبذل ا هد في سبيل تحقيدق  لديا الرغبة والاستعداد 
 أهدافها.  

إلى جانددب ذلددك أشددارت الدصراسددات إلى أن 
فيواجباأداءعل القائدتساعدالتنظيميةالعدالة

الرضا والولاءتحقيقإلىإدارة مؤسستا، كما تؤدي
الدتي في المؤسسدات العداملين لددى التنظيمدي 
: بالعدالددة التنظيميددة )دراوشددة، تشددعرهم

إدرا  المعلّمين للعدالة التنظيميدة بكدل    (، وأن
جوانبها من خلال تعامل مدديرهم معهدم ووضدع    
الإجراءات وتنفيدذها أثنداء توزيدع المدوارد والمهدام      
وتخصددي  المميددزات وأيضدداً في عمليددة تقيدديمهم  
الو يفي؛ لا العديد من ارثار الإأابية عل  هدؤلاء  

ارس، العاملين، وبالتالي عل  الأجواء في هدذه المدد  
 (.  -: وعل  جودة العمل فيها )باجودة، 

مدن التنظيميدة العدالةموضوعولذلك يعد
وقدد حظدي   المهمة في حقدل الإدارة، الموضوعات

بالاهتمام المتزايد علا كثير من الأبحاث والدصراسات 
المتعلقة بالسلو  التنظيمي وبالتطوير المعرفي للموارد 

الثقافدة التنظيميدة    البشرية في المنظمدات، وفي خلدق  
المناسبة للأغدرا  الإداريدة والإنسدانية والمجتمعيدة     

تعددد العدالددة (، حيددث : )البشابشددة، 
التنظيمية إحدى محددات السدلو  التنظيمدي نظدراً    
لعلاقتها المباشدرة بمجموعدة كدبيرة مدن المدتغيرات      

رهدا  التنظيمية التي تؤثر عل  نجداح المنظمدات وتطوص  
قيق أهدافها بكفاءة وفاعلية، وذلدك  وقدرتها عل  تح

كونها تعك  الطريقة التي يحكم من خلالهدا الفدرد   
عل  المستوى الو يفي والإنساني الدذي يعامدل بدا    

   (.: )العبيدي،  من قبل مديره المباشر
يضاف إلى ذلك أن العدالة التنظيمية تعد أحدد  
 المتغيرات المهمة المؤثرة عل  كفداءة الأداء الدو يفي  
للمددو فين مددن جانددب، وعلدد  أداء المنظمددة مددن 
جانب اخر، ففي الحالات التي يدزداد فيهدا شدعور    
المو فين بعدم العدالة يترتدب العديدد مدن النتدائج     
السددلبية: كاافددا  الرضددا الددو يفي، وتدددني    
السلوكات، واافا  الالتزام التنظيمي، إضدافة إلى  
اافددا  الأداء الددو يفي بصددفة عامددة )محيميددد،  

(، والعك  صدحي، حيدث إن   -: 
ارتفاع إحساس العاملين بالعدالدة يدؤدي إلى زيدادة    
ثقددتهم في إدارة المنظمددة، وزيددادة قندداعتهم بإمكانيددة 
الحصول عل  حقوقهم، وما يعنيا ذلك مدن ارتقداء   
بسلوكيات الأفراد بعد الاطمئنان إلى سيادة العدالدة،  

 :ومددن ثددم الوثددوق في المنظمددة )صددلاي،  
(، وجوهر العدالة التنظيميدة يتحددد بالمقارندة    
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التي أريهدا العداملون بدين أدائهدم وأداء زملائهدم      
مقارنة بما يحصدلون عليدا مدن عوائدد بالمقيداس لمدا       

 (.  : يحصل عليا زملائهم )عبود، 
ولقد بدأ الاهتمام بمفهوم العدالة في الكتابدات  

نظريتدا  ( ) Admsالإدارية عندما قدم ادمز 
تحت مسم  لمنظرية العدالةلم، وقد حظي هذا المفهدوم  
باهتمام كبير انذا  نظراً لتأثيره المباشدر علد  دوافدع    
وجهود العاملين؛ الأمر الدذي أدى إلى اعتبدار هدذا    
المفهددوم أحددد أهددم مفدداهيم السددلو  الإنسدداني في 
المنظمات، ومتغير تنظيمي مهم، والأساس في نجاح 

علد  المدوارد البشدرية العاملدة؛     المنظمات والمحافظة 
وذلك للأهمية التي يحدثها شعور العاملين بالعدالدة  
في مكان العمل الذي يدؤدي إلى ارتفداع مسدتويات    
الأداء التنظيمددي، وزيددادة الثقددة في إدارة المنظمددة،   
وزيادة قناعتهم بإمكانيدة الحصدول علد  حقدوقهم     

 (.: )الربيعي والحدراوي، 
إدرا  العامدل   هدا: بأنَّالتنظيمية  العدالةف وتُعرص

لحالة الإنصاف والمساواة في المعاملة التي يعامدل بهدا   
القائد العاملين، من خلال مقارنة مدا يقدمدا القائدد    
من ا هد ومدا يترتدب علد  العداملين )دراوشدة،      

 هدددا:بأنَّأيضددداً ف تُعدددرص(، و: 
 مستوى إدرا  المعلّدم لحدالتي الإنصداف والمسداواة    

: اللتين يعامل بها مدن قبدل المددير )البكدار،     
(، ونستنتج أن العدالة التنظيمية عبارة عن سمدة  

وإعطداء  وخاصية تنظيمية تعني الإنصاف والمسداواة  
 .تحيز أو محاباة لأحدتمييز أو دون  كلص ذِي حَقصٍ حقَ صاُ

متطلبات البيئةأهممنالتنظيميةالعدالةوتعد
ثقدة لتعزيدز الأسداس المحدر  عتلاتالتنظيمية التي

مدن  والتميدز، ودفعهم لقنجازالعاملين بمؤسستهم
لإنجداز  ملائمدة سدليمة تنظيميدة بيئةتوفيرخلال

وأدقهدا، الطدرق بأفضلوالمهام المطلوبةالأعمال
(، ويددرى : وبجددودة عاليددة )دراوشددة، 

مفهومداً نسدبياً    البع  أن مفهوم العدالدة التنظيميدة  
وجهات نظر العاملين في عملية تحديدده، إذ   تختل 

أن الإجراء الذي ينظر إليا عامل ما عل  أندا إجدراء   
عادل قد يكون إجراء متحيدز في نظدر عامدل اخدر     

أشددارت (، وقددد :  )عطددا واخددرون،
دراسددة بدداجودة   العديددد مددن الدصراسددات مثددل  

ودراسة عبدود   (،2012(، ودراسة الدايا )2010)
عبدود  ، ودراسدة  (2014رهيو )ة دراس(، و2014)

إلى ( 2017العثمداني ) ، ودراسة (2014والزيدي )
   :ي، وهأبعاد للعدالة التنظيمية أربعةأن هنا  

 Distributiveالعدالدددة التوزيعيدددة ).1

Justice:)
العدالة التوزيعية هي العدالة المدركة عن توزيع 
الموارد مدن قبدل المنظمدة، فهدي تركدز علد  إدرا        

رّجات المستلمة، فهدم يقيمدون   المو فين ل عدالة الم
الحالددة النهائيددة لعمليددة توزيددع المددوارد في المنظمددة، 
رّجدات      وبالتالي فالعدالة التوزيعيدة هدي عدالدة الم



 

 

                                                                                                                                                    
 

 

 

 

   132 للعلوم الإنسانية والاجتماعية المشكاة مجلة
 م2021/آب   1443المجلد الثامن، العدد الثاني، محرم  

 

 مروان وليد المصري                                                                             الدولية الغوث بوكالة المدارس مديري لدى الإقناعية القيادة ممارسة درجة

التي يحصل عليها المو د ، إذ يقديم الأفدراد نتدائج     
أعمددالهم وفقدداً لقاعدددة توزيعيددة قائمددة علدد  مبدددأ 

لدة التوزيدع   المساواة، ويعد الباحثون أن أسداس عدا 
(، : يعددود إلى نظريددة المسدداواة )البكددار، 

وذلك كون الأفدراد يددركون العدالدة مدن خدلال      
مقارنة مدخلاتهم بالنتائج التي يتلقونها لتحديدد مدا   
إذا كانددت النتددائج الددتي يتلقونهددا عادلددة بالمقارنددة   

 ,Esterhuizen and Martins بمددخلاتهم 

2008: 71.) 
ير إلى ردود أفعدال العداملين   فعدالة التوزيع تش

تجاه شرعية التوزيع فيمدا يتلقوندا أو يسدتلمونا مدن     
المقومات الماديدة أو المعنويدة مدن أربدا  العمدل أو      
المنظمة وإدراكهم عدم سرقة ا هدد الدذي يبذلوندا    

(، كما تركز العدالة التوزيعية : )رهيو، 
عل  مددى ارتبداط المكافد ت والعقوبدات بدالأداء      

(، Moghimi et al., 2013: 123و يفيالد 
فالعدالة التوزيعية تحكدم توزيدع المكافد ت وتعديين     

ف تُعدددرص(، و: العقوبدددات )بددددوي، 
: شدعور العداملين بالعدالدة    هدا بأنَّالعدالدة التوزيعيدة   

المتعلقة بحصولهم عل  المردود المناسب من و ائفهم 
وتوافق امكانداتهم مدع متطلبدات العمدل )سدعيد،      

: درجة الشعور هابأنَّأيضاً ف وتُعرص(، : 
المتولدة لدى العاملين إزاء عدالة القيم الماديدة وغدير   
المادية الدتي يحصدلون عليهدا مدن المنظمدة بوصدفها       

 (.: متحققة )البشابشة، 

 Proceduralالعدالدددة الإجرائيدددة ).2

Justice:)
الأفددراد دائمدداً يرغبددون في معاملددة منصددفة   

ة، والإنصددداف يعدددني تمكدددين ارخدددرين وعادلددد
 وإشددراكهم في اتخدداذ القددرارات الددتي تددؤثر علدديهم
Hoy and Smith, 2007: 162-163 ،

والعدالة الإجرائية تجاه المو فين هي أسداس التدزام   
المو دد ، وتددأثيرات العدالددة الإجرائيددة يمكددن     

 ,.Moghimi et alملاحظتهدا بشدكل مباشدر    

الة الإجرائيدة بأنهدا:   العدف (، وتُعرص (124 :2013
درجة الشدعور المتولددة لددى العداملين إزاء عدالدة      
دم في تحديددد    الإجددراءات التنظيميددة الددتي تسددتّ

رّجات التنظيميدة )البشابشدة،    (، : الم
وبالتالي فالعدالدة الإجرائيدة تعتدلا مكملدة للعدالدة      
التوزيعيددة، وتددتم العدالددة الإجرائيددة في سددياق     

 Esterhuizen andيدددة الإجدددراءات القانون

Martins, 2008: 71  فددإذا كانددت عدالددة ،)
رّجات التي يحصدل عليهدا    التوزيع تتعلق بعدالة الم
المو دد ، فددإن العدالددة الإجرائيددة تتعلددق بعدالددة  
دمت في تحديددد تلددك     الإجددراءات الددتي اسددتّ

رّجات )البكار،   (.: الم

 Interactionalالعدالددة التفاعليددة ) .3

Justice:)
اعدة العامة للعدالة هي أن تعامل ارخدرين  الق

 ,Hoy and Smithكما تحب أن تتم معاملتدك 
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والعدالة التفاعليدة تعكد  درجدة     ،163 :2007
اّص التي يعامل بها الناس بدأد    العدالة بين الأش
واحددترام مددن قبددل السددلطات، وتنقسددم العدالددة  
التفاعليددة إلى عدالددة معلوماتيددة وعدالددة شّصددية، 

ذان النوعان بشدكل كدبير؛ ومدع ذلدك،     يتداخل ه
تشير الأبحاث إلى أنا ينبغي النظر في هذين الندوعين  
بشكل منفصل، حيث أن لكل منها تأثيرات مختلفدة  

 :Moghimi et al., 2013علد  إدرا  العددال  

125). 
: شعور العداملين  هابأنَّالعدالة التفاعلية ف وتُعرص

مرؤوسديهم  بالعدالة الناجمة عن تفاعل الرؤساء مدع  
(، : أثناء تنفيذ مهدام عملدهم )سدعيد،    

: درجددة إحسدداس العدداملين بعدالددة هدداف بأنَّوتُعددرص
المعاملة الإنسانية والتنظيمية التي يحصلون عليها عند 

 (.: تطبيقهم لقجراءات )البشابشة، 
وتنقسم العدالة التفاعليدة إلى عدالدة شّصدية    

ن النوعان من العدالدة  وعدالة معلوماتية، ويركز هذا
عل  سلو  صانعي القرار أكثدر مدن التركيدز علد      
ا وانب الهيكليدة أو النتدائج المحدددة، حيدث تشدير      
العدالددة الشّصددية إلى شددعور الأفددراد بالتقدددير    
والاحترام من قبل رؤسائهم، أما العدالة المعلوماتيدة  
فتشددير إلى التفسدديرات أو التلايددرات أو المعلومددات 

ها صانعو القرار حول سبب توزيع النتائج التي يقدم
بطريقة معينة، وأب أن تكدون المعلومدات شداملة    
وموضددوعية وصددريحة وذات مصددداقية عاليددة وفي 

 ,Esterhuizen and Martinsالوقت المناسب 

2008: 71.) 
 Evaluativeالعدالددددة التقييميددددة ).4

Justice:)
عمدال  تقييم الأداء بأنَّا: عمليِّة تحليل للأ يُعرصف

 ,Devries خلال فترة زمنية محددة هاالمنجزة وقياس

Morrison, Shullman, and Gerlach, 

بأنَّددا: قيدداس الأداء  أيضدداً يُعددرصف، و2-3 :2004
ط  لا، أو المطلدو    الفعلي ومقارنتا مع الأداء الّم
تحقيقا، وذلك لتكوين صورة عن مدى النجداح في  

جددراءات تحقيددق الأهددداف الموضددوعة، واتخدداذ الإ
)المصدري،   اللازمة لتطوير هذا الأداء إذا كان بحاجة

وتؤكد الدصراسات علد  أن تقيديم   ، (: 
الأداء يزيد شعور العاملين بالعدالة، وبأن جهدودهم  
يتم تقديرها من قبل المؤسسة، الأمر الدذي أعلدهم   
أكثر شعوراً بالمسؤولية، ويدفعهم إلى بذل المزيد مدن  

حترام وتقددير رؤسدائهم معنويداً    ا هد ليحظدوا بدا  
 :Olive, Roy and Wetter, 2004مالياً ) ومكافأتهم

