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في المدارس الخاصة في القدس من وجهات  تقرير العدالة التنظيميةعلاقتها في و التغيير  إدارة
 نظر المدراء 

 إعداد 

 رميلة أبو ريم رباح 

 شراف إ

 غسان حسين الحلو أ.د.  

 المُلخَّص 

تقرير العددالدة التنظيميدة في المددارس  وعلاقتهدا في    التغيير  إدارة هددفدت الددراسدددددددددددددددة الحداليدة إلى التعرف على  

استخدمت الباحثة في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي،  و الخاصة في القدس من وجهات نظر المدراء.  

وبناءً على مشدكلة الدراسدة وأهدافها يتكون مجتمع الدراسدة من مديري ومديرات المدارس الخاصدة في القدس،  

التغيير كان   إدارة يتضددددددح من نتائج الدراسددددددة أن واقع  و ( مدير ومديرة.  82حيث بلغ حجم مجتمع الدراسددددددة )

%(، كما تبين من نتائج الدراسدددددة أن واقع  77( وبنسدددددبة موافقة بلغت )3.85مرتفعًا بمتوسدددددب حسدددددابي بلغ )

%(، يتضدددددح من 79.4( وبنسدددددبة موافقة بلغت )3.97العدالة التنظيمية كان مرتفعًا بمتوسدددددب حسدددددابي بلغ )

لمحور الأول:  ( بين الدرجة الكلية ل0.05نتائج الدراسددة أن هناك علاقة دالة إحصددائيًا عند مسددتوى الدلالة )

وهو دال    مسددددددددددددددتواه مرتفعمعدامدل الارتبداط بيرسددددددددددددددون    أنالتغيير وتقرير العددالدة التنظيميدة حيدث    إدارة واقع  

 :(، وعلى ضوء نتائج الدراسة، تم طرح التوصيات والتي من أبرزها0.05إحصائيًا عند مستوى الدلالة )

المدرسددية الاتصددالات غير الرسددمية بين المسددتويات التنظيمية المختلفة في المدرسددة مثل    دارة أن توظف الإ 

المدرسدددددددية جزءًا كبيرًا من ميزانيتها لتطوير العاملين فيها، وتشدددددددرك    دارة أن تخصدددددددص الإ. و الزيارات العائلية

المدرسددددددددددية على تقليل المركزية في صددددددددددنع    دارة المدرسددددددددددية العاملين في صددددددددددنع القرارات، وتعمل الإ  دارة الإ

 ".القرارات

. المدارس الخاصة في القدس  ، العدالة التنظيمية ،إدارة التغيير الكلمات المفتاحية:
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 الفصل الأول 

 مقدمة الدراسة وخلفيتها 

   مقدمة

غالبًا ما تواجه النظم التربوية تحديات إدارية تعيق تحقيق الأهداف التنموية المرجوة. تشددددددددددمل هذه التحديات  

نقص التمويل وتحديات التخطيب ونقص الموارد البشدددددددددددددرية، مما يؤثر على جودة التعليم. كما تأتي تحديات  

ولوجيا المعلومات والاتصددالات تحديًا مع في مجال التقييم وتأثير التغييرات السددياسددية والاقتصددادية. تمثل تكن

فع الة والتفاعل مع التحديات لضددددددمان تحقيق الأهداف التنموية    إدارة تحول النظم التربوية. يُحث على تعزيز  

 وتطوير العملية التعليمية.

تتمتع المؤسدددسدددات والمنظمات بثقافة فريدة، وتلعب هذه الثقافة دورًا حاسدددمًا في تشدددكيل مناخها العام وتحديد  

سددلوكها في التواصددل والاتصددال مع ا خرين، حيث يمثل فهم هذه الثقافة جزءًا أسدداسدديًا من فهم كي ية تفاعل  

ه الديناميات، يمكن تحسددددين التواصددددل  الأفراد داخل المؤسددددسددددة وتحديد هويتها الجماعية. ومن خلال فهم هذ

الداخلي والخارجي، وبالتالي يتم تعزيز فعالية المؤسدددسدددة في تحقيق أهدافها والتفاعل بشدددكل بن اء مع مختلف  

 .(2006)مرسي،  الفاعلين  

الحديثة، إذ تشددكل عنصددرًا أسدداسدديًا في تكوين المنظمات،    دارة تعتبر العدالة التنظيمية من بين أهم ملامح الإ

حيث تقوم هذه العدالة بتوجيه مسددار العمل داخل المنظمة وتحديد طابعها الفريد. يتعلق الأمر بتوفير فر  

متكافئة، وتوزيع عادل للمكافآت، مما يسهم في تحفيز الأفراد وتحقيق التوازن بين مختلف عناصر المنظمة.  

الدة، مدا ينعكس إيجدابداً على الأداء الفردي  وتُعزز العد  دالدة التنظيميدة بيئدة العمدل الإيجدابيدة والمشددددددددددددددداركدة الفعد 

والجمداعي. وعنددمدا تكون هدذه العددالدة حداضددددددددددددددرة، يتحقق التفداعدل السددددددددددددددليم بين أفراد المنظمدة وتزداد فر  

م، تُعتبر العدالة التنظيمية محركًا أسداسديًا لبناء منظمات قائمة على أسدس قوية  الابتكار والتطوير. بشدكل عا

 .(2011)شاين،  وتعزيز التنمية المستدامة  
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المؤسددسددة التربوية، كغيرها من المؤسددسددات، تشددكل جوهرًا ثقافيًا يسددتند إلى تنظيم يمكنها من تحقيق رسددالتها  

التربويدة وأداء مهدامهدا بفعداليدة. تتجلى هدذه الثقدافدة التنظيميدة في سدددددددددددددديداق تعليمي يحترم القيم والمبداد  التي  

تعلم فع الة، حيث يسدددددود التعاون والتفاعل  توجه العمل التربوي. تعتمد المؤسدددددسدددددة التربوية على تشدددددكيل بيئة  

البندداء بين الطلاو والمعلمين. هددذا النهج يؤدي إلى تحقيق الأهددداف التربويددة والتطلعددات المجتم يددة. تلعددب  

إدارة المؤسددددددسددددددة التربوية دورًا حيويًا في تشددددددكيل هذه الثقافة، حيث يتعين عليها تحفيز الابتكار وتعزيز روح  

 .(Brown, 2004)لتفوق التربوي والنمو المستدام للطلاو  الفريق لضمان تحقيق ا

تأتي العدالة التنظيمية بدور رئيس على جميع الفعاليات والمسددددددتويات داخل البيئة الإدارية المدرسددددددية. إنها  و 

ا على تحسدددددين الأداء بشدددددكل فع ال،   لا تكون فقب عاملًا محفزًا لإنشددددداء مناخ تنظيمي ملائم، بل تعمل أيضدددددً

في تحقيق الأهددداف الفرديددة والجمدداعيددة والتنظيميددة. ويتجلى دورهددا في تجسدددددددددددددديددد وتطوير القيم    مسددددددددددددددهمدده

والاتجدداهدات والسددددددددددددددلوك، والمعددايير الحددديثددة التي تسددددددددددددددداهم في تطوير الأداء الوظيفي، لدذا، يتزايدد الأهميددة 

ع جوانب الحياة  الملحوظة للعدالة التنظيمية في سدددددياق المدرسدددددة، حيث تُعتبر عنصدددددرًا لا غنى عنه في جمي

‌.(David, 2010)المدرسية  

كذلك، تلعب العدالة التنظيمية دورًا إيجابيًا في إدارة شددددددددددددؤون المدرسددددددددددددة، حيث تركز على قيمها ومعتقداتها  

وأفكارها، ويظهر غالبًا أن فهم العدالة التنظيمية في المدرسدة يسدهم في اتخاذ قرارات سدليمة وفع الة، ويُسداعد  

 .(2010)الخلايلة،  في حل العديد من التحديات التي قد تواجه المدرسة  

وتتدأثر دور العددالدة التنظيميدة بعددة عوامدل يجدب على المددير التربوي التركيز عليهدا أثنداء تحدديدد مسددددددددددددددتوى  

العدالة التنظيمية في مؤسددددددددسددددددددات التعليم. تشددددددددمل هذه العوامل الأجور والرواتب، التي تُعتبر وسدددددددديلة لتلبية  

ا حيددث يتحقق  الاحتيدداجددات المدداديددة والاجتمدداعيددة للفراد. كمددا يلعددب محتوى العمددل وتنو  ع المهددام دورًا مهمددً

الإشدددددددباع عندما يُمنح الفرد صدددددددلاحيات لإتمام مهامه. إضدددددددافة إلى ذلك، تعتمد دور العدالة التنظيمية على  

ا   إمكانيات وقدرات الفرد ومعرفته بالعمل، وتتأثر بفر  التطور والترقية المتاحة له. نمب الإدارة يلعب أيضدددددً
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دورًا حيويًا في تشدددكيل المشددداعر الإيجابية نحو العمل، بالإضدددافة إلى الظروف المادية للعمل وعدالة القائد.  

وفي سددياق التطورات الحديثة في مجال الإدارة التربوية، ترك ز هذه الدراسددة على واقع إدارة التغيير في تقرير  

الخداصددددددددددددددة في القددس، من وجهدات نظر المددراء    العددالدة التنظيميدة والتحدديدات التي قدد تواجههدا في المددارس

 .(2006)عباس،  

وانسدددددددددددجامًا مع الاتجاه الرامي إلى متابعة الجديد في مجال الإدارة التربوية، ودراسدددددددددددة واقع إدارة التغيير في 

تقرير العدالة التنظيمية، تأتي هذه الدراسددة لتُسددل ب الضددوء على واقع إدارة التغيير في تقرير العدالة التنظيمية  

 في المدارس الخاصة في القدس من وجهات نظر المدراء.

 النظري والدراسات السابقة  الإطار

 الإطار النظري 

سدددددددتقوم الباحثة في هذا الإطار بتناول واسدددددددتعراة مفهوم العدالة التنظيمية وعناصدددددددرها بدقة، إضدددددددافة إلى  

 التغيير، مع استعراة عدد من الدراسات السابقة ذات الصلة بإدارة التغيير والعدالة التنظيمية.مفهوم إدارة  

 التغيير  إدارة   المحور الأول: 

  أصدددددددددبح على غير ما كان عليه،   التغيير لغة: يغي ر تغي راً، فهو مُتغاير، تغيراً، فهو متغاير، تغي ر الوضدددددددددع:

ل: تتغي رت الأحوال   ل، تحو  توأنهدار من لبن لم يتغ ير طعمدهت. -تغي ر الل ون تددريجيداً للون ا خر–  وتبددلدتتبدد 

ل به غيرهت. غي ر ثيابه/سدددددددددلوكه/موقفه/موضدددددددددع الكلام /الحقائق ت إن الل لا يُغير ما بقوم حتى   غي ر رأيه:َ بد 

تغيير مفرد وجمعها تغييرات. ومنها تغي ر    وأيضدددددداً   .تغيُّرات وجمعهاتغيُّر )مفرد(   وكلمةت   أنفسددددددهم يُغيروا ما ب

   .(2008)عمر،  عَرَضي    وتغي رشكلي،    وتغي رعكسي، وتغي ر اجتماعي  

تقدددم مجموعددة من التربويين البددارزين العددديددد من التعريفددات المختلفددة للتغيير، وقددد تفدداوتوا في نظرتهم اتجدداه  

هدددذا المفهوم، حيدددث تعتبر إدارة التغيير عمليدددة متعمقدددة ومنظمدددة تهددددف إلى تحقيق تحولات في  يكدددل أو  
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عمليات المؤسدددددددددددددسدددددددددددددة، وترتبب بالتكيخ مع التغيرات الداخلية والخارجية، وفي هذا السدددددددددددددياق، عر ف عبوي  

( التغيير بأنه الانحراف عن الماضددددددددي بطريقة متعمقة ومنظمة، حيث يهدف إلى تعزيز القدرة على  2006)

لمختلفة التي تعمل حل المشدددددكلات وضدددددمان التكيخ مع البيئة الجديدة، بالتالي، يتضدددددمن التغيير الجوانب ا

ا لتعريخ   على تعزيز قددددرة الفرد أو المنظمدددة على التكيخ مع التحولات البيئيدددة والمتطلبدددات الجدددديددددة.ت وفقدددً

(، فإدارة التغير هي الإدارة التي تعتمد على اسدددددددتخدام الموارد البشدددددددرية والتقنية والمادية  2003عماد الدين )

 لمطلوبة وتحقيق الأهداف المنشودة.بشكل فع ال، بهدف تسهيل تنفيذ التغييرات ا

وعليه، ترى الباحثة أن إدارة التغيير تمثل العملية المنظمة لتحقيق التحولات في  يكل أو عمليات المؤسسة،  

هدذه العمليدة إلى تحسددددددددددددددين قددرة الفرد والمنظمدة على    والخدارجيدة، تهددفبهددف التكيخ مع التغيرات الدداخليدة  

حل المشددددددددكلات والتكيخ مع البيئة الجديدة، كما تتضددددددددمن إدارة التغيير مسددددددددارات مخططة ومنظمة لتحقيق  

 أهداف التغيير بفعالية وفاعلية، مع توظيخ الإمكانيات البشرية والتقنية والمادية بشكل مناسب.

 ملامح قيادة التغيير 

تطور العصدددددر وتسدددددارع التغيرات التكنولوجية، أصدددددبحت قيادة التغيير وإدارته للتحولات ذات أهمية بالغة  مع 

للمؤسدددسدددات. فقد أصدددبحت المنظمات تبحث عن اسدددتراتيجيات أفضدددل لمواجهة التحديات المتزايدة، وتحقيق  

التربوية )الشدددددددددهري،    التحولات بنجاح. وفي هذا السدددددددددياق، يتناول تقرير العدالة التنظيمية في المؤسدددددددددسدددددددددات

( دور قيادة التغيير وأثرها في تصدددحيح مسدددار العملية التربوية، مما يبرز أهمية إدارة التغيير والعدالة  2021

 التنظيمية في تحقيق النجاح والتطور في البيئة التربوية وخارجها.

لددددددددراسدددددددددددددددددددددة   ا  حدول  Katzenbach Center  (2016  )ووفدقدددددددً الدمدندظدمدددددددات  فدي  الدتدغديديدر  قديدددددددادات                لأبدرز 

% فقب،  54الثقافة وقيادة التغيير، فإن معدل نجاح مبادرات التغيير الرئيسددية في المنظمات حول العالم هو 

وهذه النسبة تعتبر منخفضة جدًا. بالإضافة إلى ذلك، فإن التكاليخ تكون عالية عندما تفشل جهود التغيير،  

ا في حدددالدددة الارتبددداك والفر               الضددددددددددددددددائعدددة والموارد المهددددرةليس فقب من النددداحيدددة المددداليدددة ولكن أيضددددددددددددددددً
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وتراجع الروح المعنويدددة. عنددددمدددا يرون الموظفون الدددذين تحملوا ضددددددددددددددغوطدددات حقيقيدددة في العمدددل والجهدددد،  

وخصددصددوا سدداعات إضددافية كبيرة لمبادرات التغيير التي تم الإعلان عنها بضددجة كبيرة ويرون أنها تتلاشددى  

مثل في فشدددددددددددددله  ببسددددددددددددداطة، فإن الأسدددددددددددددوأ من اعتراف بضدددددددددددددرورة التغيير والقيام به هو أن تكون النتيجة تت

(Katzenbach, 2016.) 

بان قيادة التغيير هي عملية منظمة تهدف  (  2006) عبوي كما اشدددددددددددددار اليها  من أبرز ملامح قيادة التغيير  

إلى تحقيق التحولات في  يكل أو عمليات المؤسدددددددسدددددددة، بهدف التكيخ مع التغيرات الداخلية والخارجية. يتم  

ذلك من خلال صدددياغة ر ية مسدددتقبلية مشدددتركة وواضدددحة للمؤسدددسدددة، والالتزام التام بتنفيذها من قبل الجميع  

شددددددددددمل ملامح قيادة التغيير ترسدددددددددديي القيم والاتجاهات الإيجابية الجديدة داخل  المعنيين بالعملية التربوية. وت

ثقافة المؤسدددسدددة، واختيار وتطبيق الاسدددتراتيجيات المناسدددبة لتحقيق الر ية المشدددتركة. كما تتضدددمن توضددديح  

تشدددددمل    الأهداف العامة للعاملين لتحفيزهم وإثارة دافعيتهم لمواصدددددلة أدائهم بنجاح وفعالية. إضدددددافة إلى ذلك،

قيادة التغيير توزيع الأدوار والمهام بين العاملين وتفويض الصددددددددددلاحيات القيادية، وتوفير المناخ المناسددددددددددب  

للإنجاز والتمييز. وتسدددتخدم أسدددلوو حل المشدددكلات وعدم التسدددرع في اتخاذ القرارات كإحدى الإسدددتراتيجيات  

اً منظمدة ومترابطدة لتحقيق التحولات  لتحقيق الأهدداف المنشددددددددددددددودة. بداختصددددددددددددددار، قيدادة التغيير تتطلدب جهود

 .(2006)عبوي،  اللازمة وتحسين العملية التربوية بمختلف مجالاتها 

 التغيير التنظيمي 

إدارة التغيير هي عملية موجهة ومقصددددددددودة تهدف إلى تحقيق التكيخ البيئي، سددددددددواء كانت البيئة داخلية أو  

خارجية، من خلال تحقيق حالة تنظيمية تزيد قدرة المؤسدسدة على حل المشدكلات، وفي هذا السدياق، وصدف  

ل إلى حالة تنظيمية أكثر  ( التغيير كموجة واعية تسدددددددددددعى للتكيخ مع التغيرات البيئية والانتقا2006عبوي )

 .قدرة على التكيخ
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( إلى أن التغيير هو انحراف عن الماضدددددي، ويتم تحقيقه عبر  2009بالإضدددددافة إلى ذلك، يشدددددير البحيري )

( التغيير  2008الجهد البشدددددري للتغلب على المشدددددكلات والقيود التي تعيق الاحتياجات. ويعرف خضددددديري )

وضددددددددددددددوابطدًا على    كعمليدة تعمدل في سدددددددددددددديداق اجتمداعي معين، محكومدة بدالعدادات والتقداليدد، ممدا يفرة قيودًا

 .حركتها

( إلى أن قيددادة الجهددد المخطب والمنظم لتحقيق أهددداف التغيير  2003ومن جددانبدده، يُشددددددددددددددير عمدداد الدددين )

( أنها عملية مخططة تهدف  2009المنشددددودة تعتبر جزءًا أسدددداسدددديًا من عملية إدارة التغيير. ويرى البحيري )

وفي إدارة التغيير الحديثة، يلعب القادة دورًا فعالًا وبارزًا    .إلى تغيير عناصددددددددر النظام بشددددددددكل جزئي أو كلي

في التغيير التحويلي، من خلال تحديد طريق لمسددددددددددديرة المنظمة وإيجاد زخم للتغيير، حتى وإن لم يتم تحديد  

 الوضع المستقبلي للمنشأة.

 أبعاد التغيير 

خصدددائص قيادة التغيير القادرة على إحداثه والتحكم فيه، وتوجيهه بالشدددكل المناسدددب من أجل تحقيق ا مال 

(، فهي تشدددددددكل  2008المنشدددددددودة التي يتطلع إليها المجتمع، تعد من أهم الجوانب التي حددها الخضددددددديري )

ر القيادية الأدوات المناسدددددبة  الأسددددداس لإدارة عملية التغيير بنجاح. بالإضدددددافة إلى ذلك، تتطلب عملية التغيي

 .المطلوو  الإيجابيوالفعالة التي تحافظ على نموها وممارساتها ودورها في إحداث التغيير  

ومن ضدددددددددمن أبعاد التغيير المنشدددددددددود، يأتي أسدددددددددلوو التغيير المطلوو الذي يسددددددددداعد على انطلاقة التفكير  

والابتكار والإبداع الفعال، مما يضددددددددع علامات مضدددددددديئة على طريق التقدم والتطوير. وتشددددددددمل الحدود التي  

ه قوى التغيير وحجم  ينبغي تجاوزها في عملية التغيير ا منة، كما يشددددددددددددير الخضدددددددددددديري، المقاومة التي تواج

 .الضغب وكي ية إدارة المجتمع لإحداث التكي خ والتوافق

(، ويمكن تلخيص ملامح وأنواع التغيير المنشدددود،  2008بشدددكل عام، للتغيير أبعاد عدة حددها الخضددديري )

 .الذي يسعى إلى تحقيقها في المستقبل الذي نتطلع إليه من خلال الحاضر الذي ن يشه بقيوده ومحدداته
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 خصائص قائد التغيير 

تتطلب قيادة التغيير توافر خصددددائص عدة لدى القائمين عليها لضددددمان نجاح عملية التحول. أولًا، يجب أن  

تكون لددى القيدادة إرادة جدادة وقويدة قدادرة على التحول والتغيير، مع فهم واعو لضددددددددددددددرورة التغيير وقنداعدة ثدابتدة  

ك القدرة على التفكير المبدع والابتكار  بأهميته وضددددددرورته في المؤسددددددسددددددة. ثانياً، ينبغي على القيادة أن تمتل

لإحداث التغيير والتطوير في جميع جوانب المؤسدددسدددة، بدءًا من بنيتها وحتى أسددداليب قيادتها وطرق عملها،  

 .(2003)عماد الدين،  مما يسهم في تحسين الأداء وتحقيق الأهداف المرجوة منها 

بدالإضددددددددددددددافدة إلى ذلدك، يجدب على القدادة في عمليدة التغيير أن يكونوا قدادرين على توفير المنداخ المنداسددددددددددددددب  

للتغيير داخل المؤسدددسدددة، وتحديد الاسدددتراتيجيات الفع الة التي تسدددهم في تحقيق هذا التغيير وتطبيقها بنجاح،  

. إذ يهددف ذلدك إلى تعزيز الأداء  بدالاسددددددددددددددتفدادة الأمثدل من الموارد المتداحدة من البشددددددددددددددريدة والمداديدة والتقنيدة

 .(2003)عماد الدين،  المؤسسي وتحقيق الأهداف المنشودة من خلال تحقيق التغيير الإيجابي والمستدام  

 مجالات عمل قيادة التغيير 

والانفعالي  التنظيمي والجانب الثقافي    : الجانبالمؤسدددسدددة هماتشدددمل جهود قيادة التغيير جانبين رئيسدددين في 

 على النحو ا تي:  وذلك

الجهود الرامية إلى إعادة بناء و يكلية التنظيم المؤسددددددسددددددي، وتتضددددددمن إحداث التغييرات في البناء الرسددددددمي  

الي، والتي تتضددددددددددددددمن تدأثيرا غير مبداشددددددددددددددر في   الوظي يدة،، الأدوار    لو الجددللمنظمدة، بمدا فيهدا: التنظيم ، و 

 .(2022)الوعري،   التعل مية  –  في العمليةالتحسين والتطوير  

الجهود الرامية إلى إعادة بناء النسق الثقافي في المؤسسة ة وتتضمن إحداث التغييرات في الأنظمة المتصلة  

في النماذج، والقيم، والدوافع، والمهارات، والعلاقات التنظيمية، مما يؤدي إلى تعزيز أسدداليب ووسددائل جديدة  
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والعمدل الجمداعي التعداوني ينعكس أثرهدا مبداشددددددددددددددرة في إحدداث فرق ملموس في عمليتي التعلم والتعليم داخدل  

 .(2003)عماد الدين،   المنظمة

إن جهود إعادة النسدددددددق الثقافي باعتبارها تسدددددددتند على العلاقات بشدددددددكل رئيس، فإنها تتطلب تدخلا مباشدددددددرا  

الجهود  ، وتسدددددددددددهم هذه  بالعملية كافةلتعزيز الجانب الانفعالي سدددددددددددواء من القائد ام العاملين معه أم المعنيين  

ودرجة التكيخ لدى الأفراد والجماعات نحو التغيير، وتسدددددددددددددداعد العاملين على مواصددددددددددددددلة جهودهم    بالمرونة

 .(2022)الوعري،   في أثناء التطبيق  يوجهونهاالتطويرية بالرغم من الصعوبات التي  

إن قادة التغيير يركزون على الجانب الانفعالي الثقافي كتركيزهم على الجانب التنظيمي، ويتميزون بتأكيدهم  

القوي على إنجاز رسدالة المؤسدسدة ومهمتها الرئيسدة، ويتغلبون على القلق الذي قد يسدود المؤسدسدة من خلال  

لتطوير البنية التنظيمية ونماذج العمل وأسددداليب الأداة، بالإضدددافة إلى تعزيز   كافة،اسدددتثمار الفر  المتاحة  

الطموح والتوقعات   ى و مستالثقافة المشتركة والعمل الجماعي التعاوني، مما يوفر الدعم والمساندة، ويرفع من  

 .(2003)عماد الدين،  والانجازات  

 عوامل نجاح قيادة التغيير 

، أظهرت الدراسدددددددددات أن نسدددددددددبة  Kotter (2007)بعد ثلاثين عاماً من البحث في مجال القيادة لدى العالم  

% من محاولات التغيير في المنظمات كان مصددديرها الفشدددل. والسدددؤال الذي يطرح نفسددده هو 70تصدددل إلى  

لماذا كانت هذه المحاولات تفشددددددددل  للتغلب على هذا الفشددددددددل، حدد تكوترت ثماني خطوات أسدددددددداسددددددددية يجب  

 :اتباعها

التصددددددددرف بطريقة ملائمة في أثناء الحالات الطارئة: يجب على القادة أن يكونوا مسددددددددتعدين للتصددددددددرف    .1

 .بسرعة وفعالية في مواجهة الأحداث الطارئة أو التحديات التي قد تواجههم أثناء عملية التغيير

اتحدادات قيداديدة موجهدة: يتعين على القدادة تطوير فرق قيداديدة مؤهلدة وموجهدة، قدادرة على تحقيق    تطوير. 2

 .أهداف التغيير ودعم باقي أعضاء المنظمة
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تطوير ر ية للتغيير: يجب على القادة وضددع ر ية واضددحة وملهمة تصددف المسددتقبل المرغوو للمنظمة    .3

 .بعد عملية التغيير

 .الرفع من شأن الر ية: ينبغي على القادة تعزيز الر ية وجعلها مصدر إلهام لجميع أفراد المنظمة. 4

المسددداعدة في إيجاد قاعدة عريضدددة للعمل: يجب على القادة تشدددجيع المشددداركة وبناء دعم واسدددع النطاق  . 5

 .لعملية التغيير بين جميع أفراد المنظمة

تحقيق نجاحات ملموسدددة في فترات قصددديرة المدى: ينبغي على القادة تحقيق نتائج إيجابية وملموسدددة في   .6

 .مراحل مبكرة من عملية التغيير لتعزيز الثقة والدعم للمزيد من التغيير

عدددم التبدداطؤ أو التوقف: يجددب على القددادة الحفددام على الزخم والتقدددم في عمليددة التغيير بدددون توقف،    .7

 .وتفادي الانجراف إلى الراحة أو الركود

. جعل التغيير منهج حياة: يجب على القادة تفعيل ثقافة من الاسددددددددددتمرارية في التحسددددددددددين والتطوير داخل  8

 المنظمة، وجعل عملية التغيير جزءًا أساسيًا من نهجها العملي.

 مقاومة التغيير 

تشدددير التجارو في قيادة التغيير إلى وجود عقبات رئيسدددية يجب التغلب عليها، وأحدها هو تإجهاد التغييرت.  

يحدث هذا الإرهاق عندما يشدددددددددعر العاملون بالضدددددددددغب لإجراء الكثير من التحولات في وقت واحد، وربما تم  

ا بسدددددرعة كبيرة أو تم وضدددددعها  التفكير في مبادرات التغيير التي عانوا من خلالها بشدددددكل سددددديء أو تم طرحه

. يعتبر التعب مشددكلة شددائعة في قيادة التغيير، خاصددة عندما تكون المبادرات بشددكل هرمي  دون إعداد كافو

من الأعلى إلى الأسدفل. قد يبدأ القادة بشدغف لرفع جودة عمل المنظمة كهدف أسداسدي لقيادة التغيير، ولكن  

لذلك، تكمن أفضدل طريقة لحل المشدكلة في الاسدتثمار في تصدميم  فيما بعد تتباطأ الإنتاجية وينقص الأداء.  

