
 

    
 

 

 

 
  
  

 الجامعة العربٌة الأمرٌكٌة

 كلٌة الدراسات العلٌا

 

التحوٌلٌة وجودة المرارات  المٌادةبٌن   العدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط

          فً الجامعات الفلسطٌنٌة  ةالأكادٌمٌ لسا الألدى رؤساء  الإدارٌة

 ممترحة تطوٌرٌة واستراتٌجٌة

  إعداد

 غسان ناٌف طلب ذولان

 اف الأستاذ الدكتورإشر

 عبد الناصر عبد الرحٌ  المدومً

 

 الدكتوراه  درجة استكمالاً لمتطلبات الأطروحةهذه  تم تمدٌم

 الإدارة التربوٌة  تخصص فً
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 الإهجاء

مكيادة ل الفخيج نمسػذجالأخسػؿ العجالة، ليصيب لي أف أهجي هحا الجهج الستػاضع أولًا  
حبيبشا وسيجنما محمد  وسجاد الخأي القجوة الأولى في الحكسة والسػعطة الحدشة،و الحكيسة بكل مشاحيها، 

 الرلاة والتدميع.  أفزل عميه

قيج وضمع الدجاف، أسخانما ومغ ثع إلى أولئظ القابزيغ عمى جسخ الحخية، رغع مخارة ال
وهي لا شظ آتية لا  السعػجة، وما زالػا يخجػف عجالة الدساء البػاسل الحيغ غيبتهع عجالة الأرض

 وأنمػارها. الحخية فزاءمغ ضمسات الأسخ إلى  امحالة ليخخجػ 

وروح أبي الحبيب عدى أف يكػف هحا العسل في ميداف حدشاتهسا،  ،الغالية الحبيبة إلى أمي
 مغ رد الجسيل إليهسا. وبعزاً 

التي   ورفيقة الجرب في معتخؾ هحه الحياة. شكيقة الخوح عائذة، إلى الدوجة الحبيبة الغالية
فغ الكيادة الأسخية وقادت سفيشة العائمة إلى شاشئ الأماف التخبػي حيغ كاف زوجها مغيبا  بجعت أ

 .الدجػف الطالع أهمها السخة تمػ الأخخى  غياهبفي 

 رضي الله عشهع وأرضاهع وأحفادي شي ونمبس روحي أحبتي أبشائي وبشاتيوإلى قخة عي

 غسان ذوقان                                                                                                            
                                                                      22/3/2023 
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 تمدٌرالشكر وال

صاحب الفضل والمنة، حمداً طٌباً مباركاً  ،الحمد والشكر لله من لبل ومن بعد 

 أن جاد وتفضل وأعطى فؤجزل. كما ٌنبؽً لجلبل وجهه وعظٌم سلطانه

وأصلً وأسلم وأبارن على حبٌبً ولدوتً ولابدي رسول العدالة ، الأنموذج  

ة الأولى فً الحكمة والموعظة الحسنة، وسداد الرأي الفرٌد للمٌادة الحكٌمة، والمدو

صانع المرارات التً ؼٌرت وجه التارٌخ ، ونملت لٌس أتباعه فمط بل البشرٌة 

 كلها...إلى شاطا الأمن والأمان

والشكر كل الشكر للؤستاذ الدكتور عبد الناصر المدومً لتفضله بالإشراؾ  

وتوجٌهات لٌمة طٌلة فترة  ،باركةعلى هذه الأطروحة وما لدمه من جهود طٌبة م

 جعل الله ذلن كله فً مٌزان حسناته. ،إعداد الأطروحة

 الفاضل أستاذي والشكر موصول للؤساتذة الأفاضل أعضاء لجنة المنالشة 

الذي تشرفنا بمرافمته طٌلة فترة برنامج الدكتوراه وما  صالحه الدكتور محمد عمران

، والأستاذ الدكتور محمود أبو سمره عنا كل خٌربخل علٌنا بعلمه ونصحه فجزاه الله 

من نصح  وما لدموهلتكرمهم بمنالشة الأطروحة  والأستاذ الدكتور ؼسان الحلو

فً إثراء الأطروحة وإخراجها على الوجه  الطٌبلها الأثر  كانوتوجٌهات لٌمة 

 الأكمل

ا وخالص الشكر والتمدٌر لكل جامعة وعضو هٌبة تدرٌس ساهم فً إنجاز هذ 

الشكر الجمٌل للخبراء التربوٌٌن الذٌن استجابوا بروح طٌبة لإجراء و، الجهد العلمً

الممابلبت التً ساهمت بشكل فاعل فً تؽطٌة الجانب النوعً من الدراسة وكان لها 

 عظٌم الأثر فً بناء الاستراتٌجٌة الممترحة.

فً تحكٌم والشكر كل الشكر لكل الزملبء والأساتذة الأفاضل الذٌن ساهموا  

، ولم ٌبخلوا بتمدٌم النصح والمشورة فجزى الله الجمٌع كل خٌر، وجعل أدوات الدراسة

 ذلن كله فً مٌزان حسناتهم. 

 

 ؼسان ناٌؾ ذولان                                           

22/3/2023 
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 ملخص الدراسة 

 

 التحوٌلٌة وجودة المرارات المٌادةوالع العدالة التنظٌمٌة و إلىهدفت الدراسة التعرؾ  

الهٌبات  أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهات نظر  ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌة

التحوٌلٌة وجودة  المٌادة، ودور العدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط بٌن والعلبلة بٌنها التدرٌسٌة

 نوع الجامعة،، والمسملمٌة، والخبرة، ونوع لمتؽٌرات الرتبة الع الأثروحجم   الإدارٌة،المرارات 

 الإدارٌة،وجودة المرارات  ،التحوٌلٌة المٌادةو ،على العدالة التنظٌمٌة -مولع الجامعة –والمحافظة 

 لسامالألدى رإساء  الإدارٌةتمدٌم استراتٌجٌة تطوٌرٌة ممترحة لجودة المرارات  إلى إضافة

المنهج الوصفً التحلٌلً ولتحمٌك ذلن استخُْدِمَ  ،رات، فً ضوء العلبلة بٌن المتؽٌةالأكادٌمٌ

الهٌبات التدرٌسٌة  أعضاءوتكون مجتمع الدراسة من الدراسة،  هداؾلأ لكونه ملببماالارتباطً 

( 5462، وعددهم )فً الجامعات الفلسطٌنٌة فً المحافظات الشمالٌة والجنوبٌة فً فلسطٌن

 -، حٌث تم اختٌارها بالطرٌمة الطبمٌةاً ( عضو429) وتكونت عٌنة الدراسة من اً،عضو

ى: استبانة لوالأ .م أداتٌن للدراسةااستخدتم  المطلوبة، البٌانات الحصول علىالعشوابٌة، ولؽاٌة 

الأداة ، والإدارٌةوجودة المرارات  ،التحوٌلٌة المٌادةو ،لمٌاس العدالة التنظٌمٌة محاورممسمة لثلبثة 

من الخبراء التربوٌٌن فً فلسطٌن لتؽطٌة الجانب  مجموعةمع  أجرٌتوالتً  "الممابلة"الثانٌة 

لدى رإساء  الإدارٌة، وبناء الاستراتٌجٌة الممترحة لتطوٌر جودة المرارات النوعً من الدراسة

برنامج الرزم الإحصابٌة للعلوم الاجتماعٌة  اسْتخُْدِمالدراسة  أسبلةلئجابة عن ول. ةالأكادٌمٌ لسامالأ

SPSS وبرنامج ،AMOS   ،المعٌارٌة  والانحرافاتوذلن باستخدام المتوسطات الحسابٌة

باستخدام   Path- Analysisزان النسبٌة، ومعامل الارتباط  بٌرسون، و تحلٌل المسار ووالأ

 كمتؽٌر مستمل التحوٌلٌة المٌادةلتحدٌد دور العدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط بٌن  AMOSبرنامج 

 "، و One Way ANOVA الأحاديتحلٌل التباٌن . ومتؽٌر تابعك الإدارٌةوجودة المرارات 

( للمتؽٌرات المستملة فً المتؽٌرات التابعة، الأثرلتحدٌد )حجم  (Eta Square)"مربع اٌتا

 اختبار شفٌه للممارنات البعدٌة بٌن المتوسطات الحسابٌة عند اللزوم. إلى إضافة

لدرجة الكلٌة لوالع العدالة التنظٌمٌة، :أن ا التً خرجت بها الدراسة النتابج ومن أهم 

فً الجامعات  ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌةالتحوٌلٌة، وجودة المرارات  المٌادةو

وبوزن نسبً للعدالة  كانت متوسطة، الهٌبات التدرٌسٌة أعضاءنظر  الفلسطٌنٌة من وجهات

  لمرارات الإدارٌة بوزن نسبً( ولجودة ا67,19التحوٌلٌة ) ة( وللمٌاد67,07التنظٌمٌة )



 

 ‌ح
 

بٌنما كانت بدرجة ضعٌفة من وجهة نظر الخبراء التربوٌٌن. وأظهرت النتابج وجود  .( 63,80)

علبلات ارتباطٌة اٌجابٌة وعالٌة بٌن متؽٌرات الدراسة، وبالتالً تحمك الشرط الربٌسً لدراسة 

لدى رإساء  الإدارٌةودة المرارات التحوٌلٌة وج المٌادةدور العدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط بٌن 

التدرٌسٌة، وبٌنت  اتالهٌب أعضاءنظر  اتفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجه ةالأكادٌمٌ لسامالأ

فً درجة كل من  (α = 0.05)النتابج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة عند مستوى الدلالة 

فً  ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌةت التحوٌلٌة، وجودة المرارا المٌادةالعدالة التنظٌمٌة، و

ً التدرٌسٌة  الهٌبات أعضاءنظر  الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهات ، ةالأكادٌمٌلمتؽٌرات الرتبة  وفما

ً ذات دلالة الأكادٌمًوسنوات الخبرة، ونوع المسم  ، ونوع الجامعة. بٌنما كانت هنان فرولا

ً ( α = 0.05)  إحصابٌة عند مستوى الدلالة ولصالح  -مولع الجامعة– لمتؽٌر المحافظة وفما

أما نتابج المسم النوعً من الدراسة فمد أظهرت أن هنان ضعفاً واضحاً فً المحافظات الجنوبٌة. 

ً ممارسة المٌادة التحوٌلٌة والعدالة التنظٌمٌة مما انعكس سلب على جودة المرارات الإدارٌة لرإساء  ا

 الألسام الأكادٌمٌة. 

الدراسة مجموعة من التوصٌات من أبرزها: عمد اجتماعات دورٌة للؤلسام  وانبثك من

الأكادٌمٌة ٌشارن فٌها كافة مدرسً المسم لمنالشة كافة المرارات والنتابج المترتبة على هذه 

المرارات، وضع لوابح تنظٌمٌة علنٌة تبٌن آلٌة وأسس تمٌٌم المدرسٌن فً المسم، تفعٌل ممارسة 

ة من خلبل عمد دورات تدرٌبٌة، وورش عمل، وندوات متنوعة، لنشر ثمافة المٌادة المٌادة التحوٌلٌ

التحوٌلٌة لدى رإساء الألسام الأكادٌمٌة والمدرسٌن. تفعٌل مشاركة الأكادٌمٌٌن فً صناعة واتخاذ 

المرارات الإدارٌة الخاصة بالمسم، والحفاظ على استملبلٌة الألسام الأكادٌمٌة من أٌة تدخلبت 

  ٌة أو خارجٌة فً التؤثٌر على لراراتها.داخل

أوصت الدراسة أٌضاً بتبنً الاستراتٌجٌة الممترحة لتطوٌر جودة المرارات الإدارٌة وكما 

 لدى رإساء الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة.