102.) 
والعدالة التقييمية تُعرصف بأنَّهدا: درجدة شدعور    
المو دد  بنزاهددة التقيدديم الإداري الصددادر بحقددا في 
الأداء والسددلو  والعمددل، ممددا يعددزز اطمئنانددا إزاء 

شابشددة، )الب ترقيتددا و ددوه الددو يفي وتقيدديم أدائددا 
، وتكمن أهمية العدالة التقييميدة في  (: 

كونها ترتب  ارتباطاً وثيقاً بتقييم أداء العاملين، ولدذا  
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تلجددأ العديددد مددن المنظمددات إلى هددذا الأسددلو   
الإداري لتبيان مستوى أداء كل فدرد عدلا مجموعدة    
من المعدايير الغدر  منهدا الوقدوف علد  معرفدة       

ا وتعزيدز الأداء المتميدز   الاخفاق في الأداء ومعا تد 
ومكافأتددا، أي معرفددة نقدداط القددوة والضددع  في  
الأداء، وهذا بدوره يمثل عامل مهم لتحفيدز الأفدراد   
وزيادة دافعيتهم وو الأداء المتميز من خلال الشعور 
الذي يمتلك الأفراد بعدالة تقيديم الإدارة لأداء كدل   

 (.: منهم بعيداً عن التحيز )رهيو، 
أبعداد  القدول بدأن    لال ما سدبق، يمكدن  من خ

مدع بعضدها في   العدالة التنظيمية متكاملة ومترابطدة  
موحد ومتماسدك ومتنداغم، ويعتمدد    إطار منطقي 

كلاً منها عل  ارخر، فالعدالة التوزيعية تركدز علد    
رّجات، ولذلك تسبق العدالدة   عدالة النواتج أو الم

دد الإجرائية التي تركدز علد  الإجدراءات الدتي تحد     
رّجات، في حين أن العدالة التفاعلية تركز علد    الم
التعامل مع الأفراد عند تطبيق الإجراءات، وأخديراً  
العدالة التقييمية التي تركدز علد  تقيديم أداء الأفدراد     

 العاملين.
بمددخلي القيدادة    وقد اهتم العديد من الباحثين

 الإقناعية والعدالدة التنظيميدة ودورهمدا في التطدوير    
، ورافدق ذلدك الاهتمدام    الأداء التنظيمدي  تحسينو

جهددد بحثددي مددوازٍ، فقددد أجددرى هددوي وسميددث 
Hoy and Smith   دراسة هدفت معرفدة

مبدادئ التدأثير والإقنداع باعتبارهمدا مفتداح القيددادة      

دمت الدراسددة المددنهج  التربويددة الناجحددة، واسددتّ
الوصفي لمراجعة الأدبيات المتعلقة بالقيادة والإقنداع،  

توصلت الدراسة إلى أن هنا  عشر مبادئ تعد وقد 
يمكدن تدريسدها   بمثابة استراتيجيات للتدأثير الفعدال   

، ويمكن للقدادة التربدويين بصدفة    وتعلمها وتطبيقها
عامة وقادة التعليم بصدفة خاصدة تو يفهدا لإقنداع     
ارخرين لاسيما الطلبة والمعلّمدين وأوليداء الأمدور    

: مبددأ ا دذ ،   والتأثير عليهم، وهذه المبدادئ هدي  
والمعاملددة بالمثددل، والزمالددة، والالتددزام، والخددلاة،   
والندددرة، والثقددة، والإنصدداف، والكفدداءة الذاتيددة،  
والتفاؤل، وقدمت الدراسة تطبيقدات تربويدة لكدل    

 مبدأ.
فقددد هدددفت  () Baoأمددا دراسددة بدداو 

معرفددة مبددادئ الإقندداع في القيددادة التنفيذيددة، وأثددر  
دمتالتقنيددات في زيددادة ف  اعليددة الإقندداع، واسددتّ

الدراسددة المددنهج الوصددفي لمراجعددة الدصراسددات    
، وتناولت الدراسدة مفهدوم   والأدبيات ذات العلاقة

الإقناع، وتطبيقاتا، والأزمة الماليدة لشدركة كرايسدلر    
Chrysler   م، وكيدد  الأمريكيددة في العددام

استفادت الشركة من الأزمة بجعلها ملحة وخطيرة، 
للرئاسدة   Barack Obamaأوبامدا  وترش، بدارا   

واقناع الناخب الأمريكي با من خدلال مهاراتدا في   
الحددديث والبلاغددة، والقدددرة علدد  الإقندداع، وقددد 
توصلت الدراسة إلى أن هنا  أربع مبدادئ لققنداع   
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الفعصال، وهي: المصداقية، واللاهان، والأدلة المقنعدة،  
 والاتصال العاطفي.    

( 2011)يخ في حددين هدددفت دراسددة ال الشدد
داما في تغيير  التوصل إلى  وذج لققناع يمكن استّ
معتقدات الطالبات المعلّمات تجداه بعد  القضدايا    

، واختبار فاعليتا في تغيير المعتقدات الخاطئةالعلمية، 
دمت الدراسة المدنهج التجدري ، وتكوندت     واستّ

طالبددة بكليددة التربيددة بجدددة،    ()العينددة مددن 
إلى مجمدددوعتين تجدددريبيتين   تدددوزيعهن عشدددوائياً 

ومجمددوعتين ضددابطتين، وطعبددق علدد  المجمددوعتين 
التجددريبيتين  دددوذج الإقنددداع لقضدددية التدددداوي  
بالأعشا  و وذج الإقناع لقضية العدلاج بالخلايدا   

وجدود فدروق دالدة    ا ذعية، وقد أ هرت النتدائج  
إحصددائياً بددين متوسددطي درجددات الاسددتجابات  

ت لددى المجموعدة   الصحيحة عل  مقياس المعتقددا 
طالبدات اللدواتي طبدق علديهن  دوذج      لالتجريبية ل

الإقناع المقدترح، ومتوسد  درجدات الاسدتجابات     
الصحيحة عل  مقيداس المعتقددات لددى طالبدات     

، وأ هرت النتائج فعالية النمدوذج  المجموعة الضابطة
 المقترح في تغيير معتقدات الطالبات.

رفدة  فقدد هددفت مع   (2012)أما دراسة الدايا 
درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية 
بمحافظات غزة للعدالة التنظيمية وعلاقتهدا بالرضدا   
دمت الدراسدة المدنهج     الو يفي للمعلّمين، واسدتّ

( معلمدداً الوصددفي، وتكونددت العينددة مددن ) 

ومعلما   اختيارهم بطريقة العينة الطبقية العشوائية، 
د توصدلت الدراسدة إلى   استبانتان، وقعليهم طعبِّقْت 

أن درجدة ممارسدة المدديرين للعدالدة التنظيميدة مدن       
وجهة نظر المعلّمين كبيرة، ودرجة الرضدا الدو يفي   
للمعلّمدين كدبيرة أيضداً، ووجدود علاقدة ارتباطيددة      
طرديددة قويددة ذات دلالددة إحصددائية بددين العدالددة   

 التنظيمية والرضا الو يفي.
توى معرفة مس (2012)وهدفت دراسة البكار 

العدالة التنظيمية التي يمارسها مديرو المدارس الثانوية 
العامددة في محافظددة عمصددان وعلاقتددا بمسددتوى الثقددة 
التنظيمية في مدارسهم مدن وجهدة نظدر المعلّمدين،     
دمت الدراسة المدنهج الوصدفي، وتكوندت     واستّ

علديهم  معلّماً ومعلّمدة، طعبِّقْدت    (العينة من )
سة إلى أن مستوى ممارسة تان، وتوصلت الدرااستبان

متوسطاً، ومسدتوى الثقدة    المديرين للعدالة التنظيمية
التنظيمية في المدارس متوسطاً أيضاً، ووجود علاقدة  
إأابية ذات دلالة إحصدائية بدين العدالدة التنظيميدة     

 والثقة التنظيمية.  
 في حددين هدددفت دراسددة مقيمددي وكددا مي 

Moghimi, Kazemi and Samiie وسددامي
 

( معرفددة العلاقددة بددين العدالددة التنظيميددة  2013)
وجودة الحياة الو يفية في المنظمات العامة بإقليم قم

Qom دمت الدراسددة المددنهج الايرانددي، واسددتّ
مو فداً     (الوصفي، وتكوندت العيندة مدن )   

اختيارهم بطريقة العينة الطبقيدة العشدوائية، طعبِّقْدت    
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وجدود  ة، وقدد توصدلت الدراسدة إلى    عليهم استبان
علاقات إأابية بين العدالة التنظيمية وجدودة الحيداة   

 الو يفية.
فقدد   Conradأمدا دراسدة كدونراد   

دمون الإقنداع     هدفت التأكيد عل  أن القدادة يسدتّ
للتددأثير علدد  المرؤوسددين مثلمددا يفعددل مندددوبي   

دمت  الدراسدة المدنهج الوصدفي     المبيعات، واسدتّ
، العلاقددة لمراجعددة الدصراسددات والأدبيددات ذات  

وتناولددت الدراسددة مفهددوم القيددادة والإقنددداع،     
وتطبيقات الإقناع ودوره في القيادة، وقدد توصدلت   
الدراسة إلى أن الإقنداع يمكدن تعلمدا، وأن الإقنداع     
عنصر أساس للقيادة الناجحة، وأن القائد الإقنداعي  
أب أن يتمتع بالمصداقية ويدؤمن بالمشداركة ويقددم    

 يا.المن، والحوافز لمرؤوس

 وبريسددم وعبدداس عطددا دراسددة وهدددفت 
الكش  عن أثر أبعاد العدالة التنظيميدة في   (2014)

دمت الدراسدة    الحد من الصراع التنظيمي، واسدتّ
مو فداً   (المنهج الوصفي، وتكونت العينة مدن ) 

عليهم في رئاسة ا امعة المستنصرية بالعراق، طعبِّقْت 
ى ة، وقددد توصددلت الدراسددة إلى أن مسددتو اسددتبان

العدالددة التنظيميددة لدددى مددو في رئاسددة ا امعددة  
مرتفعاً، ووجود علاقدة ارتبداط وأثدر معندوي بدين      
العدالة التنظيمية واستراتيجيات الحدد مدن الصدراع    

 التنظيمي.

هدددفت  فقددد (2014)أمددا دراسددة الشددهري 
معرفددة مسددتوى العدالددة التنظيميددة لدددى مددديري  

افعيدة  المدارس الثانوية بمحافظدة جددة وعلاقتهدا بد   
الإنجدداز لدددى المعلّمددين مددن وجهددة نظددرهم،     
دمت الدراسة المدنهج الوصدفي، وتكوندت     واستّ

ة، علديهم اسدتبان  معلّمداً، طعبِّقْدت    (العينة من )
وقددد توصددلت الدراسددة إلى أن مسددتوى العدالددة  

أيضداً   ودافعية الإنجاز لدى المعلّمدين ، عالياً التنظيمية
بيدة ذات دلالدة   عالية، ووجود علاقدة ارتباطيدة إأا  

إحصائية بين مجالات العدالدة التنظيميدة ومجدالات    
 دافعية الإنجاز.

معرفدة دور   (2014كما هدفت دراسة رهيو )
العدالة التنظيمية في تقليل  اهرة الدتهكم التنظيمدي   
لدى منتس  كلية التربية بجامعدة القادسدية العراقيدة،    
دمت الدراسة المدنهج الوصدفي، وتكوندت     واستّ

فدرداً مدن العداملين بالكليدة، وقدد       (من ) العينة
توصلت الدراسة إلى أن مستوى العدالدة التنظيميدة   
في الكليددة متوسددطاً، ووجددود علاقددة ذات دلالددة  
إحصائية بين أبعاد العدالة التنظيميدة وأبعداد الدتهكم    

التنظيمي.
فقددد  (2015)دراسددة عجيددل والعابدددي أمددا 

ة لعيندة مدن   هدفت معرفة ممارسات القيادة الإقناعيد 
الأوس  العراقدي مدن    المصارف الخاصة في الفرات

دمت الدراسدة   أجل تخفي  مقاومة التَّغيير، واستّ
المنهج الوصفي الاستطلاعي، وتكونت العيندة مدن   
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مدددير ورئددي  قسددم وشددعبة ووحدددة     ( )
مصددرفاً،  ()ومسددؤول خزينددة وصددندوق في   

 ة، وقدد توصدلت الدراسدة إلى   عليهم استبانطعبِّقْت 
وجود علاقة ارتباطية موجبة بدين القيدادة الإقناعيدة    
ومقاومة التَّغيير، ووجود تأثير ذي دلالدة إحصدائية   

لأبعاد القيادة الإقناعية في أبعاد مقاومة التَّغيير.
 الأنصاريوالديحاني وهدفت دراسة 

Aldaihani and Alansari درجة العدالدة   معرفة
الكويتيدة مدن   العدام التنظيمية في مددارس التعلديم   

 الكش  عمدا إذا كدان هندا    وجهة نظر معلّميها، و
 تقديراتبين متوسطات فروق ذات دلالة إحصائية 

سددنوات الخددلاة، ) اتتغيصددرلم تُعْددزَىأفددراد العينددة 
(، المنطقدة التعليميصدة  وا نسية، والمرحلة التعليميصدة، و 

دمت الدراسة المدنهج الوصدفي، وتكوندت     واستّ
ة، علديهم اسدتبان  معلمصاً، طعبِّقْدت   () العينة من

درجة العدالة التنظيمية وقد توصلت الدراسة إلى أن 
فدروق ذات دلالدة   ووجدود  متوسدطة،   دارسالمفي 

 ات الدراسة.تغيصرلم تُعزَْىإحصائية 
دراسددة هدددفت  (2017)وأجددرى العثمدداني 

معرفة درجة ممارسة القيادات الأكاديمية الإداريدة في  
حافظات غدزة للعدالدة التنظيميدة    جامعة الأقص  بم

دمت  ، وعلاقتها بفاعلية اتخاذ القرار لدديهم  واسدتّ
الدراسددة المددنهج الوصددفي، وتكونددت العينددة مددن  

علدديهم عضددو هيئددة تدددري ، طعبِّقْددت    ()
أن درجددة  تين، وقددد توصددلت الدراسددة إلىاسددتبان

 ممارسة القيادات الأكاديمية الإدارية للعدالة التنظيميدة 
ومسددتوى فاعليددة اتخدداذ القددرار لدددى   ، متوسددطة

متوسطة أيضاً، ووجدود   القيادات الأكاديمية الإدارية
علاقة ارتباطيدة موجبدة لدرجدة ممارسدة القيدادات      
الأكاديمية الإدارية للعدالة التنظيمية وعلاقتها بفاعلية 

 .اتخاذ القرار لديهم
دراسددة هدددفت  (2017)وأجددرت دراوشددة 

لتنظيميدة في ا امعدات   معرفة درجة ممارسة العدالة ا
الأردنية وعلاقتها بالثقة التنظيميدة مدن وجهدة نظدر     
دمت الدراسة المدنهج   أعضاء هيئة التدري ، واستّ

عضدو هيئدة    ()الوصفي، وتكونت العينة مدن  
ة، وقددد توصددلت علدديهم اسددتبانتدددري ، طعبِّقْددت 

أن مستوى العدالة التنظيميدة متوسدطاً،    الدراسة إلى
تنظيميدة مرتفعداً، ووجدود علاقدة     ومستوى الثقة ال

موجبة وذات دلالة إحصائية بين العدالدة التنظيميدة   
 والثقة التنظيمية.