العمليات والتدريب لزرع مناهج عملية جديدة وتزويد العاملين بالمعرفة والدعم الثقافي الضدددددروري. ومن أجل  
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أن تكون عمليدة قيدادة التغيير مددروسدددددددددددددددة وقدائمدة على مبددأ علمي بددلًا من خطوات ارتجداليدة، يجدب اتبداع  

نموذج محدددد قددادر على نجدداح عمليددة التغيير من خلال قيددادة فعددالددة. ومع ذلددك، يجددب أن يكون الإدراك  

محدد، ولكنه قد لا    موجودًا بأن نموذج قيادة التغيير قد يكون فعالًا في سددددددددياق ثقافي وحضدددددددداري واجتماعي

 .(2021)الشهري،  يكون ملائمًا لثقافة أخرى مختلفة  

درك المسدددددددتهدفين بالتغيير أنه يحقق أو يسدددددددهم في تحقيق أهدافهم أو  أقد يلقى الاتجاه نحو التغيير قبولا إن  

مصددددالحهم. لكن جهود التغيير أو التطوير قد تصددددطدم بمقاومة المر وسددددين بصددددورة أو بأخرى. فقد يتظاهر  

الرافض بقبول التغيير ولكنه في قرارة نفسددددددددددددده يعمل على عدم تنفيذه، أو يثني زملاءه عن تنفيذه. وقد تكون  

تكون المقاومة سدرية أو ضدمنية إذا  مقاومة التغيير علنية إذا رأى الفرد أن التغيير ضدار بمصدالح التنظيم أو  

 .(2022)الوعري،   رأى الرافض أو المقاوم إن التغيير يهدد مصالحه الخاصة فقب

 أبعاد التغيير 

( عددددة أبعددداد لعمليدددة التغيير التي يجدددب مراعددداتهدددا لتحقيق النتدددائج المرجوة في 2008تحددددد الخضدددددددددددددديري )

 تلخيص ملامح وأنواع التغيير المنشود كما يلي:المستقبل. يمكن 

. خصائص قيادة التغيير: يتعين على القادة أن يكونوا قادرين على إحداث التغيير وتوجيهه بشكل مناسب  1

لتحقيق الأهداف المنشددددددددددودة. يجب أن تتمتع قيادة التغيير بالقدرة على التحكم في العملية وتوجيه الجهود  

 بشكل فعال.

الأدوات القيادية: يجب اسدتخدام أدوات قيادية فعالة تسدهم في تحقيق التغيير الإيجابي المطلوو، ويجب  .  2

 الحفام على تطوير هذه الأدوات وممارستها بشكل مستمر لضمان نجاح عملية التغيير.

. أسلوو التغيير المطلوو: يتعين اختيار أسلوو التغيير الذي يعزز التفكير الإبداعي والابتكاري، ويساهم  3

 في إيجاد بيئة تشجع على التفكير الجديد والتجريب.
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. طبيعة وظروف المجتمع: يجب دراسددددددددددددة طبيعة المجتمع وظروفه والمقاومة التي قد تواجه قوى التغيير.  4

 يجب أيضًا دراسة الضغوط وكي ية إدارتها بشكل فعال لتحقيق التكيخ والتوافق.

حدود التغيير ا منة: ينبغي تحديد حدود التغيير التي يجب تجاوزها لتحقيق الأهداف المنشدددددددددددددودة. يجب أن  

تكون هددذه الحدددود مرنددة بمددا يكفددل الابتكددار والتطوير، وفي نفس الوقددت يجددب الحر  على عدددم تخطيهددا  

 بشكل يؤدي إلى الاضطرابات غير المرغوو فيها.

بصفة عامة على صياغة ر ية مشتركة   رملامحها تغييطبيعة قيادة التغيير في المؤسسة التربوية وأبرز  

المدرسة   داخل  من  التربوية  بالعملية  المعنية  الفئات  جميع  لدى  وتعزيزه  بتنفيذها  الالتزام  وتنمية  للمدرسة، 

وخارجها بصفتهم شركاء مساهمين فيها، انطلاقا من اعتبار التعليم تقضية مجتم ية مشتركةت. ويسعى قادة  

يات المناسبة لتحقيق هذه الر ية، وترسيي القيم والاتجاهات الجديدة والتجارو  التغيير إلى تطبيق الاستراتيج 

 . (2023)العجمي،  التطويرية داخل ثقافة المؤسسة التربوية

يتفهمون الحاجة الماسدددة إلى التنسددديق    الناجحون الذينويمكن تقويم تسدددع قيم أسددداسدددية ينتجها ويطبقها القادة  

بين الجوانب التنظيمية وتلك المعنية بالثقافة المؤسدددسدددية لتحقيق التغيير الناجح في المؤسدددسدددة التربوية. فهذه  

القيم تدور حول قيادة التغيير في قطاع التربية والتعليم وتوضدددددديح طبيعتها وإبراز ملامحها وذلك على النحو  

 :(2023)الحنيني،   الاتي

وتشدمل جميع السدلوكيات والممارسدات القيادية التي تسدعى إلى نقل وإيصدال كل   القيادة بالغايات والأهداف:

 المعاني المهمة ذات القيمة المرتبطة بأهداف التنظيم المدرسي للعاملين في أنحائه كافة.

والوسددددددددددددددائل وا ليات المناسددددددددددددددبة أمام هيئة العاملين في المدرسددددددددددددددة  تتمثل بإتاحة الفر     القيادة بالتمكين:

 للمساهمة في صناعة القرارات التربوية.
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وتؤكد على دور القائد كداعم ومحفز ومسددددددددهل للداء والإنجاز، فقادة المدارس    القيادة كقوة دافعة للإنجاز:

الذين يتسدددمون بالفاعلية لا يقودون مدارسدددهم من خلال إصددددار الأوامر والتعليمات باسدددتخدام سدددلطة الثواو  

فيدددعمون جهودهم ويوفرون    نجدداحددات،والعقدداو، وإنمددا التركيز على مددا يمكن أن يحققدده العدداملون معهم من  

لهم المناخ المناسدددب للإنجاز ، وهذا ما يعكس وجهة نظر إيجابية لاسدددتخدام السدددلطة وتوظيفها في المسدددار  

 الصحيح.

ترتبب بالتمكين، وتتضدمن نشدر الأدوار والمهام والصدلاحيات القيادية بين    القيادة بنشرر السرلطة وتفويارها:

 العاملين في المدرسة.

تختلف الرقابة في المدارس عن الرقابة في الشدددددددركات مثلا، فهي تتجاوز الاهتمام    القيادة بالرقابة النوعية:

بدالبرامج والضددددددددددددددبب والأوامر، لتغددو أكثر اهتمدامدا لمواقف المعلمين تجداه عملهم واتجداهداتهم نحوه، فدالرقدابدة  

عرف مدى  النوعية تعنى بمعتقدات الناس وكي ية تطابقها وانسددددددددجامها مع أدوارهم ومهماتهم، وتسددددددددعى إلى ت

 .(2003)عماد الدين،   الرضا الذي يشعرون به في أثناء إنجازهم لأهدافهم وتحقيقهم لغاياتهم 

تلخص جهود قيددادة التغيير الراميددة إلى تحويددل العدداملين في المدددرسدددددددددددددددة الددذين    القيرادة برالتحويرل والتطوير:

يشدداركون    ملتزمين،يتصددفون في التزامهم المحدود اتجاه غايات المدرسددة وأهدافها وتغييرهم ليصددبحوا مهنيين  

في صدددياغة الر ية العامة للمدرسدددة وفي تحديد أهدافها وأولوياتها، ويتسدددمون بالحماسدددة والداف ية والمسددداهمة  

 .(2023)الحنيني،   الفاعلة والتأثير الإيجابي في مخرجات التنظيم المدرسي

تتضددددددمن بالابتعدددددداد عددددددن تعقيددددددد الأمددددددور وتجنددددددب المبالغددددددة بددددددالإجراءات  القيررررررادة بالوسرررررراطة والو رررررروح:

 والأنظمة والتعليمات.

يتضددددددددددمن هذا المفهوم التأكيد بشددددددددددكل قوي على القيم    للمؤسررررررسررررررة التربوية:القيادة بالالتزام بالقيم العليا  

ة القيم العليا الجوهرية التي بنيت عليها المؤسدددسدددة التربوية التي لا  عو مجمالمؤسدددسدددية، وينص ببسددداطة على  
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تقبل المسدداومة بشددأنها. وبعد أن يتم إعلان هذه القيم وتوضدديحها والتأكيد عليها في أنحاء المؤسددسددة، ويوجد  

مجالات عدة مناسددبة لتقديم فرصدداً متعددة لتطبيق هذه القيم من قبل المهنيين والمختصددين في المدرسددة من 

لمجدال. والمطلوو هو الالتزام بهدذه القيم  خلال برامجهم التربويدة المتنوعدة، وإبراز طداقداتهم وتميزهم في هدذا ا

  الاتجداهالعليدا، وإذا مدا تم تبدديلهدا أو إسدددددددددددددداءة التعبير عنهدا فدإن القدائدد يتددخدل ويعمدل على إحدداث التغيير في  

الصدحيح، إذ لا يسدمح بان تتعارة الر ية العامة للمدرسدة مع الوظيفة الأسداسدية التي ينبغي أن تسدعى إلى  

 .(2023)الحنيني،   سامية التي يتوخى أن تنتجها لخدمة طلبتها ومجتمعها المحليتحقيقها أو الغايات ال

ينظر هنددا للقيددادة بدداعتبددارهددا تتطلددب تفكيرا متعمقدداً ينعكس على الأداء،    القيرادة برالتفكير المتعمق المركر :

وتصددددف القادة الناجحين بأنهم يتميزون بأسددددلوو التفكير المركب الذي يؤكد على أنهم يعملون ضددددمن إطار  

متعدد الأبعاد، فعندما يسددددددتخدمون أسددددددلوو حل المشددددددكلات فإنهم يأخذون الظروف المحيطة بعين الاعتبار  

كس القادة الذين لا يتميزون بالتفكير المركب، فهم يميلون إلى اتخاذ القرارات بسددددرعة كبيرة والتفكير  وذلك بع

 .(2003)عماد الدين،  بنمب خطي ثابت ويتجاهلون نقاطا عدة مهمة ذات علاقة بالموضوع قيد البحث  

وتتضدددددمن مجالات عمل قيادة التغيير: الغايات أو الأهداف، والثقافة المؤسدددددسدددددية، والناس، والبنية التنظيمية  

 (.1أو الهيكلية، وذلك وفق ما هو موضح بالشكل )
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 ( 1شكل )

 مجالات عمل قيادة التغيير 

                

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 ( 2003)عماد الدين،  

 مجالات

 عمل

 قيادة

 التغيير

 

تطوير‌رؤية‌عامة‌-

 مشتركة‌للمدرسة

بناء‌اتفاق‌جماعي‌-

هداف‌بخصوص‌أ

 المدرسة‌واولوياتها

داء‌توقع‌مستويات‌أ-

 عليا‌من‌العاملين

تقديم‌‌\نمذجة‌السلوك‌-

يهُتدى‌نموذج‌سلوكي‌

 به

مراعات‌الحاجات‌-

والفروق‌الفردية‌لدى‌

 العاملين

التحفيز‌الذهني‌أو‌-

 الاستثارة‌الفكرية

 هيكلية التغيير
بناء ثقافة مشتركة 

 داخل المدرسة

  الغايات أو الأهداف
(Purposes ) 

 ( Peopleالناس )

البنية التنظيمية   ( Cultureالثقافة )

(Structure ) 
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 التغيير   إدارةنماذج 

يجب على المؤسدددددسدددددة التعليمية تحديد أفضدددددل الخطوات التي    عندما تصدددددبح الحاجة إلى التغيير واضدددددحة ،

يجب اتخاذها لوضدددددددع هذا التغيير موضدددددددع التنفيذ. إذا كنت تلعبها عن طريق الأذن وتأمل في الأفضدددددددل ،  

التغيير    إدارة فأنت تخاطر بشدددددكل كبير. العديد من مشددددداريع التغيير تفشدددددل. ولكن إذا نظرت إلى أمثلة على  

الناجحة لتبني عليها اسددتراتيجيتك الخاصددة ، تزداد احتمالات نجاحك. هذا هو المكان الذي تأتي فيه نماذج  

 .(2014)نبيل،   التغيير  إدارة 

التغيير إرشدددددددادات محددة لمسددددددداعدة المؤسدددددددسدددددددات من خلال عملية تخطيب وتنفيذ التغيير    إدارة توفر نماذج  

التغيير التي أثبتدت جددواهدا والتي طورهدا الخبراء واختبرتهدا    إدارة بنجداح أكبر. دعوندا نلقي نظرة على عمليدة  

 .(2023)محمد،   الأنشطة التجارية الأخرى 

التغيير المختلفة يعلم المنظمات حول أفضدددل الممارسدددات لاسدددتخدامها في مشدددروع التغيير.    إدارة تعلم نماذج  

سددددددددددواء اخترت نموذجًا واحدًا ، أو اسددددددددددتخدمت مزيجًا من القليل ، يمكن أن تؤدي إلى تطوير منهجية أكثر  

 .التغيير  دارة فعالية لإ

تريد التأكد من أن كل ما تسددددددتثمر فيه، ومهما كان و غالبًا ما تكون مشدددددداريع التغيير كبيرة ومعقدة ومكلفة.  

التغيير الجدير بالثقة في التفكير في جميع العوامل    إدارة يسدداعدك اسددتخدام نموذج  و   .هذا التغيير، يظل ثابتًا

التي تحتاجها للحصدددول على شدددراء من الموظفين وأصدددحاو المصدددلحة. ويوفر اختصدددارًا لتطوير سدددير عمل 

  .بدلًا من البدء من نقطة الصدددددددفر في كل مرة   بتنفيذه،التغيير يمكنك اسدددددددتخدامه لكل تغيير جديد تقوم    إدارة 

 .التغيير تلجأ إليها المنظمات  دارة هناك ثمانية نماذج رئيسية لإ
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 Lewin التغيير الخاص بر  إدارةنموذج  

كورت لوين ، الذي طوره في   على اسدددددددددم مبتكره ، Lewin التغيير الخا  بدددددددددددددددددددددددد   إدارة تم تسدددددددددمية نموذج  

 :الخمسينيات من القرن الماضي. إنه يقسم عملية التغيير إلى ثلاث خطوات

فك التجميد هذه هي مرحلة التحضدددير. قم بتحليل كي ية عمل الأشدددياء ا ن ، حتى تفهم بدقة ما الذي يجب  

ا عرة حدالتدك على الموظفين    ائجتد نتغييره للحصددددددددددددددول على ال المرجوة. في هدذه المرحلدة ، يمكندك أيضدددددددددددددددً

 .(2023)محمد،  وإبلاغهم بما يمكن توقعه حتى يكون كل شخص متأثرًا على 

واسدددددددتمر في التواصدددددددل وتقديم الدعم لجميع    التغيير هذه هي مرحلة التنفيذ. ضدددددددع التغيير موضدددددددع التنفيذ ،

 .الموظفين المعنيين

ضدع اسدتراتيجية  من خلال و إعادة التجميد لتجنب الوقوع مرة أخرى في الطريقة القديمة في القيام بالأشدياء ،  

كي ية عمل العمليات الجديدة وقياس مدى نجاحك    ومراجعةمن اسدددتمرار التغيير.    والتأكدلتسدددجيل الوصدددول  

 .(2014)نبيل،   في تحقيق أهدافك

 McKinsey 7-Sنموذج  

وهو يعتبر إطارًا  ،‌‌McKinsey & Companyبواسددددطة مسددددتشدددداري   McKinsey 7-Sتم تطوير نموذج  

التغيير المؤسدددسدددي. يتكون هذا النموذج من سدددبعة عناصدددر رئيسدددية، وهو يهدف إلى    إدارة معروفًا في مجال 

تقسددددديم برنامج التغيير التنظيمي إلى مكونات محددة للتركيز على جوانب مختلفة يجب مراعاتها أثناء عملية  

م وثقافة  التغيير. العناصدددر السدددبعة تشدددمل: تغيير الاسدددتراتيجية،  يكل الشدددركة، نظم الأعمال والعمليات، قي

الشدددركة المشدددتركة، أسدددلوو أو طريقة العمل، مشددداركة الموظفين، والمهارات التي يتمتع بها موظفو الشدددركة.  

يسدددددددددددددداعدد هدذا التقسدددددددددددددديم على تجندب إغفدال أي عوامدل مهمدة أثنداء عمليدة التغيير، حيدث يعمدل كدإطدار يوجده  

 .(2023)محمد،   الجهود نحو التحول بشكل متكامل وشامل
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 التغيير لكوتر  إدارةنظرية  

التغيير في كوتر ،    إدارة التغيير نظرية تسدددمى نظرية    إدارة ابتكر جون كوتر الأسدددتاذ بجامعة هارفارد وخبير  

والتي ركزت في المقدام الأول على الأشددددددددددددددخدا  المشدددددددددددددداركين في عمليدة التغيير وعلم النفس الخدا  بهم.  

 :يقسمها إلى ثماني خطوات

ينبغي بناء فريق التغيير الخا  وتعيين قادة ووكلاء التغيير من مختلف المهارات والأقسدددددددددام، وتحديد ر ية  

اسدددددددتراتيجية لتحقيق الأهداف المطلوبة. علاوة على ذلك، يجب التواصدددددددل مع جميع المشددددددداركين في عملية  

التغيير وإشددراكهم وتوضدديح دور كل فرد. كما يتعين تحديد حواجز الطريق ومعالجة أي معوقات بشددكل    إدارة 

التغيير إلى خطوات قابلة للتحقيق. في نهاية    إدارة فوري، ووضدددددددددددددع أهداف قصددددددددددددديرة المدى لتقسددددددددددددديم خطة 

بعدددد اكتمدددال   المطددداف، يجدددب الحفدددام على الزخم طوال عمليدددة التنفيدددذ والعمدددل على الاحتفدددام بدددالتغييرات 

 .(2023)محمد،   المشروع الأولي

 التغيير  دارةنموذج أدكار لإ

يحدد خمسددة أهداف رئيسددية لتوجيه    ،Prosciالذي طوره جيخ هايات، مؤسددس شددركة   ،ADKARنموذج  

 التغيير:  إدارة عملية  

(: يتعلق هذا الهدف بضدددمان أن كل فرد في المؤسدددسدددة يدرك الحاجة إلى التغيير  Awareness. الوعي )1

 ويفهم أسبابه وأهدافه.

يهدف هذا الجزء إلى إثارة الرغبة والاهتمام لدى كل شخص معني بالتغيير، وجعلهم    (:Desireالرغبة ).  2

 يرغبون في دعمه والمشاركة فيه.

(: يتعلق بتزويدد كدل شددددددددددددددخص بدالمعلومدات والمعرفدة التي يحتداجهدا لفهم كي يدة  Knowledge. المعرفدة )3

 المساهمة في عملية التغيير وتحقيق أهدافه.
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(: يركز على ضددددددددددمان أن جميع الموظفين لديهم المهارات والتدريب الضددددددددددروري للقيام  Ability. القدرة )4

 بأدوارهم بنجاح خلال عملية التغيير.

(: يهدف إلى اسددددددددتمرار دعم ومتابعة الموظفين وأصددددددددحاو المصددددددددلحة بعد  Reinforcement. التعزيز )5

التقيد بالتغييرات والقيام بالأشددددياء بالطريقة الجديدة بشددددكل اكتمال عملية التغيير، لضددددمان اسددددتمرارهم في 

 دائم.

التغيير أن تكون أكثر فعالية    إدارة من خلال توجيه الجهود نحو تحقيق هذه الأهداف الخمسددة، يمكن لعملية  

 .(2014)نبيل،   ونجاحًا في تحقيق أهدافها المرجوة 

 نظرية الدفع 

إن نظرية التنبيه ليسددددددت نموذجًا تدريجيًا بقدر ما تسددددددتخدم عقلية معينة لتشددددددجيع التغيير. بدلًا من إصدددددددار  

طلبات التغيير من أعلى إلى أسدددفل من كبار المديرين التنفيذيين وتوقع أن يسدددير الناس في الصدددف ، تدور  

غيير بأنفسدددهم. يتضدددمن ذلك التفكير  نظرية التنبيه حول إيجاد طريقة مقنعة لدفع موظ يك نحو الرغبة في الت

في التغيير الذي تريد إجرا ه من وجهة نظر موظ يك ، وتقديمه بناءً على كي ية اسدددددددددتفادتهم منه ، والتعامل  

 .(2023)محمد،   معه على أنه توصية أكثر من كونه أمرًا ، والاستماع إلى التعليقات طوال العملية

 نموذج جسور الانتقال

، الذي أنشددددددأه مسددددددتشددددددار التغيير ويليام بريدجز، على التحول العاطفي الذي  Bridgesيعتمد نموذج انتقال  

يمر به الأشدددددخا  خلال تجربة التغيير وقبوله. يحدد النموذج ثلاث مراحل يجب على الشدددددركات مسددددداعدة  

 الموظفين في توجيههم من خلالها:

. الإنهاء، والخسدارة، والتخلي: يعتبر رد فعل الإنسدان الأول للتغيير هو المقاومة التي تتسدم بالخوف وعدم  1

 الراحة. في هذه المرحلة، يجب على الأفراد مواجهة الواقع الجديد والتأقلم مع فقدان الوضع القديم.
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. المنطقة المحايدة: عند بدء عملية التغيير، يظل الأفراد عالقين بين التخلي عن الوضدددددددع السدددددددابق وقبول  2

 الجديد. في هذه المرحلة، يشعر الأفراد بالتردد والقلق والتوتر نحو المستقبل المجهول.

. البددايدة الجدديددة: في النهدايدة، وبعدد التعدامدل الملائم مع المراحدل السدددددددددددددددابقدة، يددخدل الأفراد مرحلدة القبول  3

والراحة بالطريقة الجديدة للقيام بالأشددددياء. يتبناون الجوانب الإيجابية للتغيير ويسددددتعيدون الاسددددتقرار والثقة  

 في الوضع الجديد.

يمكن للشددددددددركات تحديد أفضددددددددل السددددددددبل لتوجيه موظفيها خلال تجربة    ،Bridgesباسددددددددتخدام نموذج انتقال  

 .(2014)نبيل،   التغيير، وتقديم الدعم العاطفي والتوجيه لهم خلال كل مرحلة من مراحل الانتقال

 Kübler-Rossالتغيير    إدارةإطار عمل  

إطدددددار عمدددددل   في    إدارة يعدددددد  ا Kübler-Rossالتغيير  مدددددألوفدددددً كوبلر روس،  إليزابيدددددث  أنشددددددددددددددددددأتددددده  الدددددذي   ،         

للكثيرين باعتباره النموذج المسدددددددتخدم لوصدددددددف تجربة الحزن. يمكن تطبيقه على العديد من تجارو التغيير،  

لذا فإن فهم هذه المراحل يمكن أن يسددددددددداعدك في التعامل بشدددددددددكل أفضدددددددددل مع اسدددددددددتجابة الموظفين للتغيير  

 .(2023)محمد،   التنظيمي

. الإنكار: يتمثل في رفض الاعتقاد ويعد رد فعلًا غير مباشددددددددددددددر على المعلومات التي لا يرغب الفرد في 1

 التغيير.سماعها، حيث يمكن للفراد أن ينكروا أو يتجاهلوا وجود  

. الغضددب: عندما يشددعر الأفراد بأن التغيير يفرة عليهم بالقوة دون مراعاة لرغباتهم، قد ينتابهم الغضددب  2

 كرد فعل طبيعي.

. المسدداومة: قد يحاول الأفراد الضددغب من أجل التوصددل إلى حل وسددب لتجنب قبول التغيير بالكامل، مما 3

 يعكس رغبتهم في الحفام على بعض من السيطرة.
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. الاكتئاو: إذا شددددددددددعر الموظفون باليأس والاسددددددددددتسددددددددددلام تجاه التغيير، قد يدخلون في حالة من الاكتئاو  4

 والاستسلام.

. القبول: عندما يدرك الأفراد أنه لا يوجد خيار آخر وأن التغيير لن يتلاشددددددددى، فإنهم في النهاية يصددددددددلون  5

 إلى نقطة القبول ويبدأون في التكيخ مع الوضع الجديد.

التغيير الخا  بك إلى معالجة هذه المشددداعر المحتملة وجهًا    إدارة من الناحية المثالية، يهدف تصدددميم نهج  

لوجه ومنع الموظفين من تجربة أسددددددوأ ما في الأمر. يجب أن تكون اسددددددتراتيجيات التغيير موجهة نحو دعم  

 .(2014)نبيل،   الموظفين خلال كل مرحلة وتشجيعهم على التكيخ والتغلب على المقاومة بطرق إيجابية

 SATIRالتغيير    إدارةمنهجية  

تم إنشددداء هذا النموذج من قبل المعالجة الأسدددرية فيرجينيا سددداتير، ويسدددتند هذا النموذج إلى الاتجاهات التي  

ا    ، Kübler-Ross رأتها في كي ية تجربة العائلات للتغيير. ولكن كما هو الحال مع يمكن أن تنطبق أيضددددً

 .(2014)نبيل،   على تغييرات الأعمال

الوضددددددددددع الراهن: يمثل هذه المرحلة البداية حيث يكون الموظفون في وضددددددددددعهم الحالي قبل بدء    متأخر. 1

عملية التغيير. يجب على القادة أن يفهموا هذا الوضددددددددع جيدًا لتحديد النقاط التي يحتاجون للتركيز عليها 

 .خلال عملية التغيير

المقداومدة: في هدذه المرحلدة، يظهر الاسددددددددددددددتجدابدة الطبي يدة لددى الموظفين عنددمدا يتم إدخدال التغيير لأول  . 2

 .مرة. يمكن أن تشمل هذه المقاومة المخاوف والقلق بشأن التغيير وما قد يعنيه بالنسبة لهم 

الفوضددددددى: خلال هذه المرحلة، يبدأ التغيير حيز التنفيذ وتكون هناك حالة من الارتباك والمقاومة. يجب  . 3

على القددادة أن يكونوا على درايددة بددالتحددديددات التي قددد تواجههم في هددذه المرحلددة وتطبيق اسددددددددددددددتراتيجيددات  

 .مناسبة لتجاوزها
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التكامل: في هذه المرحلة، يبدأ الموظفون في قبول التغيير وتصدددددبح الإنتاجية تتحسدددددن. يمكن أن يظهر  . 4

 .هذا بزيادة التعاون والتفاعل الإيجابي بين أفراد الفريق

الراهن الجديد: في هذه المرحلة، يسدددددتقر الموظفون في الوضدددددع الجديد بعد التغيير ويبدأون في   الوضدددددع. 5

التكيخ معه. يجب على القادة مواصدددددددلة دعم الموظفين وتقديم الدعم اللازم لضدددددددمان اسدددددددتقرارهم في هذا  

 .الوضع الجديد

التغيير على أهميددة تركيز الموظفين في كي يددة تخطيب وتنفيددذ    إدارة بدداختصدددددددددددددددار، يؤكددد كددل إطددار من أطر  

 التغيير، ويشير إلى أهمية التواصل الفعال والتفكير في مشاعرهم خلال عملية التغيير.

 العدالة التنظيمية المحور الثاني:

مفهوم العدالة التنظيمية هو عامل رئيسدددي لنجاح المؤسدددسدددة، حيث تهدف إلى الحفام على رضدددا الموظفين.  