 الإدارٌة،جودة المرارات  التحوٌلٌة، المٌادة العدالة التنظٌمٌة،الكلمات المفتاحٌة : 

  ٌةتطوٌراستراتٌجٌة  الجامعات الفلسطٌنٌة، ة،الأكادٌمٌالألسا  رؤساء 
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 فهرس المحتوٌات

 الصفحة الموضوع

 أ إجازة الأطروحة

 ب إلرار الأصالة

 ت الإهداء

 ث تمدٌرالشكر وال

 ج ملخص الأطروحة باللؽة العربٌة

 خ فهرس المحتوٌات

 ز الجداولفهرس 

 ط الأشكالفهرس 

 ع فهرس الملبحك

 1 الإطار العا  للدراسة وأهمٌتها:  لوالأالفصل 

 2 ممدمة الدراسة          

 8 وتساإلاتهامشكلة الدراسة 

 10            تساإلات الدراسة

 11 الدراسة أهداؾ

 12 أهمٌة الدراسة

 13 مصطلحات الدراسة

 15 حدود الدراسة

 16 : الإطار النظري والدراسات السابمة الفصل الثانً

 17 الإطار النظري  أولاً:

 17 : العدالة التنظٌمٌة.1

 18 مفهوم العدالة التنظٌمٌة-

 20 نظرٌات العدالة التنظٌمٌة

 24 العدالة التنظٌمٌة أبعاد-

 27 أهمٌة تطبٌك العدالة التنظٌمٌة فً الجامعات-
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 ً  29 التحوٌلٌة المٌادة :ثانٌا

 29 لؽة المٌادةمفهوم  -

ً ا المٌادة -  30 صطلبحا

 32 التحوٌلٌة المٌادةمفهوم  -

 34 التحوٌلٌة المٌادةتعرٌؾ  -

 36 المابد التحوٌلً -

 44 النظرٌة التحوٌلٌة -عناصر -أبعاد -

 49 أهمٌة المٌادة التحوٌلٌة فً الجامعات -

 50 التحوٌلٌة وجوانب الضعؾ فٌها المٌادةنمد  -

 52  الإدارٌةجودة المرارات  ثالثاً:

 52 مفهو  المرار

 54 المرار الإداري الجٌد -

 60 العوامل المإثرة على جودة المرار الإداري -

 61 أهمٌة المرار الإداري الجٌد فً الألسام الأكادٌمٌة -

 ً  63 : الدراسات السابمةثانٌا

 63 مة بالعدالة التنظٌمٌةالعربٌة المتعل : الدراساتلاً أو

 67 بالعدالة التنظٌمٌة المتعلمةالدراسات الأجنبٌة 

 ً  70 التحوٌلٌة المٌادةالمتعلمة ب العربٌة : الدراساتثانٌا

 75 التحوٌلٌة المٌادةالدراسات الأجنبٌة المتعلمة ب

 ً  77 الإدارٌةالمتعلمة بجودة المرارات  العربٌة : الدراساتثالثا

 83 الإدارٌةبجودة المرارات  المتعلمةالدراسات الأجنبٌة 

 86 العا  على الدراسات السابمةالتعمٌب 

 86 الشبه والاختلبؾ بٌن الدراسة الحالٌة والدراسات السابمة جهأو

 86 المنهج المستخدم فً الدراسةمن حٌث : لاً أو

 87 الدراسة أداةثانٌاً : من حٌث 

 88 ثالثاً : من حٌث مجتمع وعٌنة الدراسة

 89 الاستفادة من الدراسات السابمة جهأو



 

 ‌ذ
 

 90 تمٌز الدراسة الحالٌة جهأو

 91 الفجوة البحثٌة

 92 جراءات: الطرٌمة والإ الفصل الثالث

 93 منهج الدراسة

 93 مجتمع الدراسة

 94 عٌنة الدراسة

 95 الدراسة أدوات

 96 المس  الأول من أدوات الدراسة وٌتكون من ثلاث استبانات

 96 بناء أدوات الدراسة المٌدانٌة ووصفها وتحكٌمها

 96 أداة لٌاس العدالة التنظٌمٌة

 97 أداة لٌاس المٌادة التحوٌلٌة

 96 أداة لٌاس جودة المرارات الإدارٌة

 97 المٌدانٌة الدراسة دواتالخصائص السٌكومترٌة لأ

 97 لأدوات المٌاسالصدق العاملً 

 98 الصدق العاملً لاستبانة لٌاس العدالة التنظٌمٌة

 103 لٌاس المٌادة التحوٌلٌة الصدق العاملً لاستبانة

 109   الصدق العاملً لاستبانة جودة المرارات الإدارٌة

 113 المٌاس دواتالثبات لأ

 115 متؽٌرات الدراسة

 115 الدراسة إجراءات

 116 المعالجات الاحصابٌة

 117 المس  الثانً: الجانب النوعً من الدراسة:  الممابلات

 117 صدق أداة الممابلبت -

 117 صدق نتابج الممابلبت -

 119 : نتائج الدراسة الفصل الرابع

 120 لوالأ بالتساإل : النتابج المتعلمةلاً أو

 ً  124 الثانًبالتساإل النتابج المتعلمة  :ثانٌا



 

 ‌ر
 

 ً  128 الثالث بالتساإلالنتابج المتعلمة  :ثالثا

 ً  131 الرابع السإالالنتابج المتعلمة ب :رابعا

 ً  134 الخامسبالتساإل  بج المتعلمة: النتاخامسا

 ً  147 السادس بالتساإلالنتابج المتعلمة  :سادسا

 ً  160 السابع بالتساإلالنتابج المتعلمة  :سابعا

 164 الاستراتٌجٌة الممترحة حولالتساإل الثامن ب النتابج المتعلمة ثامناً:

 165 عرض نتابج التحلٌل النوعً للممابلبت

 179 والتوصٌات والاستراتٌجٌة الممترحة شة النتائج والاستنتاجات: منال الفصل الخامس

 180 منالشة النتائج :لاً أو

 200 ثانٌاً: الاستنتاجات

 202 الإدارٌةالاستراتٌجٌة الممترحة لتطوٌر جودة المرارات ثالثاً: 

 202 الممترحة اسم الاستراتٌجٌة -

 203 منطلماتهاوالاستراتٌجٌة  مرتكزات -

 204 ٌة الاستراتٌجٌة الممترحةأهم -

 205 أهداؾ الاستراتٌجٌة الممترحة -

 206 أسس الاستراتٌجٌة الممترحة -

 208 آلٌات تنفٌذ الاستراتٌجٌة الممترحة -

 209 الجهات المسإولة عن تنفٌذ الاستراتٌجٌة الممترحة -

 213 الاستراتٌجٌة الممترحة المعولات والحلول لتنفٌذ -

 217 طبٌك الاستراتٌجٌة الممترحةمحددات ت -

 219 المخطط التوضٌحً للبستراتٌجٌة الممترحة -

 ً  224 والممترحات : التوصٌاترابعا

 226 المصادر والمراجع

 227 المراجع العربٌة  

 240 المراجع الإنجلٌزٌة  

 246 الملبحك

 297 ملخص الدراسة باللؽة الإنجلٌزٌة



 

 ‌ز
 

 الجداولفهرس 

رل  
 الجدول

 الصفحة الجدول  

 91 الفجوة البحثٌة 1

 93 الهٌبة التدرٌسٌة( فً الجامعات الفلسطٌنٌة أعضاءتوزٌع أفراد مجتمع الدراسة ) 2

 94 الدراسة دواتعدد أفراد عٌنة الدراسة الذٌن استجابوا لأ 3

ً توزٌع عٌنة الدراسة   4 ، والخبرة، ونوع المسم ةالأكادٌمٌمتؽٌرات الرتبة  إلى وفما

 .(N=429الهٌبة التدرٌسٌة ) أعضاء، ونوع الجامعة والمحافظة عند كادٌمًالأ

 

95 

تشبعات الفمرات والجذر الكامن والتباٌن المفسر لمجال العدالة التوزٌعٌة  5

 (N=63) الإجرابٌةو

99 

    تشبعات الفمرات والجذر الكامن والتباٌن المفسر لمجال العدالة التمٌٌمٌة 6

(N=63) 

100 

بعات الفمرات والجذر الكامن والتباٌن المفسر لمجال العدالة التعاملٌة  تش 7

(N=63) 

101 

    المثالً التؤثٌرتشبعات الفمرات والجذر الكامن والتباٌن المفسر لمجال  8

(N=63) 

104 

 تشبعات الفمرات والجذر الكامن والتباٌن المفسر لمجال الاعتبارات الفردٌة 9

 

105 

رات والجذر الكامن والتباٌن المفسر لمجال الاستثارة الفكرٌة تشبعات الفم 10

(N=63) 

106 

 107 (N=63)الإلهامً  التؤثٌرتشبعات الفمرات والجذر الكامن والتباٌن المفسر لمجال  11

لٌاس جودة المرارات  داةتشبعات الفمرات والجذر الكامن والتباٌن المفسر لأ 12

 (N=63) الإدارٌة

110 

 113 (N=63)لٌاس العدالة التنظٌمٌة  أداةلفا لثبات أمعادلة كرونباخ نتابج  13

 113 (N=63)التحوٌلٌة  المٌادةلٌاس  أداةلفا لثبات أنتابج معادلة كرونباخ  14

زان النسبٌة لها لكل فمرة وللمجال والدرجة الكلٌة لوالع والمتوسطات الحسابٌة والأ 15

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من  ةالأكادٌمٌ ملساالأرإساء  التنظٌمٌة لدىالعدالة 

 الهٌبة التدرٌسٌة أعضاءوجهة نظر 

120 



 

 ‌س
 

 زان النسبٌة للمجالات وللدرجة للعٌنةوخلبصة النتابج للمتوسطات الحسابٌة والأ 16

فً الجامعات  ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الكلٌة لوالع العدالة التنظٌمٌة

 (N=429) هٌبة التدرٌسٌةال أعضاءالفلسطٌنٌة من وجهة نظر 

123 

زان النسبٌة لها لكل فمرة وللمجال والدرجة الكلٌة لوالع ولمتوسطات الحسابٌة والأا 17

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة  ةالأكادٌمٌ لسامالأرإساء  التحوٌلٌة لدى لمٌادةا

 .(N=429)الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءنظر 121

 

125 

زان النسبٌة للمجالات وللدرجة للعٌنة وات الحسابٌة والأخلبصة النتابج للمتوسط 18

فً الجامعات  ةالأكادٌمٌ لسامالأرإساء  التحوٌلٌة لدى المٌادةالكلٌة لوالع 

 (N=429)الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءالفلسطٌنٌة من وجهة نظر 

127 

ع جودة زان النسبٌة لها لكل فمرة  وللدرجة الكلٌة لوالوالمتوسطات الحسابٌة والأ 19

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من  ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌةالمرارات 

 (N=429)الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءوجهة نظر 

129 

التحوٌلٌة  المٌادةمصفوفة معامل الارتباط بٌرسون للعلبلة بٌن العدالة التنظٌمٌة و  20

فً الجامعات الفلسطٌنٌة  ةمٌالأكادٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌةوجودة المرارات 

 .(N=429)الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءمن وجهة نظر 
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 المٌادة( بٌن Total2دلالة تحلٌل المسار للعدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط ) 21

(كمتؽٌر Total3)الإدارٌةوجودة المرارات (Total2التحوٌلٌة كمتؽٌر مستمل)

 .(N=429)          تابع

133 

نظٌمٌة كعامل وسٌط  ( بؤن العدالة التModelات جودة مطابمة النموذج )لٌم مإشر 22

كمتؽٌر تابع  الإدارٌةالتحوٌلٌة كمتؽٌر مستمل وجودة المرارات  لمٌادةبٌن ا

(N=429). 