معرفة طبيعة  (2019)وهدفت دراسة المصري 
العلاقة والتأثير لممارسدات القيدادة الإقناعيدة علد      
دمت الدراسدة     دعم ثقافة التميز والإبدداع، واسدتّ

لعينددة مددن المددنهج الوصددفي التحليلددي، وتكونددت ا
علديهم  ( مو فاً في البنو  الفلسطينية، طعبِّقْدت  )

أن درجة ممارسدة   ة، وقد توصلت الدراسة إلىاستبان
القيادة الإقناعية مرتفعة، ووجود علاقة طرديدة بدين   
ممارسددات القيددادة الإقناعيددة ودعددم ثقافددة التميددز   
والإبداع، وقدمت الدراسدة إطداراً مقترحداً لتنميدة     
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ة الإقناعية لتحقيق قددرة أكدلا علد     ممارسات القياد
 ثقافة التميز والإبداع.

اتفقددت الدراسددة الحاليددة مددع بعدد    وقددد 
دام الدصراسددات السددابقة مددن حيددث  المددنهج اسددتّ

دراسددة المصددري مثددل: الاسددتبانة وأداة الوصددفي 
 الأنصداري والديحاني (، ودراسة 2019)

Aldaihani and Alansari، عجيددل دراسددة و
تختل  الدراسة الحاليدة عدن   (، و2015)والعابدي 

بدالتركيز علد     في انفرادهدا جميع الدصراسات السابقة 
ممارسة القيادة الإقناعيدة لددى مدديري    درجة  معرفة

المدارس بوكالة الغدوث الدوليدة في محافظدات غدزة     
مددن وعلاقتهددا بالعدالددة التنظيميددة لددديهم، وذلددك 

اليدة  استفادت الدراسة الح، وقد وجهة نظر معلّميها
السابقة، رغدم الاخدتلاف عنهدا، في     من الدصراسات

بناء فكدرة الدراسدة، وفي تددعيم إطارهدا النظدري،      
، كمددا اسددتفادت مددن تحليلاتهددا هدداوتحديددد منهج

   ونتائجها.
 :ةشكل  المراس  وتساؤلاتها

أن المددارس التابعدة لوكالدة    الدصراسدات  تؤكد 
 الغوث الدولية في محافظات غزة تعاني العديدد مدن  
المشددكلات، ومنهددا: مددا يتعلددق بمشدداركة مددديري  
المدارس مع إدارة التعلديم في وضدع خطد  وقائيدة     
للمشكلات قبل وقوعها، فقد بيندت دراسدة الأغدا    

( أن درجة المشاركة بينهما كانت والداهو  )
متوسطة، بالإضافة إلى وجدود مشداكل في ممارسدة    
القيددادة التشدداركية؛ فقددد أ هددرت دراسددة يددون   

أن درجددة مشدداركة المعلّمددين في تحديددد   ( )
أولويات صرف ميزانية المدرسة متوسدطة، يضداف   
إلى ذلك وجود مشاكل ونواحي قصور في برندامج  
تقويم مديري المدارس؛ فقد أ هرت دراسة أبو لبدة 

( أن فاعلية اللانامج متوسدطة، إلى جاندب   )
ذلددك فقددد أ هددرت دراسددة عيسدد  وطمددوس   

ا ددودة في بددرامج تدددريب ( أن مسددتوى )
المعلّمين مقبول، وأ هرت دراسدة سدرور وسدرور    

مددن حملددة الماجسددتير %( ) أن حددوالي( )
والدكتوراه في المدارس لم يقوموا بدإجراء أي أبحداث   

 بعد حصولهم عل  درجتي الماجستير أو الدكتوراه.
وبناءً عل  ذلك تتبلور مشكلة الدراسة الحاليدة  

ضددع   المشددكلات وأوجدداجملددة مددن  في وجددود
في المدارس التابعدة لوكالدة الغدوث     ونواحي قصور

الدولية بمحافظات غزة تستوجب الدراسة والبحث 
مستوى  تَّحسينل وصولًا إلى مقترحات وتصورات

الأداء في تلك المدارس، وقد تكوصن لددى الباحدث   
طدرق مدداخل جديددة في     أهميِّدة إحساس قدوي ب 

لتنظيمي، كمدخلي القيادة القيادة التربوية والسلو  ا
الإقناعية والعدالة التنظيمية، للمساهمة في الوصدول  

وعليدا سدعت   إلى تلك المقترحدات والتصدورات،   
 :ارتية تالدراسة لقجابة عن التساؤلا

مددا درجددة ممارسددة القيددادة الإقناعيددة لدددى .1
مديري المدارس بوكالة الغوث الدولية في محافظدات  

 ؟غزة من وجهة نظر معلّميها
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هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عندد  .2
 تقددديراتبددين متوسددطات ( α= ) مسددتوى

 لدرجة ممارسة المديرين للقيدادة الإقناعيدة  أفراد العينة 
جدن  المددير، والمؤهدل العلمدي     ) اتتغيصدر لم تُعزَْى

والمنطقددة للمدددير، وسددنوات الخدمددة للمدددير،    
؟(التعليميصة
ديري لددى مد  التنظيميدة   العدالةما مستوى .3

المدارس بوكالة الغوث الدولية في محافظات غزة من 
؟وجهة نظر معلّميها

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عندد  .4
 تقددديراتبددين متوسددطات ( α= ) مسددتوى

التنظيميدة   للعدالةلدرجة ممارسة المديرين أفراد العينة 
جدن  المددير، والمؤهدل العلمدي     ) اتتغيصدر لم تُعزَْى

والمنطقددة الخدمددة للمدددير،  للمدددير، وسددنوات  
؟(التعليميصة
هددل توجددد علاقددة ارتباطيددة ذات دلالددة  .5

( بدين القيدادة   α= إحصدائية عندد مسدتوى )   
لددى مدديري المددارس    التنظيمية  عدالةوال الإقناعية

؟بوكالة الغوث الدولية في محافظات غزة
 أهداف الدراسة
   إلى: هدفت الدراسة

قناعيدة لددى   معرفة درجة ممارسة القيادة الإ.1
مديري المدارس بوكالة الغوث الدولية في محافظدات  

 غزة من وجهة نظر معلّميها.

فددروق ذات  الكشد  عمددا إذا كدان هنددا   .2
بددين ( α= ) عنددد مسددتوىدلالددة إحصددائية 

لدرجدة ممارسدة   أفدراد العيندة    تقدديرات متوسطات 
جدن   ) اتتغيصدر لم تُعْدزَى  المديرين للقيادة الإقناعيدة 

ؤهل العلمي للمددير، وسدنوات الخدمدة    المدير، والم
(.التعليميصةوالمنطقة للمدير، 
لدددى التنظيميددة  العدالددةمسددتوى معرفددة .3

مديري المدارس بوكالة الغوث الدولية في محافظدات  
.  غزة من وجهة نظر معلّميها

فددروق ذات  الكشد  عمددا إذا كدان هنددا   .4
بددين ( α= ) عنددد مسددتوىدلالددة إحصددائية 

لدرجدة ممارسدة   أفدراد العيندة    تقدديرات متوسطات 
جدن   ) اتتغيصدر لم تُعْدزَى التنظيمية  للعدالةالمديرين 

المدير، والمؤهل العلمي للمددير، وسدنوات الخدمدة    
(.التعليميصةالمنطقة للمدير، و

الكش  عما إذا كان هنا  علاقدة ارتباطيدة   .5
( بين α=ذات دلالة إحصائية عند مستوى )

لددى مدديري   التنظيميدة   لدة عداوال الإقناعيدة القيادة 
.المدارس بوكالة الغوث الدولية في محافظات غزة

  :أهميِّ  المراس 

من تها النظرية والتطبيقية أهميالدراسة سب كتت
 :ما يلي خلال

تأتي مواكبة للتوجهات التربويدة المعاصدرة،   .1
والددتي تدددعو إلى الاهتمددام بتحسددين أداء مددديري  
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خل المعاصدرة  المدارس في ضوء الاتجاهدات والمددا  
 لمواكبة متطلبات العصر ومواجهة تحدياتا.  

تشكل نقطة انطلاق لمنح  بحثي يركز عل  .2
الدِّراسات المستقبليصة المتعلقة بتطدوير الأداء القيدادي   

وكالة الغدوث   مدارسالتنظيمي في  الواقعوتحسين 
للتحديصات كاستجابة منطقية  بمحافظات غزةالدولية 
   .  العصرية

ائج هذه الدراسة عل  اسدتنباط  قد تساعد نت.3
أهم الممارسات التي يمكن أن تساعد علد  تحسدين   

الغدوث الدوليدة   وكالدة   مدارسالواقع التنظيمي في 
  .  بمحافظات غزة

الغوث الدوليدة في  قد تفُيد المسؤولين بوكالة .4
وتوجدا اهتمدامهم لمددخلي القيدادة     محافظات غدزة  

ن بدرامج  الإقناعية والعدالة التنظيمية ودمجهما ضدم 
التنمية المهنية للمديرين.

قد تساعد نتائج الدراسدة في تطدوير بدرامج    .5
 مدديري مددارس  وورش عمل خاصة بتطوير أداء 

.الغوث الدولية في محافظات غزةوكالة 
 :المراس  ومحمّداتهاحمود 

 تتحدد الدراسة بالحدود والمحدصدات ارتية:
:القيدادة الإقناعيدة  أبعداد   الحدود الموضوعية ،

المصداقية، والمشاركة، والمكاف ت والحدوافز،  هي: )و
، وأبعاد العدالة التنظيمية، وهدي )العدالدة   (والالتزام

التوزيعية، والعدالدة الإجرائيدة، والعدالدة التفاعليدة،     
والعدالة التقييمية(.  

:عشدوائية مدن    طبقيدة عيندة   الحدود البشرية
.  معلّمي مدارس وكالة الغوث الدولية

ورف، محافظتي خان يون  نية:الحدود المكا.
 تطبيدق ا دزء الميدداني    الزمانيدة: الحددود  

 من العام الدراسدي  الأولخلال الفصل للدراسة 
م.-
   بينمددا تتمثددل محدددصدات نتددائج الدراسددة في

خصددائ  أداة الدراسددة السدديكومترية، وصدددق  
وموضدوعية اسدتجابة المعلّمددين الدذين شدداركوا في    

ية.الدراسة الميدان
 :صطللاات المراس التعريفات الإجرائي  لم

، يقصد مصطلحات  عدةترتكز الدراسة عل  
 :بها إجرائياً ما يأتي

التطبيددق الفعلددي للأفكددار : درجددة الممارسددة
والمبادئ وما يدرتب  بهمدا مدن إجدراءات وأنشدطة      
وعمليات، وتتمثدل بالدرجدة الكليدة الدتي حصدل      

علد  فقدرات    عليها أفراد العينة في ضوء استجابتهم
أداة الدراسة وفق سلم تقدير خماسي، وتحدد درجدة  
الممارسة وتقاس لكل مجال أو فقرة إحصدائياً بمددى   

 ارتفاع قيمة المتوس  الحسابي.  
مددخل إجرائدي أو سدلو     القيادة الإقناعية: 

قيددادي يعتمددد علدد  التددأثير في سددلو  المعلّمددين   
توجيدا نشداطهم   أو  واقناعهم بقبول فكدرة أو رأي 

التوجيا الذي يحقق الأهدداف المنشدودة، بالاعتمداد    
علدد  المصددداقية والمشدداركة والمكافدد ت والحددوافز  

 والالتزام.  
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سمة تنظيمية تعني الإنصاف العدالة التنظيمية: 
تحيدز  تمييدز أو  دون  حقاّ معلّموإعطاء كلص والمساواة 

التوزيعيددة، والإجرائيددة،  ، وتددرتب  بالعدالددةلأحددد
 قييمية.والتفاعلية، والت

المدارس غدير  مدارس وكالة الغوث الدولية: 
وتشدغيل غدوث الحكوميدة الدتي تدديرها وكالدة    

والموجودة في محافظدات غدزة    اللاجئين الفلسطينيين
 الفلسطينية.