فالمنظمة بحاجة إلى أن تكون منصدددددددددددددفة في نظامها بما يتعلق بعدالة التوزيع والإجراءات والتفاعل. ويعتبر  

لإنصددداف تحتل مركزًا هامًا في العدالة التنظيمية شدددرطًا أسددداسددديًا لفعالية عمل المنظمات، كما أن تصدددورات ا

اتخاذ القرارات والعمليات، وذلك وفقًا لجوانب الموارد البشددددددددددددددرية مثل الأجور والفوائد وجوانب التعويضددددددددددددددات  

 .(Mensah, Asiamah, & Mireku, 2016)الأخرى  

لفترة طويلة الا أن هذا المفهوم لم يكن    والإنصدددددددددددافوبالرغم من المخاوف الموجودة من أجل تحقيق العدالة  

هدذا  إلى    يلتفون   الاجتمداعمفهوم العددالدة التوزي يدة، حيدث بددأ علمداء  Homans(1961) موجودا حتى قددم  

الجانب الاسددداسدددي من السدددلوك البشدددري، وقد أصدددبح هذا المفهوم أكثر أهمية في مجال البحوث في السدددلوك  

 .التنظيمي

تركز نظرية    (.Smith)ويسددددتند مفهوم العدالة التنظيمية أسدددداسددددا إلى نظرية المسدددداواة التي وضددددعها سددددميث  

المسددددددددداواة على ردود أفعال الأفراد في مواجهة الأوضددددددددداع الظالمة في المنظمة ذات الصدددددددددلة بقرارات توزيع  
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  الموارد داخددل المنظمددة. فددالعدددالددة التنظيميددة تعني النظرة إلى العددامددل بشدددددددددددددددأن التطبيقددات في مكددان العمددل.  

والعددددل كمفهوم يحتددداج إلى المعدددالجدددة كمبددددأ توجيهي في توزيع مختلف الموارد اللازمدددة في الحيددداة وتوفير  

   النظدام في المجتمعدات، وتترتدب على كلمدة العددالدة عددة معدانو كدالحق، والصددددددددددددددحيح، والصدددددددددددددددق، والتوازن. 

      مفهوم واسددددددددددددددع يشددددددددددددددمددل الأحكددام القيميددة مثددل الخير، والإخلا ، والحق، والقددانون، والمسددددددددددددددداواة    العدددالددة

(Celik & Sarıtürk, 2012).‌

في ضدددددوء ما سدددددبق، ترى الباحثة أن مدارسدددددنا في أمس الحاجة إلى التغيير نحو الأفضدددددل. يجب أن يكون  

النظام التعليمي قادرًا على إنشدددداء جيل واعو ومسددددل ح بسددددلاح العلم، وهذا الأمر لا يمكن تحقيقه إلا من خلال  

قدادرًا على تحقيق العدددالدة  تبني النهج السددددددددددددددليم في إحدداث التغيير. يجددب أن يكون هدذا التغيير المنشددددددددددددددود  

التنظيميدة لكدافدة عنداصددددددددددددددر العمليدة التعليميدة والتربويدة، بمدا في ذلدك المجتمع المحلي، والطلاو، والمعلمين،  

 والمديرين، والمشرفين، وغيرهم.

أن الثقافة عامة والعدالة التنظيمية خاصدددددددددددددة هي ملامح الأمة وخصدددددددددددددالها المسدددددددددددددتمدة من عقيدتها وقيمها 

وظروفها، والتي تحدد هويتها وتميزها عن غيرها، كما تحدد طريقة وأسدددددددلوو حياة أفرادها. والثقافة بالنسدددددددبة  

 .(2006)مرسي،  للمنظمات هي المحددة لمناخاتها العامة ولطريقة الأداء فيها 

وترى الباحثة أن العدالة التنظيمية ذات مفهوم شددددددامل واسددددددع له بعد ملموس وآخر غير ملموس وهي الغراء  

الاجتماعي الذي أخذ يعرف فيما بعد بالنسدددددددديج الثقافي الذي يربب العاملين فيما بينهم في الحياة العامة. إلا  

مناخها العام وتحدد سددلوكها في   أن من الملاحظ أن لكل مؤسددسددة أو منظمة ثقافية فرعية خاصددة بها تشددكل

كي ية الاتصدددددددددددددال والتواصدددددددددددددل با خرين  والمنظمة الناجحة هي التي تحوي في مناخها العام على مكونات  

إن المنظومدة الثقدافيدة في الإطدار التنظيمي  ثقدافيدة تحقق في كمهدا ونوعهدا الانسددددددددددددددجدام والتجدانس التنظيمي.  

على الجزء ا خر. وهذا يسددددددتدعي ضددددددرورة أن تدرس منظمة ذات أبعاد نظمية بمعنى اعتماد كل جزء منها 

أو تنظيم كمنظومة حتى يتسدنى معرفة تفاصديل شدبكة العلاقات والارتباطات بين مكوناتها المختلفة، ومعرفة 
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حقيقة أن أي تغير يحد في أية جزئية من الجزئيات المكونة للمنظومة سدددددددددددددديكون له تأثيره في كل الجزئيات  

 الأخرى.  

 صفات العدالة التنظيمية ومصادرها  

 :  (2000)القريوتي،   بالصفات ا تيةالعدالة التنظيمية  تتصف  

تتألف  يكلية الثقافة التنظيمية من مجموعة متنوعة من المصادر التي تتفاعل معًا لتشكيل  يكل الثقافة في 

الخمسددددددددددة محورية في فهم الثقافة التنظيمية وتأثيرها، حيث يمكن المجتمع والمنظمة. تُعتبر هذه المصددددددددددادر  

 :تلخيصها كما يلي

 .أولًا، يُعد التراث الثقافي التاريخي مصدرًا أساسيًا ينتقل عبر الأجيال ويعكس خبرة المنظمة وثراء ماضيها

ثانيًا، ينشددددأ التفاعل الاجتماعي الحادث في المنظمة كمصدددددر ثانوي، حيث تنشددددأ بعض القيم الثقافية نتيجة  

 .لتفاعل العاملين داخل المنظمة

ثالثًا، يؤثر العالم المحيب كمصددددر ثالث في الثقافة التنظيمية، حيث تنسددداو ثقافة القوى العالمية لتؤثر على  

 .المنظمات والمجتمعات النامية

 .رابعًا، يعتبر الدين مصدرًا رابعًا يؤثر في الثقافة، خاصة في الوطن العربي

ا وهي عنصدر مهم يجسدد البعد الثقافي والإرث المحفوم، حيث تعبر اللغة   وأخيرًا، تُعتبر اللغة مصددرًا خامسدً

 العربية، على سبيل المثال، عن البعد الثقافي والتراث المحفوم.

 نظريات العدالة التنظيمية  

من خلال الرجوع إلى الأدبيات التي تناولت هذا الموضددددوع، وُجد أن العدالة التنظيمية اشددددتقت وتطورت من 

الثقافة العامة، وعلم الاجتماع، والأنثروبولوجيا التي أثرت في هذا الموضدددددددددددوع. ولقد اسدددددددددددتعان باحثو الإدارة  
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بهذه العلوم وأفكار علمائها وطروحاتهم لبلورة مفا يم أخرى تتناسددددددددددددددب مع المنظمات وتعكس مباد  العدالدة  

 :  (2003)الصرايرة،  التنظيمية. وعليه، فيمكن القول أن العدالة التنظيمية تعود إلى نظريات عدة، منها:  

( تركز على الفكرة التي تقول إن أثر الثقددافددة التي يحملهددا  Pettigrewنظريددة المؤسددددددددددددددس والرمز بيتغرو )

المؤسدسدون والرموز الرئيسدية في المنظمة يشدكل أسداسداً هاماً في تحديد هوية وسدلوك المنظمة. تقترح النظرية  

  أن المؤسسين والرموز الرئيسية يؤثرون بشكل كبير على القيم والمعتقدات والسلوكيات التي تتبناها المنظمة. 

بموجدب هدذه النظريدة، يعتبر المؤسددددددددددددددسددددددددددددددون والرموز الرئيسدددددددددددددديدة للمنظمدة كدالرموز الثقدافيدة التي تحددد القيم  

والمعتقدات والسدددلوكيات التي تتجلى في العمل المؤسدددسدددي. ومن خلال ر يتهم وقيمهم وفلسدددفتهم، يتم تحديد  

التنظيمية التي ت يشدددددددددددها المنظمة  ما ية المنظمة وأهدافها واسدددددددددددتراتيجياتها، وبالتالي ينعكس هذا في الثقافة  

مكن ر ية أن تأثير الثقافة المؤسددددددددسددددددددية يمتد ليشددددددددمل كافة جوانب الحياة  وي يشددددددددها أفرادها. بموجب ذلك، ي

المؤسددددددددددددسددددددددددددية، بدءًا من قيم العمل حتى التعاملات اليومية داخل المنظمة. ومن هنا، يكمن أهمية فهم هذه  

الثقافة المؤسدددسدددية في توجيه سدددلوك الأفراد واتخاذ القرارات داخل المنظمة، ويمكن القول إن نظرية المؤسدددس  

         لرمز تسددددددددددلب الضددددددددددوء على دور المؤسددددددددددسددددددددددين والرموز الرئيسددددددددددية في تشددددددددددكيل الثقافة التنظيمية وتحديد  وا

هوية المنظمة وسدددددلوكها، وبالتالي فهم هذا الدور يعتبر أمراً أسددددداسدددددياً في فهم وإدارة المنظمات بشدددددكل فعال 

(Alian, 2012). 

مفهوم الجماعة وتطور أهدافها وافتراضدداتها، حيث تتبنى مسددارًا    Schein‌‌(2010)تتتناول نظرية المسددارات  

مرحليًّا يُسدده ل اسددتمراريتها. وتتألف هذه النظرية من عدة مسددارات، منها مسددار السددلطة الاسددتقلالية، ومسددار  

التدآلف وتبدادل الأدوار، ومسددددددددددددددار الابتكدار، ومسددددددددددددددار البقداء والنمو. يعتمدد تشددددددددددددددكيدل الثقدافدة المنظميدة على  

 القائد وتفاعله مع أفراد المنظمة.ت  خصائص

أن الثقدافدة التنظيميدة تنبع نتيجدة لتفداعدل عوامدل داخليدة وخدارجيدة،    Jones‌‌(1985)تقترح نظريدة المجدالات  

مثدل البعدد التطوري والبعدد الخدارجي. يؤثر شددددددددددددددكدل الثقدافدة على شددددددددددددددكدل تلدك البعددين، حيدث يمكن أن يؤدي  

 التغيير فيهما إما إلى تجديد الثقافة أو تبني أهداف جديدة.
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تشدددير هذه النظرية إلى أن العدالة التنظيمية تنشدددأ    et al‌Ivancevich,‌‌(1997:)نظرية التفاعل التنظيمي  

  دارةنتيجة تفاعل الوظائف الإدارية مع المكونات التنظيمية. يتم نقل سددددددمات وعناصددددددر الثقافة من خلال الإ

دة لثقافات المنظمة.  دارة العليا، وتصبح الإ  العليا هي الموح 

حيث ترى الباحثة بان أحد الاسدددتنتاجات الرئيسدددية التي يمكن الوصدددول إليها هو أن العدالة التنظيمية ترتبب  

بشددكل وثيق بالثقافة التنظيمية ويمكن أن تشددكل جزءًا منها، ويتناول الباحثون في هذا المجال مفا يم العدالة  

لم الاجتمداع والثقدافدة العدامدة والأنثروبولوجيددا،  التنظيميدة وتطورهدا من خلال الرجوع إلى الأدبيدات المتعلقدة بع

ويستفيدون من أفكار علماء الإدارة وطروحاتهم لتطوير مفا يم تتناسب مع المنظمات وتعكس مباد  العدالة  

التنظيمية،  ومن خلال تحليل النظريات المختلفة، يظهر أن الثقافة المؤسددددددسددددددية والرموز الرئيسددددددية للمنظمة  

ي تحديد الثقافة التنظيمية وتشدددكيل هوية المنظمة وسدددلوكها. بالإضدددافة إلى ذلك، يُشدددير  تلعب دوراً حاسدددماً ف

النص إلى أن التفداعدل بين الوظدائف الإداريدة والمكوندات التنظيميدة يؤثر على العددالدة التنظيميدة، حيدث ينقدل  

  ، موحدة لهذه الثقافات الإدارة العليا سدددددددددمات وعناصدددددددددر الثقافة إلى ثقافات المنظمة، مما يجعل الإدارة العليا  

إن  المصدددددددددر الرئيس للثقافة هو ما يربب المجتمع من نسدددددددديج اجتماعي ثقافي، يتشددددددددابك مع متغيرات  كذلك  

متعددة، وخاصددددةً فلسددددفة وثقافة العامل. عند دخول العامل المنظمة، يضدددديخ أبعادًا ثقافية مؤسددددسددددية جديدة  

العليا، يصدددددبح للثقافة التي يحملها تأثير    دارة ة في الإتتفاعل لتصدددددبح ثقافة تنظيمية. وعند تول ي العامل مرتب

   مباشر على ثقافة المنظمة.

 أبعاد العدالة التنظيمية  

تتُعَد  الثقافة نمطًا من المعتقدات والتوقعات والقيم المشددتركة لأعضدداء التنظيم، وتتمي ز بكونها صدد بة التغيير  

لدددة في عمق المعتقددددات والقيم التي يحملهدددا العدددامدددل           لدددذا، أشددددددددددددددددار(.‌‌David (‌‌2010وجدددذورهدددا متدددأصدددددددددددددد 

Deal & Kennedy   (1982  )  إلى أن الدددقددة في تحددديددد أبعدداد الثقددافددة تسددددددددددددددداعددد على فهم طبيعددة القوى

الحاسدددددددددددددمة التي تؤثر في أفعال العاملين من جهة، وتمكن من تبصدددددددددددددر سدددددددددددددبل تغيير العلاقات الارتباطية  
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أن  المنظمات ذات الانحدار الهرمي تميل  ‌‌Harrison‌‌(1978)المتداخلة بين مصادرها ومكوناتها. وأوضح  

إلى التدأكيدد على أهميدة المددير الجيدد، والمشددددددددددددددرف الجيدد، والموظف الجيدد، والأداء الجيدد، والمعداملدة الجيددة،  

والمراقبة الناشددددددطة، وتوفير قواعد لإنجاز المهام، وسدددددديادة روح الفريق، والمنافسددددددة البن اءة، والصددددددراع، وتنفيذ  

 لاتصالات والاستجابة لمتطلبات البيئة.تالقرارات، وتدفق ا

د   أبعاد العدالة التنظيمية بأنها بصددددددددنع القرار، والرقابة التنظيمية، والتدخل الحكومي،  (‌‌Jenner1982 (تحد 

من خلال    Thompson‌‌(1993)والسددددياسددددة المحافظة، والحماية وضددددمان الحقوق الشددددخصددددية. ونظر لها 

بدرجة توزيع القوة وتجنب    Hofstede‌‌(1994)الرموز، والفلسددددددددددددفة، والديانة والنشدددددددددددداط المتعاظم. وحددتها  

بتنوع  ‌‌Sayles & Wright‌(1985)المخاطرة، وعدم التأكد، و يمنة قيم العاملين السائدة وقبولها، ووصفها 

العلاقات وتجميع الموارد، والمكافآت، والانحدار الهرمي، ودرجة الثبات، والاسددددددددتقرار والممارسددددددددات الإدارية  

 .ت(2006)الطويل،  

 مستويات العدالة التنظيمية  

للثقافة التنظيمية مسدددتويات ثلاثة رئيسدددة، ولكنها في النهاية تتكامل مع بعضدددها لتشدددكل الكل الثقافي للتنظيم  

   :(Nelson & Quick, 1996)ويمكن إيرادها على النحو ا تي  

التصرفات الشخصية  على الأشياء الصن ية )أي من صنع الإنسان( وتشمل في مضمونها   الأول:  ى و مستال

من أكثر    ى و مسددددددتللعاملين والاحتفالات والشددددددعائر داخل المنظمة والقصددددددص والطقوس والرموز. ويُعد هذا ال

 مستويات الثقافة وضوحاً حيث إنها رموز الثقافة في بيئة العمل الاجتماعي والحسي.  

القيم وتعكس معتقدات العامل الأسدداسددية لما ينبغي وما لا ينبغي، ويتحدد نمطه السددلوكي    الثاني:  ى و مسررتال

إلى تقسدددددددددددديم العدالة    (Harrison, 1975)وفق هذه القيم والمعتقدات. وفي مجال دراسددددددددددددة القيم توصددددددددددددل  

 التنظيمية إلى أربعة أنماط رئيسة هي: ثقافة القوة )النفوذ( وثقافة الدور وثقافة الوظيفة وثقافة العامل.  
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المسدلمات وهي المعتقدات التي توجه سدلوك أفراد المنظمة في كي ية فهم الأشدياء والتفكير    الثالث:  ى و مسرتال

فيها وهي جوهر الثقافة، وأهم خاصدددددددددددددية للمسدددددددددددددلمات أنها تكون أحياناً كثيرة كامنة في اللاوعي، بمعنى أن  

ن في مناقشدددددتها أو  أعضددددداء المنظمة قد لا يدركون مسدددددلماتهم وإن كانوا يسدددددلكون وفقها وهن غالباً ما يترددو 

 .  (2019)شاهين، الحويطي، و زين الدين،   تغييرها

 الثقافات الرئيسة والثقافات الفرعية  

تتتمثل الثقافة الرئيسدددة بالقيم الأسددداسدددية التي يتفق عليها أغلبية أعضددداء التنظيم، ويمكن اعتبارها العموميات  

الثقافية للتنظيم والتي تشددددددددكل هوية واضددددددددحة للجميع. أما الثقافات التنظيمية الفرعية، أي الخصددددددددوصدددددددديات  

أو الوحدات الأخرى ضددددددددمن    ،Mery‌(1985)الثقافية للتنظيم، فتتمثل بالقيم السددددددددائدة في الأنظمة الفرعية  

التنظيم الأكبر، وكلمدا تبدايندت الثقدافدات الفرعيدة، وتعدددت أو كداندت تبداينداتهدا حدادة عن الثقدافدة الرئيسددددددددددددددة، فدإن 

ذلك قد يؤثر سدددلبًا على فاعلية التنظيم، وعلى المقدرة على ضدددبب السدددلوك ومن ثم ضدددياع الهوية العامة له.  

لتي تكثر فيها الولاءات الضدديقة على حسدداو الولاء العام للوطن، مما يضدديع  إن هذه مشددكلة شددبيهة بالدول ا

الهوية العامة للوطن، ويضددددددددددددعف الوحدة الوطنية فيه، ويولد شددددددددددددعورًا بعدم وجود اتفاق أو إجماع عام على  

ائ يدة  منظومدة قيم واحددة، وبروز ولاءات فرعيدة يقددمهدا النداس على الولاء العدام. ولعدل المظداهر الإقليميدة والطد 

مؤشددددرات على ضددددعف الثقافة الوطنية الرئيسددددة، وعلى عدم مقدرة الدولة على الوصددددول بالناس إلى الاتفاق  

عليها. فعلى مسدددددددددتوى المنظمة فهناك الشدددددددددللية، المتمثلة في تعدد الولاءات، وتقديم الصدددددددددالح الخا  على  

 .(2019)شاهين، الحويطي، و زين الدين،   الصالح العام 

 أنواع العدالة التنظيمية  

 تصنف ثقافة المنظمة بصورة عامة إلى نوعين رئيسين، وهما: 

    ثقافة قوية /مكثفة. .1

 .  (2000)القريوتي،   ةثقافة ض يفة/ ركيك .2
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 وهناك عاملان أساسيان يحددان درجة قوة ثقافة المنظمة:  

الإجماع أو مدى المشددددددددددداطرة لنفس القيم والاعتقادات الحيوية في المنظمة من قبل الأعضددددددددددداء. وتكون  .  1

الثقافة قوية كلما كان هناك إجماع أكبر من الأعضاء على القيم والاعتقادات الحيوية في ثقافة المنظمة،  

 ومشاركة واسعة للقيم نفسها، ويتوقف ذلك على عاملين رئيسين هما: 

 الأول: تنوير العاملين وتعريفهم بالقيم السائدة في المنظمة وكي ية العمل بها.  

الثاني: نظم العوائد والمكافآت، إذ أن منح الأعضداء الملتزمين بالقيم العوائد والمكافآت يسداعد ا خرين على  

 تعلم القيم وتفهمها.  

الشددة ويشدير إلى مدى تمسدك الأعضداء بالقيم والمعتقدات الحيوية، وتزداد ثقافة المنظمة قوة بتزايد شددة  .  2

وقوة تمسدددددددددددددددك العداملين بدالقيم والاعتقدادات الحيويدة، وهكدذا تتواجدد ثقدافدة قويدة بتوافر الإجمداع على القيم  

مع أن ثقدافدة النظدام والمنداخ الدذي    ،والاعتقدادات الحيويدة والتمسدددددددددددددددك بهدذه القيم من قبدل مجتمع المنظمدة

 .  (2019)شاهين واخرون،  تسود المنظمة تعتبر بعداً هاماً في تشكيل سلوكيات أعضائه

 وظيفة العدالة التنظيمية  

  :تتلخص وظائف ثقافة المنظمة في وظائف خمس رئيسة وهي كما ذكرها كرينتر وكنكي

تعطي أفراد المنظمة هوية تنظيمية  حيث يمنحهم مشدددددداركة العاملين المعايير والقيم والمدركات نفسددددددها    :أولاً 

 .الشعور بروح الفريق ويطور لديهم العمل الجماعي

 .تسهل الالتزام الجماعي  حيث يشجع الشعور بالهدف المشترك الالتزام، ويعززه في التنظيم   :ثانياً 

تعزز اسدددددتقرار النظام  إذ تيسدددددر التنسددددديق والتعاون بين أعضددددداء المنظمة من خلال تشدددددجيع الشدددددعور    :ثالثاً 

 .بالهوية المشتركة وتطوير روح الالتزام للنظام 
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تيسدر فهم السدلوكيات النظمية  فثقافة المنظمة توفر مصددرًا للمعاني المشدتركة التي تفسدر لماذا تحدث    :رابعاً 

 .الأشياء على نحو ما، مما يساعد العاملين على فهم ما يدور حولهم 

توفر ثقافة المنظمة إدارة رقابية ذاتية للإدارة  حيث تسدددددهم في تشدددددكيل السدددددلوك التنظيمي بالشدددددكل    خامسددددداً:

 (Kreitner & Kinick, 1992)  الذي يخدم صالح النظام 

 عناصر العدالة التنظيمية  

ة من القيم والمعايير والمثل الأسدددداسددددية التي توجه سددددلوك العاملين في عو مجمتشددددتمل ثقافة أي منظمة على  

المنظمة وتسدداعدهم في فهم بيئة المنظمة من حولهم. وهذه القيم والمعايير الأسدداسددية تمثل المصدددر النهائي  

للمددركدات والأفكدار، والمشدددددددددددددداعر، والاتجداهدات المشددددددددددددددتركدة، التي تكون ثقدافدة المنظمدة. ولكدل ثقدافدة تنظيميدة  

ناصر تساعد العاملين على تفسير الأحداث اليومية في المنظمة، والتي من خلالها يتم نقل وتوصيل القيم  ع

   :(Bolman & Deal, 1991)والمعايير من شخص  خر وهي كما ذكرها بولمان ودل  

وهي أحداث وأنشدددطة خاصدددة يقوم العاملين فيها بممارسدددة شدددعائر / طقوس في ثقافتهم    الطقوس والشررعائر:

ة فعاليات / أحداث تفصددددديلية مخططة تشدددددمل  عو مجممثل إجراء احتفال سدددددنوي لتكريم أفضدددددل موظف عبر  

مظاهر ثقافية متنوعة في حدث معين يتم القيام به من خلال التفاعل الاجتماعي، وتهدف إلى نقل رسدددددددائل  

معينة أو إنجاز أغراة محددة. مثلًا طقوس التحاق موظف جديد بالمنظمة، أو ترقية مسددددددؤول، أو اجتماع  

ب والتكامل بين العاملين، كما تشدددددمل أيضددددداً سدددددلوكيات أو طقوس  غداء أسدددددبوعي غير رسدددددمي لتعميق التراب

يير الرئيسدددة، مثل فترة الاجتماع السدددنوي  متكررة، تتم بطريقة نمطية م يارية تعزز بصدددورة دائمة القيم والمعا

)شددداهين،   للمسددداهمين، أو اسدددتراحة يومية لتناول القهوة أو الشددداي، توفر فرصدددة لتقوية الروابب بين العاملين

 .  (2019الحويطي، و زين الدين،  

القصص هي روايات لأحداث في الماضي، يعرفها جيداً العاملون،    القصص والأساطير والروايات الشعبية:

وتدذكرهم بدالقيم الثقدافيدة للمنظمدة، وهي مزيج من الحقدائق والخيدال، وهدذه القصددددددددددددددص تددور في الغدالدب عن  
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المؤسددددددددسددددددددين الأوائل في المنظمة، كما أنها توفر معلومات عن الأحداث التاريخية التي مرت بها المنظمة   

بما يسدداعد الموظفين على فهم الحاضددر، والتمسددك بالثقافة المحافظة والمحافظة عليها. أما الأسددطورة: فهي 

دو بخلاف ذلك محيراً وغامضدداً.  قصددة من نوع معين تعطي تفسدديراً خيالياً ولكن مقبولًا لحدث/شدديء معين يب

فقد يقوم أفراد المنظمة أحياناً بتأليخ الروايات عن مؤسددددددسددددددي المنظمة، أو نشددددددأتها أو تطورها التاريخي من 

 .  (2019)العنزي،   أجل توفير إطار لتفسير الأحداث الجارية في المنظمة

هم أناس يتمسدددددددددكون بقيم المنظمة وثقافتها، ويقدمون دوراً أنموذجاً في الأداء والإنجاز  المتميزون والرموز:  

 لباقي أعضاء المنظمة.  

وتشدددددددددير إلى الأشدددددددددياء التي تحيب بالناس مادياً وتقدم لهم مثيرات حسدددددددددية فورية أثناء القيام  البيئة المادية:  

 بأنشطة ثقافية تعبيرية، وتتضمن كي ية تصميم المباني والمكاتب نوع الأثاث، وما إلى ذلك.  

 تكوين العدالة التنظيمية والمحافظة عليها 

في أي منظمددددة تمتددددد جددددذورهددددا، بصددددددددددددددورة عددددامددددة، إلى   السدددددددددددددددددائدددددة  إن القيم والمثددددل والمعددددايير والتقدددداليددددد 

  المنظمة يحملون الرياديين/المؤسدددددسدددددين، فهؤلاء المؤسدددددسدددددون بحكم دورهم قادة في مرحلة حسددددداسدددددة في حياة  

ة من المديرين  عو مجمرسددددددالة ور ية محددة لما يجب أن تكون عليه المنظمة، يحققون ذلك عبر اسددددددتقطاو  

والعاملين الذين يشددداطرونهم قيمهم واعتقاداتهم، ويبدون اسدددتعداداً لتنفيذ رسدددالتهم. ويتبع ذلك اختيار العاملين  

المؤهلين ذوي القيم والاتجاهات التي تتوافق مع قيم واعتقادات المؤسدددسدددين والمديرين، ويبدأ بناء تاريي جديد  

   .(Luthans, 1991)وثقافة جديدة  
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وبعد ما تتشددكل ثقافة المنظمة، لا بد من العمل على ترسدديخها وإدامتها. ويتم ذلك من خلال الوسددائل ا تية  

 :  (2003)حريم،  

الموارد البشددددرية: وتشددددمل انتقاء الأشددددخا  المؤهلين الذين تتوافق قيمهم ومدركاتهم واعتقاداتهم مع قيم    إدارة 

المنظمة الرئيسددة، وفي الوقت نفسدده اسددتبعاد أولئك الذين يحتمل أن يهاجموا قيم المنظمة واعتقاداتها. ويجب  

 وأقوالها، وتوفر للعاملين تفسيرا واضحاً للحداث الجارية في المنظمة.    دارة أن تعزز أفعال الإ

التطبيع: وهو تعلم قواعد الل بة التنظيمية وتوصديل عناصدر ثقافة المنظمة إلى العاملين بصدورة مسدتمرة. مع 

أن العداملين الجددد ليسددددددددددددددوا على درايدة تدامدة بقيم واعتقدادات المنظمدة، وهنداك إمكدانيدة أن يقوم هؤلاء بتجداوز  

هؤلاء العاملين على التكيخ مع ثقافتها.  وخرق القيم والتقاليد السددددددددددائدة. ولذا ينبغي على المنظمة مسدددددددددداعدة  

 وتسددددددددددددمى عملية التكيخ تالتطبيعت. وتتم عملية التطبيع من خلال برامج التنوير والتعريخ والتدريب وغيرها

 .  (2019العنزي،  )

نظم العوائد الشداملة: إن نظم العوائد ليسدت مقصدورة على المال بل تشدمل أيضداً الاعتراف والتقدير والقبول.  