134 

المعٌارٌة لمجالات العدالة التنظٌمٌة والدرجة  والانحرافاتلمتوسطات الحسابٌة ا 23

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةكادٌمٌالأ لسامالأالكلٌة لدى رإساء 

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاء  (N=429) ةالأكادٌمٌمتؽٌر الرتبة  إلى وفما

135 

لدلالة الفروق فً العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء  الأحادينتابج تحلٌل التباٌن  24

ة الهٌب أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر    ةالأكادٌمٌ لسامالأ

ً التدرٌسٌة   (N=429) ةالأكادٌمٌلمتؽٌر الرتبة  وفما

136 



 

 ‌ش
 

المعٌارٌة لمجالات العدالة التنظٌمٌة والدرجة  والانحرافاتلمتوسطات الحسابٌة ا 25

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ لسامالأالكلٌة لدى رإساء 

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاء  (N=429)متؽٌر الخبرة  إلى وفما

 

137 

لدلالة الفروق فً العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء  الأحادينتابج تحلٌل التباٌن  26

الهٌبة  أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر    ةالأكادٌمٌ لسامالأ

ً التدرٌسٌة   .(N=429)لمتؽٌر الخبرة  وفما

 

138 

الة التنظٌمٌة والدرجة المعٌارٌة لمجالات العد والانحرافاتالمتوسطات الحسابٌة  27

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ لسامالأالكلٌة لدى رإساء 

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاء  (N=429) الأكادٌمًمتؽٌر نوع المسم  إلى وفما

139 

لدلالة الفروق فً العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء  الأحادينتابج تحلٌل التباٌن  28

الهٌبة  أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر    ةٌمٌالأكاد لسامالأ

ً التدرٌسٌة   (N=429) الأكادٌمًلمتؽٌر نوع المسم  وفما

140 

المعٌارٌة لمجالات العدالة التنظٌمٌة والدرجة  والانحرافاتالمتوسطات الحسابٌة  29

نظر  فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة  ةالأكادٌمٌ لسامالأالكلٌة لدى رإساء 

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاء  .(N=429)متؽٌر نوع الجامعة  إلى وفما

141 

لدلالة الفروق فً العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء  الأحادينتابج تحلٌل التباٌن  30

الهٌبة  أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ لسامالأ

ً التدرٌسٌة   ..(N=429)معة لمتؽٌر نوع الجا وفما

142 

المعٌارٌة لمجالات العدالة التنظٌمٌة والدرجة  والانحرافاتالمتوسطات الحسابٌة  31

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ لسامالأالكلٌة لدى رإساء 

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاء  (N=429)متؽٌر المحافظة  إلى وفما

143 

الفروق فً العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء  لدلالة الأحادينتابج تحلٌل التباٌن  32

الهٌبة  أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر    ةالأكادٌمٌ لسامالأ

ً التدرٌسٌة   .(N=429)لمتؽٌر المحافظة  وفما

144 

التحوٌلٌة والدرجة  المٌادةالمعٌارٌة لمجالات  والانحرافاتالمتوسطات الحسابٌة  33

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ لسامالأالكلٌة لدى رإساء 

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاء  (N=429) ةالأكادٌمٌمتؽٌر الرتبة  إلى وفما

147 



 

 ‌ص
 

 لسامالأالتحوٌلٌة لدى رإساء  المٌادةلدلالة الفروق فً  الأحادينتابج تحلٌل التباٌن  34

ً لهٌبة التدرٌسٌة ا أعضاء الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظرفً   ةالأكادٌمٌ  وفما

 (N=429) ةالأكادٌمٌلمتؽٌر الرتبة 

148 

التحوٌلٌة والدرجة  المٌادةالمعٌارٌة لمجالات  والانحرافاتالمتوسطات الحسابٌة  35

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ لسامالأالكلٌة لدى رإساء 

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاء  .(N=429)لخبرة متؽٌر سنوات ا إلى وفما

149 

 لسامالأالتحوٌلٌة لدى رإساء  المٌادةلدلالة الفروق فً  الأحادينتابج تحلٌل التباٌن  36

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر    ةالأكادٌمٌ  وفما

 (N=429)لمتؽٌر سنوات الخبرة   

150 

ارنات البعدٌة بٌن المتوسطات الحسابٌة ( للممscheffe Testنتابج اختبار شفٌه ) 37

ً المثالً  التؤثٌرلمجال   لمتؽٌر سنوات الخبرة وفما

 

151 

التحوٌلٌة والدرجة  المٌادةالمعٌارٌة لمجالات  والانحرافاتالمتوسطات الحسابٌة  38

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ لسامالأالكلٌة لدى رإساء 

ً تدرٌسٌة الهٌبة ال أعضاء  (N=429) الأكادٌمًمتؽٌر نوع المسم  إلى وفما
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 لسامالأالتحوٌلٌة لدى رإساء  المٌادةلدلالة الفروق فً  الأحادينتابج تحلٌل التباٌن  39

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر    ةالأكادٌمٌ  وفما

 .(N=429) الأكادٌمًلمتؽٌر نوع المسم 

 

153 

التحوٌلٌة  والدرجة  المٌادةالمعٌارٌة لمجالات  والانحرافاتالمتوسطات الحسابٌة  40

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ لسامالأالكلٌة لدى رإساء 

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاء  (N=429)متؽٌر نوع الجامعة  إلى وفما

 

154 

 لسامالأرإساء  التحوٌلٌة لدى المٌادةة الفروق فً لدلال الأحادينتابج تحلٌل التباٌن  41

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ  وفما

 .(N=429)لمتؽٌر نوع الجامعة 

155 

التحوٌلٌة والدرجة  المٌادةالمعٌارٌة لمجالات  والانحرافاتالمتوسطات الحسابٌة  42

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ ساملالأالكلٌة لدى رإساء 

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاء  (N=429)متؽٌر المحافظة  إلى وفما

156 



 

 ‌ض
 

 لسامالأرإساء  التحوٌلٌة لدى المٌادةلدلالة الفروق فً  الأحادينتابج تحلٌل التباٌن  43

ً التدرٌسٌة  الهٌبة أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر    ةالأكادٌمٌ  وفما

 .(N=429)لمتؽٌر المحافظة 

 

157 

المعٌارٌة للدرجة الكلٌة لجودة المرارات  والانحرافاتالمتوسطات الحسابٌة  44

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌة

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاء سنوات الخبرة، ، وةالأكادٌمٌمتؽٌرات الرتبة  إلى وفما

الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاء، ونوع الجامعة والمحافظة عند الأكادٌمًونوع المسم 

(N=429) 

161 

لدلالة الفروق فً الدرجة الكلٌة لجودة المرارات  الأحادينتابج تحلٌل التباٌن  45

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌة

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاء ، سنوات الخبرة، ةالأكادٌمٌمتؽٌرات الرتبة  إلى وفما

الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاء، ونوع الجامعة والمحافظة عند الأكادٌمًونوع المسم 

(N=429)، 

162 
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 الأشكالفهرس 

 الصفحة العنوان رلم الشكل

لٌاس محن كاتل لأداة وفك  1عدد العوامل التً جذرها الكامن أكثر من   .1

 العدالة التنظٌمٌة

98 

 102 تشبع الفمرات مع عواملها للعدالة التنظٌمٌة  .2

 103 التحوٌلٌة للمٌادةمحن كاتل وفك  1من  أكثرعدد العوامل التً جذرها الكامن   .3

 108 التحوٌلٌة للمٌادةتشبع الفمرات مع عواملها   .4

 109  محن كاتلعامل عام واحد وفك   .5

 112 الإدارٌةلٌاس جودة المرارات  أداةتشبع الفمرات على   .6

(، والعدالة التنظٌمٌة  Xالتحوٌلٌة كمتؽٌر مستمل ) للمٌادةنموذج تحلٌل المسار   .7

( وفك Yكمتؽٌر تابع )  الإدارٌة(، وجودة المرارات Mكمتؽٌر وسٌط )

 (.Baron & Kenny, 1986نموذج )

114 

 لسامالأرإساء  التنظٌمٌة لدىالمتوسطات الحسابٌة لمجالات العدالة   .8

 الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ

124 

 لسامالأرإساء  التحوٌلٌة لدى المٌادةالمتوسطات الحسابٌة لمجالات   .9

 الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ

128 

 التحوٌلٌة المٌادة( بٌن Total2مٌة كعامل وسٌط )حلٌل المسار للعدالة التنظٌت  .10

تابع  ( كمتؽٌرTotal3)لإدارٌة(  وجودة المرارات Total1كمتؽٌر مستمل)

 (.Baron & Kenny,1986وفك نموذج بارون وكٌنً )

132 

ً  الإجرابٌةو التوزٌعٌةالمتوسطات الحسابٌة لمجال العدالة   .11 متؽٌر  إلى وفما

 المحافظة

145 

ً  التمٌٌمٌةالحسابٌة لمجال العدالة المتوسطات   .12  145 متؽٌر المحافظة إلى وفما

 146 المتوسطات الحسابٌة لمجال العدالة التعاملٌة وفماً إلى متؽٌر المحافظة  .13

ً المتوسطات الحسابٌة للدرجة الكلٌة للعدالة التنظٌمٌة   .14  146 متؽٌر المحافظة إلى وفما

ً ثالً الم التؤثٌرت الحسابٌة لمجال المتوسطا  .15 ر سنوات الخبرة متؽٌ إلى وفما

 الهٌبة التدرٌسٌة أعضاء عند
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ً المثالً  التؤثٌرالمتوسطات الحسابٌة لمجال   .16  158 متؽٌر المحافظة إلى وفما



 

 ‌ظ
 

ً المتوسطات الحسابٌة لمجال الاعتبارات الفردٌة   .17  158 متؽٌر المحافظة  إلى وفما

ً ة المتوسطات الحسابٌة لمجال الاستثارة الفكرٌ  .18  159 متؽٌر المحافظة إلى وفما

ً الإلهامً  التؤثٌرالمتوسطات الحسابٌة لمجال   .19  159 متؽٌر المحافظة إلى وفما

ً التحوٌلٌة  للمٌادةالمتوسطات الحسابٌة للدرجة الكلٌة   .20  160 متؽٌر المحافظة إلى وفما

ً  الإدارٌةالمتوسطات الحسابٌة للدرجة الكلٌة لجودة المرارات   .21 تؽٌر م إلى وفما

 المحافظة

163 

 166 الإدارٌةوالع العدالة التنظٌمٌة وعلبلتها بجودة المرارات   .22

 168 الإدارٌةالتحوٌلٌة وعلبلتها بجودة المرارات  المٌادةوالع   .23

 170 الإدارٌةالعوامل والمعولات المإثرة فً جودة المرارات   .24

 173 تالمطلوبة من الجامعا الإدارٌةآلٌات تطوٌر جودة المرارات   .25

 175 الأكادٌمًلربٌس المسم  والمانونٌة الإدارٌةالصلبحٌات   .26
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 ل الأولالفص