 ا نوبيدة  فلسدطين محافظدات  محافظات غدزة:  
شمدال غدزة،    التي تضم خمد  محافظدات وهدي:   و
خددان يددون ، ووسدد  غددزة لمديددر الددبل،لم، وغددزة، و
رف،و

 :اللريقد  والإجراءات

خطوات منهجية تتمثدل في  يتضمن هذا ا زء 
اختيدار العيندة، وإعدداد أداة    تحديد منهج الدراسة، و

، وعدر  الأسداليب الإحصدائية    وتقنينها الدراسة
دمة  ، وذلك عل  النحو ارتي:  المستّ

 :دراسةمنهج الأولاً: 
 علدد  المددنهج الوصددفي  الدراسددةاعتمدددت 

وما  ءمة هذا المنهج لأهداف الدراسةلملاالارتباطي، 
تنطددوي عليددا مددن رصددد للواقددع وللعلاقددة بددين  

 .  المتغيرات ووصفها وصفاً كمياً
 :اوعينته دراسةمجتمع الثانياً: 

تكون مجتمع الدراسة من معلمدي ومعلمدات   
في محدافظتي  جمديعهم  المدارس بوكالة الغوث الدولية 

مداً  معل( ) والبالغ عددهمخان يون  ورف، 
وزارة التربيدة  وذلدك وفقداً لإحصدائيات    ومعلمة، 

م، وقدد    / للعدام  والتعليم العدالي 
، %(10بنسدبة ) مدنهم  عشدوائية   طبقيدة عينة اختيار 

معلّمدداً ومعلّمددة، اسددتجا  مددنهم ( بلغددت )
( يوضدد، 1( معلّمدداً ومعلّمددة، وا دددول ))

 توزيع أفراد العينة حسب متغيرات الدراسة:

 (: توزيع أفراد العينة حسب متغيرات الدراسةول )دا 
م

. 
 النسبة  العدد الفئات المتغصيرات

جن  المدير الذي يعمل معا 
 المعلّم/ة

  ذكر
  أنث 

المؤهل العلمي للمدير الذي يعمل 
 معا المعلّم/ة

  من مؤهل مديره بكالوريوس
  ت عليامن مؤهل مديره دراسا

  سنوات من سنوات خدمة مديره أقل من سنوات الخدمة للمدير الذي يعمل 
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  سنوات من سنوات خدمة مديره أكثر من  معا المعلّم/ة

 
 التعليميصةالمنطقة 

 للمعلّم والمدير
 خان يون 

 45 رف،
  :المراس  ثالثاً: أداة

ت الدراسة عل  الاستبانة كأداة للتعرف مداعت
درجة ممارسدة القيدادة الإقناعيدة لددى مدديري      إلى 

المدارس بوكالة الغدوث الدوليدة في محافظدات غدزة     
، وذلددك مددن لددديهم وعلاقتهددا بالعدالددة التنظيميددة

وجهة نظر معلّميها، وقد استفادت الدراسة الحاليدة  
راسدات  الدصفي بناء الاستبانة من بعد  الأدبيدات و  

السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة مثل: دراسدة  
، Hoy and Smithهددوي وسميددث 

، دراسدددة الدايدددا  () Bao ودراسدددة بددداو 
، ودراسددة (العبيدددي )(، ودراسددة 2012)

، ودراسدددة عبدددود Conradكددونراد 
(، وقددد تكونددت الاسددتبانة في صددورتها   2014)

( مجدالات،  علد  )  موزعة ( فقرةالأولية من )
المصداقية، والمشاركة، والمكافد ت والحدوافز،   وهي: 

والالتزام، والعدالة التوزيعيدة، والعدالدة الإجرائيدة،    
و  تحديددد ، والعدالدة التفاعليددة، والعدالدة التقييميددة  

استجابة العينة علا سلم ليكدرت الخماسدي )كدبيرة    
جداً، وكبيرة، ومتوسطة، وضعيفة، وضعيفة جداً(، 

 التأكد من الخصدائ  السديكومترية للاسدتبانة    و 
من صدق وثبات، وذلك عل  النحو ارتي:

  التحقدق مدن صددق     :الاسدتبانة صدق  .1
 الاستبانة بطريقتين، وهما:

  عر  صدق المحكمين )الصدق الظاهري(: -أ 
الاستبانة في صدورتها الأوليدة علد  مجموعدة مدن      

صصددين في مجددال    أصددول التربيددةالمحكمددين المتّ
( محكماً، وفي وعددهم ) ،ا امعات الفلسطينيةب

ضددوء التعددديلات الددتي أشددار إليهددا المحكمددون،   
أصبحت الاستبانة في صورتها النهائية تتكدون مدن   

.مجالات( ( فقرة موزعة عل  ))
  التحقدق مدن    الدداخلي:  الاتساقصدق -  

صدق الاتساق الداخلي للاستبانة من خلال قياس 
كدل مجدال والدرجدة الكليدة      معامل الارتبداط بدين  

للاستبانة، بعد تطبيقها عل  عينة استطلاعية قددرها  
من خارج العيندة الأصدلية،   و( معلّماً ومعلّمة، )

وكانت معداملات الارتبداط علد  النحدو التدالي:      
(( ،)( ،)( ،)( ،) ،)
عل  التوالي، وجميعهدا  (، (، )(، ))

(، وكدذلك  α= اً عند مستوى )دالة إحصائي
  التأكدد مددن الصددق الددداخلي بحسدا  معامددل    
ارتباط كل فقدرة والدرجدة الكليدة للمجدال الدذي      

 المجدال وقد بلغت معاملات الارتباط في  تنتمي إليا،
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 (،-(، والثددددداني )-الأول )
(، -(، والرابددع )-والثالددث )

-والسدددادس )  (،-والخدددام  ) 
-والثدامن )  (،-والسابع ) (،
عندد مسدتوى    و  التأكد من دلالاتها المعنويدة  (،

( ≥α.)
  حسدا  ثبدات الاسدتبانة    ثبات الاسدتبانة:   .2

 بطريقتين، وهما:  
  حسا  ثبات الاستبانة طريقة التجزئة النصفية: -أ 

امل ثبدات المجدال الأول   بطريقة التجزئة النصفية وكان مع
(، والرابدع  (، والثالث )(، والثاني ))
(، (، والسددادس ) (، والخددام  ) )

(، وكددان معامددل (، والثددامن )والسددابع )
(.الثبات للاستبانة ككل )

  حسا  ثبدات الاسدتبانة    طريقة كرونباخ ألفا:-  
ثبدات المجدال الأول   بطريقة كرونباخ ألفدا وكدان معامدل    

(، والرابدع  (، والثالث )(، والثاني ))
(، (، والسددادس ) (، والخددام  ) )

(، وكددان معامددل (، والثددامن )والسددابع )
(.الثبات للاستبانة ككل )

وهذا يددل علد  أن معداملات الثبدات للاسدتبانة      
 مرتفعة ومطمئنة لقجراء والتطبيق.

دمة )المعا ات رابع اً: الأساليب الإحصائية المستّ
 الإحصائية(

دمت الدراسة بع  الأسداليب الإحصدائية    استّ
الدتي تتناسدب مدع طبيعدة الاسدتبانة، وتصدل، لتحقيدق        
أهدددافها، وهددي: المتوسددطات الحسددابية، والاورافددات  

( لعيندددتين Tاختبدددار )المعياريدددة، والأوزان النسدددبية، و
طريقدة التجزئدة   باط بيرسون، و، ومعامل الارتمستقلتين
معامددل كرونبدداخ ألفددا، وللحكددم علدد     ، والنصددفية

متوسددطات اسددتجابات أفددراد العينددة علدد  المجددالات   
( دول )ا د   اعتماد المحك الموض، في  فقدوالفقرات، 

محتسباً طول الفئة عل  النحو ارتي: طول الفئة = )الحدد  
أو مستويات عدد بدائل الأداة ÷ الحد الأدن (  –الأعل  

(.= ) ( ÷ =-، أي أن  )الممارسدددددددددة

 نتائج تطبيق الاستبانة ومناقشتها ( المحك المعتمد لتحليل النتائجدول )ا 
 التقدير الوزن النس  للاستجابات متوس  الاستجابات

 ضعيفة جداً%36 - %20من 1,80 - 1من 
 ضعيفة%52 - %36أكلا من 2,60 - 1,80أكلا من 
 متوسطة%68 - %52أكلا من 3,40 - 2,60أكلا من 
 كبيرة%84 - %68أكلا من 4,20 - 3,40أكلا من 
 كبيرة جداً%100 - %84أكلا من 5,00 - 4,20أكلا من 
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 م2014/أيار   هـ1435رجب  (2المجلد الأول، العدد ) 

 

النتائج المتعلقة بالتساؤل الأول الذي ين  
عل : ما درجة ممارسة القيادة الإقناعية لدى مديري 

ولية في محافظدات غدزة   المدارس بوكالة الغوث الد
 من وجهة نظر معلّميها؟

رّاج     لقجابددة عددن هددذا التسدداؤل   اسددت
المتوسطات الحسابية والاورافات المعيارية والأوزان 

 (:3النسبية لاستجابات أفراد العينة، كما با دول )

درجة ل عينة الدراسة لترتيب لتقديراتالمتوسطات الحسابية والاورافات المعيارية والأوزان النسبية والدرجة وا(: دول )ا 
 مرتبة تنازلياًممارسة القيادة الإقناعية لدى المديرين 

 الترتيب التقدير النس  الوزن المعياري الاوراف المتوس  الحسابي المجال الرقم

    ً جدا  كبيرة   الالتزام 
    ً جدا  كبيرة  المشاركة
  كبيرة   المصداقية

  كبيرة   المكاف ت والحوافز 
  كبيرة   الدرجة الكلية 

( أن درجددة التقدددير دول )ا دديتضدد، مددن 
مدن   مارسة القيادة الإقناعية لددى المدديرين  الكلية لم

هددو  هددافي المجددالات جميع وجهددة نظددر المعلّمددين 
ويددل ذلدك   %(، 83,2وبوزن نسد  ) (، )

، وبالنسدبة للمجدالات   كبيرةعل  أن الدرجة كانت 
( علد  الترتيدب الأول،   الالتدزام فقد حصل مجال )

مجدال   ، ثم(المصداقيةمجال ) ثم(، المشاركةيليا مجال )
(، ويمكن أن تُعزَْى هذه النتيجدة  المكاف ت والحوافز)

إدرا  المدددديرين لمضدددمون القيدددادة الإقناعيدددة إلى 
تو يفها نتيجة للددورات التدريبيدة    وحرصهم عل 

التي ينظمها مركز التطوير التربوي ووحددة المنداهج   
والتدريب في مواضيع متعددة مثل القيادة من أجدل  
المسددتقبل، وإصددلاح التعلدديم، والإدارة المدرسددية   
لمديري المدارس ا دد، وتطبيدق عددة بدرامج مثدل     

س برنامج المدرسة كمركز للتطوير، وبرندامج المددار  

المتميزة، يضداف إلى ذلدك تمسدك المدديرين بدالقيم      
العربية والإسلامية النبيلة مثل المصدداقية والمشداركة   

هدذه النتدائج مدع نتدائج دراسددة      والالتدزام، وتتفدق  
وفيمددا يلددي عددر  ومناقشددة ، (2019المصددري )

الإقناعية لددى  لممارسة القيادة  المعلّميندرجة تقدير 
 الات الاسدتبانة، داخل كدل مجدال مدن مجد    المديرين 

رّاج المتوسددطات الحسددابية  ميددع  حيددث   اسددت
فقرات الاستبانة، وهي مفصلة تحت مجالاتها، كمدا  

 (:7(، )6(، )5(، )4)هو موض، في ا داول 
 المجال الأول: المصداقية:

( النتدددائج المتعلقدددة  يوضددد، ا ددددول ) 
علدد  فقددرات المجددال الأول  باسددتجابات المعلّمددين

 .ة()المصداقي
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درجة ل عينة الدراسة المتوسطات الحسابية والاورافات المعيارية والأوزان النسبية والدرجة والترتيب لتقديرات(: دول )ا 
 مرتبة تنازلياًالمصداقية لدى المديرين 

 الفقرة الرقم
المتوس  
 الحسابي

الاوراف 
 المعياري

 الوزن
 النس 

 الترتيب التقدير

جداً كبيرة 45 يعنيا يتحدث بوضوح ودقة عما
جداً كبيرة  يخلا المعلمّين عن الحقائق بصراحة

يعطي المعلمّين معلومات واضحة ودقيقة دون اللجوء لسياسة إخفاء 
كبيرة   المعلومات

 كبيرة   يُظهر الصدق والنزاهة في التعامل مع المواق  جميعها
 كبيرة 78,6  يطبق القوانين والأنظمة عل  ا ميع دون تمييز

 كبيرة 75,2  يولي اهتماماً بالمعلمّين جميهم دون تحيز أو استثناء
  كبيرة   التقدير العام للمجال 

 
 ( أن المسددتوى العددامدول )ا دديتضدد، مددن 

 وهد ين لدرجة المصداقية لدى المدديرين  لتقدير المعلّم
(، ويددل ذلدك   ) وبوزن نسد  (، )

، وقددد كددان أعلدد  كددبيرةعلدد  أن درجددة التقدددير 
يتحددث بوضدوح   مستوى هو المتضمن في الفقرة )

قناعدة   (، ويمكن أن يُعْدزَى ذلدك إلى  ودقة عما يعنيا
المديرين بدأن اللباقدة ووضدوح الحدديث يدؤدي إلى      

، كمدا يتضد، أن   وتوضي، المطلدو  إيصال الفكرة 

يولي اهتمامداً  أدن  مستوى هو المتضمن في الفقرة )
ويمكدن أن   (،بالمعلّمين جميعهم دون تحيز أو اسدتثناء 

أن اهتمام المديرين عادةً يكدون أكدلا    يُعزَْى ذلك إلى
كثر طاعة وتقدبلاً  بالمعلّمين المجتهدين والملتزمين والأ

 .توجيهاتلل
( يوضد، ا ددول )   المجال الثاني: المشاركة:

علد  فقدرات    النتائج المتعلقة باسدتجابات المعلّمدين  
 المجال الثاني )المشاركة(:

 عينة الدراسة المتوسطات الحسابية والاورافات المعيارية والأوزان النسبية والدرجة والترتيب لتقديرات(: دول )ا 
 ة تنازلياًمرتبدرجة المشاركة لدى المديرين ل

 الفقرة الرقم
المتوس  
 الحسابي

الاوراف 
 المعياري

 الوزن
 النس 

 الترتيب التقدير
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جداً كبيرة بتقديم المبادرات والأفكار والمقترحات ا ديدة يسم، للمعلمّين
 المتعلقة بتحسين المعلمّين ومبادراتهم التطويريةرراء  يستجيب

جداً كبيرة 91  لعمل المتبعةأساليب ا وتطوير

جداً كبيرة   يعقد لقاءات دورية مع أولياء الأمور لبحث سبل التعاون المشتر 
جداً كبيرة   يحرص عل  إشاعة روح التعاون في العمل

طي  فييشر  المعلمّين   يرةكب  وحل المشكلات التّ
طي  فييشر  أفراد المجتمع المحلي  كبيرة 80,4  تحديد الأولوياتو التّ

       ً كبيرة جدا    التقدير العام للمجال 

( أن المسددتوى العددام دول )ا دديتضدد، مددن 
لتقدير المعلّمين لدرجة المشاركة لددى المدديرين هدو    

لدك  (، ويددل ذ (، وبوزن نسد  ) )
، وقدد كدان أعلد     جداً عل  أن درجة التقدير كبيرة

مستوى هو المتضمن في الفقرة )يسدم، للمعلّمدين   
بتقديم المبادرات والأفكدار والمقترحدات ا ديددة(،    
ويمكن أن يُعزَْى ذلدك إلى إدرا  المدديرين لأهميدة    
الابتكار ودوره في تحسين الأداء العام، بالإضافة إلى 

المسؤولة عدن تحفيدز النشداط     وعيهم بأن القيادة هي
الابتكاري، وأن تشجيع الابتكار من مميزات القائدد  

وذلددك نتيجددة للدددورات التدريبيددة الددتي الندداج،، 
ينظمها مركز التطوير التربوي ودائرة الموارد البشدرية  

كمدا يتضد،   ووحدة التدريب في مواضيع متعدددة،  

أن أدن  مسدتوى هدو المتضدمن في الفقدرة )يشدر       
طدددي  وتحديدددد  أفدددراد المج تمدددع المحلدددي في التّ