كما يجب أن تركز هذه العوائد على الجوانب الذاتية المتعلقة بالعمل، والشدددددددددددددعور بالانتماء للمنظمة وقد أكد  

في التأثير على تطوير    دارة ن تقوم به الإالكاتبان شدديشددمان وغروس على الدور البارز والحيوي الذي يمكن أ

التددخدل والتدأثير من خلالهدا في تكوين وتطوير    دارة وتكوين ثقدافدة المنظمدة، وحدددا أربعدة أسدددددددددددددداليدب يمكن للإ

 ثقافة المنظمة وإدامتها ونقلها، وهذه الأساليب هي:  

 بناء إحساس بالتاريي: من خلال سرد تفاصيل تاريي المنظمة، وحكايات شخصياتها وقصصهم.  

 إيجاد شعور بالتوحد: من خلال القيادة ونمذجة الأدوار وإيصال القيم والمعايير.  

تطوير الإحسددددددداس بالعضدددددددوية والانتماء: من خلال نظم العوائد، والتخطيب الوظيفي، والاسدددددددتقرار الوظيفي،  

 والاختيار والتعيين، والتطبيع والتدريب والتطوير.  
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تفعيل التبادلية بين الأعضددددداء: عن طريق عقد ورم العمل والمشددددداركة في صدددددناعة القرارات والتنسددددديق بين  

   .(2003)حريم،    الجماعات

أما كي ية نقل وتوصدددددددديل الثقافة للعاملين، فبالإضددددددددافة إلى التدريب والتطوير، هنالك طرق أخرى لتوصدددددددديل  

الثقافة ومنها: المراسددددددددددددم والاحتفالات والمناسددددددددددددبات، والقصددددددددددددص، والحكايات، والرموز، واللغة، وغيرها من 

وعية المكونة للثقافة والتي  عناصدددددر الثقافة التي نوقشدددددت سدددددابقاً، وهذا يقود إلى الحديث عن الأبعاد الموضددددد 

 .  (2002)بدران،  يمكن إنجازها بنا يلي:  

 الخصائص الاجتماعية من حيث العرف والتاريي والمعتقدات والتراث والنهج السياسية.   .1

 ربب البيئة بالمفهوم الكلي من حيث الجغرافيا والايكولوجيا والمياه والطبوغرافيا.   .2

المعدارف والخبرات العلميدة والتكنولوجيدا الموظفدة في العمليدة الإنتداجيدة ونوعيدة الإنتداج الدذي ي ي  عليده   .3

 المجتمع.  

 العلاقات والمعلومات والاحتكاك المعرفي مع ا خرين.   .4

وإذا كان العاملان الأول والثاني معروفين منذ القدم، ويحتلان أهمية كبيرة في الماضددددي فإن العاملين الثالث  

والرابع أخذا يحتلان أهمية متزايدة، أصدددددددددددبحت خلال العقد الماضدددددددددددي هي الأهمية الأقوى. ومن المتوقع أن  

غيرات في العداملين الأول والثداني  تتزايد أهميتهدا خلال القرن الحدادي والعشددددددددددددددرين. يضدددددددددددددداف إلى ذلك أن الت

تغيرات بطيئدة ومحددودة الأثر، إلا على المددى الزمني الطويدل، وبدالتدالي فدإن تدأثيرهمدا على الثقدافدة يتحول في 

ومن هنا يصدددبح    ،النهاية إلى خل ية الثقافة والقاعدة العريضدددة التي تنشدددأ وتتعاقب عليها التحولات والتغيرات

لمعرفة والمعلومات والعلم ومتغير التكنولوجيا هو تدبر في ركن رئيس من أركان التدبر في مسددددددتقبل متغير ا

 الثقافة.  
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 التغيير والعدالة التنظيمية  

إن العدالة التنظيمية قابلة للتغيير، ويعتقد أنه بالإمكان تغيير ثقافة أي منظمة وتعديلها، والسددؤال الذي يبرز  

هنا: ما هي العوامل الضدددددددددددرورية لتغيير الثقافة، وما هي الإجراءات التي تسدددددددددددهل عملية التغيير  ومن بين  

 العوامل الواجب توافرها لتغيير ثقافة المنظمة هي: 

التغيير في قادة المنظمة البارزين: على أن يتوافر في القادة الجدد ر ية بديلة واضددددددددددددحة لما يجب أن تكون  

 عليه المنظمة.  

مرحلدة دورة حيداة المنظمدة: مرحلدة انتقدال المنظمدة إلى النمو والتوسددددددددددددددع، وكدذلدك عندد دخول المنظمدة مرحلدة 

 الانحدار، وهما تعتبران مرحلتان تشجعان على التغيير في الثقافة.  

عمر المنظمة: تكون ثقافة المنظمة أكثر قابلية للتغيير في المنظمات صدددددددددددددغيرة السدددددددددددددن، بغض النظر عن  

 مرحلة دورة حياتها.  

 حجم المنظمة: من الأسهل تغيير ثقافة المنظمة في المنظمات صغيرة الحجم.  

      قوة الثقدافدة الحداليدة: كلمدا زاد إجمداع العداملين وشددددددددددددددددة تمسددددددددددددددكهم بدالثقدافدة، زادت صددددددددددددددعوبدة تغيير الثقدافدة

(Jones, 1985).   

الأسدددداسددددية.  غياو ثقافات فرعية: إن وجود ثقافات فرعية عديدة في المنظمة يزيد من صددددعوبة تغيير الثقافة  

وهذا الأمر مرتبب بالحجم، فالمنظمات كبيرة الحجم تقاوم التغيير لأنها تضددددددددم عادة عدة ثقافات فرعية. فإذا  

ما كانت الظروف ملائمدة للتغيير بنجداح. والبدداية الصددددددددددددددحيحدة هي تحليدل الثقدافة الحداليدة، ويتضددددددددددددددمن ذلك  

وضع المنشود، وتقييم الفجوة الحالية، ومقارنة الثقافة  تفحص وتقييم الثقافة الحالية، ومقارنة الثقافة الحالية بال

الحالية بالوضدددع المنشدددود، وتقييم الفجوة بينهما لتقرير أي العناصدددر والأبعاد الثقافية التي تحتاج إلى تغيير،  

 .  (2019)العنزي،   ومن ثم النظر في الإجراءات المناسبة لمعالجة تلك الفجوة 
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 (2003)حريم،  ومن بين الإجراءات المقترحة لإحداث التغيير في ثقافة المنظمة ما يلي:  

لا بددد من إذابددة الجليددد عن الثقددافددة الحدداليددة: وأن يدددرك جميع العدداملين فعليدداً أن المنظمددة تواجدده أزمددة   .1

حقيقيدة تهددد كيدانهدا ووجودهدا. ويمكن تحقيق ذلدك من خلال تعيين رئيس جدديدد للمنظمدة. فهدذا الإجراء  

م دوراً أنموذجدداً  يعني أن تغييرات جوهريددة سددددددددددددددتتم في المنظمددة، وبددإمكددان هددذا الرئيس الجددديددد أن يقددد

ومعدايير سددددددددددددددلوكيدة جدديددة. وهدذا يتطلدب منده إدخدال الر يدة الجدديددة لدديده عن المنظمدة وتعبئدة الوظدائف  

 الإدارية الرئيسة بأشخا  ملتزمين بهذه الر ية.  

وذلك بإعطاء معلومات صددددددددحيحة عن الوضددددددددع    -تكون وجهة نظر حقيقية عن المنظمة سددددددددواء حالياً  .2

أم مسددددتقبليا بتكوين الر ية المسددددتقبلية لما يجب أن تكون عليه المنظمة وكي ية الوصددددول إلى    –الراهن  

 .(Williams, 1993)ذلك  

الدددذي يقترح الخطوات ا تيدددة لتغيير و  .3 ثقدددافدددة المنظمدددة كمدددا ذكرهدددا )المددددهون،    إدارة التطوير التنظيمي 

 (:  1995والجزراوي،  

 التعرف على القيم والمعايير الحالية.   -

 رسم توجهات جديدة.   -

 تحديد القيم والمعايير الجديدة.   -

 تحديد الفجوات الثقافية.   -

 العمل على سد الفجوات الثقافية.    -

إعادة تنظيم المنظمة بدمج وحدات معينة أو إنشاء وحدات جديدة أو إلغاء وحدات معينة، فهذا يعني أن   .4

 مصممة على التغيير.    دارة الإ
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الموارد البشدددرية من تعيين، وتطبيع وتقييم ونظم عوائد من أجل دعم    إدارة إعادة النظر في نظم وإجراءات   .5

 العاملين الذين يلتزمون بالقيم الجديدة.  

على الددور الحيوي الدذي تقوم بده قيدادة المنظمدة في مجدال تغيير الثقدافدة.    Schein‌‌(2010)لقدد أكدد الكداتدب  

وهددذا الدددور يتطلددب قيددادة تحويليددة ذات ر يددة واضددددددددددددددحددة للمنظمددة، ولددديهددا المقدددرات والمهددارات لتحقيق هددذه  

الوسددددددددائل التي تسددددددددتطيع القيادة من خلالها تغيير ثقافة المنظمة إلى  (‌‌Schein)الر ية. ويصددددددددنف شدددددددداين  

 تين:  عو مجم

 وسائل أساسية.  .  1

 وسائل ثانوية تعزز الوسائل الرئيسة.   .2

 أما الوسائل الأساسية التي تستطيع القيادة استخدامها لتغيير ثقافة المنظمة فهي: 

إعطدداء اهتمددام منظم لمجددالات وقضددددددددددددددددايددا معينددة في المنظمددة، من خلال القيدداس والرقددابددة والتعليقدددات   -

 والتسا لات بشأن تلك القضايا والمجالات.  

 ردود فعل القيادة تجاه الأحداث الحساسة، والأزمات التنظيمية.   -

 القيام بدور أنموذجي، كعامل وقائد. فالسلوك القدوة للقيادة يحمل معاني وافتراضات معنية للعاملين.   -

 وضع المعايير والأسس لمنح العوائد وتوزيع المراكز.   -

 وضع المعايير والأسس للتعيين والاختيار والترقية والتقاعد.   -

 أما الوسائل الثانوية المساعدة التي تعزز الوسائل الرئيسة فهي: 

 تصميم المنظمة و يكلها التنظيمي.   -
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 نظم وإجراءات العمل في المنظمة.   -

 تصميم المباني والمكاتب والأثاث وغيرها.   -

 القصص والحكايات عن أحداث وأشخا  مهمين.   -

 البيانات الرسمية عن فلسفة المنظمة وقانونها.   -

وينبغي التنبيده إلى أنده لا يجدب توقع الانتقدال أو التحول إلى الثقدافدة الجدديددة بسددددددددددددددرعدة، حتى لو كداندت كدل  

الظروف مواتية واتخذت الإجراءات السدددددابقة بنجاح، ذلك لأن التغيير في الثقافة عملية طويلة مسدددددتمرة تدوم  

 سنوات عديدة، وليس أشهراً محدودة.  

 إن التغيير في ثقافة المنظمة يرتكز على ركائز أساسية لبناء ثقافة المستقبل تتمثل فيما يلي:  

 فهم العولمة الشاملة في الاقتصاد والسياسية والإعلام والاتصال والثقافة.   .1

 التعرف إلى التطورات العلمية والتكنولوجية المتلاحقة.    .2

 والسكانية.    والجغرافيةالتعامل مع تكنولوجيا الاتصالات وسقوط الحواجز والزمانية    .3

 استخدام ثورة المعرفة وثورة المعلومات والعقلية العلمية.    .4

 التعاي  مع التناغم الحاسوبي الدولي عبر قنوات هائلة السرعة.    .5

انتهاء عصدددر الأيديولوجيا وبداية عصدددر الانفتاح والتنافس وقبول التجارو وتعاي  الحضدددارات والأديان    .6

 والثقافات.  

رسددددوخ مفا يم الحرية والديمقراطية والمؤسددددسددددية والتعددية والشددددفافية وحقوق الإنسددددان، وسددددقوط كل الفكر    .7

 .(2002)بدران،    الذرائعي والثقافة التبريرية التي تبشر بعكس ذلك
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   :يتم ذكره وهذا يقود إلى مسؤولية الدولة اتجاه التغيير في ثقافة المنظمة وذلك  

 وضع الخريطة الثقافية النوعية والكمية للبلاد والمجتمع. .1

 تحديد أماكن الضعف في هذه الخريطة ومتطلباتها وأولوياتها.   .2

الاتفاق مع المؤسدددسدددات المسددداندة للثقافة والمرشدددحة لأن تسددداند الثقافة على المشددداركة في سدددد الثغرات   .3

 الثقافية الوطنية أو المحلية وفق نظام حوافز معنوي ومادي على حد سواء.  

إنشاء مشاركات ثقافية بين القطاع العام والقطاع الخا  تجعل من الممكن إنجاز مرافق البنية التحتية   .4

 للثقافة بشكل أكثر عملية وواق ية وأقل كلفة.  

الاتفاق على إنشدداء وق يات للثقافة تسدداهم فيها المؤسددسددات المسدداندة للثقافة بالتمويل المالي المباشددر أو  .5

   (.2002)بدران،    التمويل النوعي وفق أية صيغة يقتضيها الحال

إن الدولة أمامها مرحلة انتقالية صددددددد بة لتحويل الثقافة من خطاو كلامي وإعادة إنتاج غير مجدية إلى أداة  

حضدددددارية فاعلة. والدولة بهذا ينبغي أن تتعاون مع المؤسدددددسدددددات الأهلية الثقافية الداعمة للثقافة وفق أسدددددس  

نامية للثقافة والاقتصددددددددداديات الثقافة حتى  اقتصدددددددددادية وعلمية تمكن الأمة من اجتياز العتبة الثقافية وتوليد دي

 تمكنها من المقدرة على الاستمرار.  

 دور الثقافة في تحسين عمل المدرسة 

يُنظر إلى التحسدين على أنه جهد منظم، ومتواصدل يسدتهدف التغيير في أوضداع التعلم، وأوضداع أخرى في 

مدرسددددة أو أكثر على أمل إنجاز الأهداف التربوية المنشددددودة بفعالية أكبر، وأنه لابد من فهم ثقافة المدرسددددة  

 .(Stoll & Fink, 1996)وعناصرها المختلفة كخطوة أولى في طريق التحسين  
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 أن  تحسين عمل المدرسة يرتبب بذكاءات ثقافية مدرسية، وهذه الذكاءات تتمثل في:  (2023ويبين زغيبي )

يُعبر الذكاء السدددددددددياقي عن قدرة المدرسدددددددددة على ر ية نفسدددددددددها من خلال علاقتها مع   الذكاء السررررررياقي:  .1

المجتمع الأوسددددددع، والعالم الذي هي جزء منه، ويتميز هذا الذكاء باسددددددتجابتها لاخرين، وللفكار الجديدة  

لاليتها، وإنما والأحداث التي تقع في البيئة المباشددرة، كما لديها القدرة على تنظيم ذاتها وهذا لا يعني اسددتق

)زغيبي،    قددرتهدا على إقدامدة تزاوج بين مدا تتبنداه المددرسدددددددددددددددة من قرارات وتوجهدات، وبين سدددددددددددددديداقهدا العدام 

2023). 

: يُركز الذكاء الاسددددددتراتيجي على أن  وضددددددوح الأهداف أمر أسدددددداسددددددي، وأن  غايات  الذكاء الاسررررتراتيجي  .2

تحتاج إلى مشدددداركة جميع الأعضدددداء. فالمدرسددددة الذكية قادرة على جمع خصددددائص  المدرسددددة وأغراضددددها  

الفعالية المحورية بطريقة إسدددددددددددتراتيجية، كما لديها القدرة أن تحول الر ية إلى ممارسدددددددددددة، هذه القدرة لديها  

 إمكانية بناء خطة تطويرية من النوع التشاركي.

يتعلق الذكاء الأكاديمي بالقيمة التي توضدددع للدراسدددة الأكاديمية ذات النوعية العالية،    الذكاء الأكاديمي:  .3

ويتميز هذا النوع من الذكاء بكونه الروح الوثابة التي تدفع الطلبة إلى الانخراط في تعلمهم، كما أن ه يثمن  

دريبهم على عمليدات أسددددددددددددددئلدة الطلبدة ومسدددددددددددددداهمداتهم وبحثهم عن المعنى، ولدديده إمكدانيدة تعليم الطلبدة، وتد 

الاسددددددددددددتقصدددددددددددداء، وتشددددددددددددجيع الإنجاز والأداء العاليين، ومن ناحية أخرى فإن الذكاء الأكاديمي يُثمن تعلم  

المعلمين ويعززه، وذلك لارتباطه العضدددددوي بتعلم الطلبة، بالإضدددددافة إلى أن ه يشدددددجع الكفاية والفعالية لكلا 

 .(2023)زغيبي،    المعلمين والطلبة

يغطي الذكاء التأملي المهارات والعمليات الإشددددددددرافية المحورية، التي تنعكس على تقويم    التأملي:. الذكاء  4

فعالية المدرسدددددددة بشدددددددكل عام، وعلى تقدم الطلبة وتحصددددددديلهم بشدددددددكل خا ، وإن  التأمل في تقدم الطلبة  

اء وتحصدددددددددددددديلهم يُعددد الاهتمددام الرئيس للددذكدداء التددأملي  وبددذا يكون على علاقددة تبددادليددة وثيقددة مع الددذكدد 

 الأكاديمي. فالمدرسة الذكية لديها الثقة بقدرتها على تفسير المعلومات وتسخيرها لخدمة الطلبة.
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يتضددح هذا الذكاء من خلال ر ية المدرسددة لنفسددها كمنظمة للتعلم: تعلم عن التعلم، إذ    . الذكاء التعليمي:5

تلتزم المدرسددددددة بدراسددددددة ذاتها وتعميق فهمها بأهدافها الرئيسددددددة. فالذكاء التعليمي ضددددددمانة للتعلم والتعليم   

 .(2023)زغيبي،    لإبقائهما خاضعين للاختبار والتطور

يصددددف هذا الذكاء قدرة المعلمين على العمل معاً لتحسددددين ممارسدددداتهم. مع الأخذ بعين    . ذكاء المعلمين:6

الاعتبار بأن  الأفراد قادرون على التحسين  فإن الدعامة التي يرتكز عليها ذكاء المعلمين تكمن في عمل 

الأجزاء، عندما يعملون معاً لتحسددين ممارسدداتهم وتطويرها. كما ينشددأ هذا الذكاء   عو مجمالكل أفضددل من 

ن المعلمين من أن  من فهم العلاقة بين تعلم المعلمين وتحسدددددددين المدرسدددددددة، ومن اهتمامه بالقدرة التي تُمك 

 يكونوا عناصر أساسية في التغيير.

يُقصددددد بالذكاء العاطفي قدرة المدرسددددة على احترام مشدددداعر الطلبة والمعلمين والسددددماح    . الذكاء العاطفي:7

  إدارةلهم بالتعبير الحر عن هذه المشدددداعر، ويشددددمل الذكاء العاطفي خمسددددة جوانب هي: الوعي الذاتي، و 

 العواطف، وتحفيز الذات، وإدراك عواطف ا خرين، وتدبير العلاقات.

ه تثمين جوهري للحيدداة، وتطوير لجميع أعضددددددددددددددداء المجتمع    . الرذكراء الروحي:8 يُعر ف الددذكدداء الروحي بددأندد 

المددرسددددددددددددددي، وهو القددرة على إدراك الحداجدة إلى إقدامدة التوازن في مجتمع الحيداة المددرسدددددددددددددديدة بين أوقدات  

صدددددددددددددداخبدة مليئدة بدالعمدل، وأوقدات هدادئدة ومتفرغدة للتفكير في القضددددددددددددددايدا الجوهريدة، كمدا يعمدل على تثمين  

 خبرات غير الحسية وتقديرها، والاهتمام بالقدرة التي تعمل على إحداث التعلم المتعمق.ال

: يجسددددددددد الذكاء الأخلاقي بصددددددددورة واضددددددددحة القيم والاعتقادات التي تتضددددددددمنها أهداف  . الذكاء الأخلاقي9

المدرسدددددددة، وأنه يُعنى بالطريقة التي تنقل بها المدرسدددددددة غرضدددددددها الأخلاقي ومبادئها كالعدالة والمسددددددداواة.  

ويتميز هذا الذكاء بحرصددددده على أن يحصدددددل الطلبة جميعهم على منهاج واسدددددع ومتواز، وعلى أن تتوفر  

 .(2023)زغيبي،    ميعهم مصادر التعلم واستخدامهالج
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 الممارسات الإدارية

تُعد الممارسددددددات الإدارية الأعمال والواجبات التي يمارسددددددها المدير داخل المدرسددددددة، والتي تؤدي إلى تحقيق  

الأهداف التربوية المحددة للمدرسدددة، بأفضدددل الوسدددائل الإدارية التربوية، ومن المهام والوظائف الإدارية التي  

لتوجيه، والإشدددددددددددراف، والرقابة، والتقويم  يمارسدددددددددددها المدير في المدرسدددددددددددة، التخطيب، والتنظيم، والتنسددددددددددديق، وا

 .(2008)الرشايدة،  

ويعدد مدير المددرسددددددددددددددة من أهم المددخلات التي يركز عليهدا النظدام التربوي في تحقيق أهدافه لمدا يقوم به من 

مسدؤوليات وما يؤديه من واجبات وما يتمتع به من صدفات قيادية إدارية وفنية، تشدكل في مجموعها واجباته  

 .(2008)الحريري،  وممارساته الإدارية  

إن هدذه الأهميدة لمددير المددرسدددددددددددددددة تنبع من دوره الدذي أنيب بده، حيدث يتحددد محتوى هدذه الددور بمتطلبدات  

الواجبات الوظي ية، والنظام الهرمي للمنظمة التي ينتمي إليها. فبعد أن كان الدور الرئيس لمدير المدرسددددددددددددة  

لمدرسددة، والبحث عن أخطاء من ضددبب دوام المعلمين والطلبة، وتنظيم السددجلات المتعلقة بسددير العمل في ا

أجل إيقاع العقوبة بمرتكبيها، أصدددددبحت مهامه متعددة ومتشددددد بة لتشدددددكل بناء علاقات شدددددخصدددددية متينة مع 

المعلمين والطلبدة والمجتمع المحيب بدالمددرسددددددددددددددة، وكدل من لده علاقدة بدالعمليدة التربويدة المتعلقدة بدالمددرسدددددددددددددديدة  

 .(2008)كتاني،  

ينظر إلى الإدارة المددرسدددددددددددددديدة اليوم بوصددددددددددددددفهدا حجر الزاويدة في العمليدة التعلميدة التعليميدة، وهي التي تحددد  

المعالم وترسدددم الطريق وتغير السدددبيل أمام العاملين في الميدان للوصدددول إلى هدف مشدددترك في زمن محدد،  

، وذلك عن طريق توعية العاملين  وتعمل على تحسدددددددين العملية التعلمية التعليمية، والارتقاء بمسدددددددتوى الأداء

في المدارس وتبصدددددديرهم بمسددددددؤولياتهم وإرشددددددادهم وتوجيههم التوجيه السددددددليم، لمواجهة كثير من المشددددددكلات  

اليومية للحياة المدرسددددددددددددية وما يسددددددددددددتلزم ذلك من قرارات إدارية وفنية، وهذا بدوره يخلق الرضددددددددددددا والطمأنينة  

 .(2006)الطويل،  للعاملين في المدرسة  
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( إلى أن من بين المسددددددؤوليات الملقاة على عاتق مدير المدرسددددددة بوصددددددفه قائداً  2008لقد أشددددددار الأخرس )

تربوياً التعرف إلى كل الكفاءات التربوية والإدارية الموجودة في المدرسدددة، وتوزيع الاختصددداصدددات عليها كل 

عمل على رفع المسدددددتوى  حسدددددب اسدددددتعداداته وقدراته، مع وضدددددع الرجل المناسدددددب في المكان المناسدددددب، وال

المهني والفني لكدل العداملين معده، وتشددددددددددددددجيعهم على الاطلاع والتددريدب والنمو الدذاتي ومواصددددددددددددددلدة التجريدب  

والبحددث والابتكددار للقيددام بواجبهم على أفضدددددددددددددددل وجدده، مع التخطيب للمواقف التعليميددة الندداجحددة والتجددارو  

 و والبيئة المحيطة.التربوية الجادة وتنفيذها بما يعود بالفائدة على الطلا

( يعتبر مدير المدرسددددددة المسددددددؤول الرئيسددددددي عن تسدددددديير العمل في المدرسددددددة من 2000وأوضددددددح الأغبري )

جوانبها المختلفة، وهنا يظهر حجم الأعباء الكبيرة الملقاة على عاتقه. ولا شددددددددك أن واجبات مدير المدرسددددددددة  

يُولَى الاهتمام حاليًا    تتنوع وتتداخل، يمكن تصددددددددددنيفها إلى مجالين رئيسدددددددددديين: الإداري والإشددددددددددرافي التربوي.

للجانب الفني في الإشدددددراف، إذ يُعتبر مدير المدرسدددددة مشدددددرفًا تربويًا دائمًا. ويركز هذا التوجيه على النواحي  

 الإشرافية التربوية.

من المعلوم أن نجاح المدير في مهامه يتطلب أداء الأدوار المهنية المتوقعة منه وممارسددددددددددة مهامه بأنواعها  

 المختلفة. وهذا يستلزم منه تنفيذ المهام في محاور رئيسيين:

أداء المهام الإدارية، ويشمل ذلك تنظيم النظام في المدرسة، والالتزام بتطبيق قوانينها، وترتيب السجلات    .1

المدرسدددية والملفات والإحصدددائيات والشدددؤون المالية. ويتضدددمن ذلك ضدددبب عمليات ال ياو والحضدددور،  

والإشدددددراف على المباني  واتخاذ القرارات الإدارية المتعلقة بقبول المدرسدددددين والطلاو وتشدددددكيل الشدددددعب،  

وصدددددديانتها، وتأمين مسددددددتلزمات المدرسددددددة من أدوات ووسددددددائل وأجهزة وكتب وقرطاسددددددية وأعمال إدارية  

 وكتابية أخرى.

أداء المهام الفنية، ويرتبب هذا بالإشدددراف على العملية التعليمية وتنشددديطها وتطويرها. يُسددداهم في تطوير    .2

المنهج ويقوم بزيددارات صدددددددددددددد يددة توجيهيددة للمعلمين، ويتددابع سددددددددددددددير العمليددة التعليميددة. كمددا يتولى حددل 
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المشددددددددددددكلات الأكاديمية للطلاو والمعلمين، ويعمل على تطوير أداء المعلمين وإشددددددددددددراكهم في الدورات  

التخصدددصدددية والمهنية، ويرفع مسدددتوى المهارات الأسددداسدددية للطلاو. ويعمل على إحداث تحولات نوعية  

 في صفوف الموظفين والطلاو.

تعتبر العلاقة بين المدرسدددددة والمجتمع المحلي من أهم المهام الفنية التي يجب على مدير المدرسدددددة الحر   

عليها. حيث يؤثر المجتمع المحلي والمدرسة بشكل متبادل، ويجب تعزيز العلاقة بينهما بناءً على المصالح  

الًا في تحقيق الأهددداف التربويددة المرجوة    ،المشددددددددددددددتركددة يُشدددددددددددددددددد على أن المدددير يجددب أن يكون قددائدددًا فعدد 

(Bridgeland, Dilulio, & Morison, 2009). 