 الإطار العا  للدراسة وأهمٌتها

 ممدمة الدراسة

بالؽة ورعاٌة كبرى من لبل المجتمع  ؤهمٌةٌحظى التعلٌم العالً فً دول العالم أجمع، ب 

والحكومات على حد سواء، نظرا لمساهمته الكبرى فً تلبٌة احتٌاجات المجتمع من الكفاءات 

سإولٌة تطور وارتماء مجتمعها بعد التخرج. ولا والطالات الشابة، والتً ستحمل على عاتمها م

، تسعى لتحمٌمها أهداؾرإٌا ورسالة و -وعلى رأسها الجامعات -عال   تعلٌمشن ان لكل مإسسة 

ولمد امتازت فلسطٌن عن ؼٌرها من دول المنطمة بؤنها سبمت ؼٌرها ومنذ المدم بالاهتمام بالتعلٌم 

ً عبر  لىإالموسوعة الفلسطٌنٌة  أشارتالعالً، فمد  ً مرمولا أن مدٌنة طبرٌا كانت مركزاً علمٌا

معهد لتؤهٌل وتخرٌج الموظفٌن الذٌن سٌعملون فً  فٌهاكان ٌوجد حٌث  ،العصور الإسلبمٌة

ٌعد مركزاً للتطوٌر الإداري. ولد كان المسجد  هذا المعهد ) الوزارات(، وبلؽة الٌوم كان ٌنواالدو

ٌمصدها الطلبب والعلماء من كافة  ،رة عن جامعة عرٌمةالألصى منذ المرن الثانً الهجري عبا

حٌث كانت  ،الإسلبمٌة. ولعل حارة المؽاربة المحاذٌة للمسجد الألصى أكبر دلٌل على ذلن لدانالب

 .للتعلم فً المسجد الألصى طلبب المادمٌن من أفرٌمٌا وؼٌرهاعبارة عن سكن جامعً لل

 .(1990نً، ) الموسوعة الفلسطٌنٌة، المسم الثا      

من كافة البلبد العربٌة  للطلبةوبمٌت فلسطٌن على مدار التارٌخ تمثل مركز استمطاب  

والإسلبمٌة، ثم استمر هذا الاهتمام بالتعلٌم العالً رؼم الظروؾ والحروب التً مرت بها فلسطٌن 

ات الشعب ات المرن الماضً لتلبٌة احتٌاجٌحتى ٌومنا هذا، فنشؤت الجامعات الحدٌثة منذ سبعٌن

مات المالٌة، والسٌاسٌة، والاجتماعٌة، التً كانت ولا ٌالفلسطٌنً من ناحٌة، والتؽلب على المع

ً  تزال تمؾ  إلى إضافة الطلبة الفلسطٌنٌٌن للدراسة فً الجامعات الخارجٌة.ؼالبٌة  رؼبة أمام عابما

الحد من هجرته هدؾ أسمى وأكبر وهو الحفاظ على صمود الشباب الفلسطٌنً على تراب وطنه و

 تفرٌػ البلبد من أهلها.  بهدؾ للخارج كما ٌخطط الاحتلبل

اعتماد ب وذلنمن هنا كان لا بد من استمرار الاهتمام بجودة التعلٌم العالً فً فلسطٌن،  

هذا التعلٌم المتمثلة  أهداؾلضمان تحمٌك  الإدارٌةوالنظرٌات  ،والأسس المعاٌٌر،أفضل 

 تخدم مجتمعها وتلبً احتٌاجاته فً النمو والتطور.   ،من الطلبة بمخرجات نوعٌة  
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تربوٌة هامة،  دارٌةإ موضوعاتثلبثة  المعمكبالبحث  تناوللمد جاءت هذه الدراسة لت 

التحوٌلٌة،  المٌادةو العدالة التنظٌمٌة،فً الجامعات الفلسطٌنٌة. وهً  الأكادٌمًذات علبلة بالجانب 

الدراسة إذ أنها  -حسب رأي الباحث–سة حدٌثة ونوعٌة . وهً دراالإدارٌةوجودة المرارات 

التحوٌلٌة  المٌادةالعدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط بٌن  درستالتً  -حسب اطلبع الباحث –الأولى 

 .الإدارٌةوجودة المرارات 

مع متؽٌر آخر، فمد لوحظ ازدٌاد  أو ،العدالة التنظٌمٌة كموضوع منفرد تناولوفٌما ٌتعلك ب 

وبٌن العدٌد  ،من الدراسات الحدٌثة أثبتت وجود علبلة بٌن العدالة التنظٌمٌةالكثٌر بها، والاهتمام 

 تتناول -حسب علم الباحث -من هذه الدراسات للة للٌلة جداً  من المتؽٌرات التنظٌمٌة الأخرى، لكنّ 

أن الباحثٌن  " إلى (130: 2017 )مصطفى أشارتكعامل وسٌط. ولد  العدالة التنظٌمٌة

التً تلعبها لٌم ومبادئ العدالة داخل المنظمات بوصفها مبدأ لانونً  همٌةدركوا منذ المدم الأأ...

هم فً تشكٌل سلوكٌات واتجاهات إٌجابٌة لدى اوأخلبلً، وأنها عبارة عن المٌم التنظٌمٌة التً تس

سه. فالعدالة لضٌة العاملٌن فٌها. كما وٌعد مفهوم العدالة أحد المفاهٌم المدٌمة والحدٌثة فً الولت نف

الاهتمام  زادفترة أفلبطون وسمراط. ولد  إلىوجدت منذ المدم؛ إذ ٌعود الاهتمام بها كمجال بحثً 

م، تلن النظرٌة التً تموم على افتراض أن ٦ٙ٘ٔمز فً عام ظرٌة العدالة لآدبها مع ظهور ن

حصلون علٌها مع جهود ممارنة جهودهم ومكاسبهم التً ٌ إلىفً المنظمات ٌمٌلون دابما  الأفراد

 . "ومكاسب الآخرٌن

أن زٌادة اهتمام الباحثٌن بالعدالة  إلى( 2019)أبو شوٌته أشارتمن جانب آخر فمد  

واتجاهاتهم  الأفرادالتنظٌمٌة ٌعود للتؤثٌرات الكبٌرة التً تعكسها العدالة التنظٌمٌة على سلوكٌات 

، المإسسة بهذه عدالة، كلما رفع ذلن من ثمتهم، وأنه كلما ازداد إحساس العاملٌن بالمإسستهمنحو 

الحصول على حمولهم، وهذا بالتؤكٌد ٌرفع درجة الولاء التنظٌمً، والرضا ب لناعة وازدادوا

 ها.أهدافالوظٌفً، وبالتالً بذل الجهد المستطاع للبرتماء بالمإسسة وتحمٌك 

بؤنها " ستهمافً درا العدالة التنظٌمٌة (654 ، ص: 2021)ن عدة وكرومًبوعرؾ  

ة التً تعبر عن علبلة الفرد المإسس داخل الأفرادفً حموق وواجبات  المساواةدرجة تحمٌك 

ً تمدمها لهم المإسسة ، لذا صاؾ والعدالة التلأنوالجماعات با الأفراد، ودرجة إدران بمإسسته

كبٌر  له أثرظٌمً تن كمتؽٌرفً الإدارة ، وٌمكن النظر إلٌها الهامة من الموضوعات  تعتبر العدالة

  "لعاملٌن اكفاءة أداء  فً
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من جانب آخر فإن العدالة التنظٌمٌة بمستوٌاتها المرتفعة أو المنخفضة، تلعب دوراً بارزاً  

توتم وإٌبرلٌن  فً نشوء الصراع أو عدمه داخل المإسسات المختلمة، فمد أشارت دراسة

(Totum & Eberlin,2006 ) " ( ً2009الواردة فً رفاع)  مستوى العدالة أنه فً ظل

المرتفع ٌستخدم الأفراد أسالٌب تعاونٌة فً إدارة الصراع ) مثل التكامل، والتنازل، والحل 

إدارة الصراع)  الوسط(، وفً مستوى العدالة المنخفض ٌستخدم الأفراد الأسالٌب الألل تعاوناً فً

  ."مثل السٌطرة، والتجنب(

فً العمل المإسسً، فإن الدراسات العلمٌة المختلفة، لم  العدالة التنظٌمٌة لأهمٌةونظراً   

حظً لطاع التعلٌم العالً  مٌدان دون آخر، وإنْ  علىتمتصر فً بحثها لوالع العدالة التنظٌمٌة 

(، ودراسة 2021باهتمام ممٌز من لبل الباحثٌن فً موضوع العدالة التنظٌمٌة كدراسة سلٌمان)

من الدراسات ، إضافة للعدٌد (2019والخضٌري ) (،2019(، وأبو شوٌتة)2020الحربً )

مد اهتم الباحثون أٌضاً بدراسة والع العدالة التنظٌمٌة فً المدارس بمستوٌاتها التعلٌمٌة فالأخرى. 

 (Terzi et. al, 2017) خرون تٌرٌزي وآ (، ودراسة2021ومنها دراسة أبو برهم ) المختلفة

وكرومً شركات كدراسة بن عدة مجال الأعمال والالاهتمام بالعدالة التنظٌمٌة إلى  وامتد

(2021.) 

المعاصرة، التً جاءت كمتطلب هام للبرتماء  الإدارٌةولعل ما ٌمكن أن نطلك علٌه الثورة  

ما ٌشهده العصر من . لمواكبة -تعلٌمٌة والتصادٌة واجتماعٌة –بالمإسسات والمطاعات المختلفة 

والنهضة العلمٌة المتسارعة، التً ٌعٌشها العالم حالٌا،  ٌاالصناعة والتكنولوج مجالاتفً  تؽٌرات

 وصؾ وأظهرت الحاجة الملحة  لتحدٌد ،بما ٌحمله كل ذلن من تحدٌات أثرت على بٌبة العمل

التحوٌلٌة كؤحد  المٌادةالفاعلة . فجاءت  المٌادةجانب إعادة النظر فً مكونات  إلىجدٌد لدور المابد، 

. ولكن لا بد، ومن باب الدلة التنظٌمٌة بكفاءة عالٌة هداؾاصرة لتحمٌك الأالمع الإدارٌةالإبداعات 

معروفة بالاسم، إلا أنها كانت  التحوٌلٌة وإن لم تكن المٌادةأن  إلى الإشارةمن  ،صاؾلأنوا

م فً لٌادته للدولة موجودة بالفعل، ومنذ لرون  عدٌدة. ولد مارسها النبً علٌه الصلبة والسلب

العلبلة بٌن  "(  89: ص2014دراسة )حسن،  تناولتلٌدة فً المدٌنة المنورة. فمد الإسلبمٌة الو

المجتمع الإسلبمً فً عهد الرسول  أهداؾالتحوٌلٌة  وأسالٌب اتخاذ المرار فً تحمٌك  المٌادة

المٌادي التحوٌلٌة فً النهج النبوي وإبراز ملبمح السلون  المٌادةوذلن من خلبل بٌان معنى  صلى الله عليه وسلم