الأولويددات(، ويمكددن أن يُعْددزَى ذلددك إلى وعددي  
المديرين بأهميِّة المشداركة باعتبارهدا عمليِّدة مكملدة     
للقيادة الحديثة وتكدري  لمبدادئ القيدادة الرشديدة،     
ويمكن مدن خلالهدا تعزيدز قيدادة النظدام المدرسدي       
 بشكل عام، إضدافة إلى الدوعي بدأن أفدراد المجتمدع     
المحلددي يمكددن أن يسدداعدوا في التحديددد الددواقعي   
للاحتياجات والأولويات، انطلاقاً مدن أن المدرسدة   

 هي مؤسسة مجتمعية أنشأها المجتمع.
يوض، ا ددول   المجال الثالث: المكاف ت والحوافز:

علدد   ( النتددائج المتعلقددة باسددتجابات المعلّمددين )
فقددرات المجددال الثالددث )المكافدد ت والحددوافز(:    

ممارسة درجة ل عينة الدراسة المتوسطات الحسابية والاورافات المعيارية والأوزان النسبية والدرجة والترتيب لتقديرات(: دول )ا 
 مرتبة تنازلياًلدى المديرين  المكاف ت والحوافز

 الفقرة الرقم
المتوس  
 الحسابي

الاوراف 
 المعياري

 الوزن
 النس 

 الترتيب التقدير

 جداً كبيرة  لروح المعنوية للمعلمّينيهتم برفع ا
جداً كبيرة بإنصافالمعلمّينعل والحوافزالمكاف تيوزع
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كبيرة   يكافئ المعلّم عن ا هد الإضافي الذي يبذلا
متوسطة   حسب الاستحقاقالمعلمّينعل يوزع المكاف ت والحوافز

متوسطة64,6  المعلمّينللمكاف ت من أجل تحفيز أداء  اًمانظيضع 
كبيرة   التقدير العام للمجال 

 أن المسددتوى العددام ()دول ا دديتضدد، مددن 
دام المكاف ت والحدوافز   لتقدير المعلّمين لدرجة استّ

 وبدددوزن نسددد ، () وهدددلددددى المدددديرين 
(، ويدل ذلدك علد  أن درجدة التقددير     )

، وقد كدان أعلد  مسدتوى هدو المتضدمن في      كبيرة
(، ويمكن يهتم برفع الروح المعنوية للمعلّمينالفقرة )

إدرا  المديرين بأن الروح المعنويدة   أن يُعزَْى ذلك إلى
، كمدا  للمعلّمين ترتب  ارتباطاً مباشراً بمستوى الأداء

المتضدمن في الفقدرة    يتض، أن أدند  مسدتوى هدو   
للمكافدد ت مددن أجددل تحفيددز أداء   اًمددانظيضددع )

الأزمدة الماليدة    ويمكن أن يُعزَْى ذلدك إلى  (،المعلّمين
التي تمر بها الوكالة، وما ترتب عليها مدن إجدراءات   

مثل إلغداء العدلاوات التشدجيعية وتوقد       تقشفيصة
المكاف ت واقتصدارها علد  المكافد ت الدوريدة لمدن      

ل  أكمل وجدا، مدع بعد  ا هدود     يؤدي عملا ع
الفردية للمديرين في تكريم المعلّمين ومنحهم دروع 

 تذكارية أو هدايا بسيطة من ميزانية المدرسة.    
 المجال الرابع: الالتزام: 

 ( النتائج المتعلقة باستجابات المعلّمدين يوض، ا دول )
 عل  فقرات المجال الرابع )الالتزام(:

درجة ل عينة الدراسة ت الحسابية والاورافات المعيارية والأوزان النسبية والدرجة والترتيب لتقديراتالمتوسطا(: دول )ا 
 مرتبة تنازلياًلدى المديرين  الالتزام

 الترتيب التقدير النس  الوزن الاوراف المعياري المتوس  الحسابي الفقرة الرقم

 جداً كبيرة   يحافظ عل  تطبيق اللوائ، والقوانين المدرسية
جداً كبيرة يحافظ عل  سمعة المدرسة لدى المجتمع

جداً كبيرة  يحرص عل  تنفيذ الخط  واللاامج الموضوعة
جداً كبيرة   أعلني أقوم بأداء مهامي الو يفية دون الحاجة إلى رقابة أو توجيا مباشر

رّ والاعتزاز كوني أحد أفراد المدرسة 5كبيرة83,4  أعلني أشعر بالف
6كبيرة82,4  يهيئ مناخاً تنظيمياً مريحاً ومستقراً

جداً كبيرة   التقدير العام للمجال 

 ( أن المسددتوى العددامدول )ا دديتضدد، مددن 
 وهد الالتزام لددى المدديرين   لتقدير المعلّمين لدرجة 

(، ويددل ذلدك   ) وبوزن نسد  (، )

، وقدد كدان أعلد     كبيرة جداًعل  أن درجة التقدير 
يحافظ علد  تطبيدق   مستوى هو المتضمن في الفقرة )

(، ويمكن أن يُعزَْى ذلدك  اللوائ، والقوانين المدرسية
ولية ؤولين عددن المدرسددة مسددؤإلى أن المدديرين مسدد 
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التدابعين لهدا،    المنطقةا هاز الإداري في مباشرة أمام 
 عدم الالتزام بتطبيدق اللدوائ، والقدوانين المدرسدية    و

وبالتالي يعرضهم  ،عملهميعتلا تقصيراً وإهمالًا في 
، كمدا يتضد، أن   للمساءلة وربما لإجراءات عقابيدة 

يهيدئ مناخداً   أدن  مستوى هو المتضمن في الفقدرة ) 
 كن أن يُعْدزَى ذلدك إلى  (، ويمتنظيمياً مريحاً ومستقراً

الإدرا  النس  لدى المديرين بأهمية المناخ التنظيمدي  
المري، والمستقر وأثره في الأداء العام، غدير أن هندا    
عوامل خارجية أخرى ليست ضدمن صدلاحيات   
أو سيطرة المدديرين تدؤثر علد  المنداخ التنظيمدي في      

   المدارس.  
ن  الذي يالثاني النتائج المتعلقة بالتساؤل 

عل : هل توجد فروق ذات دلالة إحصدائية عندد   

( بين متوسطات تقدديرات  α= مستوى )
أفراد العينة لدرجة ممارسة المديرين للقيادة الإقناعية 

جن  المددير، والمؤهدل العلمدي    تُعْزَى لمتغيصرات )
المنطقددة للمدددير، وسددنوات الخدمددة للمدددير، و  

(؟التعليميصة
دام اختبدار      التساؤللقجابة عن هذا  اسدتّ

(T   لعينتين مستقلتين، وكانت النتائج علد  النحدو )
 ارتي:

 (: أنث  - ذكرمتغيصر جن  المدير ) -أ 
دام اختبدار )  ( لعيندتين مسدتقلتين، وقدد    T  استّ

 (:دول )ا كانت النتائج كما في 

 

 المدير جن  تعُزَْى لمتغيصر( للكش  عن دلالة الفروق بين استجابات العينة التي T(: نتائج اختبار )8دول )ا 
 مستوى الدلالة (Tقيمة ) الاوراف المعياري المتوس  الحسابي العدد ا ن  المجال

 المصداقية
 ذكر

 أنث 

 المشاركة
 ذكر

 أنث 

 المكاف ت والحوافز
 ذكر

 أنث 

 الالتزام
 ذكر

  أنث 

 الدرجة الكلية
 ذكر

 أنث 

( أن القيمدة الاحتماليدة في   دول )ا د يتض، مدن  
مدن مسدتوى الدلالدة     أقدل الدرجة الكليدة كاندت   

، وبذلك يستنتج أنا توجد فروق ذات دلالة 
( بين متوسطات α= إحصائية عند مستوى )
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جن  المدير علد   تقديرات أفراد العينة تُعزَْى لمتغيصر 
)الاستبانة ككل والمجدالات جميعهدا مدا عددا مجدال      

، ويمكن أن يُعزَْى ذلك ين، لصالح المديرالمصداقية(
لموضدوعية،  لون لم يميبحكم طبيعته ينأن المدير إلى

بينمدا  وتقديم الحجدج والدلااهين والأدلدة المقنعدة،     
ميلًا لققناع بالاعتماد  بحكم طبيعتهن أكثر المديرات

ولدذلك يمكدن أن يكدون    ، عل  مخزونهن العداطفي 
قددرة علد  الإقنداع وممارسدة القيدادة      أكثر  ينالمدير

هدذه النتدائج مدع     الإقناعية من المديرات، وتختلد  
 (.2019المصري )دراسة  نتائج

 بكالوريوس) المؤهل العلمي للمديرمتغيصر -  
:(دراسات عليا –

دام اختبددار ) ( لعينددتين مسددتقلتين، T  اسددتّ
: (9)وقدددد كاندددت النتدددائج كمدددا في ا ددددول  

 مديرالمؤهل العلمي لل( للكش  عن دلالة الفروق بين استجابات العينة التي تعُزَْى لمتغيصر T(: نتائج اختبار )9دول )ا 
 مستوى الدلالة (Tقيمة ) الاوراف المعياري المتوس  الحسابي العدد المؤهل العلمي المجال

 المصداقية
 0.26 4.10 218 من مؤهل مديره بكالوريوس

 0.23 4.20 44 من مؤهل مديره دراسات عليا 0.00 2.47

 المشاركة
 0.61 4.27 218 من مؤهل مديره بكالوريوس

3.30 0.01 
 0.56 4.58 44 هل مديره دراسات عليامن مؤ

 المكاف ت والحوافز
 0.59 3.80 218 من مؤهل مديره بكالوريوس

 0.53 3.90 44 من مؤهل مديره دراسات عليا

 الالتزام
 0.23 4.41 218 من مؤهل مديره بكالوريوس

 0.20 4.40 44 من مؤهل مديره دراسات عليا

 لكليةالدرجة ا
 0.35 4.14 218 من مؤهل مديره بكالوريوس

2.51 0.00 
 0.29 4.27 44 من مؤهل مديره دراسات عليا

 

( أن القيمدة الاحتماليدة   دول )ا يتض، من 
في الدرجة الكلية كانت أقدل مدن مسدتوى الدلالدة     
، وبذلك يستنتج أنا توجد فروق ذات دلالة 

 متوسطات ( بينα= إحصائية عند مستوى )
تقديرات أفراد العينة تُعْدزَى لمتغيصدر المؤهدل العلمدي     
للمدير علد  )الاسدتبانة ككدل ومجدالي المصدداقية      

والمشددداركة(، لصدددالح المدددديرين مدددن حملدددة    
البكددالوريوس، ويمكددن أن يُعْددزَى ذلددك إلى أن    
المددديرين مددن حملددة المددؤهلات العليددا في مدددارس 

كاف ت تميزهم وكالة لا يتقاضون أيا علاوات أو مال
عن المديرين من حملة البكالوريوس، وذلدك مقارندة   
بنظددرائهم مددن المددديرين حملددة المددؤهلات العليددا في 
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المدارس الحكومية الذين يتقاضون عدلاوة شدهرية،   
 أدائهم.  الأمر الذي قد يكون أثر عل

 )أقدل مدن   المدير متغيصر سنوات خدمة -ج 
: (سنوات أكثر من  -سنوات 

دام ( لعينددتين مسددتقلتين، Tاختبددار )   اسددتّ
: (10)وقدددد كاندددت النتدددائج كمدددا في ا ددددول 

 سنوات خدمة المدير( للكش  عن دلالة الفروق بين استجابات العينة التي تُعزَْى لمتغيصر T(: نتائج اختبار )10دول )ا 

 العدد سنوات الخدمة المجال
المتوس  
 الحسابي

الاوراف 
 المعياري

 (Tقيمة )
مستوى 

 دلالةال

 المصداقية
 0.00 4.33 73 سنوات من سنوات خدمة مديره أقل من 

 من سنوات خدمة مديره أكثر من  0.00 5.21
 سنوات

189 4.03 0.26 

 المشاركة
 0.00 5.00 73 سنوات من سنوات خدمة مديره أقل من 

 من سنوات خدمة مديره أكثر من  0.00 4.40
 سنوات

189 4.06 0.52 

 المكاف ت والحوافز
 0.00 3.80 73 سنوات من سنوات خدمة مديره أقل من 

 من سنوات خدمة مديره أكثر من 
 سنوات

189 3.83 0.68 

 الالتزام
 0.00 4.33 73 سنوات من سنوات خدمة مديره أقل من 

 من سنوات خدمة مديره أكثر من 
 سنوات

189 4.44 0.26 

 الدرجة الكلية

 من سنوات خدمة مديره أقل من 
 0.00 4.36 73 سنوات

9.65 0.00 
 من سدنوات خدمدة مدديره أكثدر مدن      

 0.38 4.09 189 سنوات

 
( أن القيمة الاحتمالية دول )ا يتض، من 

مدن مسدتوى الدلالدة     أقدل في الدرجة الكلية كانت 
لة ، وبذلك يستنتج أنا توجد فروق ذات دلا

( بدددين α= إحصددائية عندددد مسدددتوى ) 
متوسددطات تقددديرات أفددراد العينددة تُعْددزَى لمتغيصددر  

علدد  )الاسددتبانة ككددل  ، سددنوات خدمددة المدددير 
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المدديرين ذوي   وذلدك لصدالح  ، والمجالات جميعها(
ويمكدن أن يُعْدزَى   ، سدنوات(  الخلاة )أكثر مدن  

دة أثر الخلاة في إثراء المهارات القيادية وزيدا ذلك إلى 
الخلاة المقدرة علد  التدأثير في سدلو  ارخدرين، فد     

المهددارات إكسددا  المددديرين   فيتسدداعد العمليددة 
، وبالتددالي زيددادة درجددة ممارسددة القيددادة  الإقناعيددة

مددن ذوي  نظددرائهملددديهم بالمقارنددة مددع  الإقناعيددة
 .الخلاة العملية الأقل

: (رف، - خان يون )المنطقة التعليميصة متغيصر -د 

دام ( لعينددتين مسددتقلتين، Tاختبددار )   اسددتّ
 :  (11)وقد كانت النتائج كما في ا دول 

 المنطقة التعليميصة( للكش  عن دلالة الفروق بين استجابات العينة التي تُعزَْى لمتغيصر T(: نتائج اختبار )11دول )ا 

 (Tقيمة ) الاوراف المعياري المتوس  الحسابي العدد المنطقة التعليميصة المجال
ستوى م

 الدلالة

 المصداقية
 0.27 4.16 144 خان يون 

 0.23 4.05 118 رف، 0.00 3.43

 المشاركة
 0.55 4.29 144 خان يون 

 0.68 4.35 118 رف،

 المكاف ت والحوافز
 0.55 3.82 144 خان يون 

 0.62 3.82 118 رف،

 الالتزام
 0.14 4.40 144 خان يون 

 0.30 4.42 118 رف، 0.00

 الدرجة الكلية
 0.30 4.17 144 خان يون 

 0.39 4.16 118 رف، 0.00 0.13

( أن القيمدة الاحتماليدة   )دول ا د يتض، من 
مدن مسدتوى الدلالدة     أقدل الدرجة الكلية كانت في 