 الدراسات السابقة 

الدراسددددددات السددددددابقة ذات العلاقة بموضددددددوع الدراسددددددة، حيث قامت الباحثة بتقسدددددديم    لأبرزيلي، عرضددددددا  فيما

على الدراسات السابقة من حيث    التعقيبوضع إلى    بالإضافةدراسات عربية واجنبية،  إلى    الدراسات السابقة

 اوجه التشابه والاختلاف، واستفادة الباحثة من هذه الدراسات.

 الدراسات العربية 

بين العدالة التنظيمية والأداء الوظيفي، في سددددياق يُسددددلب    الارتباطاسددددتكشدددداف    (2021هدفت دراسددددة ربيع )

الضددددددوء على بعض العوامل، وتحليل وجهة نظر المعلمين في محافظة جرم، كان هدف هذه الدراسددددددة. تم  

تنفيذ البحث باسدددددتخدام المنهج الوصدددددفي بهدف تحقيق الأهداف المرسدددددومة. شدددددملت العينة في هذه الدراسدددددة  

ارتفاع درجات العدالة التنظيمية وعدم وجود فروق دالة إحصدددددددددددائيًا في   ائجتنال  معلمًا ومعلمة. أظهرت 160

ا، ولم   هذه الدرجات تتعلق بمتغيري الجنس والخبرة. فيما يتعلق بالأداء الوظيفي، كان مسددددددددتواه مرتفعًا أيضددددددددً

عزيتها لمتغيري الجنس والخبرة التدريسدددددددددية. كما أشدددددددددارت  تظهر فروقًا دالة إحصدددددددددائيًا في هذا الأداء يمكن ت

إلى وجود علاقة إيجابية ملحوظة بين العدالة التنظيمية والأداء الوظيفي. توصددددددددددي الدراسددددددددددة بإجراء    ائجتنال

 مزيد من الأبحاث لفحص العلاقة بين العدالة التنظيمية ومتغيرات أخرى، مثل الولاء الوظيفي.
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في إطار الكشدددف عن مسدددتوى العدالة التنظيمية لدى  إلى    (2019)  وعليمات وحجازي مل  اهدفت دراسدددة قز و 

قادة المدارس ضدمن حدود الخب الأخضدر، وتحليل تأثيرها على الالتزام التنظيمي من وجهة نظر المعلمين،  

توظف الدراسدددددددددة منهج الوصدددددددددف الارتباطي، حيث تم تطوير اسدددددددددتبانة تتناول محورين رئيسددددددددديين: العدالة  و 

فقرات(، والعدددالددة    8مجددالات هي العدددالددة التوزي يددة )  3فقرة مقسددددددددددددددمددة إلى    26التنظيميددة، التي تتددألف من  

فقرة. تم   18الذي يتضددددددددددددمن  فقرات(. ومحور الالتزام التنظيمي،    9فقرات(، والعدالة التفاعلية )  9الإجرائية )

فة.  مدرسددددة تمثل المراحل التعليمية المختل 30معلمًا ومعلمة في   354تنفيذ الاسددددتبانة على عينة مكونة من 

وجود مسددددددددددددددتوى عددال من العدددالددة التنظيميددة في جميع مجددالاتهددا، وقددد تفوق مجددال العدددالددة    ائجتدد نأظهرت ال

التفداعليدة وفقدًا للمعلمين في جميع المراحدل التعليميدة. بدالنسددددددددددددددبدة لمسددددددددددددددتوى الالتزام التنظيمي لددى المعلمين،  

وجود علاقة إيجابية بين مجالات  انها حصدددددددددددددلت على درجة مرتفعة، واظهرت النتائج كذلك    ائجتنأظهرت ال

إجراء مزيد من توصدددددددددددلت اليها الدراسدددددددددددة،    التيومن اهم التوصددددددددددديات  الالتزام التنظيمي والعدالة التنظيمية.  

البحوث لقياس تأثير المتغيرات في سددددددياقات متنوعة والمقارنة مع ثقافات أخرى، وكذلك توجيه التدريب نحو  

 مين.تتحسين توزيع المهام والأدوار بين المعل

عملية التحفيز وعلاقتها بالعدالة التنظيمية  إلى  التعرف    فهدفت(  2017)ما دراسدة الغماري وبن كحله والفرا  أ

لدى مؤسسة الشرطة الفلسطينية بقطاع غزة تدراسة ميدانيةت، والتعرف على إدراك الموظفين لمفا يم التحفيز  

واقع من خلال زيادة فاعلية وكفاءة  الوالعدالة التنظيمية بمؤسددسددة الشددرطة الفلسددطينية، والمسدداهمة في تغيير  

مؤسددددددسددددددة الشددددددرطة. وقد اسددددددتخدم الباحثون المنهج الوصددددددفي التحليلي، واشددددددتمل مجتمع البحث على جميع  

الموظفين العاملين في مراكز وإدارات الشددددددددرطة بقطاع غزة على اختلاف مسددددددددمياتهم الوظي ية، ولكبر حجم  

شددرطياً وضددابب شددرطة، فقد تم اختيار عينة طبقية عشددوائية لتمثل جميع    (8132)  مجتمع البحث حيث بلغ

فيمدا يتعلق بفعداليدة نظدام الحوافز: أظهر البحدث نسددددددددددددددبدة موافقدة لأفراد    -1  :البحدث  ائجتد نت. ومن أهم  الفئدا

وهذه نسددددددبة قليلة، مما يدلل على ضددددددعف    (%47.8)  العينة حول فعالية نظام الحوافز لجميع الفقرات بلغت

فيما يتعلق بالشدددعور بالعدالة التنظيمية: أظهر البحث نسدددبة  -2تطبيق نظام الحوافز في مؤسدددسدددة الشدددرطة.  
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ة،  سددددددددددددددطد و متبمعنى موافقدة بددرجدة    (%52.4)  موافقدة لأفراد العيندة على جميع فقرات العددالدة التنظيميدة بلغدت

ضددددددددعف واضددددددددح في توزيع الأدوار والأعباء  إلى    وهذه إشددددددددارة   (%  53)  فيما بلغت نسددددددددبة العدالة الإجرائية

والمزايا بالشدددكل الصدددحيح. وكانت أهم توصددديات البحث موجهة لصدددناع القرار بقيادة وزارة الداخلية: ضدددرورة  

الاهتمام بتشددددكيل لجان متخصددددصددددة بالتنمية البشددددرية لإعادة تقويم مهارات القيادات الشددددرطية في اسددددتخدام  

 الأداء، وقياس مدى فعاليتها في الوقت الحالي لتحقيق أقصى فائدة مرجوة منها.  ى و مستالحوافز لرفع 

إلى اسددتقصدداء مسددتوى إدراك المعلمين في مدارس الثانوية بمحافظة الليث    (2016)الزهراني  هدفت دراسددة  و 

لمفهوم العدالة التنظيمية ومدى مقاومتهم للتغيير. كما سعت الدراسة إلى الكشف عن وجود علاقة إحصائية  

صدددددددددددددائياً  قائمة بين العدالة التنظيمية المدركة ومقاومة التغيير لدى هؤلاء المعلمين، وتحليل الفروق الدالة إح

بين مستويات العدالة التنظيمية المدركة ومقاومة التغيير للمعلمين المتفاوتين في الخبرة والتخصص. لتحقيق  

أهداف البحث، اعتمد الباحث المنهج الوصددددددفي المسددددددحي بأسددددددلوبه الارتباطي. صددددددممت اسددددددتبانة تتضددددددمن  

زي ية، والعدالة الإجرائية، والعدالة التعاملية،  محورين رئيسددددددددديين: العدالة التنظيمية، التي تشدددددددددمل العدالة التو 

ومحور آخر حول مقاومة التغيير، يتضددددددددددددددمن السددددددددددددددعي للروتين، ورد الفعل العاطفي، والتركيز على المدى  

معلماً في مدارس الثانوية بمحافظة الليث،    267القصددددددير، والصددددددلابة المعرفية. شددددددملت الدراسددددددة عينة من 

أن إدراك المعلمين للعدالة التنظيمية كان   ائجتنة الحصدر الشدامل. أظهرت الحيث تم تطبيق الاسدتبانة بطريق

ة،  سددددددددددددطو متعلى مسددددددددددددتوى عال، وتفوقت العدالة التعاملية في ترتيب الأبعاد. بينما كانت مقاومتهم للتغيير  

ة القوة  سددددددطو متواحتلت الصددددددلابة المعرفية المرتبة الأولى في التصددددددنيخ. كما تبين وجود علاقة إحصددددددائية  

بين إدراك المعلمين للعدالة التنظيمية ومقاومتهم للتغيير. بينما لم تظهر فروق    0.01وعكسدددية بمسدددتوى دقة 

دالة إحصدددددددددددائياً في مسدددددددددددتويات إدراك المعلمين حول العدالة التنظيمية أو مقاومتهم للتغيير تتعلق بمتغيرات  

عدالة توزيع المهام والمشدداركة   الدراسددة تعزيز، وكانت اهم التوصدديات التي توصددلت اليها  الخبرة والتخصددص

 في اتخاذ القرارات، وتعزيز بيئة تنظيمية تحفز على التغيير وفهم أسباو مقاومة المعلمين له.
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( بفحص العلاقدة بين المنداخ التنظيمي والصددددددددددددددراع التنظيمي لددى  2014قدامدت دراسددددددددددددددة حجداج والمددهون )

الموظفين الإداريين في الجامعات الفلسددطينية بقطاع غزة. اسددتخدمت الدراسددة اسددتبانة لاسددتطلاع آراء عينة  

ة  سددددددطو متتوجهات إيجابية    ائجتنموظف إداري تم اختيارهم بشددددددكل عشددددددوائي. أظهرت ال(  300)تكونت من 

الدراسدددددة  كذلك  للموظفين نحو المناخ التنظيمي الكلي، وانخفاة مسدددددتوى الحوافز المقدمة للعاملين. كشدددددفت  

عن أن الحوافز لا تتناسددددددب بشددددددكل جيد مع الإنجازات الفردية، وأن هناك تركيزًا أكبر على العقوبات مقارنة 

ا إلى توجهات إيجابية للم  ائجتنبالمكافآت. تشدددددددددددير ال وظفين نحو محاور معينة مثل الهيكل التنظيمي  أيضدددددددددددً

ة  سطو متونظم العمل وأسلوو القيادة والاتصالات. بالإضافة إلى ذلك، أظهرت الدراسة وجود علاقة عكسية 

إحصدددائيًا بين عدة جوانب من المناخ التنظيمي والصدددراع التنظيمي. وختمت الدراسدددة بتوصددديات تشددددد على  

ضددددرورة تعزيز الحوافز، وتحسددددين  يكل التنظيم ونظم العمل، وتعزيز العدالة التنظيمية ومشدددداركة الموظفين  

 في اتخاذ القرارات.

( دراسددددة هدفت إلى اسددددتكشدددداف دور المدرسددددة الثانوية في تعزيز المناخ التنظيمي،  2014أجرت المعايطه )

من وجهة نظر المشددرفين التربويين والمعلمين، وفحص التصددورات المختلفة حسددب المركز الوظيفي والمؤهل  

أظهرت  و فقرة توزعت على سددددبع مجالات.   72اسددددتخدم الباحث اسددددتبانة تضددددمنت  ، و العلمي والجنس والخبرة 

ائج أن الممارسددددددددددات الأكثر أهمية لدور المدير في تعزيز المناخ التنظيمي، من وجهة نظر المشددددددددددرفين،  تالن

تتعلق بعلاقته مع المسدددددؤولين، وشدددددؤون العمل الإداري وسدددددياسدددددته، والبنية المدرسدددددية وتجهيزاتها. بينما ركز 

ا علاقة المدير مع المسدددؤولين وشدددؤون العمل الإداري.  المعلمون أكثر على البنية المدرسدددية وتجهيزاتها، تلته

وختمت الدراسدة بتوصديات تشددد على أهمية تعزيز العلاقات الإيجابية داخل التنظيم المدرسدي وتحسدين بنية  

 المدرسة وتوفير الدعم لاحتياجات الطلبة.



46 

 الدراسات الاجنبية 

( وجوانب العدالة التنظيمية  TLتوضدددددديح تأثيرات القيادة التحويلية )إلى    Ha & Le‌‌(2021)  دراسددددددة  تهدف

على قددرة المنظمدات على التغيير. يتم تطبيق نمدذجدة المعدادلدة الهيكليدة لاختبدار العلاقدة بين عوامدل البحدث  

ا في  315بنداءً على مسددددددددددددددح   أن جواندب العددالدة التنظيميدة تعمدل   ائجتد نشددددددددددددددركدة فيتنداميدة. تُظهر ال 72موظفدً

كأدوار وسدددددددددددددديطدة في العلاقة بين القيدادة التحويليدة وقدرة التغيير التنظيمي. القيدادة القيدادية لهدا تأثيرات أكبر  

على الثقافة المبتكرة ، بينما للعدالة التنظيمية تأثيرات أكبر على الأبطال الأكفاء. تسدلب هذه الدراسدة الضدوء  

دالة في منظمة لربب القيادة التحويلية وقدرة التغيير التنظيمي. قدمت هذه الدراسدددددددددددة  بيئة الععلى أهمية بناء  

مبادرات قيمة ور ى أعمق حول المسدددددارات الجديدة والفعالة للشدددددركات لتحسدددددين كفاءات التغيير والاسدددددتجابة  

 بشكل أكثر نجاحًا وسرعة نحو التحول في السياق التنافسي وبيئة الأعمال.

التزام الموظف بددالتغيير وفحص    فيالتحقيق في العوامددل التي تؤثر  إلى    Lim‌‌(2021)وهدددفددت دراسدددددددددددددددة  

ردًا من الموظفين    190ه  عددد و مجمالتدددأثير المعتددددل لثقدددافدددة المنظمدددة في المنظمدددات الخددددميدددة. تم جمع مدددا  

م تقييم نموذج البحددث المقترح بندداءً على نمددذجددة المسدددددددددددددددار  تو   العدداملين في المنظمددات الخدددميددة في مدداليزيددا

أنده من بين العوامدل الأربعدة ، ترتبب جودة العلاقدة مع المددير فقب ، ومددى ملاءمدة    ائجتد نوالتمهيدد. وجددت ال

ا كبيرًا بددالتزام الموظف بددالتغيير. علاوة على ذلددك ، لم تجددد   التغيير مع الر يددة ، والدددافع الوظيفي ارتبدداطددً

  أي دليل تجريبي لدعم الدور الوسديب لثقافة المنظمة. تمت مناقشدة ا ثار والقيود والبحوث المسدتقبلية   ائجتنال

 في هذا البحث.

تحدديدد تدأثير بعض المتغيرات الاجتمداعيدة والثقدافيدة على العددالدة  إلى    فهددفدت  Titrek ‌(2010)دراسددددددددددددددة  مداأ

ا لتصددددددددددددددورات   التنظيميدة ، ومدا إذا كداندت العددالدة التنظيميدة تختلف أم لا فيمدا يتعلق بدالأجزاء الجغرافيدة وفقدً

من موظفي المدارس في   (1016)الموظفين. تم اسدددتخدام طريقة المسدددح، وتتكون عينة البحث للدراسدددة من 

أن المتغيرات الاجتماعية والثقافية ، وخاصدددددددددة    ائجتنأظهرت الو ،  تركيا الذين تم اختيارهم بشدددددددددكل عشدددددددددوائي



47 

جداندب  إلى    الأيدديولوجيدة ، مهمدة في المددارس التركيدة في العلاقدات مع المدديرين والعلاقدات بين الموظفين.

الجغرافيا ، فإن موظفي المدارس الذين يعملون في غرو الأناضدددددددددول وفي مدارس المدن  إلى    ذلك ، بالنظر

المكتظة بالسدددددددكان لديهم تصدددددددورات إيجابية حول العدالة التنظيمية أكثر من أولئك الذين يعملون في وسدددددددب  

البحث    ائجتنالبحث الحالية ب  ائجتنلتطوير العدالة التنظيمية في المدرسددددة ، يجب دعم  و وشددددرق الأناضددددول.  

يجب ممارسدة القواعد والإجراءات الرسدمية على أسداس العدالة لجميع الموظفين في المدارس  و  كما  النوعي  

 من جميع المناطق الجغرافية في تركيا.

تأثير علاقة التبادل بين القائد والعضدددددو على    Ilyas, Mushtaq & Haider ‌(2017)دراسةةةفحصدددددت  و 

في تنفيذ التغييرات حيث توفر   مشرفا يساهمون (  134)،  العدالة التنظيمية مع دور الوسيب للتغيير التنظيمي

الأعلى بسدددددددددددددلطة أكبر لتنظيم    ى و مسدددددددددددددتالموظفون الإداريون ذوو الواظهرت النتائج بتمتع  المنظمة العدالة.  

التغيير   أن هناك علاقة كبيرة وإيجابية بينكذلك    ائجتنكشددددفت الو   ،التغييرات الإيجابية من أجل أداء أفضددددل

  إدارة العدددالددة التنظيميددة. علاوة على ذلددك ، أظهر التغيير التنظيمي تددأثير اعتدددال سددددددددددددددلبي بينالتنظيمي و 

تسدددداعد ا ثار الإدارية التي نقدمها في معالجة كي ية التلاعب    ، وبالتاليوالعدالة التنظيمية التغيير التنظيمي

بدالسدددددددددددددديداقدات التنظيميدة في محداولدة لفهم وتقليدل وتجندب تطوير التغيير التنظيمي لإنتداج تغيير أكثر فعداليدة 

 .ونجاحًا

 التعقي  على الدراسات السابقة

من خلال ما تم تناوله من دراسدددات سدددابقة لاحظت الباحثة بان هناك ندرة في الدراسدددات التي ربطت بشدددكل  

التغيير وتقرير العدالة التنظيمية، فاغلب الدراسدددات السدددابقة كانت تركز على جانب العدالة    إدارة مباشدددر بين  

العدالة التنظيمية هي مفهوم يشددددير إلى العدالة والمسدددداواة في التعامل مع الأفراد داخل منظمة أو  التنظيمية،  

كلا الدراستين أشارتا إلى وجود علاقة إيجابية بين العدالة التنظيمية والأداء الوظيفي للمعلمين. في مؤسسة.  

(، أظهرت النتدائج أن درجدات العددالدة التنظيميدة كداندت مرتفعدة، ولم تظهر فروق دالدة  2021دراسددددددددددددددة ربيع )
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ا، مما  إحصددائيًا في هذه الدرجات تتعلق بمتغيري الجنس والخبرة، وكان مسددتوى الأداء الوظيفي مرتفعًا أيضددً

يشددددددددددددددير إلى تددأثير إيجددابي للعدددالددة التنظيميددة على الأداء. بددالمثددل، في دراسدددددددددددددددة قزامددل وعليمددات وحجددازي  

ا بدالالتزام  (، أظهرت النتدائج وجود مسددددددددددددددتوى عدال من العددالدة التنظيميدة، وأنهدا كداند 2019) ت ترتبب إيجدابيدً

التنظيمي للمعلمين، مما يشددددير إلى أهمية العدالة التنظيمية في تعزيز الأداء والالتزام لدى المعلمين. دراسدددددة  

( كشددددددددفت عن عدة نتائج مهمة، حيث أشددددددددارت إلى ضددددددددعف تطبيق نظام  2017الغماري وبن كحله والفرا )

لدراسدددة وجود نقص في توزيع الأدوار والأعباء والمزايا  الحوافز في مؤسدددسدددة الشدددرطة بقطاع غزة، وأظهرت ا

بشددكل صددحيح، مما يؤكد على ضددرورة إصددلاح هذه العدالة التنظيمية لتعزيز الرضددا والالتزام لدى الموظفين  

(، أظهرت النتائج وجود مسدددددتوى عال من إدراك  2016في مؤسدددددسدددددة الشدددددرطة. بالنسدددددبة لدراسدددددة الزهراني )

ا عن وجود مقاومة متوسددددطة  المعلمين للعدالة التنظيم ية، وخاصددددة العدالة التعاملية، وكشددددفت الدراسددددة أيضددددً

للتغيير لدى المعلمين، وأن الصددلابة المعرفية كانت العامل الرئيسددي في مقاومتهم للتغيير. وتوصددي الدراسددة  

غيير وفهم  بتعزيز عددالدة توزيع المهدام والمشددددددددددددددداركدة في اتخداذ القرارات، وتعزيز بيئدة تنظيميدة تحفز على الت

( أن هناك توجهات إيجابية  2014أسددددددددباو مقاومة المعلمين لها، وكذلك أظهرت دراسددددددددة حجاج والمدهون )

متوسددطة للموظفين نحو المناخ التنظيمي الكلي في الجامعات الفلسددطينية بقطاع غزة، وكشددفت الدراسددة عن  

ي والصدددراع التنظيمي، وأظهرت  وجود علاقة عكسدددية متوسدددطة إحصدددائيًا بين عدة جوانب من المناخ التنظيم

أن القيادة التحويلية تؤثر على قدرة المنظمات على التغيير من خلال جوانب    Ha & Le‌(2021)دراسددددددددة  

ا أن القيادة التحويلية تؤثر بشددكل   العدالة التنظيمية التي تعمل كوسدديب في هذه العلاقة، وتحدد الدراسددة أيضددً

جوانب العدالة التنظيمية بشدكل أكبر على الأبطال الأكفاء، اما دراسدة    أكبر على الثقافة المبتكرة، بينما تؤثر

Lim‌‌(2021)    أظهرت أن جودة العلاقددة مع المدددير، ومدددى ملاءمددة التغيير مع الر يددة، والدددافع الوظيفي

ترتبب بشددددددكل كبير بالتزام الموظف بالتغيير، ولم تجد الدراسددددددة أي دليل تجريبي لدعم الدور الوسدددددديب لثقافة  

أظهرت أن المتغيرات الاجتماعية والثقافية تؤثر على    Titrek ‌(2010)المنظمة في هذا السددددياق. ودراسددددة  

العدالة التنظيمية في المدارس التركية، ويوصددددددددي الباحثون بدعم نتائج البحث بممارسددددددددة القواعد والإجراءات  
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الرسددددددمية على أسدددددداس العدالة لجميع الموظفين في المدارس لتعزيز العدالة التنظيمي، وكذلك دراسددددددة الياس  

( أظهرت أن الموظفين الإداريين ذوي المسددددددددددتوى الأعلى يتمتعون بسددددددددددلطة أكبر  2017ومشدددددددددداقي وحيدر )

ا سددددددددلبيًا معتدلًا بين إدارة  لتنظيم التغييرات الإيجابية من أجل تحسددددددددين الأداء، وأظهر التغيير التنظيمي تأثيرً 

 التغيير التنظيمي والعدالة التنظيمية.

اسددددددتفادت الباحثة من الدراسددددددات السددددددابقة بشددددددكل كبير في تحليلها وتفسدددددديرها للعلاقة بين العدالة التنظيمية  

والأداء الوظيفي للمعلمين. من خلال مراجعددة هددذه الدددراسدددددددددددددددات، تمكنددت البدداحثددة من تددأكيددد أهميددة العدددالددة  

التوصددددددديات والمقترحات التي   التنظيمية كعامل مؤثر على أداء المعلمين في بيئة العمل. كما اسدددددددتفادت من

قدمتها الدراسددات السددابقة لتحسددين العدالة التنظيمية وتعزيز الأداء الوظيفي، مما سدداعد في توجيه توصددياتها  

الخاصددة والتطبيقات العملية في بحثها. بالإضددافة إلى ذلك، أدت مراجعة الدراسددات السددابقة إلى توسدديع فهم  

وتعميق معرفتها بالعلاقة بين العدالة التنظيمية والأداء الوظيفي في الباحثة للسدددياق الأوسدددع لموضدددوع بحثها  

 بيئات مختلفة.

التغيير    إدارة في واقع  حيث تتميز الدراسدددة الحالية عن غيرها من الدراسدددات السدددابقة بانها تسدددعى إلى البحث  

وتحدديددا في المددارس الخداصددددددددددددددة في مدديندة القددس، حيدث اسددددددددددددددتفدادت البداحثدة من   وتقرير العددالدة التنظيميدة

النظري والمفا يم التي تم تناولها بالإضددددددددددافة إلى التعرف إلى   الإطارالدراسددددددددددات السددددددددددابقة في التعرف إلى  

 المنهجية والادوات المستخدمة.

 مصطلحات الدراسة 

يعرف مفهوم التغيير على أنده انتقدال من حدال إلى حدال، وكلمدة تغيير مشددددددددددددددتقدة من الفعدل الثلاثي  التغيير:  

غير أي بدل، ويعرف التغيير أيضددددا أنه عملية تؤدي إلى إنتاج مجموعة من الأشددددياء أو من الأحداث التي  

اسددددددددتجابة إلى  يسددددددددتقر بها الوضددددددددع مكان الأشددددددددياء القديمة، ويمكن أيضددددددددا أن يتم تعريخ التغيير على أنه  

 .(2001)العامري،   مجموعة من العوامل التي تؤثر على شيء ما
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القدددادة في المنظمدددة مجموعدددة محدددددة من القيم والمعدددارف  إدارة التغيير:   هي العمليدددة التي يتبنى خلالهدددا 

.  وتعرفهددا  (2003)عمدداد الدددين،  والتقنيددات، مع التخلي في المقددابددل عن قيم ومعددارف أو تقنيددات أخرى.  

الباحثة إجرائياً بالدور التي يحصدل عليه المدير المدرسدي في اسدتجابته على فقرات الاسدتبانة المعدة من قبل  

الباحثة. وهي أيضددددددا عملية الإقناع أو تقديم القدوة التي يسددددددتخدمها الفرد أو فريق القيادة لحث مجموعة من 

 تحقيق أهداف مشتركة بين القائد وإتباعه.    الأفراد على السعي لتحقيق أهداف يريدها القائد أو

هي شدعور الإداريين بمدى النزاهة والمسداواة في معاملة ر سداء المصدالح والمسدئولين في   التنظيمية:العدالة   

العمل التي تضددددددددددددددمن إدراك الموظف أن النزاهة في التعامل دون أي تمييز بين الموظفين إلى اعتبارات من 

      وهي تمجموعدة    .شدددددددددددددددأنهدا جعدل الموظف يشددددددددددددددعر بنوع من الإهمدال أو العددالدة في مختلف فر  العمدل

  لكنهدداالقيم والمعتقدددات والمفددا يم وطرق التفكير بين أفراد المنظمددة والتي تعتبر غير مرئيددة وغير مكتوبددة  

           ويشدددددددددددددددددارك كدددل فرد في المنظمدددة في تكوينهدددا ويتم تعليمهدددا للفراد الجددددد في المنظمدددةت  محسددددددددددددددوسدددددددددددددددددة

 (.12   ،2008)عصفور،  

وتعرفها الباحثة إجرائيا: على أنها الادوار الكلية التي يحصدددددددددل عليها المدير المدرسدددددددددي في اسدددددددددتجابته عن  

ة لقياس العدالة التنظيمية.  الاستبانة المُعد 

هو قائد تربوي يسدددددددددعى للتعاون مع جميع من لهم علاقة بالعملية التعليمية التعلمية إلى    المدير المدرسرررررري:

)وزارة التربية  تحسدددددددين هذه العملية وتطويرها والقادر على إحداث تغيرات في العملية التعليمية في المدرسدددددددة  

 (4،  2023-2000والتعليم والتعليم العالي الفلسطينية،  

المدارس الخاصة أو المدرسة المستقلة هي مدرسة مستقلة في شؤونها المالية وحوكمتها.  المدارس الخاصة:  

ا باسدددددددم المدارس الخاصدددددددة، أو المدارس غير الحكومية، أو الممولة من القطاع الخا  ، أو   وتُعرف أيضدددددددً

)وزارة التربيدة والتعليم    المددارس غير الحكوميدة، ولا تدُدار من قبدل الحكومدات المحليدة أو الحكوميدة أو الوطنيدة

 .(8،  2023-2000والتعليم العالي الفلسطينية،  
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 مشكلة الدراسة 

تمثل إدارة التغيير والعدالة التنظيمية جوانبًا حيوية في عالم إدارة المؤسدددددددددسدددددددددات، إذ تركز إدارة التغيير على  

تسدهيل عملية التغيير داخل المؤسدسدة بشدكل سدلس وفع ال، ومن خلال تقديم الدعم اللازم للموظفين وضدمان  

لتنظيمية إلى تحقيق المسداواة والعدالة بين  التواصدل الشدفاف حول أسدباو التغيير وآثاره، بينما تهدف العدالة ا

الموظفين، سدواء في التوظيخ أو التوزيع أو التفاعل داخل بيئة العمل، مما يسدهم في بناء بيئة عمل صدحية  

ومن خلال عمل الباحثة كمديرة مدرسدة، واطلاعها على الواقع    ومثمرة وتعزيز الرضدا والولاء لدى الموظفين.