وتوضٌح الأسالٌب التً اتبعها الرسول علٌه السلبم فً اتخاذ المرار،  -صلى الله عليه وسلم –التحوٌلً للنبً 

المنهج  اسْتخُْدِمَ التحوٌلٌة فً المجتمعات الإسلبمٌة،  المٌادةوإظهار الفابدة المرجوة من تطبٌك 
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 المٌادةود علبلة ارتباطٌة بٌن وج إلىالتارٌخً والاستمرابً والوصفً، حٌث توصلت الدراسة 

التحوٌلٌة وأسالٌب اتخاذ المرار فً عهد الرسول صلى الله عليه وسلم، وأن الرسول علٌه السلبم ٌعد لابداً تحوٌلٌاً 

 . "من خلبل ملبمح سلوكه المٌادي

أمثلة من سلون لمٌادة  (86-84: 2018ولد أشار احمد وعاشور وبن صارؾ) 

د كان النبً صلى الله عليه وسلم دابم التحفٌر لمنها ما ٌتعلك بالتحفٌز الإلهامً فمد " ، الرسول صلى الله عليه وسلمالتحوٌلٌة عند 

بكل الوسابل المادٌة والحسٌة والملبٌة والعاطفٌة ومنها أنه كان ٌحفر أصحابه رضوان الله 

وكبٌرة. فمد  علٌهم وٌصفهم بؤلماب ٌحملونها فً حٌاتهم وبعد مماتهم وهً منمبة لهم عظٌمة

له على تصدٌمه ومإازرته للنبً صلى الله عليه وسلم، ولمب أبا عبٌدة بؤمٌن الأمة لمب أبو بكر بالصدٌك تحفٌزا 

 ."المتالٌة فً الحروب براعتهولمب خالد ابن الولٌد بسٌؾ الله المسلول تحفٌزا له وتشجٌعا علً 

عن أبً عَوْنِ ": نفس الدراسة فمد ذكرت التفكٌر فً المنهج النبوي استثارةومن دلابل 

ٌْهِ وَسَلَّمَ بعَثََ  مِنْ أصَْحَابِ عن الحارث بن عمرو عن رجال  التَّمْفًِ ِ صَلَّى اللهُ عَلَ مُعَاد  أنََّ رَسُولَ اللََّّ

ٌْؾَ تفَْضًِ؟ فمَاَلَ: ألَْضًِ بمَِا فًِ كِتاَبِ الله لَالَ: فإَنِْ لَ  مْ ٌكَُنْ فًِ كِتاَبِ الله؟ِ مُعَاذَا إلَِى الٌْمََنِ فَمَالَ: كَ

ِ صَلَّ  ٌْهِ وَسَلَّمَ لَالَ: فإَنِْ لمَْ ٌكَُنْ فًِ سُنَّةِ رَسُولِ اللََّّ ِ صَلَّى اللهُ عَلَ ٌْهِ لَالَ: فبَسُِنَّةِ رَسُولِ اللََّّ ُ عَلَ ى اللََّّ

ِ الَّذِي وَفَّكَ رَسُو ٌْهِ وَسَلَّمَ وَسَلَّمَ؟ لَالَ: أجَْتهَِدُ رَأًٌِْ لَالَ الْحَمْدُ لِِلَّّ ُ عَلَ ِ صَلَّى اللََّّ   ."لَ اللََّّ

تكاد تكون لد فرضت نفسها حدٌثا فً كافة  -كمفهوم وممارسة –التحوٌلٌة  المٌادةو

 ، حٌث كان لهاعلى اختلبؾ مستوٌاتها بما فٌها مإسسات التعلٌم، المطاعات الحٌاتٌةالمإسسات و

ً وافراً من الاهتمام من حٌث الدراسات والأ التطبٌك من ناحٌة و، من ناحٌة النظرٌة بحاثنصٌبا

بؤنها أسلوب لٌادي "( 6 .، ص 2018)الرشٌدي صعٌد العمل الجامعً، فمد عرفها أخرى. وعلى

لعمل الجاد ورفع لناعاتهم وولابهم ل المدرسٌن زٌادة دافعٌةٌمارسه الجامعٌون من أجـل 

فً معتمداتهم الشخصٌة.  التؤثٌرالآخرٌن و، وهً العملٌة التً تحفز النشـاط الهادؾ لدى هملجامعات

وبذلن فإن المابد التحوٌلً هـو المابد الذي ٌوجه العاملٌن للعمل بروح الفرٌك، وٌحفزهم لتحمٌك 

 .  "المنظمة وإنجاز المهام أهداؾ

ط المٌادي من أهمٌة ملما لهذا الن ،وتعددت دراسات المٌادة التحوٌلٌة فً المٌدان الجامعً 

( 2015ء بالمإسسة والأفراد العاملٌن فٌها على حد سواء، ولد لدمت أبو ؼوش)فً الارتما

 ً (، 2011) الخوالدة وجرادات وأجرىالجامعات الأردنٌة، ممترحا للمٌادة التحوٌلٌة فً  نموذجا

 .لسلون المٌادة التحوٌلٌة والمدرسٌنعمداء ال( دراسات حول والع ممارسة 2018والرشٌدي)
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اصة الثانوٌة المٌادة التحوٌلٌة فً المدارس وخ ممارسة سة والعومن الملبحظ أن درا 

(، 2021خمٌس) كدراسة احثٌن فً مٌدان الإدارة التربوٌةمن اهتمام الب منها، كان لها حظاً وافراً 

 واللٌمون، (،2020وعاشور) وعماٌرة،، (2021والؽامدي)، (2021العظامات )

فً  المدرسٌنالتً تناولت تصورات ( (Xinlu Pi, 2020  كسٌنلو(، ودراسة 2018السرحان)

 رس الثانوٌة للمٌادة التحوٌلٌة.المدا

التحوٌلٌة فً المٌدان التربوي  المٌادةمجالات عمل  (734، ص.2021)رد الؽامديأوولد 

 -ً عدة جوانب من أبرزها :ف

اع وجود نوع من الإجم -حسب الؽامدي –وٌتطلب ذلن  للجامعة،تطوٌر رإٌة مشتركة بالنسبة -

والتمسن بدرجة عالٌة من تولعات  الخاصة بها، هداؾالأ نحو العاملٌن فً  المإسسةبٌن كل 

 أفضل النتابج. لبلوغ الجٌد الأداء

، بمعنى أن ٌتم اتخاذ المرار بطرٌمة دٌممراطٌة وتكون  المٌادةالمشاركة فً  بمبدأ الاهتمام-

 .هداؾعلى تحمٌك الأالمسإولٌة جماعٌة من خلبل أنشطة لٌادٌة تشجع المإسسة 

 ."فً تعزٌز ثمافة المإسسة  المٌادةالتركٌز على دور -

متطلبات العمل الإداري الحدٌث هً ( إلى أن 194: 2021وٌشٌر الطعان والعبٌدي ) 

عالج بالتملٌد، الانتمال من الإشكال التملٌدٌة للمٌادة إلى المٌادة الجدٌدة إذ إن اؼلب التطورات لا تُ 

ٌع التً شؽلت مفكري الإدارة الحدٌثة التؽٌٌر وكٌفٌة لٌادته بنجاح وذلن لان ومن أهم المواض

وان مستمبل نجاح المنظمات ٌعتمد  ،التؽٌٌر ٌحدث فً كل مكان، وان سرعته فً ازدٌاد وتعمد

 على المدرة على لٌادة التؽٌٌر، والتعامل مع التؽٌٌر بؤسلوب فعال ٌتطلب أنموذج لٌادي أطلك علٌه

(McGregor, 1978 )( 2021كما ورد فً الطعان والعبٌدي ) تسمٌة المابد التحوٌلً إذ شعر

  المضطربة"أن هذا الأنموذج الجدٌد فً المٌادة ضروري فً هذه الأولات التً تتسم بالبٌبة 

متؽٌراً تنظٌمٌاً لا  ،-العدالة والمٌادة –للمتؽٌرٌن السابمٌن  إضافةالدراسة الحالٌة  تناولوت 

بل إنه  - ،الإدارٌة، والذي ٌعد جوهر العملٌة الإدارٌةوهو جودة المرارات  ،هٌْ مَ ن ساب  ع أهمٌةٌمل 

جوهر هذه الدراسة التً تهدؾ فً نهاٌة المطاؾ لوضع استراتٌجٌة تطوٌرٌة لجودة المرارات 

وصنعها واتخاذها باهتمام بالػ من الباحثٌن  الإدارٌةجودة المرارات موضوع ولد حظً  - الإدارٌة

 مجال الإدارة بشكل عام، ومجال الإدارة التربوٌة بشكل خاص. فً
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ن اتخاذ المرار ٌعتبر روح ( "أ2017وحول عملٌة اتخاذ المرار فمد أشارت بولطؾ )  

العملٌة الإدارٌة بكل أبعادها ومإشراتها، فبالً عملٌات الإدارة مرتبطة ارتباطا وثٌما بعملٌة اتخاذ 

لمرار هً النتٌجة أو المحصلة لكل الأعمال الإدارٌة الأخرى فً أي المرار، ذلن أن عملٌة اتخاذ ا

مإسسة. ومشاركة العاملٌن فً اتخاذ المرارات تعد من أهم الوسابل لتحمٌك الفعالٌة فً المإسسة 

فبإشران العاملٌن فً هاته العملٌة نضمن تمبلهم للمرارات ونخلك جوا من الثمة المتبادلة بٌنهم وبٌن 

 "ةإدارة المإسس

 أن نجاح الجامعة فً تحمٌك رإٌتها ورسالتها ٌتولؾ إلى الإشارةولٌس من نافلة المول     

الصادرة عن لٌادة مسإولة، تلتزم العدالة التنظٌمٌة  الإدارٌةعلى جودة المرارات  إلى حد بعٌد،

ٌعتمد  مخرجات تعلٌمٌة ممٌزة. وهذا إلىالجامعة المتمثلة فً الوصول  أهداؾتحمٌك  إلىالهادفة 

ن الإشارة إلى أن د موهنا لاب للمسإولٌات المناطة بهم. لسامالأبطبٌعة الحال على مدى فهم رإساء 

ً لتحمٌك أبعادهاٌعتبر عاملبً توفر المابد التحوٌلً  ًٌ ، وبالتالً ٌإثر إٌجابالعدالة ما فً جودة حٌاة  ا

حٌاة العمل على جودة لمعرفة أثر أبعاد جودة ( دراسة 2019ولد أجرى أبو حمٌد )العمل، 

علبلة والع المٌادة التحوٌلٌة  بحث( 2016فً جامعة الألصى. وحاول اشتٌوي) المرارات الإدارٌة

 فً المٌدان الطبً ولٌس التربوي. ةارات الإدارٌربجودة الم

وهذا ٌشٌر إلى أن دراسة جودة المرارات الإدارٌة هً الأخرى لم تمتصر على مٌدان  

( دراسة حول أثر المٌادة التحوٌلٌة 2017حٌث أجرى الؽزالً) جامعات فمط،التعلٌم العالً وال

 لمرار فً شركات التؤمٌن الأردنٌة.على عملٌة اتخاذ ا

لٌست دابما عملٌة رشٌدة تخضع  "ٌرى أن عملٌة اتخاذ المرار ( ف2010)أما جاد الرب 

ن متخذ المرار ٌخضع أ، حٌث ة  مِ لِ طْ للمنطك المجرد والحساب الدلٌك، بل هً عملٌة ممٌدة ولٌست مُ 