، وبذلك يستنتج أنا توجد فروق ذات دلالة 
 متوسطات ( بينα= إحصائية عند مستوى )

المنطقدة التعليميصدة   تقديرات أفراد العينة تُعزَْى لمتغيصدر  
عل  )الاستبانة ككل والمجالات جميعها ما عددا بعدد   

منطقدة رفد،،    وذلك لصدالح ، المكاف ت والحوافز(
اهتمدام المدديرين بمنطقدة    ويمكن أن يُعزَْى ذلدك إلى  

د مبدأ يُجسصِرف، بالعمل بروح الفريق الواحد الذي 
ون والمشدداركة ويعددزز الالتددزام والشددعور    التعددا

 بالانتماء.
النتائج المتعلقة بالتساؤل الذي ين  عل : 

لدى مديري المددارس  التنظيمية  العدالةما مستوى 
بوكالة الغوث الدولية في محافظات غزة من وجهدة  

 ؟نظر معلّميها
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رّاج المتوسدطات   لقجابة عن هذا التساؤل   است
لمعياريدددة والأوزان النسدددبية الحسدددابية والاورافدددات ا

(:12لاسدددتجابات أفدددراد العيندددة، كمدددا با ددددول )

لمستوى  عينة الدراسة المتوسطات الحسابية والاورافات المعيارية والأوزان النسبية والدرجة والترتيب لتقديرات(: دول )ا 
 مرتبة تنازلياًلدى المديرين التنظيمية  العدالة

 الترتيب التقدير النس  الوزن الاوراف المعياري ابيالمتوس  الحس المجال الرقم
 كبيرة  العدالة التقييمية
 كبيرة  العدالة الإجرائية
  كبيرة   العدالة التوزيعية
 كبيرة   العدالة التفاعلية

  كبيرة  الدرجة الكلية 

( أن درجدة التقددير   دول )ا د يتض، من 
مدن  لددى المدديرين   التنظيمية  لمستوى العدالةالكلية 

هددو  هدداوجهددة نظددر المعلّمددين في المجددالات جميع 
ويدل ذلدك علد    %(، 80وبوزن نس  )(، )

، وبالنسدبة للمجدالات فقدد    كبيرةأن الدرجة كانت 
العدالدة  ) (، يليا مجدال العدالة التقييميةحصل مجال )

مجدال   ، ثدم (العدالة التوزيعيدة مجال ) ثم(، الإجرائية
(، ويمكن أن تُعزَْى هذه النتيجة إلى العدالة التفاعلية)

إدرا  المديرين لأهمية العدالدة التنظيميدة وارتباطهدا    
بالعديددد مددن المددتغيرات التنظيميددة، وذلددك نتيجددة  
للقاءات والندوات والددورات والدلاامج التدريبيدة    

دراسدة  التحقوا بها، وتتفق هذه النتائج مع نتائج التي 

البكدار  دراسدة   (، وتختل  مع نتدائج 2012الدايا )
وفيما يلي عر  ومناقشة درجدة تقددير   (، 2012)

لمسدتوى العدالدة التنظيميدة لددى المدديرين       المعلّمين
حيدث     داخل كل مجال مدن مجدالات الاسدتبانة،   

رّاج المتوسددطات الحسددابية  ميددع فقددر  ات اسددت
الاستبانة، وهي مفصدلة تحدت مجالاتهدا، كمدا هدو      

 (:16(، )15(، )14(، )13موض، في ا داول )
 المجال الأول: العدالة التوزيعية:

( النتدددائج المتعلقدددة يوضددد، ا ددددول )
علدد  فقددرات المجددال الأول  باسددتجابات المعلّمددين

 )العدالة التوزيعية(:

ستوى لم عينة الدراسة افات المعيارية والدرجة والأوزان النسبية والترتيب لتقديراتالمتوسطات الحسابية والاور(: دول )ا 
 لدى المديرين مرتبة تنازلياً العدالة التوزيعية

 الفقرة الرقم
المتوس  
 الحسابي

الاوراف 
 المعياري

 الوزن
 النس 

 الترتيب التقدير

 كبيرة  ل عادليوزع أعباء العمل والواجبات الو يفية عل  المعلمّين بشك
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كبيرة  يوزع الحوافز والمكاف ت عل  المعلمّين بموضوعية وإنصاف
يوزع الأعباء والواجبات الو يفية عل  المعلمّين وفقاً لقدراتهم الذاتية 

كبيرة   ومؤهلاتهم العلمية وخلااتهم التدريسية

لأدوات اللازمة لإنجاز العمل عل  المعلمّين بطريقة يوزع المواد وا
كبيرة  عادلة

كبيرة   التقدير العام للمجال 

التقددير العدام   ( أن دول )ا د يتضد، مدن   
لمستوى العدالة التوزيعية لدى المدديرين مدن وجهدة    

وزن نسددد  (، وبددد)نظدددر المعلّمدددين هدددو 
ل ذلدك علد  أن درجدة التقددير     (، ويد)

، وقد كدان أعلد  مسدتوى هدو المتضدمن في      كبيرة
يوزع أعباء العمل والواجبات الو يفية عل  الفقرة )

(، ويمكن أن يُعْدزَى ذلدك إلى   المعلّمين بشكل عادل
وعي المديرين بأهميدة توزيدع الأعبداء والواجبدات     
بإنصاف عل  المعلّمين وما يترتب عليدا مدن رضدا    

ما يتض، أن أدن  مستوى هدو المتضدمن   ، كو يفي
يدوزع المدواد والأدوات اللازمدة لإنجداز     في الفقرة )

(، ويمكدن أن  العمل علد  المعلّمدين بطريقدة عادلدة    
وعي المديرين بأهميدة التدوازن بدين     يُعزَْى ذلك إلى

الأعبدداء والأدوات اللازمددة لقنجدداز، وأن العدالددة  
لاحتياجات واجبة في العلاقة بين الأداء المطلو  وا

الدلاامج  والمتطلبات اللازمة، وربما يعدود ذلدك إلى   
، وتتفق هدذه  للمديرينالتي تنظم التأهيلية والتدريبية 

 (، وتختلد  2012) دراسدة الدايدا  النتائج مع نتائج 
(، 2012البكددار )دراسددة  نتددائجهددذه النتددائج مددع 

 Aldaihani andالأنصداري والدديحاني   دراسةو

Alansari (2016.) 
 ال الثاني: العدالة الإجرائية:المج

( النتدددائج المتعلقدددة يوضددد، ا ددددول )
علدد  فقددرات المجددال الثدداني  باسددتجابات المعلّمددين

 )العدالة الإجرائية(:
 

مرتبة لدى المديرين  لإجرائيةالعدالة استوى لم عينة الدراسة المتوسطات الحسابية والاورافات المعيارية والأوزان النسبية والدرجة والترتيب لتقديرات(: دول )ا 
 تنازلياً

 الفقرة الرقم
المتوس  
 الحسابي

الاوراف 
 المعياري

 الترتيب التقدير النس  الوزن

 جداً كبيرة  يشر  المعلمّين في اتخاذ القرارات
ذة عل  ا ميع دون استثناء  داًج كبيرة87,6  يطبق القرارات الإدارية المتّ

  كبيرة   يطبق القوانين والأنظمة عل  ا ميع دون تمييز
ذّة كبيرة  يسم، للمعلمّين بالاعترا  عل  القرارات المت

  كبيرة   التقدير العام للمجال 
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التقدير العدام لمسدتوى   ( أن دول )ا يتض، من 

لددى المدديرين مدن وجهدة نظدر      العدالة الإجرائيدة  
(، )وزن نسد   (، وبد )المعلّمين هو 

، وقدد كدان   كبيرةويدل ذلك عل  أن درجة التقدير 
يشددر  أعلدد  مسددتوى هددو المتضددمن في الفقددرة ) 

(، ويمكن أن يُعزَْى ذلدك  المعلّمين في اتخاذ القرارات
 اًصدحي  اًمناخد تدوفر  شاركة الم وعي المديرين بأنإلى 

لتطوير، وتسداعد علد  تطبيدق القدرارات     للأداء وا
ذة، وت لتَّغدييرات  المعلّمين ل ةقلل احتمالية مقاومالمتّ

، كمدا يتضد، أن   اتلقدرار ا التي قد تصاحب تنفيدذ 
يسددم، أدندد  مسددتوى هددو المتضددمن في الفقددرة ) 

دذة     (، للمعلّمين بدالاعترا  علد  القدرارات المتّ
اعتقدداد المددديرين بددأن  ويمكددن أن يُعْددزَى ذلددك إلى

شدداركة المعلّمددين في اتخدداذ القددرارات، واتخدداذ     م
القددرارات بالاسددتناد إلى الأنظمددة والقددوانين، وفي  
ضددوء معلومددات ومعطيددات واقعيددة، وتوضددي،  
القرارات وأبعادها وحيثياتهدا للمعلّمدين، وتطبيقهدا    
عل  ا ميع دون استثناء، أعدل الاعدترا  علد     

ع تلك القرارات غير مقبول، وتتفق هذه النتدائج مد  
تختلد  مدع نتدائج    و(، 2012) دراسة الدايدا  نتائج

 (.  2012البكار )دراسة 
 المجال الثالث: العدالة التفاعلية:

( النتدددائج المتعلقدددة يوضددد، ا ددددول )
علد  فقدرات المجدال الثالدث      باستجابات المعلّمدين 

 )العدالة التفاعلية(:

ستوى لم عينة الدراسة الأوزان النسبية والدرجة والترتيب لتقديراتالمتوسطات الحسابية والاورافات المعيارية و(: دول )ا 
 مرتبة تنازلياًلدى المديرين  العدالة التفاعلية

 الفقرة الرقم
المتوس  
 الحسابي

الاوراف 
 المعياري

 الوزن
 النس 

 الترتيب التقدير

جداً كبيرة  يعامل المعلمّين جميعهم باحترام
 جداً كبيرة  فع الروح المعنوية للمعلمّينيهتم بر

كبيرة   المعلمّينللمكاف ت من أجل تحفيز أداء  اًمانظيضع 
كبيرة  يكافئ المعلّم عن ا هد الإضافي الذي يبذلا

كبيرة  بإنصافالمعلمّينعل والحوافزالمكاف تيوزع
متوسطة  حسب الاستحقاقالمعلمّينعل يوزع المكاف ت والحوافز

 كبيرة   التقدير العام للمجال 

التقدير العام لمسدتوى  ( أن دول )ا يتض، من 
العدالة التفاعلية لدى المديرين مدن وجهدة نظدر المعلّمدين هدو      

(، ويدددل ذلددك علدد  أن )وزن نسدد  (، وبدد)
، وقد كان أعل  مسدتوى هدو المتضدمن في    كبيرةدرجة التقدير 
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(، ويمكن أن يعُزَْى ذلك يعامل المعلّمين جميعهم باحترامالفقرة )
أن احددترام ارخددرين ثقافددة وقيمددة أصدديلة في المجتمددع     إلى 

يضاف إلى ذلك اقتناع المدير بأن احتراما للمعلّمدين  ، الفلسطيني
كما يتض، أن أدن  مسدتوى هدو   م عل  احتراما بالمثل، ألاه

المعلّمدين  علد  يوزع المكافد ت والحدوافز  المتضمن في الفقرة )
الأزمدة الماليدة    (، ويمكن أن يعُزَْى ذلك إلىحسب الاستحقاق

التي تمر بها الوكالة، وتوق  المكاف ت والحوافز واقتصارها عل  
 دراسدة الدايدا  مدع نتدائج   المكاف ت الدورية، وتتفق هذه النتائج 

مدا   مدع تختلد   و (،2012البكدار ) دراسدة   (، ونتائج2012)
 Aldaihani andالأنصداري والدديحاني   جاءت با دراسدة 

Alansari  (2016.) 
 المجال الرابع: العدالة التقييمية:

( النتدددائج المتعلقدددة يوضددد، ا ددددول )
علدد  فقددرات المجددال الرابددع  باسددتجابات المعلّمددين

 التقييمية(:)العدالة 
العدالة ستوى لم عينة الدراسة المتوسطات الحسابية والاورافات المعيارية والأوزان النسبية والدرجة والترتيب لتقديرات(: دول )ا 

 مرتبة تنازلياًلدى المديرين  التقييمية

 الفقرة الرقم
المتوس  
 الحسابي

الاوراف 
 المعياري

 الوزن
 النس 

 الترتيب التقدير

جداً كبيرة  طلعني عل  نتائج تقييم أدائي الو يفيي
كبيرة  يطلعني عل  معايير تقييم الأداء مسبقاً

كبيرة   يقيم أدائي بمهنية بعيداً عن العلاقات الشّصية
 ةكبير  يقيم أدائي في ضوء معايير واضحة وعادلة

كبيرة  يسم، لي بإبداء رأيي في نتائج التقييم
  كبيرة التقدير العام للمجال 

التقددير العدام   ( أن دول )ا د يتضد، مدن   
لمستوى العدالة التقييمية لدى المدديرين مدن وجهدة    

وزن نسددد  (، وبددد)نظدددر المعلّمدددين هدددو 
درجدة التقددير    (، ويدل ذلدك علد  أن  )

، وقد كدان أعلد  مسدتوى هدو المتضدمن في      كبيرة
(، يطلعني عل  نتائج تقيديم أدائدي الدو يفي   الفقرة )

أن مددديري المدددارس ويمكددن أن يُعْددزَى ذلددك إلى 
يعتمدون عل  معايير تقييم محددة صادرة عن دائدرة  
التعليم بالوكالة، وهي معدايير موضدوعية وضدمن    

معلّدم أن يطلدع علد     نظام الكتروني، ويمكن لأي 

، كما يتض، أن أدند  مسدتوى هدو    نتائج تقييم أدائا
يسم، لي بإبداء رأيي في نتدائج  المتضمن في الفقرة )

ثقدة المدديرين    (، ويمكدن أن يُعْدزَى ذلدك إلى   التقييم
وتتفق هذه النتدائج  بموضوعية ونزاهة عملية التقييم، 

 تختل  مع نتدائج و(، 2012) دراسة الدايا نتائج مع
 (.2012البكار )اسة در

الذي ين  الرابع النتائج المتعلقة بالتساؤل 
عل : هل توجد فروق ذات دلالة إحصدائية عندد   