لسطين، وتحديداً في مدينة القدس، لاحظت أن مدراء المدارس الفلسطينيين يمارسون  التربوي والتعليمي في ف

نشددداطاتهم الإدارية بطريقة عشدددوائية داخل المدرسدددة، مما يدل إما على التمسدددك بالصدددورة التقليدية التسدددلطية  

عليم والتربيدة  وعددم الاهتمدام بتطوير الطداقدات والقددرات المهنيدة للمعلمين، ممدا ينعكس سددددددددددددددلبداً على جودة الت

ا، لم تجد الباحثة   أي دراسددة سددابقة تهتم بدراسددة إدارة التغيير ودورها   -حسددب علمها-المقدمة للطلاو. أيضددً

في تعزيز العدالة التنظيمية لدى مدراء المدارس الخاصدددددة في مدينة القدس، وهذا يشدددددير إلى وجود فجوة في 

راسدددددة أكثر إلحاحًا وأهمية، وبناءً على ذلك، يظهر  البحث الأكاديمي في هذا المجال، مما يجعل مشدددددكلة الد

أن هناك حاجة ملحة لاسدددددتقصددددداء إدارة التغيير وعلاقتها في تعزيز العدالة التنظيمية في المدارس الخاصدددددة  

في القددس من وجهدات نظر المددراء، بهددف فهم التحدديدات والفر  المحتملدة في هدذا السدددددددددددددديداق، وعليده فدان  

 الإجابة على الأسئلة التالية:  الدراسة الحالية تسعى إلى

 في المدارس الخاصة في القدس من وجهات نظر المدراء   ما واقع إدارة التغيير .1

 المدراء  ما واقع العدالة التنظيمية في المدارس الخاصة في القدس من وجهات نظر   .2

هل توجد علاقة ارتباطية بين إدارة التغيير وتقرير العدالة التنظيمية في المدارس الخاصددددددددددددددة في القدس   .3

 من وجهات نظر المدراء  

هل يختلف واقع إدارة التغيير في تقرير العدالة التنظيمية في المدارس الخاصدددددددة في القدس من وجهات   .4
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 نظر المدراء تبعا لمتغيرات )الجنس، المؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، العمر، الدور التدريبية(  

 فر يات الدراسة 

 تسعى الدراسة إلى فحص الفرضيات الصفرية ا تية:

بين متوسدطات اسدتجابات مديري  (  α =0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصدائية عند مسدتوى الدلالة ) .1

لمتغير    التنظيمية تعزى المدارس الخاصدددددددددة في القدس في واقع إدارة التغيير وعلاقتها في تقرير العدالة  

 العمر.

بين متوسدطات اسدتجابات مديري  (  α =0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصدائية عند مسدتوى الدلالة ) .2

 لمتغير الجنس.  التنظيمية تعزى المدارس الخاصة في القدس في واقع إدارة التغيير وتقرير العدالة  

بين متوسدطات اسدتجابات مديري  (  α =0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصدائية عند مسدتوى الدلالة ) .3

لمتغير المؤهددل   التنظيميددة تعزى المدددارس الخدداصدددددددددددددددة في القدددس في واقع إدارة التغيير وتقرير العدددالددة  

 العلمي.

بين متوسدطات اسدتجابات مديري  (  α =0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصدائية عند مسدتوى الدلالة ) .4

لمتغير الددورات    التنظيميدة تعزى المددارس الخداصدددددددددددددددة في القددس في واقع إدارة التغيير وتقرير العددالدة  

 التدريبية.

بين متوسدطات اسدتجابات مديري  (  α =0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصدائية عند مسدتوى الدلالة ) .5

المددارس الخداصددددددددددددددة في القددس في واقع إدارة التغيير وتقرير العددالدة التنظيميدة تعزى لمتغير سددددددددددددددنوات  

 الخبرة.
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 أهداف الدراسة 

 تهدف هذه الدراسة إلى:

 إدارة التغيير في المدارس الخاصة في القدس من وجهات نظر المدراء. الى واقعالتعرف   .1

 التعرف الى واقع تقرير العدالة التنظيمية في المدارس الخاصة في القدس من وجهات نظر المدراء. .2

الارتبداطيدة بين إدارة التغيير وتقرير العددالدة التنظيميدة في المددارس الخداصدددددددددددددددة في   في العلاقدةالبحدث   .3

 القدس من وجهات نظر المدراء.

التعرف الى أثر متغيرات الدراسدددددة )الجنس، المؤهل العلمي، وسدددددنوات الخبرة، العمر، الدور التدريبية (   .4

حول واقع إدارة التغيير وتقرير العددالدة التنظيميدة في المددارس الخداصددددددددددددددة في القددس من وجهدات نظر 

 المدراء.

الخروج بمجموعة من النتائج والتوصدددددددديات التي قد تفيد القائمين على صددددددددنع القرار في المؤسددددددددسددددددددات   .5

 التربوية الفلسطينية، بالإضافة الى الباحثين والعاملين في قطاع التدريس.

 أهمية الدراسة 

في العصدددر الحديث الذي يتسدددم بتسدددارع في جميع جوانب الحياة، تظهر ضدددرورة تطوير إدارة التعليم لتواكب  

هدذا التطور وتقليدل الفجوة في العمدل وتحسددددددددددددددينده. يدأتي ذلدك نظرًا لأهميدة هدذه المرحلدة كتحضددددددددددددددير للطلاو  

ضددددددددددددديع حيوية لنجاح العمل  للانتقال إلى المرحلة الجام ية. يبرز أهمية هذه الدراسدددددددددددددة في التركيز على موا

الإداري، وهي إدارة التغيير والعدالة التنظيمية. وللدراسدددددددددة الحالية أهميتان رئيسددددددددديتان: الأولى نظرية والثانية  

 عملية.  

من الناحية النظرية، تسددهم الدراسددة في توفير تصددور واضددح حول إدارة التغيير والعدالة التنظيمية وأهميتهما  
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في العمل الإداري التربوي بشددددددكل عام وفي المدارس الخاصددددددة بشددددددكل خا . أما من الناحية العملية، فإن 

الدراسددددة تكون أول دراسددددة ميدانية تسددددتكشددددف إدارة التغيير في تقرير العدالة التنظيمية لدى مديري المدارس  

 وصيات للتحسين.الخاصة في القدس، وبالتالي تسلب الضوء على جوانب القوة والضعف وتقديم ت

تشددددددددددددمل كذلك أهمية الدراسددددددددددددة من الناحية العملية مجموعة من الجوانب، منها كونها أول دراسددددددددددددة ميدانية  

تسددددددتكشددددددف إدارة التغيير والعدالة التنظيمية لدى مديري المدارس الخاصددددددة في القدس. كما تسددددددلب الدراسددددددة  

ت مثل الجنس، المؤهل  الضددددددوء على الفروق في دور كل من إدارة التغيير والعدالة التنظيمية حسددددددب متغيرا

العلمي، الخبرة، والتخصدددص. توفير تصدددور حول المعوقات التي تواجه تقرير العدالة التنظيمية في المدارس  

الخاصددددددددددددة في مدينة القدس يُمكن من التعامل معها لاحقًا. توضدددددددددددديح علاقة إدارة التغيير في تقرير العدالة  

اعد في بناء برامج تدريب وورم عمل تعتمد على  التنظيمية لدى مديري المدارس الخاصددددددددة في القدس يسدددددددد 

هذا الدور. أخيرًا، تفتح الدراسددددددددددة آفاقًا جديدة للبحوث في مجال الإدارة المدرسددددددددددية من خلال اطلاعها على  

 الإطار النظري والنتائج والتوصيات للاستفادة منها في تحسين العملية التربوية في المدارس.

 حدود الدراسة 

 اقتصرت هذه الدراسة على الحدود ا تية:

 المديرين والمديرات في المدارس الخاصة في مدينة القدس في فلسطين.  الحد الوشري والمكاني:

 2024_2023تم تطبيق إجراءات هذه الدراسة في الفصل الدراسي الثاني من العام    الحد الزمني:

تتحدد نتائج الدراسدددددة بمدى صددددددق الأداة المسدددددتخدمة في هذه الدراسدددددة وثباتها ومدى تمثيل    الحد الإجرائي:

العيندة لمجتمعهدا، ومددى تعميم نتدائج هدذه الددراسددددددددددددددة على المجتمعدات المشددددددددددددددابهدة لمجتمع 

 الدراسة.
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 الفصل الثاني

 الطريقة والاجراءات

ا للخطوات والإجراءات التي اعتمددتهدا البداحثدة في تحدديدد مجتمع ا دقيقدً   وعيندة  تتنداول هدذا الفصددددددددددددددل وصددددددددددددددفدً

وثبات الأداة المسدتخدمة. بالإضدافة إلى ذلك،    صددقالدراسدة. كما يتناول الفصدل شدرحاً لخطوات التحقق من 

ا وصددددفًا لمتغيرات الدراسددددة، والتقنيات   يتناول الفصددددل تحديد الأداة المسددددتخدمة في الدراسددددة، ويتضددددمن أيضددددً

 ائج.تالإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات واستخلا  الن

راسة  منهجية الد ِّ

قامت الباحثة في هذا البحث باسددددددددتخدام المنهج الوصددددددددفي التحليلي. يسددددددددتند هذا المنهج إلى سددددددددلسددددددددلة من 

الخطوات البحثية التي تتضددمن جمع الحقائق والبيانات، وتصددنيفها، ومعالجتها، وتحليلها بشددكل كافو ودقيق  

ائج أو تعميمات حول الظاهرة  ت. يهدف هذا المنهج إلى الوصول إلى ن(2022)طواهير،  لاستخلا  دلالتها

في تحسدددددددين العدالة التنظيمية في المدارس الخاصدددددددة في القدس من   التغيير  إدارة واقع المدروسدددددددة وإلى فهم  

 وجهات نظر المديرين. يُعتبر هذا المنهج هو الأنسب لإجراء دراسة من هذا النوع.

 مجتمع الدراسة 

الخاصددة في القدس،    ومديرات المدارسبناءً على مشددكلة الدراسددة وأهدافها يتكون مجتمع الدراسددة من مديري  

 ( مدير ومديرة.82حيث بلغ حجم مجتمع الدراسة )

 عينة الدراسة  

ما نسدددبته    المدارس الخاصدددة في القدس وهي تشدددكل نسدددب  ( من مديري ومديرات73تم اختيار عينة بلغت )

الخداصددددددددددددددة في القددس تم اختيدارهدا بدالطريقدة    ومدديرات المددارس  من مدديري من مجتمع الددراسددددددددددددددة،  (  %  89)

تسددمح العينة القصدددية بتحديد واختيار عناصددر معينة أو فئات معينة من السددكان أو العينة  ، حيث  القصدددية

التي ترغب في دراسددددتها. قد تكون العينة القصدددددية طريقة فعالة لجمع البيانات عندما يكون من الصددددعب أو  
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غير عملي جمع معلومات من جميع الفئات أو السدكان. تقلل العينة القصددية من الوقت والمجهود المطلوو  

  ل و الجدلجمع ومعالجة البيانات. يتم تحديد العينة بناءً على معرفة مسدددبقة بالخصدددائص المطلوبة للدراسدددة. و 

راسة تبعاً لمتغيراتها المستقلَّة:   1)  ( يبي ِّن وصف عي ِّنة الد ِّ

 (  1جدول )

راسة بحسب متغي ِّر الدراسة المستقلة   توزيع عي ِّنة الد ِّ

 النسوة المئوية %  التكرار مستويات المتغير المتغير المستقل
 26 19        ذكر الجنس

 74 54 أنثى 

 100 73  عو مجمال 

 5.5 4     30اقل من   العمر

 35.6 26 سنة    40- 30

 58.9 43 سنة. 40من  أكثر

 100 73  عو مجمال 

 - - دبلوم المؤهل العلمي   

 38.4 28 بكالوريوس 

 61.6 45 ماجستير فأعلى

 100 73  عو مجمال 

 4.1 3 سنوات   5أقل من   عدد سنوات الخبرة

 19.2 14   سنوات 10  -5من 

 76.7 56 سنوات 10أكثر من 

 100 73  عو مجمال 

 1.4 1 لا دورات  عدد الدورات التدريبية  

 4.1 3 دورة واحدة 

 19.2 14 دورات  4-2من 

 75.3 55 دورات  4من  أكثر

 100 73 عو مجمال 
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راسة أدوات   الد ِّ

طورت الباحثة الاسدددددددددتبانة كأحد أدوات البحث  وذلك من أجل تجميع المعلومات من الأشدددددددددخا  موضدددددددددع 

البحث، وأن الاسدددددتبانة مصدددددممة من أجل التحليل الإحصدددددائي للإجابات، وتتميز الاسدددددتبانة بأن لها إجابات  

ئها وتطويرها كأداة  قياسدددية محددة بشدددكل يجعل من السدددهل تجميع البيانات وتنظيمها، وقد قامت الباحثة ببنا

ومن هذه الدراسدددات دراسدددة  لجمع المعلومات بعد مراجعة الأدو التربوي النظري المتعلق بموضدددوع الدراسدددة،  

ومراجعة الأبحاث والدراسدات والكتب التي بحثت    (2019(، ودراسدة قزامل وعليمات وحجازي )2021ربيع )

، وقدد  في المددارس الخداصددددددددددددددة في القددس من وجهدات نظر المددراء  وتقرير العددالدة التنظيميدةالتغيير    إدارة في 

 تكونت أداة الدراسة من أجزاء، هي:

 عن فقراتها.  الاستبانة والاجابةويشمل المعلومات الأولية عن المستجيب الذي قام بتعبئة    الجزء الأول:

( فقرة، وتم الاسدتجابة عن فقراتها من خلال مقياس ليكرت الخماسدي، ويبدأ  40واشدتمل على )  الجزء الثاني:

(  3ة وتُعطى )سددددددددددددددطدد و مت( درجددات، ثم ال4( درجددات، ثم الكبيرة وتُعطى )5بددالدددرجددة الكبيرة جدددا وتُعطى )

 درجات، ثم القليلة وتُعطى درجتين، وينتهي بالقليلة جداً وتعطى درجة واحدة فقب.  

 الدراسة   اداةصدق  

دق المنطقي أو الصدددق    :المحتوى صردق    .أ دق المحك ِّمين، وهو ما يُعرف بالصدد ِّ لجات الباحثة لاسددتخدام صددِّ

حيث    والقياس والتقويم   دارة محكمين من ذوي الاختصددددددددا  في الإ الظاهري، وذلك بعرة المقياس على

التَّأكد من مناسدددددددبة المقياس لما أعُدَّ من أجله، وسدددددددلامة صدددددددياغة  ، وذلك بهدف  ( محكمين9بلغ عددهم)

الفقرات، وأجمع جميع المحكمون على صددددددددددددددلاحيدة الفقرات مع القيدام ببعض التعدديلات اللغويدة، حيدث تم  

 (.2انظر الملحق رقم )،  حذف فقرتين، وهذا يُشير إلى أن المقياس يتمتَّع بصدق منطقي مقبول
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ويعب ر عنه بقدرة كل فقرة في الأداة على الإسددددددددددددهام في الدَّرجة الكليَّة، ويعب ر عن ذلك    صرررررررردق البناء:.  ب

إلى ضدرورة    ((Field‌‌2005(. وأشدار  2013) إحصدائياً بمعامل ارتباط الفقرة بالدَّرجة الكليَّة للداة سدمير

دلالة معامل ارتباط، للفصدددل بين الفقرات الت ِّي سدددتبقى في الأداة، وتلك الت ِّي يجب أن  ى و مسدددتالنظر الى  

( فقرة بسدددددبب عدم ارتباطها بشدددددكلو دالو  2( فقرة إذ تم حذف )40تحذف، واسدددددتقرَّت الأداة بعد ذلك على )

أما باقي الفقرات فقد ارتبطت بالدرجة الكلية بشددددددددكلو دالو إحصددددددددائياً عند  (،  α = 0.05)  إحصددددددددائياً عند

الأمر الذ ِّي يشدددددير الى صدددددلاحية الأداة وتمتعها بصددددددق البناء المرتفع،  (  α = 0.001الدلالة )  ى و مسدددددت

 للفقرات بالدرجة الكلية بعد حذف الفقرات غير الملائمة.  الارتباطوتراوحت معاملات 

 ثوات الأداة 

 (،‌‌Cronbach’s Alpha)معامل ثبات الأداة، باستخدام معادلة كرو نباخ ألفا  خراج تم اس ت

 (  2جدول )

 معامل ثبات مقياس الدراسة بطريقتي كرونباخ ألفا  

 كرونواخ ألفا  الفقرات المجالات
‌24‌0.95 التغيير إدارةالمحور الاول: 

‌0.92 8 الهيكل التنظيمي في المدرسة 

‌0.85 4 الاتصال والتواصل 

‌0.93 6 اتخاذ القرارات   

‌6‌0.92 التغيير في الأداء

‌0.97 16 المحور الثاني: العدالة التنظيمية 

وتفي    %،80كانت ذات قيمة عالية أكثر من ( أن الدرجة الكلية لمجالات الاسدددتبانة  2)  لو الجديتضدددح من 

 بأغراة الدراسة الحالية.

راسة   خطوات تطبيق وإجراء الد ِّ

 :تمت هذه الدراسة بشكل منظم وفقًا للخطوات التالية

 .الدراسةتحديد مجتمع .  1
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 .تحديد حجم العينة والطريقة المستخدمة في اختيارها .2

 .تنفيذ أدوات الدراسة على العينة المحددة  .3

 .(SPSS) جمع البيانات وتفريغها باستخدام برنامج .4

 .تحليل البيانات والرد على أسئلة الدراسة .5

 .ائج واستنتاجاتهاتمناقشة وتعليق على الن .6

 ائج المستخلصة.تالتوصيات اللازمة استنادًا إلى الن. إصدار  7

 الإحصائية  ت المعالجا

زمة الإحصدددددائيَّة للعلوم الاجتماعيَّة راسدددددة، اسدددددتخدمت الباحثة برنامج الرُّ   (‌SPSS)‌‌للإجابة عن تسدددددا لات الد ِّ

 الإحصائيَّة ا تية:  توتمَّ استخدام المعالجا

 الم ياريَّة.  والانحرافاتالحسابيَّة،    المتوسطاتالت ِّكرارات والن ِّسب المئويَّة، و  .1

 صدق الاختبار باستخدام معاملات ارتباط تبيرسونت. .2

 وطريقة التجزئة النص ية.(‌Cronbach's Alpha)‌‌ثبات الاختبار باستخدام معادلة تكرونباخ ألفات .3

بدديددن   .4 الددفددرق  دلالدددددددة  فددحددص  لدد سددددددددددددددددطدد و مددتدد اخددتددبدددددددار  حسدددددددددددددددددددددابدديدديددن  مسددددددددددددددددتددقددلددتدديددن عدد و مددجددمدد يددن                   تدديددن 

(independent  Samples T-testلفحص تأثير متغير الجنس على متغيرات الدراسة التابعة ) 

التغيير وتقرير العددالدة    إدارة اختبدار بيرسددددددددددددددون لمعدامدل الإرتبداط للكشددددددددددددددف عن اتجداه وقوة العلاقدة بين   .5

 التنظيمية.
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 الثالث الفصل 

 الدراسة ائجتن

 الدراسة وفقاً لترتيب أسئلتها وفرضياتها.  ائجتنقامت الباحثة في هذا الفصل بعرة 

راسة  ائج تن  الد ِّ

راسددددة تبعاً    الجزء من الدراسددددةيتضددددمن هذا   راسددددة، وفيما يلي نتائج الد ِّ لت إليها الد ِّ عرضدددداً للنتائج التي توصددددَّ

 لتسلسل الأسئلة:

ؤال الأول   ائجتن ال  والذي نصه:  المتعل ِّقة بالسُّ

 التغيير في المدارس الخاصة في القدس من وجهات نظر المدراء؟   إدارةما واقع   

الحسدددددددابية، والانحرافات الم يارية لمجالات أداة    المتوسدددددددطات  خراجتم اسددددددد توللإجابة عن السدددددددؤال السدددددددابق،  

 ...لتقديرالدراسة، واعتمد الباحثة في هذه الدراسة المقياس ا تي  

 =درجة مرتفعة جداً   % فأعلى (  84.2فأكثر ويعادل  21.4الحسابي )  سبو متال •

 = درجة مرتفعة  (  84.0 -%68.2ويعادل  20.4  -41.3الحسابي )  سبو متال •

 ة سطو مت=درجة    % (68.0 -%52.2ويعادل  40.3-61.2الحسابي )  سبو متال •

 =درجة منخفضة  % (52.0 -%36.2ويعادل  60.2-81.1الحسابي )  سبو متال •

 =درجة منخفضة جداً   (  81.1الحسابي ) أقل من   سبو متال •

أما الأسدددددددددددداس الذي تم الاعتماد عليه في توزيع هذه الفئات فهو النسددددددددددددب الإحصددددددددددددائية القائمة على توزيع  

   )موافق بدرجة مرتفعة جداً( بالدرجة بين فئات التدريج على مقياس ليكرت الخماسددي الذي يبدأ  المتوسددطات
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، ثم )منخفضدة(  درجات (3) ة( وتعطىسدطو مت) درجات، ثم  (4) وتعطى درجات، ثم )مرتفعة( (5) وُتعطى

. واحدة  درجة وتعطى منخفضة جداً(بدرجتين، وينتهيد ) وتعطى  فقب بشكل متساوو

 (3جدول )

في التغيير    إدارة للدرجة الكلية واقع  لمجالات و الحسدددددددددددددابيَّة والانحرافات الم ياريَّة والتَّقديرات    المتوسدددددددددددددطات 
 المدارس الخاصة في مدينة القدس من وجهات نظر المدراء  

 المجال  رقم المجال الترتي 
 المتوسط
 الحسابي 

 الانحراف
 المعياري 

النسوة 
 المئوية
 

درجة  
 الاستجابة

 مرتفعة‌3.91‌0.63‌78.15 الهيكل التنظيمي في المدرسة  الأول‌1
 مرتفعة‌3.75‌0.64‌75.02 التغيير في الأداء  الرابع‌4
 مرتفعة‌3.91‌0.57‌78.15 الاتصال والتواصل  الثاني‌2
 مرتفعة‌3.84‌0.67‌76.76 اتخاذ القرارات    الثالث‌3
 مرتفعة 77.02 0.62 3.85 الدرجة الكلية    

الدة 3يُظهر الجددول رقم ) ( أن المددراء في المددارس الخداصددددددددددددددة في مدديندة القددس يرّون جميع المجدالات كفعد 

ومرتفعدة. تتنوع المجدالات المددرجدة في الجددول من حيدث الأهميدة والتدأثير، حيدث يدأتي مجدال تالاتصدددددددددددددددال  

(، يليهما  3.91ة تبلغ )والتواصدددلت و تالهيكل التنظيمي في المدرسدددةت في المرتبة الأعلى بمتوسدددطات حسدددابي

(. على الرغم من 3.75(، ثم مجال تالتغيير في الأداءت بمتوسددددددب )3.84مجال تاتخاذ القراراتت بمتوسددددددب )

  دارةالعالية تشدددددددير إلى اسدددددددتجابة إيجابية بشدددددددكل عام لإ  المتوسدددددددطاتالتباين الط يخ بين آراء المدراء، فإن 

 التغيير في هذه المدارس.

العالية    المتوسدددطاتتتضدددح أهمية مجال تالاتصدددال والتواصدددلت و تالهيكل التنظيمي في المدرسدددةت من خلال  

التي حققوها، ويبدو أن هذين المجالين يعتبران الأكثر تأثيراً وأهميةً بالنسدددددددددددددبة للمدارس. يليهما مجال تاتخاذ  

ا اسددددتجابة إيجابية ولكن بمتوسددددب أقل قليلًا. أما مجال تالتغيير في الأداءت فيأتي   القراراتت، وهو يظهر أيضددددً

 إلى أهمية أقل نسبياً بالنسبة للمدراء في هذه المدارس.(، مما يشير  3.75في المرتبة الأخيرة بمتوسب )
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 التغيير:  إدارة رمحو 

 ( 4) لوجد

التغيير في المدارس الخاصة    إدارةواقع  الحسابيَّة والانحرافات الم ياريَّة والتَّقديرات للدرجة الكلية    المتوسطات 
 مرتَّبة تنازلياً  وفق مجال الهيكل التنظيمي في القدس من وجهات نظر المدراء

رقم  الترتي 
 سطو متال الفقرة  الفقرة 

 الحسابي 
 الانحراف
 المعياري 

النسوة 
 المئوية
 

درجة  
 الاستجابة

  
الهيكل التنظيمي في   :المجال الأول

 المدرسة 
 مرتفعة 78.15 63. 3.91

1.  4 
المدرسية العاملين على   دارةتشجع الإ

 تحمل المسؤولية.
 مرتفعة 85.48 67. 4.27

2.  1 
المدرسية بمرونة مع  دارةتتعامل الإ

 العاملين في المدرسة. 
 مرتفعة 80.55 74. 4.03

3.  2 
المدرسية العاملين  دارةتزود الإ

 بالمهارات اللازمة لتحمل المسؤولية.
 مرتفعة 80.00 76. 4.00

4.  7 
المدرسية المسؤوليات تبعاً   دارةتوزع الإ

 للمتغيرات البيئية في المدرسة. 
 مرتفعة 79.45 74. 3.97

5.  5 
المدرسية بتغييرات جوهرية   دارةتقوم الإ 

في العاملين في المدرسة لتحسين 
 الأداء.

 مرتفعة 76.71 93. 3.84

6.  3 
المدرسية وحدات جديدة  دارةتستحدث الإ

 لمواكبة التغيرات البيئية في المدرسة. 
 مرتفعة 74.52 84. 3.73

7.  8 
المدرسية العاملين في   دارةتشارك الإ

 عملية التغيير في المدرسة.  إدارة
 مرتفعة 74.52 89. 3.73

8.  6 
المدرسية بمراجعة الهيكل  دارةتقوم الإ

 التنظيمي دورياً وبشكل مدروس.
 مرتفعة 73.97 88. 3.70

من خلال تحليل الجدول، نجد أن الفقرة التي حصلت على أعلى متوسب حسابي وأعلى نسبة استجابة هي  

التي  4الفقرة رقم   )  دارة تشجع الإ،  الحسابية  الدرجة  بلغت  المسؤولية، حيث  (  4.27المدرسية على تحمل 

٪(. يشير ذلك إلى أهمية كبيرة تُعطى لتشجيع العاملين على تحمل المسؤولية في  85.48ونسبة الاستجابة )

 .تحسين أداء المدرسة
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، التي تتعلق بمراجعة الهيكل التنظيمي للمدرسة، حيث  8أما بالنسبة لأدنى درجة استجابة، فتمثلها الفقرة رقم  

٪(. يُظهر ذلك أن هذه العملية قد تحتاج إلى  73.97( ونسبة الاستجابة )3.70بلغت الدرجة الحسابية )

 التغيير في المدرسة.  إدارة ة في  مزيد من الاهتمام والتطوير لتحقيق أقصى قدر من الفعالية والفاعلي

 مجال الاتصال والتواصل 

 ( 5) لوجد

التغيير في المدارس الخاصة    إدارة واقع  الحسابيَّة والانحرافات الم ياريَّة والتَّقديرات للدرجة الكلية    المتوسطات 
 مرتَّبة تنازلياً  وفق مجال الاتصال والتواصل في القدس من وجهات نظر المدراء

رقم  الترتي 
 سطو متال الفقرة  الفقرة 

 الحسابي 
 الانحراف
 المعياري 

النسوة 
 المئوية
 

درجة  
 الاستجابة

 مرتفعة‌3.91‌.57‌78.15 الاتصال والتواصل  :المجال الثاني  

9.  9‌
المدرسة على اتصال    إدارةتحافظ 

 وتواصل دائم وجيد بينها وبين العاملين.
 مرتفعة‌4.23‌.68‌84.66

10.  12‌
المدرسية على دقة   دارةتحافظ الإ

 المعلومات المنقولة عبر الاتصال.
 مرتفعة‌4.10‌.69‌81.92

11.  10‌

المدرسية انسياو الاتصالات   دارةتسهل الإ
المدرسية والعاملين في  دارةبين الإ
 المدرسة. 