لمٌود وضؽوط ٌتعرض لها وهو بصدد اتخاذ لراره، وهذه الضؽوط تحول دون التزامه 

، والتً تإثر بطبٌعة الأمر على ةوتإدي بالتالً إلً عدم اتخاذ المرارات السلٌم ،بالموضوعٌة

  ."العاملٌن بالمنظمة، ومن ثم على الولاء المإسسً لهذه المنظمة

 .(181، ص.2016ودوٌدارجمعة، ) 

ثر جودة صنع أ( فً دراستهما الموسومة بعنوان: 2016 )جمعة و دوٌدار تناولولد 

 موضوع جودة المرارات تناولاعلى الولاء التنظٌمً بجامعة المصٌم.  الإدارٌةواتخاذ المرارات 
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أثر وما له من ، فً إدارة الموارد البشرٌة الهامةبالدراسة والتحلٌل  نظراً لكونه من الموضوعات 

تاجٌة  للعاملٌن. وأظهرت الدراسة وجود علبلة لوٌة بٌن الوضع الوظٌفً للعاملٌن نلإفً الأداء وا

  .(0.53)لدره   بمعامل ارتباط الإدارٌةفً جامعة المصٌم وعملٌة صنع المرارات 

ة العدالة التنظٌمٌة والمٌادة التحوٌلٌة وجود – ، أن متؽٌرات الدراسةمما سبكٌتضح 

الإدارة بشكل عام، ومجال الإدارة اهتمام الباحثٌن فً مجال  حازت علىلد   -المرارات الإدارٌة

ً  التربوٌة بشكل خاص. وفً لطاعات التعلٌم المختلفة، وظهر لاهتمام الواضح بدراسة العلبلة  أٌضا

لتنظٌمٌة، كالمناخ التنظٌمً والرضى الوظٌفً، والمواطنة ا ،متؽٌرات ومتؽٌرات أخرىال هذه بٌن

وأن نسبة كبٌرة من الباحثٌن كان جل اهتمامها ٌتركز فً دراسة هذه المتؽٌرات فً لطاع 

متؽٌر العدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط بٌن المٌادة  المدارس، بٌنما جاءت الدراسة بهدؾ دراسة

امعات التحوٌلٌة وجودة المرارات الإدارٌة، وذلن فً مٌدان التعلٌم العالً، وتحدٌداً فً الج

الدراسة بوضع استراتٌجٌة ممترحة لتطوٌر جودة المرارات الإدارٌة فً  الفلسطٌنٌة، على أن تختتم

 هذه الجامعات.

 

  :وتساؤلاتهامشكلة الدراسة 

دراسة آل  أشارت، فكما  المركزٌة الهامة فً الجامعاتالوحدة  ةالأكادٌمٌ لسامالأتمثل  

هٌبة التدرٌس  أعضاءشطة التً تشكل موالؾ لؤنة لتوفر البٌبة المهم " (163: 2017 )كردم،

، لتحمٌك التوازن بٌن مطالب الإدارة العلٌا المٌادةوأدابهم، وتمثل حلمة الوصل الوسطى بٌن 

عن طرٌك تحمٌك مناخ بٌبً ٌسهم فً تحمٌك العدالة  ،والعاملٌن المحاضرٌن الأكادٌمٌٌنوتطلعات 

فً  أهمٌة كثرإحدى الوحدات الأ تعد لسامالأ هذه أن إلى الإشارةبمكان  همٌة، ومن الأ"التنظٌمٌة

ها أهدافها تعد الجهة الربٌسٌة التً لا ٌمكن للجامعة أن تحمك لأننظراً  ،الهٌكل التنظٌمً للجامعات

 . إلا من خلبلها

ها المختلفة) عدالة التوزٌعات، عدالة ؤبعادالعدالة التنظٌمٌة ب أهمٌةمن هنا جاءت   

عدالة التعاملبت( كعامل هام فً الحفاظ على بماء الكفاءات الممٌزة فً  لة التمٌٌم،عدا ،جراءاتالإ

المحفزة لبماء  ةالأكادٌمٌالبٌبة التنظٌمٌة و لانعدام ، وذلنتركها للعمل أوالجامعات، وعدم هجرتها 

ها دافأهواستمرارٌة تحمٌك رسالتها و ،واستثمار لدراتها للحفاظ على مكانة الجامعة ،هذه الكوادر

 المنشودة. 
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 عبد، دراسة (2117)دراوشة دراسة المثالمنها على سبٌل  العدٌد من الدراسات أشارتولد 

مستوى العدالة  تدنً إلى( 2014)الهٌتً ودراسة (2016)العلً ومتلع، دراسة (2016)الفتاح

 . ومما هو جدٌر بالذكر أن فاعلٌة ربٌس المسمالوطن العربً التنظٌمٌة فً بعض جامعات

الذي ٌتبناه، وارتباط ذلن بؤسلوب  المٌادةترتبط  بشكل كبٌر بسلوكه التنظٌمً ونمط  الأكادٌمً

مما ٌعكس آثاره بشكل واضح على  أبعادهاضمن أصول العدالة بكافة  الكادر الأكادٌمًتعامله مع 

) . ةالأكادٌمٌفً نجاح العملٌة  بشكل فاعلٌساهم  وبالتالًجودة المرارات فً لسمه، 

 (176:  2020حربً،ال

ٌنتهجون المركزٌة فً لد فً الجامعات  ةالأكادٌمٌ لسامالأالعدٌد من رإساء  لأنونظراً 

 ار فًثما لد ٌعكسه ذلن من آ، ومدرسً المسمهم، وفً التعامل مع زملببهم من لساملٌادتهم لأ

الحد ضرورة السعً نحو ب " (197: 2016)ودوٌدار دراسة جمعة أوصتجودة المرارات، فمد 

وضرورة منالشة هذه المرارات مع العاملٌن الذٌن  الإدارٌة، اتخاذ المرارات عندالمركزٌة  من نهج

 ."ٌمع على عاتمهم تنفٌذ المرار

 (30:2018 )الرشٌديدراسة  أوصت، فمد المادة الأكادٌمٌونالدور الذي ٌموم  همٌةولأ      

وعمداء  لسامالأمادة الجامعٌٌن من رإساء المعاٌٌر التً ٌتم فً ضوبها اختٌار ال ضبطبضرورة "

 متطلبات التؽٌرات المعاصرة، وتوافر المناخ التنظٌمً الذي ملبءمة مع أكثرالكلٌات، لتصبح 

 وذلن بتشجٌع اتباع نمط ٌساهم فً استمطاب المبدعٌن والحفاظ علٌهم فً الجامعات السعودٌة

 ".التحوٌلٌة المٌادة

 همٌةست فً معزل عن كل هذه التؽٌرات المعاصرة، ولأالجامعات الفلسطٌنٌة لٌ لأنو  

التعلٌم العالً فً فلسطٌن، ومن ملبحظات الباحث المباشرة كونه عضو هٌبة تدرٌس جامعٌة منذ 

عمداء  لٌهم منإتعرؾ  أو، وتعدد من تعامل معهم ، وما عاٌشه من خبراتمن ثلبث عمود أكثر

 علٌا لٌادة إلىلكنهم بحاجة  ،بالكفاءة والمدرة العالٌتٌن ، وتمتع العدٌد منهملساملؤلرإساء و للكلٌات

نحو مزٌد ، لإتاحة المجال لمدراتهم أرحب ةأكادٌمٌوحرٌة  أوسع اتصلبحٌتمتلن الإرادة لمنحهم 

ومن خلبل تفحص الدراسات السابمة  والارتماء بالجامعات التً ٌنتمون إلٌها. من الإبداع والتطور

الدراسة الحالٌة، فمد تبٌن للباحث وجود نمص فً الدراسات  مبحوثة فًال متؽٌراتال تناولتالتً 

فً  الإدارٌةالتحوٌلٌة وجودة المرارات  المٌادةالتً اهتمت بدراسة العلبلة بٌن العدالة التنظٌمٌة و

الدراسة استكمالاً للجهود السابمة، وللمساهمة فً سد  هذه فً الجامعات، فجاءت ةالأكادٌمٌ لسامالأ
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 لسامالأمن تباٌن بٌن رإساء  خلبل مسٌرته المهنٌة لما لاحظه الباحث إضافةا النمص، مثل هذ

 المٌادة وما ٌتعلك كذلن بانتهاج أسلوب، تجاه المرإوسٌنالعدالة ما ٌتعلك بسلون فٌ ةالأكادٌمٌ

 هذا كله أثار رؼبة الباحث فإن .الإدارٌةن على جودة المرارات هذا وذا التحوٌلٌة وانعكاس

 التحوٌلٌة المٌادةبكل من  كمتؽٌر وسٌط، فً الكشؾ عن مدى ارتباط العدالة التنظٌمٌةمامه واهت

فً  ةالأكادٌمٌ لسامالأإساء لدى ر كمتؽٌر تابع،  الإدارٌةوجودة المرارات  كمتؽٌر مستمل،

  الجامعات الفلسطٌنٌة.

 -الإجابة عن التساؤلات الآتٌة: فً تتمثل مشكلة الدراسة وعلٌه فإن

من  فً الجامعات الفلسطٌنٌة ةالأكادٌمٌ لسامالأرإساء  التنظٌمٌة لدىوالع العدالة ما  -1

 ؟التدرٌسٌة  الهٌبات أعضاءنظر  وجهات

من  فً الجامعات الفلسطٌنٌة  ةالأكادٌمٌ لسامالأالتحوٌلٌة لدى رإساء  المٌادةما والع  -2

 ؟ التدرٌسٌة باتالهٌ أعضاءنظر  وجهات

 فً الجامعات الفلسطٌنٌة ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  دارٌةالإما والع جودة المرارات  -3

 ؟التدرٌسٌة  اتالهٌب أعضاءنظر  اتمن وجه

لدى  الإدارٌةالتحوٌلٌة وجودة المرارات  المٌادةما دور العدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط بٌن  -4

 اتالهٌب أعضاءنظر  اتمن وجه فً الجامعات الفلسطٌنٌة ةالأكادٌمٌ لسامالأرإساء 

 ؟ التدرٌسٌة

( فً العدالة α = 0.05عند مستوى الدلالة  ) فروق ذات دلالة إحصابٌة توجدهل  -5

التنظٌمٌة لدى رإساء الألسام الأكادٌمٌة  فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهات نظر 

ً لمتؽٌراتوأعضاء الهٌبات التدرٌسٌة  ، المسمالخبرة، ونوع سنوات الرتبة العلمٌة، و فما

 ؟  -مولع الجامعة -والمحافظة، ةونوع الجامع

( فً المٌادة α = 0.05عند مستوى الدلالة )هل توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة  -6

التحوٌلٌة لدى رإساء الألسام الأكادٌمٌة  فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهات نظر 

ً لمتؽٌرات وأعضاء الهٌبات التدرٌسٌة  سم، الرتبة العلمٌة، وسنوات الخبرة، ونوع المفما

 ؟  -مولع الجامعة -ونوع الجامعة، والمحافظة

( فً جودة المرارات α = 0.05عند مستوى الدلالة )هل توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة  -7

الإدارٌة لدى رإساء الألسام الأكادٌمٌة  فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهات نظر أعضاء 
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ً لمتؽٌرات والهٌبات التدرٌسٌة  وات الخبرة، ونوع المسم، ونوع الرتبة العلمٌة، وسنفما

 ؟  -مولع الجامعة -الجامعة، والمحافظة

 ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌةما الاستراتٌجٌة الممترحة لتطوٌر جودة المرارات  -8

  فً الجامعات الفلسطٌنٌة فً ضوء متؽٌرات الدراسة؟

 الدراسة: أهداف

 :إلىلتعرف لالدراسة  سعت 

نظر  من وجهات فً الجامعات الفلسطٌنٌة ةالأكادٌمٌ لسامالأرإساء  تنظٌمٌة لدىالوالع العدالة  -1

 .التدرٌسٌة الهٌبات أعضاء

نظر  من وجهات فً الجامعات الفلسطٌنٌة  ةالأكادٌمٌ لسامالأالتحوٌلٌة لدى رإساء  المٌادةوالع  -2

 .التدرٌسٌة الهٌبات أعضاء

من  فً الجامعات الفلسطٌنٌة ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌةوالع جودة المرارات  -3

 .التدرٌسٌة الهٌبات أعضاءنظر  وجهات

لدى رإساء  الإدارٌةالتحوٌلٌة وجودة المرارات  المٌادةدور العدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط بٌن  -4

 فً الجامعات الفلسطٌنٌة. ةالأكادٌمٌ لسامالأ

مولع  - والمحافظة، ، ونوع الجامعةالمسمونوع  علبلة متؽٌرات الرتبة العلمٌة، والخبرة، -5

فً   ةالأكادٌمٌ لسامالأرإساء  التنظٌمٌة لدىالعدالة ب التدرٌسٌة الهٌبات أعضاءعند  -الجامعة

 الجامعات الفلسطٌنٌة . 