 تقدديرات بين متوسطات  (α= ) مستوى
التنظيمية  لدرجة ممارسة المديرين للعدالةأفراد العينة 
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)جن  المددير، والمؤهدل العلمدي     اتلمتغيصر تُعْزَى
مددة للمدددير، والمنطقددة  للمدددير، وسددنوات الخد 

؟التعليميصة(
دام اختبدار    التساؤللقجابة عن هذا    اسدتّ

(T   لعينتين مستقلتين، وكانت النتائج علد  النحدو )
ارتي:

  (: أنث  - ذكرمتغيصر جن  المدير )-أ 
دام اختبددار ) ( لعينددتين مسددتقلتين، T  اسددتّ

(: دول )ا دددوقددد كانددت النتدددائج كمددا في    

 المدير ( للكش  عن دلالة الفروق بين استجابات العينة التي تُعْزَى لمتغيصر جن Tج اختبار )(: نتائ17دول )ا 

 (Tقيمة ) الاوراف المعياري المتوس  الحسابي العدد ا ن  5
مستوى 
 الدلالة

 العدالة التوزيعية
  ذكر

  أنث 
 العدالة

 الإجرائية
 ذكر

 أنث 
 العدالة
 التفاعلية

 ذكر
 أنث 

 العدالة
 التقييمية

 ذكر
 أنث 

 الدرجة الكلية
 ذكر

 أنث 

( أن القيمة الاحتمالية دول )ا ن يتض، م
في الدرجة الكلية كانت أكلا مدن مسدتوى الدلالدة    
، وبذلك يستنتج أندا لا توجدد فدروق ذات    

( بدين  α= دلالة إحصدائية عندد مسدتوى )   
جدن   متوسطات تقديرات أفراد العينة تُعزَْى لمتغيصر 

، ويمكن أن يُعزَْى ذلك المدير عل  )الاستبانة ككل(
بأهميدة  عل  حدص سواء  إدرا  المديرين والمديراتإلى 

الظروف  وتشابا التنظيمية كمطلب عصري، العدالة

الو يفيددة والددلاامج التأهيليددة والتدريبيددة للمددديرين 
هذه النتدائج مدع مدا جداءت بدا       وتتفق ،والمديرات

(، 2012(، ودراسدة البكدار )  2017دراوشدة ) دراسة 
 (.2012) دراسة الدايا نتائجمع  وتختل 

 – بكدالوريوس ) المؤهل العلمي للمددير متغيصر -  
:(عليادراسات 

دام اختبددار ) ( لعينددتين مسددتقلتين، T  اسددتّ
 :(18)وقد كانت النتائج كما في ا دول 
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 المؤهل العلمي للمدير( للكش  عن دلالة الفروق بين استجابات العينة التي تُعزَْى لمتغيصر T(: نتائج اختبار )18دول )ا 
 مستوى الدلالة (Tقيمة ) الاوراف المعياري المتوس  الحسابي العدد المؤهل العلمي لمجالا

 العدالة
 التوزيعية

 0.43 3.83 218 من مؤهل مديره بكالوريوس
 0.37 4.03 44 من مؤهل مديره دراسات عليا 0.01 3.13

 العدالة
 الإجرائية

 0.17 4.12 218 من مؤهل مديره بكالوريوس
2.32 0.11 

 0.16 4.19 44 من مؤهل مديره دراسات عليا

 العدالة
 التفاعلية

 0.47 3.80 218 من مؤهل مديره بكالوريوس

 0.41 4.00 44 من مؤهل مديره دراسات عليا

 العدالة
 التقييمية

 0.37 4.16 218 من مؤهل مديره بكالوريوس

 0.32 4.23 44 من مؤهل مديره دراسات عليا

 الدرجة الكلية
 0.34 3.98 218 من مؤهل مديره بكالوريوس

2.43 0.00 
 0.29 4.11 44 من مؤهل مديره دراسات عليا

( أن القيمة الاحتمالية دول )ا يتض، من 
، مدن مسدتوى الدلالدة     أقدل الدرجة الكلية كاندت  في 

د وبذلك يستنتج أنا توجدد فدروق ذات دلالدة إحصدائية عند     
( بين متوسطات تقدديرات أفدراد العيندة    α≤ مستوى )

المؤهدل العلمدي للمددير علد  )الاسدتبانة ككدل       تعُزَْى لمتغيصر 
المدديرين  لصدالح  ، ومجالي العدالة التوزيعية والعدالة التفاعليدة( 

الفرضدية الصدفرية،    رف وهذا يعني  من حملة البكالوريوس،
أن حصدول   زَى ذلك إلىويمكن أن يعُْ ،البديلةوقبول الفرضية 

مديري المدارس بوكالة الغوث الدولية عل  المؤهلات العليا لا 
يمنحهم أية علاوة أو مكافأة تميدزهم عدن نظدرائهم مدن حملدة      

البكالوريوس، كما أن الإجراءات الإدارية والقوانين والأنظمدة  
دون النظدر للمؤهدل   المدرسية تطبق عل  المدارس جميعها 

 دراسدة  نتائجهذه النتائج مع تختل  و المدير العلمي،
 (.2012(، ونتائج دراسة البكار )2014الشهري )

 )أقددل مددن المدددير متغيصددر سددنوات خدمددة -ج 
: (سنوات أكثر من  -سنوات 

دام اختبددار ) ( لعينددتين مسددتقلتين، T  اسددتّ
: (19)وقدددد كاندددت النتدددائج كمدددا في ا ددددول 

 المديرة/ المدير خدمة سنوات لمتغيصر تُعْزَى التي العينة استجابات بين الفروق دلالة عن للكش ( ) اختبار نتائج(: 19) ا دول
 مستوى الدلالة (Tقيمة ) الاوراف المعياري المتوس  الحسابي العدد سنوات الخدمة المجال

 العدالة التوزيعية
 0.00 4.25 73 سنوات من سنوات خدمة مديره أقل من 

7.36 0.00 
 0.42 3.71 189 سنوات مة مديره أكثر من من سنوات خد

 0.00 1.52 0.00 4.25 73 سنوات من سنوات خدمة مديره أقل من  العدالة
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 0.18 4.09 189 سنوات من سنوات خدمة مديره أكثر من  الإجرائية

 العدالة
 التفاعلية

 0.00 4.16 73 سنوات من سنوات خدمة مديره أقل من 

 0.49 3.70 189 سنوات ن سنوات خدمة مديره أكثر من م

 العدالة
 التقييمية

 0.00 4.20 73 سنوات من سنوات خدمة مديره أقل من 

 0.43 4.16 189 سنوات من سنوات خدمة مديره أكثر من 

 الدرجة الكلية
 0.00 4.21 73 سنوات من سنوات خدمة مديره أقل من 

1.10 0.00 
 0.36 3.92 189 سنوات من سنوات خدمة مديره أكثر من 

( أن القيمة الاحتمالية دول )ا يتض، من 
مدن مسدتوى الدلالدة     أقدل في الدرجة الكلية كانت 

، وبذلك يستنتج أنا توجد فروق ذات دلالة 
بدين متوسدطات    (α≤ مستوى )إحصائية عند 

سدنوات خدمدة المددير    لمتغيصر  تقديرات أفراد العينة تُعزَْى
 لصددالح، علدد  )الاسددتبانة ككددل والمجددالات جميعهددا( 

وهذا يعدني  ، سنوات( المديرين ذوي الخلاة )أكثر من 
ويمكن  ،البديلةالفرضية الصفرية، وقبول الفرضية  رف 

دمة الو يفيدة دور محدوري في   أن يُعزَْى ذلك إلى  أن للّ
واقنداعهم بدالحجج   زيادة القدرة عل  التدأثير بدارخرين   

واللااهين والأدلة المنطقية المستندة إلى الخدلاة والممارسدة   
تّلفددة،       الفعليدة والفهدم الدواقعي للظدروف والأبعداد الم

سدنوات الخدمدة   وبالتالي فدإن المدديرين مدن أصدحا      
ومدن خدلال تجداربهم وخدلاتهم وممارسدتهم      الأطول

لبيئدة   الفعلية للمهارات القيادية قد أصب، لديهم فهم أكلا
العمل وخصائ  الأفراد الأمر الدذي أثدرى خدلااتهم    
وساعدهم عل  ممارسة القيادة الإقناعية بفعالية أكدلا مدن   

وتتفق هذه النتائج مع نتدائج   ،المديرين ذوي الخدمة الأقل
دراسدة   نتدائج مدع  تختلد   و (،2014دراسة الشهري )

  Aldaihani and Alansariالأنصدداريوالددديحاني 
 (.2012) دراسة الدايا ئجونتا (،2016)

: (رف، - خان يون )المنطقة التعليميصة متغيصر -د 
دام اختبدار )  ( لعيندتين مسدتقلتين، وقدد    T  استّ

: (20)النتددددائج كمددددا في ا دددددول   كانددددت 

 ةالمنطقة التعليميص( للكش  عن دلالة الفروق بين استجابات العينة التي تعُزَْى لمتغيصر T(: نتائج اختبار )20دول )ا 
 مستوى الدلالة (Tقيمة ) الاوراف المعياري المتوس  الحسابي العدد المنطقة التعليميصة المجال

 العدالة التوزيعية
 0.38 3.86 144 خان يون 

 0.48 3.86 118 رف، 0.00 0.07

 العدالة
 الإجرائية

 0.19 4.15 144 خان يون 
1.28 0.00 

 0.12 4.12 118 رف،

 العدالة
 يةالتفاعل

 0.44 3.76 144 خان يون 
 0.49 3.92 118 رف، 
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 العدالة
 التقييمية

 0.34 4.16 144 خان يون 
 0.39 4.18 118 رف، 

 الدرجة الكلية
 0.32 3.98 144 خان يون 

0.98 0.58 
 0.35 4.02 118 رف،

( أن القيمة الاحتمالية دول )ا يتض، من 
لكلية كانت أكلا مدن مسدتوى الدلالدة    في الدرجة ا

، وبذلك يستنتج أندا لا توجدد فدروق ذات    
( بدين  α= دلالة إحصدائية عندد مسدتوى )   

المنطقدة  متوسطات تقديرات أفراد العينة تُعزَْى لمتغيصر 
التعليميصددة علدد  )الاسددتبانة ككددل ومجددالي العدالددة 

ى ذلدك  ، ويمكن أن يُعزَْالتفاعلية والعدالة التقييمية(
 ديراتوالم المديرين، وأن متجاورتان المنطقتينإلى أن 

نطقددتين التعليميددتين يعيشددان  روفدداً و يفيددة  في الم
برامج موحدة وذلدك علد     ويُطبق عليهم متشابهة
هذه النتائج مدع  تختل  الإعداد والتأهيل، و مستوى

 Aldaihani andالأنصداري والدديحاني   دراسدة 

Alansari  (2016.) 
الدذي  الخدام   لمتعلقة بالتسداؤل  النتائج ا

ين  عل : هل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالدة  
( بدين القيدادة   α=  إحصائية عند مستوى )

لدى مديري المددارس  التنظيمية  عدالةوالالإقناعية 
؟بوكالة الغوث الدولية في محافظات غزة

دام معامل الارتباط بيرسون للتحقدق     استّ
الإقناعية والعدالدة  ة بين القيادة من العلاقة الارتباطي

التنظيميددة لدددى مددديري المدددارس بوكالددة الغددوث 
 (:21الدولية في محافظات غزة، كما في ا دول )

 
 (: نتائج اختبار العلاقة الارتباطية بين القيادة الإقناعية والعدالة التنظيميةدول )ا   

 المتغير التابع
 المتغير المستقل

اط بيرسون/ مستوى قيمة معامل الارتب
 الدلالة

التنظيمية العدالةأبعاد 
الدرجة الكلية  

التنظيمية للعدالة العدالة 
 التوزيعية

العدالة 
الإجرائية

 العدالة التقييمية العدالة التفاعلية

أبعاد القيادة 
الإقناعية

 

 المصداقية
 ********** قيمة معامل الارتباط بيرسون

 مستوى الدلالة

 المشاركة
********** قيمة معامل الارتباط بيرسون

 مستوى الدلالة

 المكاف ت والحوافز
********** قيمة معامل الارتباط بيرسون

 مستوى الدلالة

 الالتزام
 ****** **** قيمة معامل الارتباط بيرسون

  مستوى الدلالة
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الإقناعيةالدرجة الكلية للقيادة 
 ** ** ** ** ** قيمة معامل الارتباط بيرسون

 مستوى الدلالة

( وجددود علاقددة دول )ا دديتضدد، مددن 
وذات دلالة إحصدائية  وقوية ارتباطية طردية موجبة 

، هدا بين أبعاد القيادة الإقناعية والعدالة التنظيمية جميع
حيث بلغت قيمة معامل الارتباط بيرسدون الكليدة   

(، ووجود إشارة )**( تؤكدد  بين المتغيرين )
قة، وهذا يعني وجود علاقة ارتباطية دلالة هذه العلا

( α= ذات دلالة إحصدائية عندد مسدتوى )   
ومستوى  الإقناعيةبين درجة ممارسة المديرين للقيادة 

وعليا فكلمدا زادت درجدة   التنظيمية لديهم،  العدالة
ممارسددة القيددادة الإقناعيددة زادت درجددة العدالددة    

 الإقناعيدة وبالتالي يمكن القول بأن القيدادة  التنظيمية، 
لدددى التنظيميددة  العدالددةعدداملاً أساسددياً في تحقيددق 

مديري المدارس بوكالة الغوث الدولية في محافظدات  
ويمكن أن يُعزَْى ذلك إلى أن القيدادة الإقناعيدة    ،غزة

بزيادة قددرة المددير   بما تتضمنا من أبعاد ذات علاقة 
عل  التدأثير في سدلو  العداملين واقنداعهم بقبدول      

ي أو توجيا نشاطهم التوجيا الذي يحقق فكرة أو رأ
الأهددداف المنشددودة، بالاعتمدداد علدد  المصددداقية   

جميعهددا والمشدداركة والمكافدد ت والحددوافز والالتددزام 
تسدداعد مددديري المدددارس علدد  تحسددين مسددتوى 

التنظيمية لديهم، وذلدك مدن خدلال زيدادة      العدالة
تحقيق الإنصاف والعدالدة )التوزيعيدة،   قدرتهم عل  

إعطداء كدلص   أي  ائية، والتفاعلية، والتقييميدة( والإجر

تمييز، ويرى الباحث أن هذه النتيجة دون  حقاّ معلّم
منطقية، حيث إن ممارسة المديرين للقيدادة الإقناعيدة   
يؤدي إلى شعور المعلّمين بالعدالة التنظيمية، وبالتالي 
فالعلاقة الارتباطية بدين القيدادة الإقناعيدة والعدالدة     

نبغي أن تكون طردية موجبة، كما كشفتها التنظيمية ي
 نتيجة الدراسة الحالية.