 مرتفعة‌4.05‌.70‌81.10

12.  11‌

المدرسية الاتصالات غير  دارةتوظف الإ
الرسمية بين المستويات التنظيمية المختلفة  

 في المدرسة مثل الزيارات العائلية.

 متوسطة ‌3.25‌.88‌64.93

التغيير في المدارس الخاصدددددددة في القدس من خلال مجال   إدارة (، تم تحليل وتقدير واقع 5في الجدول رقم )

أعلى درجة    .الاتصدددددددال والتواصدددددددل، حيث تم ترتيب الفقرات تنازلياً بناءً على المتوسدددددددب الحسدددددددابي للدرجات

المدرسددددة    إدارة ، التي تُظهر أهمية الحفام على اتصددددال وتواصددددل دائم وجيد بين  9حصددددلت عليها الفقرة رقم  

٪(. يُشدددير هذا إلى أن العناية  84.66( ونسدددبة الاسدددتجابة )4.23والعاملين، حيث بلغت الدرجة الحسدددابية )

ال يمثدل جدانبداً حيويداً في نجداح عمليدات التغيير في المددارس أمدا بدالنسددددددددددددددبدة لأدنى درجدة    .بدالتواصددددددددددددددل الفعد 

العاملين،  المدرسدددة و   إدارة ، التي تتعلق بتيسدددير انسدددياو الاتصدددالات بين  11اسدددتجابة، فتمثلت في الفقرة رقم  
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٪(. يدل هذا على أن هناك حاجة إلى  64.93( ونسددددددبة الاسددددددتجابة )3.25حيث بلغت الدرجة الحسددددددابية )

 تحسين ا ليات التي تسه ل تبادل المعلومات وتسهيل الاتصال بين الأطراف المختلفة في المدرسة.

 مجال اتخاذ القرارات

 ( 6) لوجد

التغيير في المدارس الخاصة    إدارةواقع  الحسابيَّة والانحرافات الم ياريَّة والتَّقديرات للدرجة الكلية    المتوسطات 
 مرتَّبة تنازلياً   وفق مجال اتخاذ القرار  في القدس من وجهات نظر المدراء

رقم  الترتي 
 سطو متال الفقرة  الفقرة 

 الحسابي 
 الانحراف
 المعياري 

النسوة 
 المئوية
 

درجة  
 الاستجابة

 مرتفعة 76.76 67. 3.84 المجال الثالث: اتخاذ القرارات     

المدرسية بدراسة القرارات  دارةتقوم الإ 16  .13
 قبل صدورها.  

 مرتفعة 82.19 83. 4.11

14.  13 
المدرسية على وضوح  دارةتحافظ الإ

 المعلومات عن واقع المدرسة.  
 مرتفعة 80.55 80. 4.03

15.  17 
المدرسية البدائل المختلفة  دارةتقيم الإ

والمتاحة قبل اتخاذ القرارات المتعلقة  
 بالمدرسة.

 مرتفعة 80.55 76. 4.03

16.  18 
المدرسية المعلومات  دارةتوفر الإ

اللازمة لنجاح القرارات في الوقت 
 المناسب.

 مرتفعة 79.45 67. 3.97

17.  15 
المدرسية على تقليل  دارةتعمل الإ

 المركزية في صنع القرارات. 
 متوسطة  69.32 87. 3.47

18.  14 
المدرسية العاملين في  دارةتشرك الإ

 صنع القرارات.
 متوسطة  68.49 96. 3.42

الدراسددددددددددددة بان محور اتخاذ القرارات في المدرسددددددددددددة على درجة موافقة مرتفعة، حيث بلغ    ائجتنيتضددددددددددددح من 

التغيير في المدارس الخاصدة    إدارة (، تم تحليل وتقدير واقع 4في الجدول رقم )(،  3.84الحسدابي )  سدبو متال

في القدس من خلال مجال اتخاذ القرارات، حيث تم ترتيب الفقرات تنازلياً بناءً على المتوسددددددددددددب الحسددددددددددددابي  

 للدرجات.
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المدرسدددددددددية بدراسدددددددددة القرارات قبل    دارة ، حيث تظهر أهمية قيام الإ13أعلى درجة حصدددددددددلت عليها الفقرة رقم  

٪(. يُشددددير هذا إلى أن عملية  82.19( ونسددددبة الاسددددتجابة )4.11صدددددورها، حيث بلغت الدرجة الحسددددابية )

 دراسة القرارات مسبقاً تعزز من جودتها وتحقق التوجيه الفع ال للمدرسة.

، حيث تعكس عدم مشدداركة العاملين في صددنع  18أما بالنسددبة لأدنى درجة اسددتجابة، فتمثلت في الفقرة رقم  

٪(. يدل هذا على أهمية تعزيز  68.49( ونسدددبة الاسدددتجابة )3.42القرارات، حيث بلغت الدرجة الحسدددابية )

 بالقرارات المتخذة.  مشاركة العاملين في عملية اتخاذ القرارات لزيادة الشفافية وتعزيز الالتزام 

 مجال التغير في الأداء

 (7) لوجد

التغيير في المددارس    إدارة واقع  الحسددددددددددددددابيدَّة والانحرافدات الم يداريدَّة والتَّقدديرات للددرجدة الكليدة    المتوسددددددددددددددطدات 
 مرتَّبة تنازلياً   وفق مجال التغير في الاداء  الخاصة في القدس من وجهات نظر المدراء

رقم  الترتي 
 سطو متال الفقرة  الفقرة 

 الحسابي 
 الانحراف
 المعياري 

النسوة 
 المئوية
 

درجة  
 الاستجابة

 مرتفعة 75.02 64. 3.75 التغيير في الأداء    :المجال الرابع  

19.  21 
المدرسية العاملين على   دارةتساعد الإ

 انجاز أعمالهم بصورة مستمرة. 
 مرتفعة 79.73 66. 3.99

20.  19 
المدرسية على تحديد  دارةتحر  الإ

الاحتياجات التدريبية للعاملين في 
 المدرسة. 

 مرتفعة 78.63 71. 3.93

21.  23 
المدرسية على تطوير  دارةتحر  الإ

 اداء العاملين في المدرسة. 
 مرتفعة 78.36 83. 3.92

22.  22 
المدرسية بتقييم البرامج   دارةتقوم الإ

 التدريبية لتطوير العاملين بالمدرسة. 
 مرتفعة 73.97 66. 3.70

23.  24 
المدرسية دورات تدريبية  دارةتوفر الإ

 تتوافق مع متطلبات العصر. 
 مرتفعة 73.15 89. 3.66

24.  20 
المدرسية جزء كبيراً من  دارةتخصص الإ

 ميزانيتها لتطوير العاملين فيها.  
 مرتفعة 66.30 94. 3.32



66 

ح من  ( وبنسدبة موافقة  3.85حسدابي بلغ )  سدبو متكان مرتفعا ب  التغيير  إدارة ( أنَّ واقع 7)  لو الجد  ائجتنيتضد ِّ

في المجال الرابع: تالتغيير في الأداءت، تم تصنيخ الفقرات وفقًا لمتوسب الدرجات الحسابي،  %(،  77بلغت )

المدرسددددية للتغيير وتحسددددين    دارة حيث تظهر درجات تعبيرية متوسددددطة تدل على مسددددتوى مرتفع من قبول الإ

 الأداء في المدرسة.

المدرسددية في تسددهيل عمل العاملين    دارة ، حيث تشددير إلى جهود الإ21أعلى درجة حصددلت عليها الفقرة رقم  

(، ونسدددددبة اسدددددتجابة  0.66( مع انحراف م ياري قليل )3.99بشدددددكل مسدددددتمر، وقد بلغت الدرجة الحسدددددابية )

 بتوفير الدعم المستمر للعاملين لتحسين أدائهم.  دارة ٪(. يعكس هذا التقييم اهتمام الإ79.73مرتفعة )

يتم تخصددددددددديصددددددددده    دارة ، حيث تظهر أن جزءًا كبيرًا من ميزانية الإ20أدنى درجة حصدددددددددلت عليها الفقرة رقم  

(، ونسدددددبة  0.94( مع انحراف م ياري )3.32لتطوير العاملين في المدرسدددددة، وقد بلغت الدرجة الحسدددددابية )

٪(. يشدددير هذا إلى أهمية متابعة توجيه الاسدددتثمارات المالية لضدددمان تحقيق أقصدددى فائدة  66.30اسدددتجابة )

 من البرامج التطويرية.

ؤال    والذي نصه:  الثانيالنتائج المتعل ِّقة بالسُّ

 ما واقع العدالة التنظيمية في المدارس الخاصة في القدس من وجهات نظر المدراء؟ 

لفقرات ومجالات محور   المئويةعلى التسا ل تم حساو المتوسطات والانحرافات الم يارية والنسب    وللإجابة

 العدالة التنظيمية، وفيما يلي عرة لنتائج التحليل:

 بعد تقرير العدالة التنظيمية

ح من  حسددددددددددددابي بلغ    سددددددددددددبو متمرتفعا ب التنظيمية كانأنَّ واقع العدالة  )ج(    ( ملحق8)  لو الجد  ائجتنيتضدددددددددددد ِّ

( نتائج تحليل واقع العدالة التنظيمية في 8يظهر الجدول رقم ))%(،  79.4( وبنسددددددددددددبة موافقة بلغت  3.97)

المدارس الخاصددددددددددة في القدس من وجهات نظر المدراء، حيث تم ترتيب الفقرات تنازلياً حسددددددددددب المتوسددددددددددب  
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الحسددابي. تبدو نتائج التحليل إيجابية حيث ترتفع المتوسددطات الحسددابية لمعظم العناصددر، مما يعكس رضددا  

 المدراء عن مستوى العدالة التنظيمية في مدارسهم.

%(، مشددديرة إلى ارتفاع مسدددتوى الرضدددا العام عن العدالة  79.42)  توسدددبفي المجال الكلي، بلغت نسدددبة الم

 التنظيمية في المدارس الخاصة في القدس من وجهة نظر المدراء.

(  4.36( و )4.38( بأعلى متوسدددددددطين حسدددددددابيين )4( و )5أما بالنسدددددددبة لأعلى الفقرات، فتظهر الفقرتان )

المدرسددددية أسدددداليب إنسددددانية راقية في التعامل مع العاملين    دارة على التوالي، مما يشددددير إلى أهمية اعتماد الإ

 واحترام شخصياتهم.

(  3.71( و )3.74( بأقل متوسدددددطين حسدددددابيين )16( و )15أما بالنسدددددبة لأدنى الفقرات، فتظهر الفقرتان )

لمطدالدب العداملين وتوفير حق الاعتراة لهم تجداه    دارة على التوالي. ويرتبب هدذا التقييم بعددم كفدايدة تراعي الإ

القرارات المتخذة. بشددددددددددكل عام، يعكس التقييم الإيجابي للعدالة التنظيمية في المدارس الخاصددددددددددة في القدس  

 في المدارس.  دارة ارتفاع مستوى الثقة والرضا لدى المدراء بسياسات وممارسات الإ

ؤال الثالث  : والذي نصه النتائج المتعل ِّقة بالسُّ

التغيير وتقرير العددالدة التنظيميدة في المددارس الخداصددددددددددددددة في القددس من   إدارة هدل توجدد علاقدة ارتبداطيدة بين  

 وجهات نظر المدراء  

التغيير وتقرير العدالة    إدارة وللإجابة عن السدؤال السدابق، تم اسدتخراج معامل الارتباط بيرسدون بين بين واقع  

 التنظيمية في المدارس الخاصة في القدس من وجهات نظر المدراء ويبين الجدول )( يبين هذه النتائج.
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 ( 9) لوجد

التغيير وتقرير العدالة التنظيمية في المدارس الخاصة في القدس من    إدارةواقع  معامل الارتباط بيرسون بين   
 . وجهات نظر المدراء

 التنظيمية العدالة  :الثاني المحور 
 مستوى الدلالة معامل الارتواط

 000. 814. المدرسة  في التنظيمي الهيكل
 000. 853. والتواصل  الاتصال
 000. 877. القرارات اتخاذ
 000. 789. الأداء في التغيير
 000. 921. التغيير إدارة :الاول المحور

أن هناك علاقة قوية إيجابية بين الهيكل التنظيمي في المدرسة    0.814ظهر معامل الارتباط الذي يبلغ +يُ 

المؤسسة   في  ومنظمة  عادلة  بيئة عمل  بناء  في  المجال  هذا  أهمية  يُظهر  مما  التنظيمية،  العدالة  وتقرير 

 .التعليمية

تُظهر النتائج أن الاتصال والتواصل يلعب دورًا مهمًا في تحقيق العدالة التنظيمية، حيث يبين معامل الارتباط 

( أن التواصل الجيد بين مختلف أقسام المدرسة يمكن أن يؤدي إلى تعزيز العدالة التنظيمية  0.853المرتفع )+

 .وتحسين أدائها

( بين اتخاذ القرارات وتقرير العدالة التنظيمية أن القدرة على اتخاذ  0.877العالي )+يُظهر معامل الارتباط  

 .القرارات بشكل عادل ومنطقي تلعب دورًا كبيرًا في تحقيق العدالة التنظيمية ورفع مستوى أداء المؤسسة

+( الإيجابي  الارتباط  معامل  تحقيق  0.789يُظهر  أن  التنظيمية  العدالة  وتقرير  الأداء  في  التغيير  بين   )

 .التغييرات وتطوير أداء المدرسة بشكل مستمر يمكن أن يعزز من مستوى العدالة التنظيمية فيها

بشكل عام، توضح هذه النتائج أن جميع المجالات المدروسة تلعب دورًا حاسمًا في تحقيق العدالة التنظيمية  

في المدارس الخاصة في القدس. من خلال تحسين كل جانب من جوانب العمل التنظيمي، يمكن للمدرسة  

 تعزيز بيئة العمل العادلة والمنظمة وتحقيق أهدافها بنجاح. 
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ؤال    ائجتن ال  : الرابعالمتعل ِّقة بالسُّ

التغيير في تقرير العدالة التنظيمية في المدارس الخاصة في القدس من وجهات نظر    إدارة هل يختلف واقع  

 المؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، العمر، الدور التدريبية(  المدراء تبعا لمتغيرات )العمر، ،

 وللإجابة على هذا التساؤل تم اختوار الفر يات الاتية: 

 الفر ية الأولى:  

مدراء المدارس  استجابات    سطاتو مت  بين α=0.05)دلالة   ى و مستذات دلالة إحصائية عند    ق و فر   جدو ت لا    ت

 لمتغير العمر.  التغيير وتقرير العدالة التنظيمية تعزى  إدارة في واقع  الخاصة في القدس

  بين متوسطات( ONE Way ANOVAولاختبار هذه الفرضية تمَّ استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي )

لمتغير    التغيير وتقرير العدالة التنظيمية تعزى   إدارةفي واقع    مدراء المدارس الخاصة في القدس استجابات  

ح هذه ال ل و الجدالعمر ، و   . ائجتنالتَّالي يوض ِّ

 ( 10) لوجد

مدراء المدارس  استجابات    سطاتو متاستجابات أفراد عي نة الد راسة بين    سطاتو مت بين  الحسابي ة    المتوسطات  
 لمتغير العمر التغيير وتقرير العدالة التنظيمية تعزى   إدارة في  واقع   الخاصة في القدس

 الانحراف المعياري  الحسابي سطو متال ن 

 التغيير إدارة :الاول المحور

 520. 3.75 4    30اقل من  
 400. 3.88 26   سنة  30-40
 660. 3.84 43 .سنة 40اكثر من 

 570. 3.85 73 المجموع

 التنظيمية العدالة :الثاني المحور

 620. 3.81 4    30اقل من  
 500. 4.02 26   سنة  30-40
 750. 3.95 43 .سنة 40اكثر من 

 660. 3.97 73 المجموع
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مدراء  اسدددددددتجابات    سدددددددطاتو متالحسدددددددابي ة بين    المتوسدددددددطاتفي   ق و فر ( وجود  9)  لو الجديتضدددددددح من خلال  

  العمر وللت حقق لمتغير    التغيير وتقرير العدالة التنظيمية تعزى   إدارة   في واقع  المدارس الخاصددددددددددددددة في القدس

الدلالة الإحصدددددائي ة، اسدددددتخدمت    ى و مسدددددتالحسدددددابي ة قد وصدددددلت إلى    المتوسدددددطاتفي   ق و فر فيما إذا كانت ال

 يوضح ذلك.  (7)  لو الجدو (،‌‌One Way ANOVA)الباحثة تحليل التباين الأحادي  

 (  11جدول )

ال (‌‌ONE Way ANOVA)اختبار تحليل التباين الأحادي    ائج تن  دلالة  ى و مستعند    ق و فر لفحص دلالة 
(α=0.05)    التغيير وتقرير العدالة    إدارةفي واقع    مدراء المدارس الخاصة في القدس استجابات    سطاتو متبين
    لمتغير العمر  التنظيمية

 مصدر التواين  المجال 
  عو مجم

 المربعات 
درجات 
 الحرية

 سطو مت
 Fقيمة  المربعات 

 ى و مست
 الدلالة 

 التغيير إدارةواقع  
 

 907. 098. 032. 2 064. اتعو مجمبين ال
   329. 70 23.017 ات عو مجمخلال ال
    72 23.082 عو مجمال

 :تقرير العدالة التنظيمية 
 

 817. 203. 089. 2 178. اتعو مجمبين ال
   439. 70 30.736 ات عو مجمخلال ال
    72 30.915 عو مجمال

 ( α =0.05الدلالة ) ى و مست * دالة إحصائياً عند 

من   لا  11)  لو الجد يتضح  بانه  عند    ق و فر   جد و ت (  إحصائية  دلالة  بينα=0.05) دلالة    ى و مستذات   )  

  التغيير وتقرير العدالة التنظيمية تعزى   إدارة في واقع    مدراء المدارس الخاصة في القدس استجابات    سطاتو مت

   (. 0.05)من  يث كانت مستوى دلالة اعلى ح،  لمتغير العمر

 الثانية:  الفر ية  

مدراء المدارس  استجابات    سطاتو مت  بين5(α=0.0) دلالة  ى و مستذات دلالة إحصائية عند    ق و فر   جدو ت لا    ت

 الجنس.  التنظيمية لمتغير التغيير وتقرير العدالة  إدارة  في واقع الخاصة في القدس
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بين    المقارنة  اختبار  استخدام  تمَّ  الفرضية  هذه  مستقلَّتين سط و مت ولاختبار  لعي ِّنتين                ين 

(Independent Samples T-Test‌‌)  مدراء المدارس الخاصة في القدس في   استجابات    سطاتو متبين

ح هذه ال لو الجدتبعاً لمتغير الجنس، و   التغيير وتقرير العدالة التنظيمية  إدارة واقع   . ائج تن التَّالي يوض ِّ

دلالة    ى و مسدددددددددددتذات دلالة إحصدددددددددددائية عند   ق و فر   جدو تأنه لا   ملحق )ج(  (12)  لو الجد  ائجتنيتضدددددددددددح من 

(α=0.05بين )   في المدارس الخاصدة في القدس من   وتقرير العدالة التنظيمية  التغيير  إدارة متوسدطات واقع

    (.0.05)من  يث كانت مستوى دلالة اعلى ح،  تعزى لمتغير الجنس  وجهات نظر المدراء

 الفر ية الثالثة:  

مدراء  اسدددددددددتجابات   سدددددددددطاتو متبين    (α=0.05)دلالة  ى و مسدددددددددتذات دلالة إحصدددددددددائية عند    ق و فر   جدو تلا   ت

 لمتغير المؤهل العلمي.  التغيير وتقرير العدالة التنظيمية  إدارة في واقع   المدارس الخاصة في القدس

بين    المقدددددارندددددة  اختبدددددار  اسددددددددددددددتخددددددام  تمَّ  الفرضدددددددددددددديدددددة  هدددددذه  مسددددددددددددددتقلَّتين سددددددددددددددطو متولاختبدددددار  لعي ِّنتين          ين 

(Independent Samples T-Test)    مدراء المدارس الخاصدددة في القدس في اسدددتجابات    سدددطاتو متبين

ح هذه ال  لو الجدتبعاً لمتغير المؤهل العلمي، و   التغيير وتقرير العدالة التنظيمية  إدارة واقع    .ائجتنالتَّالي يوض ِّ

دلالة    ى و مسدددددددددددتذات دلالة إحصدددددددددددائية عند   ق و فر   جدو تأنه لا ملحق )ج(    (13)  لو الجد  ائجتنيتضدددددددددددح من 

(α=0.05بين )   في المدارس الخاصدة في القدس من   وتقرير العدالة التنظيمية  التغيير  إدارة متوسدطات واقع

    (.0.05) يث كانت مستوى دلالة اعلى منح،  تعزى لمتغير المؤهل العلمي  وجهات نظر المدراء

 الفر ية الرابعة:  

مدراء  اسددددددددتجابات    سددددددددطاتو مت  بين  (α=0.05)ة  دلال ى و مسددددددددتذات دلالة إحصددددددددائية عند    ق و فر   جدو تلا   ت

 .عدد الدورات التدريبية  التنظيمية لمتغيرالتغيير وتقرير العدالة    إدارة  في واقع  المدارس الخاصة في القدس
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بين    (ONE Way ANOVA)ولاختبدار هدذه الفرضدددددددددددددديدة تمَّ اسددددددددددددددتخددام اختبدار تحليدل التبداين الأحدادي  

التغيير وتقرير العدالة التنظيمية    إدارة   واقعفي   مدراء المدارس الخاصدددددددة في القدساسدددددددتجابات    سدددددددطاتو مت

ح هذه الملحق )ج(    (14)  لو الجدو   التدريبية،لمتغير عدد الدورات    تعزى   .ائجتنيوض ِّ

دلالدددددة  ى و مسدددددتذات دلالدددددة إحصدددددائية عندددددد  ق و فدددددر  جددددددو تبانددددده لا ملحدددددق )ج( ( 15) لو الجدددددديتضدددددح مدددددن 

(α=0.05   ) إدارة  فددددددددي واقددددددددع الخاصددددددددة فددددددددي القدددددددددسمدددددددددراء المدددددددددارس  متوسددددددددطات اسددددددددتجاباتبددددددددين 

يدددددث كاندددددت مسدددددتوى دلالدددددة ح، لمتغيدددددر عددددددد الددددددورات التدريبيدددددة التغييدددددر وتقريدددددر العدالدددددة التنظيميدددددة تعدددددزى 

   (.0.05اعلى من) 

 الفر ية الخامسة:  

مدراء  اسدددددددددتجابات   سدددددددددطاتو متبين  (α=0.05)  دلالة  ى و مسدددددددددتذات دلالة إحصدددددددددائية عند    ق و فر   جدو تلا   ت

  لمتغير عدد سنوات الخبرة  التنظيمية تعزى التغيير وتقرير العدالة    إدارة   في واقع  الخاصة في القدسالمدارس  

. 

بين  ‌‌ONE Way ANOVA))‌‌ولاختبدار هدذه الفرضدددددددددددددديدة تمَّ اسددددددددددددددتخددام اختبدار تحليدل التبداين الأحدادي

التغيير وتقرير العدالة التنظيمية    إدارة   في واقع  مدراء المدارس الخاصدددددددة في القدساسدددددددتجابات    سدددددددطاتو مت

ح هذه الملحق )ج(    (16)  لو الجدلمتغير عدد سنوات الخبرة، و   تعزى   .ائجتنيوض ِّ

دلالدددددة  ى و مسدددددتذات دلالدددددة إحصدددددائية عندددددد  ق و فدددددر  جددددددو تبانددددده لا ملحدددددق )ج( ( 17) لو الجدددددديتضدددددح مدددددن 

(α=0.05بدددددين ) التغييددددددر  إدارة  واقدددددعفددددددي  مددددددراء المددددددارس الخاصددددددة فدددددي القددددددس متوسدددددطات اسددددددتجابات

 مدددددنيدددددث كاندددددت مسدددددتوى دلالدددددة اعلدددددى ح ،لمتغيدددددر عددددددد سدددددنوات الخبدددددرة  وتقريدددددر العدالدددددة التنظيميدددددة تعدددددزى 

(0.05.) 

  



73 

 الرابعلفصل ا

 والتوصيات  ائجتنمناقشة ال

في هذا الفصددددل من الدراسددددة، تسددددتعرة الباحثة مناقشددددة أسددددئلة الدراسددددة حسددددب تسددددلسددددلها وتفسدددديرها وتقديم  

 التي بنيت على هذه النتائج، وفيما يلي عرة لمناقشة نتائج الدراسة:التوصيات  

 مناقشة نتائج السؤال الأول:  

 التغيير في المدارس الخاصة في القدس من وجهات نظر المدراء    إدارة ما واقع 

التغيير في المددارس    إدارة تظهر نتدائج الددراسددددددددددددددة تقدديرات متوسددددددددددددددطدة وانحرافدات م يداريدة لعددد من مجدالات 

الخاصدددددددة في مدينة القدس، وذلك من وجهة نظر المدراء. على الرغم من التنوع في المجالات المدرجة، إلا  

أن تقديرات المدراء تشددددددددددير إلى وجود نمب عام من الرضددددددددددا عن عملية التغيير في المدارس الخاصددددددددددة في 

 المدينة.

، مع انحراف م ياري  3.91في دراسددددددة الهيكل التنظيمي في المدرسددددددة، أظهر المتوسددددددب الحسددددددابي للتقدير  

%. هذا الرقم يشددددير إلى قوة هذا الجانب في 78.15، ونسددددبة اسددددتجابة مرتفعة بنسددددبة  0.63منخفض يبلغ  

التغيير. بالإضدددافة إلى ذلك، في مجال الاتصدددال والتواصدددل، والذي يعتبر أحد الجوانب الأسددداسدددية في   إدارة 

،  0.57، مع انحراف م ياري منخفض  3.91التغيير، أظهر المتوسدددددددب الحسدددددددابي قيمة مشدددددددابهة هي   إدارة 

ا، مما يؤكد فعالية العمل في هذا المجال. من ناحية أخرى،  78.15ونسدددبة اسدددتجابة مرتفعة بنسدددبة   % أيضدددً

،  0.67، مع انحراف م ياري قدره  3.84في مجال اتخاذ القرارات، يظهر المتوسدددددب الحسدددددابي للتقدير قيمة 

ا. على الرغم  76.76ونسدبة اسدتجابة تصدل إلى   %. هذا يشدير إلى أن هذا المجال يتمتع بتقدير مرتفع أيضدً

ا، إلا أن هنداك بعض التحدديدات المحتملدة، كمدا هو مبين في مجدال التغيير   من وجود تقدديرات إيجدابيدة عمومدً

، ونسددددددددددبة اسددددددددددتجابة  0.64مع انحراف م ياري    3.75لتقدير  في الأداء، حيث بلغ المتوسددددددددددب الحسددددددددددابي ل

%، مما يشددددير إلى أن هذا المجال يمكن تحسددددينه بعض الشدددديء. بشددددكل عام، يظهر تقدير المدراء  75.02
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تعمل بفعالية    دارة بالإيجاو عن عملية التغيير في المدارس الخاصددة في مدينة القدس، مما يشددير إلى أن الإ

 لتحقيق أهداف التغيير المنشودة.