مولع  -والمحافظة  ، ونوع الجامعة،المسمعلبلة متؽٌرات الرتبة العلمٌة، والخبرة، ونوع  -6

فً   ةالأكادٌمٌ لسامالأالتحوٌلٌة لدى رإساء  المٌادةبالتدرٌسٌة  اتالهٌب ضاءأععند  -الجامعة

 الجامعات  الفلسطٌنٌة .

مولع  - والمحافظة، ، ونوع الجامعةالمسمعلبلة متؽٌرات الرتبة العلمٌة، والخبرة، ونوع  -7

 ةالأكادٌمٌ لساملأالدى رإساء  الإدارٌةجودة  المرارات بالتدرٌسٌة  الهٌبات أعضاءعند  -الجامعة 

 فً الجامعات  الفلسطٌنٌة.

 ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌةستراتٌجٌة ممترحة لتطوٌر جودة المرارات إلى االتوصل -8

 .فً الجامعات الفلسطٌنٌة فً ضوء متؽٌرات الدراسة
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 أهمٌة الدراسة

ً على ما سبك، ونظراً لأهمٌة كل من العدالة التنظٌمٌة والمٌ ادة التحوٌلٌة وجودة عطفا

المرارات الإدارٌة فً أداء رإساء الألسام الأكادٌمٌة، وما ٌتركه ذلن من آثار فً أداء الأساتذة 

الجامعٌٌن وانعكاس كل ذلن على مخرجات العملٌة التعلٌمٌة فً الجامعة، وتحمٌك أهداؾ 

 ب الاتٌة:ورسالة الجامعات، وعلٌه ٌمكن المول ان  أهمٌة الدراسة تظهر فً الجوان

تهتم بدراسة العدالة التنظٌمٌة   -فً حدود عل  الباحث –أنها أول دراسة فً فلسطٌن .1

كعامل وسٌط بٌن المٌادة التحوٌلٌة وجودة المرارات الإدارٌة لدى رإساء الألسام الأكادٌمٌة فً 

 الجامعات الفلسطٌنٌة. وهً دراسة تتسم بالشمولٌة، حٌث تم تطبٌمها على مستوى الوطن

بمعنى أنها شملت المحافظات الشمالٌة والمحافظات الجنوبٌة ) أي الضفة الؽربٌة ولطاع ؼزة( 

 على حد سواء.

بٌن المٌادة التحوٌلٌة كمتؽٌر مستمل  كعامل وسٌط .تلُمً الضوء على العدالة التنظٌمٌة2 

وجودة المرارات  الإدارٌة كمتؽٌر تابع، وذلن على مستوى الوطن، من وجهات نظر 

لمحاضرٌن الجامعٌٌن، ومن ثم تزوٌد المسإولٌن فً الجامعات الفلسطٌنٌة وفً وزارة التعلٌم ا

العالً والبحث العلمً بمعلومات حول جوانب الموة للعمل على تعزٌزها، وجوانب الضعؾ 

 للعمل على علبجها حالٌاً، والولاٌة منها مستمبلبً.

 لمٌادة التحوٌلٌة وجودة المرارات الإدارٌةتبحث العلالة بٌن كل من العدالة التنظٌمٌة وا.3

عند رإساء الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهات نظر أعضاء الهٌبات 

التدرٌسٌة ، ومن خلبل هذه العلبلة ٌمكن التوصل إلى نماذج تنبإٌه ٌمكن الاستفادة منها  فً 

رات التدرٌبٌة المناسبة لهم وفماً اختٌار وتدرٌب وتطوٌر رإساء الألسام، وذلن بعمد الدو

 لطبٌعة العمل فً الجامعات الفلسطٌنٌة.

: العدالة التنظٌمٌة والمٌادة التحوٌلٌة وجودة المرارات . تسُه  فً تحدٌد الفروق فً كل من4

الإدارٌة عند رإساء الألسام فً الجامعات الفلسطٌنٌة، فً المحافظات الشمالٌة والجنوبٌة من 

الرتبة العلمٌة، سنوات الخبرة،   –درسٌن الجامعٌٌن، وفماً لمتؽٌرات الدراسةوجهات نظر الم

 .-مولع الجامعة -نوع المسم، نوع الجامعة، المحافظة 
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لتطوٌر جودة المرارات الإدارٌة لدى  . تسُه  هذه الدراسة فً تمدٌ  استراتٌجٌة ممترحة5

 ضوء متؽٌرات الدراسة.رإساء الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة، فً 

لوضع الأسس العلمٌة للبرتماء  . تسه  فً إفادة الباحثٌن والعاملٌن فً لطاع التعلٌ  العال6ً

بالتعلٌم العالً الفلسطٌنً من خلبل الارتماء بالألسام الأكادٌمٌة التً تعد الوحدة الأساسٌة فً 

والاستفادة من الجانب النظري الجامعات، وذلن من خلبل تدرٌب وتطوٌر المٌادات الأكادٌمٌة. 

 وكذلن الجانب التطبٌمً لإجراء أبحاث جدٌدة فً هذا المضمار. 

فهً تعتبر إثراءً فكرٌاً من . إفادة الباحثٌن فً الإدارة بشكل عا  والتربوٌة بشكل خاص : 7

الجانب النظري والجانب العملً، إضافة لما توفره من فرصة ذات أهمٌة كبٌرة  للبطلبع على 

ً جدٌدة لأبحاث ب ٌبة العمل فً الجامعات الفلسطٌنٌة بشكل دلٌك إلى حد كبٌر، مما ٌفتح آفالا

 أخرى ذات علبلة بالتعلٌم العالً الفلسطٌنً.

 مصطلحات الدراسة : 

- ً والنزاهة فً الحموق والواجبات التً  المساواةهً درجة تحمٌك ": العدالة التنظٌمٌة اصطلاحا

فٌن تجاه منظمة، وتجسد فكرة العدالة مبدأ تحمٌك الالتزامات من الموظتعبر عن علبلة الفرد بال

 (.376 ، ص.2017، دراوشة) ."المنظمة التً ٌعملون فٌها

فً الجامعات الفلسطٌنٌة  الأكادٌمٌونا الدرجة التً ٌحصل فٌها به: ٌمصد أما التعرٌف الإجرائً

لٌاس العدالة التنظٌمٌة التً  أداةعلى المحافظات الشمالٌة والمحافظات الجنوبٌة من فلسطٌن  فً

 سوؾ ٌتم استخدامها فً الدراسة الحالٌة.

ً  المٌادة- التغييخ بأنمها "الإبجاع في  Ticky & Derano"تكي وديخانمػ  ٌعرفها :التحوٌلٌة اصطلاحا
ظ القابمية عمى تحخيب وارداتها. وتتدعتعمسها  وتحجيج كيفية التغييخ وهي عسمية سمػكية مكتدبة يسكغ

 (194-193:  2010اً".) الكيدي،السػارد مغ مجاؿ أقل انمتاجاً إلى أخخ أكثخ انمتاج

فً الجامعات الفلسطٌنٌة  الأكادٌمٌونها الدرجة التً ٌحصل فٌها ب: ٌمصد أما التعرٌف الإجرائً 

التحوٌلٌة التً  المٌادةلٌاس  أداةالمحافظات الشمالٌة والمحافظات الجنوبٌة من فلسطٌن على  فً

 وؾ ٌتم استخدامها فً الدراسة الحالٌة.س
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ً  الإدارٌةجودة المرارات - " هً عبارة عن اتخاذ المرارات ذات مواصفات وخصابص : اصطلاحا

محددة، وهً المرارات أو الأحكام التً تزٌد أو تملل بعض المعاٌٌر الواضحة والمابلة للمٌاس، 

واخلبق ولوانٌن تتسك مع المٌم  بمبادئ منظمة، وهً ثمرة علم المرار المتمٌزة المشربة

 (5: 2018والمعتمدات والأدلة التجرٌبٌة" ) حسن، 

فً الجامعات  أعضاء الهٌبات التدرٌسٌة ها الدرجة التً ٌحصل فٌها: ٌمصد بأما التعرٌف الإجرائً

لٌاس جودة  أداةالمحافظات الشمالٌة والمحافظات الجنوبٌة من فلسطٌن على  الفلسطٌنٌة فً

 التً سوؾ ٌتم استخدامها فً الدراسة الحالٌة. الإدارٌةالمرارات 

هٌبة التدرٌس الذٌن ٌشؽلون منصب ربٌس لسم أكادٌمً  أعضاء: هم ةالأكادٌمٌ لسا الأرؤساء -

تنسٌك والرلابة لتسٌٌر فً الجامعة، وتتمثل مهامهم الأساسٌة بالتخطٌط واتخاذ المرارات وال

هٌبة تدرٌس المكلؾ رسمٌا مـن  أعضاء من عضو هو أوت. العلمٌة بالكلٌا لسامالأالأعمـال فً 

 والذي ٌملن حك صنع المرار من مولعه الأكادٌمًلبـل ربٌس الجامعة لٌترأس رباسة المسـم 

 .(152 :، ص2012)دراكة،  إداريك

المتؽٌر التابع فهو ٌربط بٌن  إلىمن المتؽٌر المستمل  التؤثٌرهو متؽٌر ٌنمل  المتغٌر الوسٌط:-

الدخٌل وهو متؽٌر ٌتوسط العلبلة بٌن المتؽٌر  أوٌسمى بالمتؽٌر الثالث،  اب والنتٌجة. كمالسب

على المتؽٌر التابع، بمعنى أنه لولا المتؽٌر  التؤثٌرالمستمل والمتؽٌر التابع وٌكون له دور فً 

 (.527، ص.2018)سكر،  "الوسٌط لما كانت العلبلة كما هً علٌه

ر الوسٌط له تؤثٌر متداخل مع المتؽٌر المستمل )السبب( فً تفسٌر وٌمكن المول أن المتؽٌ " 