  :المراس توصيات 

استكمالاً لقجراءات المنهجيدة للدراسدة، وفي   
الدراسدة   توصدي ضوء ما   التوصل إليا من نتائج 

 بما يلي:
القيادة الإقناعية  تيوضع خطة متكاملة لنشر ثقاف-1

.المدارسفي  والعدالة التنظيمية
لزيدادة  المددارس   لمدديري ظيم لقاءات توعويدة  تن-2

معددرفتهم بمدددخلي القيددادة الإقناعيددة والعدالددة 
 .التنظيمية وأثرهما عل  تحسين الأداء التنظيمي

المددارس   مدديري تنظيم دورات تدريبية لتمكين -3
من تطبيق مددخل القيدادة الإقناعيدة للتدأثير في     
سلو  المعلّمين وتوجيا نشاطهم التوجيا الدذي  

قق الأهداف المنشودة.يح
لمناقشددة اليددات  ندددوات علميددة مركزيددةتنظدديم -4

تددوفير بيئددة المدددارس علدد  مددديري مسدداعدة 
تنظيمية تعزز مسدتوى الالتدزام التنظيمدي مدن     
خددلال تددوفير مندداخ تنظيمددي تسددوده العدالددة 
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تّلفة، لما لا من اثار إأابية علد  أداء   بأبعادها الم
ام.المعلّمين والأداء المدرسي الع

تنظيم ندوات إرشادية لمدديري المددارس حدول    -5
فددن الاقندداع، والعلاقددة الإأابيددة بددين الإقندداع 
والتددأثير، وأهميددة الحجددج الواقعيددة والأدلددة   
والشددواهد العقليددة والمنطقيددة في التددأثير علدد   

سلو  المعلّمين.  
استمرار سعي القيادة الفلسطينية لحشد التمويدل  -6

داعددم لحملددة ودولددي بلددورة موقدد  عربددي و
تشدغيل  غدوث و وكالدة  التلاعات التي أطلقتها 

( مطلدع العدام   اللاجئين الفلسدطينيين )أوندروا  
العجز المالي الذي أثر سلبياً عل  لسدص م 

برامج الوكالدة وخددماتها، وذلدك مدن أجدل      
وكالدة في تقدديم   اللحفا  عل  استمرار عمدل  ا

خدددماتها للاجددئين الفلسددطينيين في مندداطق   
ا دون تقليصاتعمليصاته

التابعدة لوكالدة   إلغاء نظام الفترتدين في المددارس   -7
 بمحافظات غزة. الغوث الدولية

 :لمراجعاالمصطادر و

(. مهدارات التفداو  وبراعدة    ابريدان، رشداد نجيدب )  .1
، كليدة التربيدة بدالمرج، جامعدة     المجلة الليبيدة العالميدة  الإقناع، 

.-: بنغازي، ليبيا، 
(. أثر إدرا  العداملين للعدالدة   ابرين مراد )أبو جاسر، ص.2

التنظيمية عل  أبعداد الأداء السدياقي: دراسدة تطبيقيدة علد       
مددو في وزارات السددلطة الوطنيددة الفلسددطينية، رسددالة    

 ماجستير )غير منشورة(، ا امعة الإسلامية، غزة.

(. اسدتراتيجية الإقنداع الفعدال:    أبو رزيزة، محمد علدي ) .3
مجلدة  ية تحليلية من منظدور التربيدة الإسدلامية،    دراسة وصف

، جامعة الأزهر، القداهرة،  التربية للبحوث التربوية والنفسية
( :)-.

(. درجة فاعلية برنامج تقويم أبو لبدة، سناء يون  ) .4
مديري ومديرات مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات 

عدة الإسدلامية،   غزة، رسالة ماجستير )غير منشورة(، ا ام
 غزة.  

واقدع (. الأغا، محمدد عثمدان والدداهو ، هبدة )     .5
الغوثوكالةمدارسي مديرلدىالذكيةالمساءلةممارسة
، جامعدة طنطدا،   مجلة كلية التربيدة ، غزة بمحافظاتالدولية
 .-: مصر، 

(: فعاليدة  دوذج   ال الشيخ، خلود بنت سدليمان )  .6
ات ونوايا الطالبدات المعلمدات تجداه    لققناع في تغيير معتقد
معهد البحوث ، مجلة العلوم التربويةبع  القضايا العلمية، 
.-(: ( ))، مصر، التربوية، جامعة القاهرة

(. واقدع تطبيدق العدالددة   بداجودة، نددى بندت حسدن )    .7
التنظيمية بمدارس التعليم العام الحكومي للبنات بمدينة مكدة  

اجستير )غير منشورة(، جامعدة أم القدرى،   المكرمة، رسالة م
مكة المكرمة.

معجم مصطلحات العلوم (. بدوي، أحمد زكدي )  .8
، مكتبة لبنان، بيروت.الاجتماعية

(. أثر العدالدة التنظيميدة   البشابشة، سامر عبد المجيد ) .9
في بلورة التماثل التنظيمدي في المؤسسدات العامدة الأردنيدة:     

، ا امعدة  ة الأردنيدة في إدارة الأعمدال  المجلد دراسة ميدانية، 
.461-427(: )الأردنية، عمصان، 

 الحديثة الاتجاهات (.طارق عبد الحميد ) البدري، .10
 للنشر ، دار الثقافةالمدرسية في تنمية القيادة التدريسية لقدارة

 ن.عمصاوالتوزيع، 
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(. مستوى العدالة التنظيميدة  البكار، أماني يوس  ) .11
ارسها مديرو المدارس الثانوية العامة في محافظة عمدان  التي يم

وعلاقتا بمستوى الثقة التنظيمية في مدارسهم من وجهة نظر 
المعلمّين، رسالة ماجستير )غير منشدورة(، جامعدة الشدرق    

.عمصانالأوس ، 
 الحديثة الإدارة المدرسية(. جودت عزت عطوي ) .12

 ن، دار الثقافةعمصا، ط ،وتطبيقاتها العمليِّة النظرية مفاهيمها
والتوزيع. للنشر

(. درجدة ممارسدة مدديري مددارس     الدايا، سناء ) .13
وكالة الغوث الدوليدة بمحافظدات غدزة للعدالدة التنظيميدة      
وعلاقتها بالرضا الو يفي للمعلمّين، رسالة ماجسدتير)غير  

 منشورة(،ا امعة الإسلامية، غزة.
يميدة السدائدة في   (. العدالدة التنظ دراوشة، نجدوى )  .14

ا امعات الأردنية وعلاقتها بالثقة التنظيمية من وجهدة نظدر   
، المجلة الأردنيدة في العلدوم التربويدة   أعضاء هيئة التدري ، 
.-(: )جامعة اليرمو ، اربد، 

(. مسدتوى دواندي، كمدال والشدريفي، عبداس )     .15
يِّدة ن لعملعمصدا محافظةفيالثانويةالمدارسمديريممارسة
للعمدل،  دافعيتهمبمستوىوعلاقتاالتحويليالقرارصنع

، جامعدة اليرمدو ، إربدد،    المجلة الأردنية في العلوم التربوية
(:)-  .

(. الربيعددي، حدداكم محسددن والحدددراوي، حامددد ) .16
اختبار العلاقة بين العدالة التنظيميدة والاغدترا  الدو يفي:    

العاملين في معمل سمنت  دراسة استطلاعية رراء عينة من
، مجلة كلية الإدارة والاقتصاد للدراسات الاقتصاديةالكوفة، 

 .-(:)جامعة بابل، العراق، 
(. دور العدالدة التنظيميدة في   رهيو، سحر عنداوي )  .17

تقليل  اهرة التهكم التنظيمي: دراسة تحليلية رراء عينة مدن  
مجلدة المثند  للعلدوم    جامعة القادسية،  –منتس  كلية التربية 

(: )، جامعددة المثندد ، العددراق، الإداريددة والاقتصددادية
-.

(. سرور، أميرة إسماعيل وسرور، أمدل حسدين )   .18
واقع ومعوقات البحث التربوي وسبل تطويره مدن وجهدة   
نظر الباحثين في مدارس وكالة الغوث الدولية بقطداع غدزة،   

-، قياتا، تو يفدا( مؤتمر البحث العلمي )مفاهيما، أخلا
 .-مايو، ا امعة الإسلامية، غزة:  

(. العلاقددة بددين العدالددة سددعيد، هددديل كددا م ) .19
التنظيمية والتمكين وأثرهمدا في تحقيدق الالتدزام التنظيمدي:     

مجلة العلدوم  دراسة ميدانية في دائرة العمل والتدريب المهني، 
(: )اق، ، جامعدة بغدداد، العدر   الاقتصادية والإدارية

-. 
(. مسدتوى العدالددة  الشدهري، محمددد بدن محمددد )   .20

التنظيمية لددى مدديري المددارس الثانويدة بمحافظدة جددة       
وعلاقتها بدافعية الإنجاز لدى المعلمّين من وجهدة نظدرهم،   
رسالة ماجستير )غدير منشدورة(، جامعدة أم القدرى، مكدة      

المكرمة.
لة التنظيمية في تنمية (: دور العداصلاي، رنا ناصر ) .21

رأس المددال الاجتمدداعي: دراسددة تحليليددة رراء عينددة مددن  
، مجلدة الددنانير  مو في الهيئة العامدة للسددود والخزاندات،    

.-(: )ا امعة العراقية، العراق، 
(. عبود، أحمدد إسماعيدل والزيددي، رندا عزيدز )      .22

 كليدة  العدالة التنظيمية لددى رؤسداء الأقسدام الدراسدية في    
التربية للبنات وعلاقتها بالرضا الدو يفي لأعضداء الهيئدات    

، جامعدة المثند ،   أورو  للعلدوم الإنسدانية  التدريسية فيها، 
.-(: )العراق، 

(. العدالدة التنظيميدة وتأثيرهدا    عبود، علي سدكر )  .23
عل  الرضا الو يفي للعاملين: دراسة استطلاعية عل  عيندة  

مجلدة  درسدين في مركدز محافظدة الديوانيدة،     من المعلمّين والم
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، جامعدة القادسدية،   القادسية للعلوم الإدارية والاقتصدادية 
.-(: )العراق، 

الالتزام التنظيمدي وعلاقتدا   (. عبيد، علياء حسين ) .24
بمستوى تقييم الاداء ووسدائل التددري  للرضدا الدو يفي     

مجلدة مركدز    ،لدى تدريسيي التربية الرياضية جامعة الكوفدة 
-(: )، جامعة الكوفة، العراق، دراسات الكوفة

.
أثددر العدالددة التنظيميددة  .(العبيدددي،  دداء جددواد ) .25

وعلاقتها بالالتزام التنظيمي: دراسة ميدانية في وزارة التعلديم  
مجلدة تكريدت للعلدوم الإداريدة     العالي والبحث العلمدي،  

- (:)، جامعددة تكريددت، العددراق، والاقتصددادية
.

(. درجددة ممارسددة القيددادات  العثمدداني، عثمددان ) .26
الأكاديميددة الإداريددة في جامعددة الأقصدد  بمحافظددات غددزة 
للعدالة التنظيمية وعلاقتها بفاعلية اتخاذ القرار لديهم، رسدالة  

 ماجستير )غير منشورة(، ا امعة الإسلامية، غزة.
(.هداني والعابددي، علدي رزاق )   عجيل، سامية .27

التَّغيير: دراسة مقاومةتخفي فيودورهاالإقناعيةالقيادة
الفدرات فيالأهليدة المصدارف مدن عيندة علد  تطبيقية

، كليدة  مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإداريدة الأوس ، 
 ()الإدارة والاقتصدداد، جامعددة الكوفددة، العددراق،  

-  .
عبداس،  عطا، خالدية مصدطف  وبريسدم، مهدا عدارف و     .28

العدالة التنظيمية وأثرها في الحد مدن   .(سامي أحمد )
الصراع التنظيمي: دراسة استطلاعية رراء عينة من العاملين 

، مجلة كليدة المدأمون ا امعدة   في رئاسة ا امعة المستنصرية، 
.- : العراق،

عيسدد ، حددازم زكددي وطمددوس، رجدداء الدددين حسددن  .29
ها في تطوير بدرامج تددريب   (. معايير ا ودة ودور)

المعلمّين بوكالة الغوث الدولية مدن وجهدة نظدر المعلمدين،     

 -، مددؤتمر المعلددم الفلسددطيني )الواقددع والمددأمول(
 .-أغسط ، ا امعة الإسلامية، غزة: 

 الإدارة في تجديددات . ()محمدود   محمدد , الفاضل .30
 للنشدر  دالحامد  دار ,المعاصرة الاتجاهات ضوء في التربوية

.نعمصا ,والتوزيع
(. أثر العدالة التنظيمية علد   محيميد، كفاح عباس ) .31

ضغ  العمل الأكاديمي: دراسة استطلاعية في كليدة الإدارة  
مجلة جامعة كركدو  للعلدوم   والاقتصاد/ جامعة تكريت، 

(:)، جامعة كركو ، العراق، الإدارية والاقتصادية
-.

تطددوير أداء مددديري  .(2015المصددري, مددروان وليددد ) .32
المدارس الثانوية بمحافظات غزة في ضوء نظرية قيادة الدنظم  

, معهد البحدوث  (غير منشورة)دكتوراه  أطروحةالمعقدة, 
.والدصراسات العربية, جامعة الدول العربية, القاهرة

(. إطدار مقدترح لتنميدة    2019المصري، نضدال حمددان )   .33
بددعم ثقافدة التميدز     ممارسات القيدادة الإقناعيدة وعلاقتهدا   

مجلة جرش والإبداع: دراسة ميدانية عل  البنو  الفلسطينية، 
(: 1)20، جامعدة جدرش، الأردن،   للبحوث والدصراسات

235-268. 
(. أسلو  القيدادة  مصطف ، يوس  عبد المعطي ) .34

التحويلية كمدخل لتحسين أداء مديري المدرسدة في مصدر،   
تربيددة المقارنددة والإدارة ، ا معيددة المصددرية للمجلددة التربيددة

.-(: )التعليميصة، القاهرة، 
(. درجدة ممارسدة مدديري    يون ، أمداني محمدد )   .35

مدارس وكالدة الغدوث الدوليدة بمحافظدات غدزة للقيدادة       
المستدامة وعلاقتها بجودة الحيداة الو يفيدة لددى معلمديهم،     

 رسالة ماجستير )غير منشورة(، ا امعة الإسلامية، غزة.
36.Aldaihani,Sultan Ghaleb and Alansari, 

Shaima Essa (2016). Teacher Perspective 

on the Reality of Organizational Justice 

for Public Schools in Kuwait, US-China 
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