  Ilyas, Mushtaq & Haider  (2017 )  دراسددددددددةالدراسددددددددة الحالية مع ما توصددددددددلت اليه    ائجتنحيث تتفق  

التغيير تعد مطلوبة بشدددددكل مرتفع في المدارس في فلسدددددطين،    إدارة وتفسدددددر الباحثة هذه النتيجة الى كون ان  

ت ي  فلسددددددددددطين في ظروف    وهذا يعود إلى عدة عوامل وتحديات تواجه نظام التعليم في هذه المنطقة حيث

سدددياسدددية صددد بة وتحديات اقتصدددادية، وهذه الظروف تؤثر بشدددكل كبير على البنية التحتية للمدارس وقدرتها  

التغيير تصدددبح ضدددرورية لتحسدددين الأداء واسدددتخدام الموارد بكفاءة. كما   إدارة على تقديم تعليم عالي الجودة.  

نظام التعليم في فلسدطين يواجه تحديات متعددة، مثل نقص الموارد، التحديات الاقتصدادية،   ترى الباحثة بان

  إدارةلتحتية الضددددددد يفة، نقص التدريب والتطوير للمعلمين، والتغيرات في المناهج والتقنيات التعليمية.  البنية ا

يعتبر تطوير قدرات المعلمين    التغيير تسددداعد في التعامل مع هذه التحديات وتحسدددين الأداء التعليمي. حيث

التغيير تركز على تطوير المهارات والكفاءات    إدارة والكوادر التعليمية أمرًا حاسدمًا لتحسدين الجودة التعليمية.  

التغيير تدأتي كحدل لمعدالجدة   إدارة وتوجيده الاسددددددددددددددتثمدارات في التددريدب والتطوير لتعزيز الأداء. بداختصددددددددددددددار،  

التحديات وتحقيق تحسدينات في النظام التعليمي في فلسدطين، وهي ضدرورية لضدمان تحقيق التقدم وتحسدين  

 الجودة في التعليم.

 نتائج السؤال الثاني:  مناقشة 

 ما واقع العدالة التنظيمية في المدارس الخاصة في القدس من وجهات نظر المدراء  

من خلال تحليل نتائج الدراسددددددددددة والذي يعكس واقع العدالة التنظيمية في المدارس الخاصددددددددددة في القدس من 

وجهات نظر المدراء، يتبين أن هناك عدة نتائج مهمة تسددددددددددددتحق الاهتمام والتفكير. في المقام الأول، يُظهر  

ت رقم )  دارة المتوسب الحسابي لبندي تتتعامل الإ (، مع نسبة  4.38المدرسية مع العاملين بأسلوو إنساني راقو

%(، ما يعكس وجهة نظر إيجابية للغاية من المدراء تجاه هذا الجانب، مما يشددددير  87.67اسددددتجابة بلغت )
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تولي اهتمامًا كبيرًا للتعامل مع موظفيها بطريقة إنسددددددددددددددانية ومرنة. بالمثل، يُظهر البند تتحترم    دارة إلى أن الإ

(، ونسدددددبة اسدددددتجابة تصدددددل إلى  4.36المدرسدددددية شدددددخصددددديات العاملين فيهات متوسدددددطًا حسدددددابيًا يبلغ )  دارة الإ

لشددددددددددددددخصدددددددددددددديدات موظفيهدا واحترام حقوقهم. ومن   دارة %(، ممدا يددل على تقددير المددراء لاحترام الإ87.12)

ا أن تتشددجع الإ (  4.05المدرسددية العاملين على إبداء الرأيت تحقق متوسددطًا حسددابيًا قدره )  دارة الملاحظ أيضددً

بالشفافية والاستماع إلى آراء وملاحظات موظفيها.    دارة %(، مما يظهر التزام الإ81.10مع نسبة استجابة )

( مع نسددددبة اسددددتجابة  3.97في النهاية، تُظهر النتائج العامة لتقرير العدالة التنظيمية متوسددددطًا حسددددابيًا بلغ )

في تحقيق بيئة عمل عادلة ومحفزة في المدارس    دارة %(، مما يؤكد بشكل عام الجهود المستمرة للإ79.42)

دراسدددددة    (2021) ما توصدددددلت اليه دراسدددددة كل من دراسدددددة ربيع  ائجتنحيث تتفق هذه الالخاصدددددة في القدس.  

( ، وتفسدددددر الباحثة هذه النتيجة  2017( دراسدددددة الغماري وبن كحله والفرا )2019قزامل وعليمات وحجازي )

تماعي  الى كون ان العدالة التنظيمية تعد مطلوبة بشدددكل مرتفع في المدارس في فلسدددطين نظرًا للوضدددع الاج

والسددياسددي الذي تمر به المنطقة، والذي يؤثر بشددكل كبير على الظروف التي ت يشددها المدارس والمؤسددسددات  

الأسددددددددددددددبداو التي تجعدل العددالة التنظيميدة ذات أهميدة مرتفعدة في هذا    من بعضالتعليميدة. وترّب البداحثدة ان  

فلسدطين تواجه تحديات اقتصدادية وسدياسدية خاصدة بسدبب النزاعات والاحتلال. هذه التحديات تؤثر    السدياق:

بشددددددددكل كبير على الإمكانيات والموارد المتاحة للمدارس. تحقيق العدالة التنظيمية يسدددددددداعد في تحقيق توزيع  

تعليمية عادلة ومتوازنة  الفر  والموارد بشدددكل أكثر تكافؤًا. كما ان هناك حاجة إلى تطبيق وتنفيذ سدددياسدددات  

ياسدددات توزيع الموارد بناءً على الاحتياجات والفعالية، والتي تعزز  في جميع المدارس. يجب أن تضدددمن السددد 

 العدالة وتحقق التكافؤ في التعليم.

 مناقشة النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث:  

التغيير وتقرير العددالدة التنظيميدة في المددارس الخداصددددددددددددددة في القددس من   إدارة هدل توجدد علاقدة ارتبداطيدة بين  

 وجهات نظر المدراء  
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أن هناك علاقة قوية إيجابية بين الهيكل التنظيمي في المدرسدددة    0.814يُظهر معامل الارتباط الذي يبلغ +

وتقرير العدالة التنظيمية، مما يُظهر أهمية هذا المجال في بناء بيئة عمل عادلة ومنظمة في المؤسددددددددددددسددددددددددددة  

حقيق العدالة التنظيمية، حيث يبين  التعليمية. تُظهر النتائج أن الاتصدددددددددال والتواصدددددددددل يلعب دورًا مهمًا في ت

( أن التواصددددددددل الجيد بين مختلف أقسددددددددام المدرسددددددددة يمكن أن يؤدي إلى  0.853معامل الارتباط المرتفع )+

( بين اتخدداذ القرارات  0.877تعزيز العدددالددة التنظيميددة وتحسددددددددددددددين أدائهددا. يُظهر معددامددل الارتبدداط العددالي )+

اتخداذ القرارات بشددددددددددددددكدل عدادل ومنطقي تلعدب دورًا كبيرًا في تحقيق    وتقرير العددالدة التنظيميدة أن القددرة على

( بين التغيير في 0.789العدالة التنظيمية ورفع مسددتوى أداء المؤسددسددة. يُظهر معامل الارتباط الإيجابي )+

الأداء وتقرير العدالة التنظيمية أن تحقيق التغييرات وتطوير أداء المدرسدة بشدكل مسدتمر يمكن أن يعزز من 

سدددددتوى العدالة التنظيمية فيها. بشدددددكل عام، توضدددددح هذه النتائج أن جميع المجالات المدروسدددددة تلعب دورًا  م

حاسدددددددددمًا في تحقيق العدالة التنظيمية في المدارس الخاصدددددددددة في القدس. من خلال تحسدددددددددين كل جانب من 

 أهدافها بنجاح.جوانب العمل التنظيمي، يمكن للمدرسة تعزيز بيئة العمل العادلة والمنظمة وتحقيق  

وعليمات    قزامل  ودراسددددددددة(،  2021حيث تتفق هذه النتيجة ما اشددددددددارت اليه دراسددددددددات كل من دراسددددددددة ربيع )

 انه من (، حيث تفسدددددر الباحثة هذه النتيجة الى  2017( دراسدددددة الغماري وبن كحله والفرا )2019وحجازي )

التغيير بشدددددكل فعال إلى تحسدددددين الأداء في المدارس، مما يؤثر بشدددددكل إيجابي على    إدارة الممكن أن يؤدي  

العدالة التنظيمية. تحسدين الأداء قد يعني تحسدين توزيع الموارد والفر  بطريقة أكثر عدالة داخل المؤسدسدة  

التغيير تحسدددددددددددينات في  يكل المنظمة    إدارة أن يتضدددددددددددمن التغيير في   بانه يمكنكما ترى الباحثة    التعليمية.

وعملياتها. هذه التحسددددينات يمكن أن تؤدي إلى تحسددددين العدالة التنظيمية من خلال توزيع السددددلطات واتخاذ  

التغيير قد تشدددجع على مشددداركة وشدددمول الموظفين في عمليات    إدارة فية.  القرارات بشدددكل أكثر عدالة وشدددفاف

اتخاذ القرار وتنفيذ التغييرات. هذا يمكن أن يؤدي إلى تحقيق مزيد من العدالة التنظيمية من خلال مشددددداركة 

 متساوية ومشاركة الجميع في صنع القرار.
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 التوصيات: 

 الدراسة، تم طرح التوصيات الاتية:  ائج تنوعلى ضوء  

المدرسية الاتصالات غير الرسمية بين المستويات التنظيمية المختلفة في المدرسة   دارة الإ  ان توظف .1

 مثل الزيارات العائلي 

المدرسية    دارةالمدرسية جزء كبيراً من ميزانيتها لتطوير العاملين فيها، وتشرك الإ   دارة ان تخصص الإ  .2

 المدرسية على تقليل المركزية في صنع القرارات.   دارة العاملين في صنع القرارات، وتعمل الإ

 المدرسة حق الاعتراة للمعلمين تجاه القرارات التي تتخذها إدارةان توفر  .3

 المدرسية مطالب العاملين فيها،  دارةان تراعي الإ  .4

 المدرسية العاملين بتفاصيل إضافية عند استفسارهم عن القرارات المتخذة.  دارة ان تزود الإ .5

الدراسة   ائج تن ها بائجتن اجراء دراسات مشابهة لموضوع الدراسة تتناول وجه نظر المعلمين ومقارنة  .6

 الحالية. 

  ائجتن ها بائجتن اجراء دراسة مشابهة للدراسة الحالية بحيث تتناول مختلف محافظات فلسطين ومقارنة  .7

 الدراسة الحالية. 
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 الملاحق 

 استوانة  :(أملحق رقم )
 

 

 حضرة المديرين والمديرات الأفاضل  

 تحية طيبة وبعد،

في تقرير العدالة التنظيمية في المدارس الخاصةةة  وعلاقتها  إدارة التغيير    تقوم الباحثة بدراسةةة عنوان ا  

  وذلك اسةتكمالا لمتللبات الحوةول علد درجة الماجستير فا اادارة  راءفي القدس من وجهات نظر المد

ن التكرم بالاسةةةةتجابة عن فقرات الاسةةةةتبانة علما بان جميم الم لومات \التربوية، فأرجو من حضةةةةرتكم 

 ستستخدم لغاية البحث ال لما فقل.  

 الباحثة : ريم ابورميلة 

 
 

 القسم الأول : البيانات الشخوية 

 في المربع الذي يتفق ووضعك الشخصي لكل فقرة من الفقرات التالية : يرجى التكرم بوضع )×( 
 انثى       ذكرالجنس:   .1
 سنه 40من  كثرا      سنة 40 -30     سنة    30أقل من العمر:  .2
 ماجستير فأعلى          بكالوريوس          دبلوم المؤهل العلمي:  .3
 سنوات10من أكثر      سنوات   10  -5من    سنوات  5أقل من  عدد سنوات الخبرة:  .4
 دورات  4كثر من أ  دورات 4-2من  دورة واحده  لا دورات  الدورات التدريبية:  .5
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من وجهة نظرك    ( أمام الإجابة التي تراها مناسبة√يُرجى وضع شارة)  القسم الثاني :
 الشخصية للفقرات ا تية: 

 

بدرجة   الفقرات  الرقم 
كبيرة  
 جداً 

بدرجة  
 كبيرة 

بدرجة  
 متوسطة

بدرجة  
 قليلة 

بدرجة  
قليلة  
 جداً 

      : ادارة التغيير ل المحور الأو 
الهيكل التنظيمي في   الأول: المجال   

 المدرسة 
     

تتعامل الإدارة المدرسية بمرونة مع   .1
 المدرسة. العاملين في  

     

تزود الإدارة المدرسية العاملين   .2
 بالمهارات اللازمة لتحمل المسؤولية. 

     

تستحدث الإدارة المدرسية وحدات    .3
جديدة لمواكبة التغيرات البيئية في 

 المدرسة. 

     

تشجع الإدارة المدرسية العاملين على    .4
 تحمل المسؤولية. 

     

تقوم الإدارة المدرسية بتغييرات     .5
جوهرية في العاملين في المدرسة  

 الأداء. لتحسين 

     

تقوم الإدارة المدرسية بمراجعة الهيكل    .6
 مدروس. التنظيمي دورياً وبشكل 

     

توزع الإدارة المدرسية المسؤوليات    .7
 تبعاً للمتغيرات البيئية في المدرسة. 

     

تشارك الإدارة المدرسية العاملين في   .8
 إدارة عملية التغيير في المدرسة.

     

      الاتصال والتواصل الثاني: المجال   
اتصال تحافظ ادارة المدرسة على   .9

دائم وجيد بينها وبين   وتواصل
 العاملين. 
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تسهل الإدارة المدرسية انسياو   .10
الاتصالات بين الادارة المدرسية 

 والعاملين في المدرسة . 

     

توظف الإدارة المدرسية الاتصالات    .11
غير الرسمية بين المستويات  

التنظيمية المختلفة في المدرسة مثل  
 الزيارات العائلية. 

     

تحافظ الإدارة المدرسية على دقة   .12
 المعلومات المنقولة عبر الاتصال.

     

      المجال الثالث: اتخاذ القرارات   
تحافظ الإدارة المدرسية على  وضوح    .13

 المعلومات عن واقع المدرسة.  
     

تشرك الإدارة المدرسية العاملين في   .14
 صنع القرارات. 

     

تعمل الإدارة المدرسية على تقليل    .15
 القرارات. المركزية في صنع 

     

تقوم الادارة المدرسية  بدراسة    .16
 القرارات قبل صدورها.  

     

تقيم الإدارة المدرسية البدائل المختلفة    .17
والمتاحة قبل اتخاذ القرارات المتعلقة  

 بالمدرسة. 

     

توفر الإدارة المدرسية المعلومات    .18
اللازمة لنجاح القرارات في الوقت  

 المناسب . 

     

      المجال الرابع : التغيير في الأداء   
تحر  الادارة المدرسية على تحديد    .19

الاحتياجات التدريبية للعاملين في 
 المدرسة. 

     

تخصص الإدارة المدرسية جزء كبيراً    .20
 من ميزانيتها لتطوير العاملين فيها.  
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تساعد الإدارة المدرسية العاملين   .21
 على انجاز أعمالهم بصورة مستمرة . 

     

تقوم الإدارة المدرسية بتقييم البرامج   .22
 التدريبية لتطوير العاملين بالمدرسة.

     

المدرسية على تطوير  تحر  الإدارة   .23
 اداء العاملين في المدرسة. 

     

توفر الإدارة المدرسية دورات تدريبية    .24
 تتوافق مع متطلبات العصر.  

     

      المحورالثاني : العدالة التنظيمية   
تراعي الإدارة المدرسية مطالب   .25

 العاملين فيها .  
     

تفي الإدارة المدرسية بحقوق العاملين   .26
 فيها . 

     

تتخذ الإدارة المدرسية قراراتها    .27
 بموضوعية. 

     

تحترم الإدارة المدرسية شخصيات    .28
 العاملين فيها . 

     

تتعامل الإدارة المدرسية مع العاملين    .29
 .  بأسلوو إنساني راقو

     

تتخذ الإدارة المدرسية قراراتها بناءً   .30
 على معلومات دقيقة . 

     

تشجع الإدارة المدرسية العاملين على    .31
 إبداء الرأي . 

     

تحر  الإدارة المدرسية على أن   .32
تتناسب ساعات العمل مع ظروف  

 العاملين في المدرسة. 

     

تزود الإدارة المدرسية العاملين   .33
استفسارهم عن  بتفاصيل إضافية عند 

 القرارات المتخذة. 
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تشرح الإدارة المدرسية للعاملين   .34
مبررات القرارات التي اتخذت بالنسبة  

 للوظيفة. 

     

تطبق الإدارة المدرسية العدالة    .35
 التربوية في اتخاذ القرارات. 

     

تناق  الإدارة المدرسية القرارات    .36
 المتعلقة بالعاملين بشفافية . 

     

تناق  الإدارة المدرسية بنود تقييم    .37
 العاملين في المدرسة . 

     

توزع الإدارة المدرسية عبء العمل   .38
 بين المعلمين بعدالة. 

     

توفر الإدارة المدرسية التفسيرات    .39
القرارات  المنطقية التي دعته لاتخاذ  

 المتعلقة بالعاملين. 

     

توفر ادارة المدرسة حق الاعتراة   .40
 للمعلمين تجاه القرارات التي تتخذها. 

     

 

 

 

 شاكرة لكم حسن تعاونكم
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لجنة التحكيم :( ب)  ملحق  
 

 الرتوة العلمية ومكان العمل المحكم الرقم
 دكتوراة تربية خاصة اكاديمية القاسمي /  جميل كليب الأستاذ   .1
 الكلية الجام ية للعلوم التربوية د. أسعد محمد أسعد  .2
جامعة النجاح الوطنية كلية الدراسات العليا /  د. أشرف الصايغ  .3

 دكتوراة الفلسفة بالإدارة التربوية 
جامعة النجاح الوطنية كلية الدراسات العليا /  د. حسن تيم   .4

 إدارة تربوية 
 جامعة بيرزيت  د. مازن قطاطو   .5
 الكلية الجام ية للعلوم التربوية د. نبيل سليمان رمانة   .6
 جامعة بيت لحم  رزق صليب الأستاذ   .7
 اكاديمية القاسمي / دكتوراة تربية خاصة  عدنان توتنجي الأستاذ   .8
 جامعة بيت لحم  محمد الفقيه الأستاذ   .9
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 ملحق )ج(: الجداول

 ( 8جدول )

التنظيمية في المدارس    للدرجة الكلية واقع العدالة  المتوسطات الحسابيَّة والانحرافات الم ياريَّة والتَّقديرات 
 الخاصة في القدس من وجهات نظر المدراء مرتَّبة تنازلياً 

 الترتيب 
رقم  
 الفقرة 

 الفقرة 
 المتوسب 
 الحسابي

 الانحراف 
 الم ياري 

النسبة 
 المئوية
 

درجة  
 الاستجابة

تتعامل الإدارة المدرسية مع العاملين  5  .1
 .  بأسلوو إنساني راقو

 مرتفعة 87.67 68. 4.38

2.  4 
تحترم الإدارة المدرسية شخصيات 

 العاملين فيها.
 مرتفعة 87.12 67. 4.36

3.  7 
تشجع الإدارة المدرسية العاملين على  

 إبداء الرأي. 
 مرتفعة 81.10 83. 4.05

4.  14 
المدرسية عبء العمل بين توزع الإدارة 

 المعلمين بعدالة. 
 مرتفعة 81.10 81. 4.05

5.  6 
تتخذ الإدارة المدرسية قراراتها بناءً على  

 معلومات دقيقة.
 مرتفعة 80.82 82. 4.04

6.  11 
تطبق الإدارة المدرسية العدالة التربوية 

 في اتخاذ القرارات.
 مرتفعة 80.00 80. 4.00

7.  3 
المدرسية قراراتها تتخذ الإدارة 
 بموضوعية.

 مرتفعة 79.73 74. 3.99

8.  12 
تناق  الإدارة المدرسية القرارات 

 المتعلقة بالعاملين بشفافية. 
 مرتفعة 79.73 82. 3.99

9.  13 
تناق  الإدارة المدرسية بنود تقييم 

 العاملين في المدرسة. 
 مرتفعة 79.18 77. 3.96

10.  15 
التفسيرات توفر الإدارة المدرسية 

المنطقية التي دعته لاتخاذ القرارات 
 المتعلقة بالعاملين.

 مرتفعة 78.90 80. 3.95

11.  2 
تفي الإدارة المدرسية بحقوق العاملين  

 فيها.
 مرتفعة 78.08 78. 3.90



92 

12.  8 
تحر  الإدارة المدرسية على أن 
تتناسب ساعات العمل مع ظروف 

 العاملين في المدرسة. 

 مرتفعة 76.99 89. 3.85

13.  10 
تشرح الإدارة المدرسية للعاملين مبررات 
 القرارات التي اتخذت بالنسبة للوظيفة.

 مرتفعة 75.89 83. 3.79

14.  9 
تزود الإدارة المدرسية العاملين 

بتفاصيل إضافية عند استفسارهم عن  
 القرارات المتخذة.

 مرتفعة 75.34 95. 3.77

15.  1 
تراعي الإدارة المدرسية مطالب 

 العاملين فيها. 
 مرتفعة 74.79 78. 3.74

16.  16 
توفر إدارة المدرسة حق الاعتراة 
 للمعلمين تجاه القرارات التي تتخذها.

 مرتفعة 74.25 87. 3.71

 مرتفعة 79.42 66. 3.97 تقرير العدالة التنظيمية  
 

 (  12جدول )

تين  ( لفحص دلالة  Independent Samples T-Test)نتائج اختبار المقارنة بين متوسطين لعي ِّنتين مستقلَّ
متوسطات استجابات مدراء المدارس الخاصة في القدس في  واقع    بين(α=0.05) الفروق عند مستوى دلالة

 إدارة التغيير وتقرير العدالة التنظيمية تعزى لمتغير الجنس. 

قيمة   54أنثى =  19ذكر =  المجالات
 "ت" 

درجات 
 الحرية

مستوى 
 ن.م م.ح ن.م م.ح الدلالة 

 463. 71 737. 56478. 3.8220 57737. 3.9337 اقع إدارة التغييرو 

 471. 71 729. 62539. 3.9144 72735. 4.1316 العدالة التنظيمية
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 (13جدول )

تين )  لعي ِّنتين مستقلَّ ( لفحص  Independent Samples T-Testنتائج اختبار المقارنة بين متوسطين 
متوسطات استجابات مدراء المدارس الخاصة في القدس في     بين(α=0.05) دلالة الفروق عند مستوى دلالة 

 واقع إدارة التغيير وتقرير العدالة التنظيمية تعزى لمتغير المؤهل العلمي. 

 =  ماجستير فاعلى 28 = بكالوريوس المجالات
45 

قيمة  
 "ت" 

درجات  
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 ن.م م.ح ن.م م.ح

- 58430. 3.8553 54629. 3.8441 واقع إدارة التغيير

.082 

71 .935 

- 65285. 4.0042 66755. 3.9174 العدالة التنظيمية :

.547 

71 .586 

‌

 ( 14جدول )

بين متوسطات استجابات أفراد عي نة الد راسة بين متوسطات استجابات مدراء المدارس  المتوسطات الحسابي ة   
 الخاصة في القدس في  واقع إدارة التغيير وتقرير العدالة التنظيمية تعزى لمتغير عدد الدورات التدريبية

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي ن 

 التغيير إدارة :الاول المحور

 . 3.8229 1  لا دورات

 54250. 4.1493 3 دورة واحدة 

 52646. 3.5521 14 دورات  4-2من 

 56390. 3.9114 55 دورات  4اكثر من 

 56620. 3.8510 73 المجموع

 التنظيمية العدالة :الثاني المحور

 . 4.1250 1  لا دورات

 36622. 4.0208 3 دورة واحدة 

 60539. 3.6161 14 دورات  4-2من 

 66239. 4.0557 55 دورات  4اكثر من 

 65526. 3.9709 73 المجموع
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 ( 15جدول )

 ( لفحص دلالة الفروق عند مستوى دلالةONE Way ANOVAنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ) 
(α=0.05)    بين متوسطات استجابات مدراء المدارس الخاصة في القدس في واقع إدارة التغيير وتقرير العدالة

 التنظيمية لمتغير عدد الدورات التدريبية  

 مصدر التباين  المجال 
مجموع  
 المربعات

درجات  
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 Fقيمة 
مستوى 
 الدلالة

 واقم إدارة التغيير
 

 146. 1.851 573. 3 1.719 بين المجموعات 

   310. 69 21.363 خلال المجموعات

    72 23.082 المجموع 

 ال دالة التنظيميةتقرير 
 

 164. 1.753 730. 3 2.189 بين المجموعات 

   416. 69 28.725 خلال المجموعات

    72 30.915 المجموع 

 ( α =0.05)الدلالة * دالة إحوائياً عند مستوى 

 ( 16جدول )

راسة  بين متوسطات استجابات أفراد عي نة  المتوسطات الحسابي ة    متوسطات استجابات مدراء المدارس    بين الد 
 إدارة التغيير وتقرير العدالة التنظيمية تعزى لمتغير عدد سنوات الخبرة في واقعالخاصة في القدس 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي ن 

 التغيير إدارة :الاول المحور

 59466. 3.4375 3  سنوات‌5أقل‌من‌

 66199. 3.8824 14 سنوات‌‌‌‌‌10-5من‌

 54170. 3.8653 56 سنوات‌10أكثر‌من‌

 56620. 3.8510 73 المجموع‌

 التنظيمية  ال دالة :الثانا المحور

 47324. 3.3333 3  سنوات‌5أقل‌من‌

 69833. 4.0670 14 سنوات‌‌‌‌‌10-5من‌

 64347. 3.9810 56 سنوات‌10من‌أكثر‌

 65526. 3.9709 73 المجموع‌

 

 ( 17جدول )

 ( لفحص دلالة الفروق عند مستوى دلالةONE Way ANOVAنتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ) 
(α=0.05)   متوسطات استجابات مدراء المدارس الخاصة في القدس في واقع إدارة التغيير وتقرير العدالة    بين

 .  التنظيمية لمتغير عدد سنوات الخبرة

 مصدر التباين  المجال 
مجموع  
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

 Fقيمة 
مستوى  
 الدلالة 

 واقم إدارة التغيير
 

 438. 836. 269. 2 538. بين المجموعات 

   322. 70 22.543 خلال المجموعات 

    72 23.082 المجموع 

 ال دالة التنظيمية تقرير 
 

 بين المجموعات 
1.354 2 .677 1.604 .208 

 
   422. 70 29.560 خلال المجموعات 

    72 30.915 المجموع 

 ( α =0.05)الدلالة * دالة إحوائياً عند مستوى 
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Abstract 

The current study aimed to identify change management and determine organizational 

justice in private schools in Jerusalem from the viewpoints of principals. In this study, the 

researcher used the descriptive analytical method, and based on the problem and 

objectives of the study, the study population consisted of male and female principals of 

private schools in Jerusalem, where the size of the population reached the study included 

82 male and female directors. It is clear from the results of the study that the reality of 

change management was high with a arithmetical average of (3.85) and an approval rate 

of (77%). It is also clear from the results of the study that the reality of organizational 

justice was high with a arithmetical average of (3.97) and an approval rate of 79.4%. 

Among the results of the study is that there is a statistically significant relationship at the 

significance level (0.05) between the total score for the first axis: The reality of change 

management and the organizational justice report, where the Pearson correlation 

coefficient reached (0.92), which is statistically significant at the significance level (0.05). 

In light of the results of the study, it was proposed Recommendations, the most notable 

of which are‌: 

‌‌‌• It is necessary for the school administration to employ informal communications 

between the different organizational levels in the school, such as family visits 

‌‌‌• The need for the school administration to allocate a large portion of its budget to 

develop its employees, and for the school administration to involve employees in 

decision-making, and for the school administration to work to reduce centralization 

in decision-making. 

Keywords: change management, relationship to organizational, schools in Jerusalem.  