التؽٌرات الحادثة فً المتؽٌر التابع )النتٌجة(، ومن هنا فإن المتؽٌر الوسٌط ٌعتبر آلٌة ٌمكن من 

تؤثٌرا على المتؽٌر التابع؛ وٌتضح ذلن التوسط من خلبل بناء  أكثرخلبلها جعل المتؽٌر المستمل 

رض نظاما من ثلبثة متؽٌرات، وٌوجد فٌه مساران نحو المتؽٌر التابع، أحدهما نموذج نظري ٌفت

ٌمثل مسارا مباشرا من المتؽٌر المستمل للمتؽٌر التابع، والآخر ٌمثل مسارا ؼٌر مباشر من 

المتؽٌر المستمل للمتؽٌر التابع مرورا بالمتؽٌر الوسٌط، والوساطة نوعان: وساطة كاملة )تامة(، 

ٌعد فٌها المتؽٌر المستمل ٌإثر على المتؽٌر التابع بعد تحكم المتؽٌر الوسٌط، أي  وهً التً لم

فً حالة وجود المتؽٌر الوسٌط. وساطة جزبٌة وهً الحالة التً ٌنخفض فٌها  التؤثٌرٌختفً هذا 

ال المتؽٌر التابع، ولكنه لا ٌزال مختلفا عن الصفر عند إدخ إلىالمباشر من المتؽٌر المستمل  التؤثٌر

 (14 .،ص2021) أبو برهم،  "المتؽٌر الوسٌط 
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 : حدود الدراسة

 -التزم الباحث أثناء إجراء الدراسة بالحدود الآتٌة: 

 الهٌبات التدرٌسٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة. أعضاء الحد البشري: -1

 .2021/2022الفصل الدراسً الثانً من العام الجامعً  الحد الزمانً: -2

 الفلسطٌنٌة فً المحافظات الشمالٌة والجنوبٌة فً فلسطٌن. الجامعات الحد المكانً: -3

وٌمصد بالمحافظات الشمالٌة تلن المحافظات الوالعة فً الضفة الؽربٌة لنهر الأردن. أما 

  .الجنوبٌة فهً تلن المحافظات الوالعة فً لطاع ؼزة

 ٌادةالمتمتصر الدراسة على العدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط بٌن  الحد الموضوعً : -4

، ووضع استراتٌجٌة ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌةالتحوٌلٌة وجودة المرارات 

فً الجامعات  ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌةممترحة لتطوٌر جودة المرارات 

 الفلسطٌنٌة.

 فً الدراسة.الواردة  الإجرابٌةالتعرٌفات ب تتمٌد الدراسة  الحد المفاهٌمً :-5     

 أدواتبدرجة صدق وثبات و بسمات مجتمع الدراسة، تتحدد نتابج الدراسة :الحد الإجرائً-6

 أدواتالمٌاس المستخدمة فً الدراسة، وموضوعٌة ودلة استجابة عٌنة الدراسة على فمرات 

كذلن و والمناهج المستخدمة فً الدراسة، المٌاس، وحسن درجة تمثٌل العٌنة لمجتمع الدراسة.

 الإجرابٌةل الإحصابً المستخدم فً معالجة البٌانات فً ضوء المصطلحات طبٌعة التحلٌ

 .للبحث
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 الفصل الثانً

 النظري والدراسات السابمة الإطار
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 الفصل الثانً

 الإطار النظري والدراسات السابمة

 

ة ٌشمل ها الفصل عرضاً للئطار النظري حول العدالة التنظٌمٌة، والمٌادة التحوٌلٌة، وجود 

 الثلاث. بكل من المتؽٌرات المتعلمةالمرارات الإدارٌة. إضافة للدراسات السابمة 
 أولاً : الإطار النظري

 (: العدالة التنظٌمٌة1)

شؽل موضوع العدالة البشرٌة، أهل الفكر والدٌن والسٌاسة منذ فجر التارٌخ، وكتب  

ثٌر. سواءً كان ذلن على صعٌد العدالة الفلبسفة والأدباء ورجال الفكر وعلماء الدٌن فٌها الشًء الك

الاجتماعٌة أم السٌاسٌة أم الالتصادٌة، بل امتد الاهتمام بالعدالة فً كافة مٌادٌن الحٌاة، وذلن نظراً 

لأن موضوع العدالة ٌعتبر موضوعاً فً ؼاٌة الأهمٌة لما ٌترتب على وجودها أو عدمه من آثار. 

عاً ذا أهمٌة كبرى فً علم الإدارة بشكل عام، وفً مجال ولد احتل موضوع العدالة التنظٌمٌة مول

الإدارة التربوٌة بشكل خاص. ولٌس من نافلة المول الإشارة إلى أنه حٌث توفرت العدالة، توفر 

الاستمرار وتجلى الإبداع فً أبهى صوره. لٌس فً المٌدان التعلٌمً والتربوي فمط، بل فً جمٌع 

 لطاعات الحٌاة بمختلؾ مٌادٌنها.

ولد لال الله  عز وجل عن العدالة فً محكم التنزٌل  )لَمدَْ أرَْسَلْنَا رُسُلَناَ بِالْبٌَنَِّاتِ وَأنَْزَلْناَ  

 " 25مَعهَُمُ الْكِتاَبَ وَالْمٌِزَانَ لٌِمَوُمَ النَّاسُ باِلْمِسْطِ( "سورة الحدٌد ،الآٌة 

نابر من نور عن ٌمٌن الرحمن ولال علٌه الصلبة والسلبم: )إن الممسطٌن عند الله على م 

  .عز وجل، وكلتا ٌدٌه ٌمٌن، الذٌن ٌعدلون فً حُكمهم وأهلٌهم وما وُلُّوا( رواه مسلم

أن الناس لا تستمٌم  -سالفة الذكر -الكرٌمة وٌتضح من لوله تعالى كما ورد فً الآٌة 

لٌا كما ورد فً الحدٌث أمورهم بدون تحكٌم مٌزان العدل بٌنهم. ولا ٌبلػ الإنسان مرتبة الشرؾ الع

أن ٌكون على منبر من نور على ٌمٌن الرحمن الرحٌم إن لم ٌكن عادلاً فً حكمه وفً تعامله أٌنما 

 وجد، وأٌنما كان له مولع ٌكون فٌه صاحب المرار.

أن المإسسات الناجحة تهدؾ دوماً إلى الحفاظ  -كما ٌرى الباحث -ومن المعلوم بالبداهة   

رٌة المتمٌزة فٌها، وتعمل على ضمان استمرارها داخل المإسسة ، وهذا لن على الموارد البش

ً  ٌتحمك بطبٌعة الحال إذا انعدمت العدالة. فما بالن إذا كان الأمر بمإسسات التربٌة والتعلٌم،  متعلما
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التً ٌكون من أولوٌاتها الحفاظ على المٌم والمعاٌٌر العلٌا فً المجتمع، بل ونملها للؤجٌال التً 

 نهل من معٌنه التربوي؟؟ت

( أن مفهوم العدالة التنظٌمٌة " ٌعتبر من المفاهٌم النسبٌة، بمعنى أن 2006وٌرى زاٌد ) 

الإجراء التنظٌمً الذي ٌنظر إلٌه فرد ما على أنه عادل، لد ٌكون إجراءً متحٌزاً أو ؼٌر 

 (. 346: 2018رد  آخر " )فرطاس و نحوي، موضوعً فً نظر ف

عن العدالة التنظٌمٌة، فإننا نتحدث عن لٌم سامٌة، ومفاهٌم رالٌة، ذلن أن وعندما نتحدث  

العدالة تشٌر إلى النزاهة والشفافٌة والمساواة بٌن جمٌع أعضاء المإسسة فٌما لهم من حموق وما 

ً مع أنظمة ولوانٌن المإسسة التً ٌجب أن تتعامل مع جمٌع  علٌهم من واجبات، وذلن انسجاما

لروح، بؽض النظر عن موالعهم ومستوٌاتهم الوظٌفٌة. بل وحتى بؽض النظر عن أفرادها بنفس ا

انتماءاتهم السٌاسٌة أو الفكرٌة، أو مراكزهم الاجتماعٌة لما لذلن من أثر فً تحمٌك الرضا 

الوظٌفً والولاء التنظٌمً للمإسسة، وزٌادة الثمة التنظٌمٌة وبالتالً زٌادة الدافعٌة للعمل والأداء 

 بهدؾ الوصول إلى أفضل درجات الاستمرار الوظٌفً فً المإسسة. الممٌز،

   -مفهو  العدالة التنظٌمٌة :

( إلى أن العدل هو " اسم من اسماء الله الحسنى، بمعنى الذي لا ٌظلم 2008ٌشٌر عمر)   

ولا ٌجور. وعدل إلى ٌعدل، عدلاً، فهو عادل )عدل بٌن المتخاصمٌن: أنصؾ بٌنهما وتجنب الظلم 

ً للظلم والجور عكسه الظلم(. وأعدل )مفرد( اسم وا ً متجنبا لجور)عدل الماضً: أي كان منصفا

تفضٌل من عدل أي أكثر إنصافاً )كان من أعدل الناس حكماً: أكثرهم إنصافاً(. أي أن العدل هو 

الأنصاؾ وهو إعطاء كل ذي حك حمه، أو إعطاء المرء ماله وأخذ ما علٌه. أما العدالة )مفرد( 

در عدل إحدى الفضابل الأربع التً سلم بها الفلبسفة من لدٌم وهً الحكمة والشجاعة والعفة مص

 (. 131: 2017مصطفى، )والعدالة" 

( فً دراستها عن العدالة التنظٌمٌة أن " تطبٌك  2:  2019ولد أشارت الخضٌري) 

نسبة الفساد  مستوىً عال  من العدالة التنظٌمٌة فً الجامعات، سوؾ ٌإدي إلى انخفاض فً

الإداري والأخلبلً فً الجامعات، لأن شعور المدرس بعدم العدل فٌما ٌتعلك بالأجر أو الترلٌة، أو 

الابتعاث أو التفرغ العلمً، أو المعاملة أو التدرٌب وؼٌرها، ٌدفعه إلى رد فعل سلبً، سواءً فً 

 جٌة وتمٌز الجامعة".أدابه أو فً معاملته، مما ٌنعكس سلبٌاً على المحاضرٌن، وعلى انتا
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وٌرى الباحث أن المإسسات التعلٌمٌة والجامعات التً تسعى إلى التمٌز والرٌادة، لا بد  

لها من الالتزام بؤعلى درجات الجودة، وفً ممدمتها الالتزام الأخلبلً بتحمٌك العدالة التنظٌمٌة بٌن 

الذٌن ٌمثلون العنصر الأكثر أهمٌة  كافة العاملٌن فٌها، وفً الممدمة منهم أعضاء الكادر الأكادٌمً

فً تحمٌك رإٌة ورسالة الجامعة. ولن ٌتحمك ذلن إذا فمد أعضاء الهٌبة التدرٌسٌة الشعور بالعدالة 

 والمساواة ، وسادت المحاباة والمحسوبٌة، فً ظل ؼٌاب النزاهة والشفافٌة.

التنظٌمٌة، لد أشارت إلى ولاحظ الباحث أٌضاً أن العدٌد من الدراسات التً تناولت العدالة  

حجم الأثر الكبٌر الناجم عن تطبٌك أو ؼٌاب العدالة التنظٌمٌة فً المإسسات المختلفة، وفً 

ممدمتها المإسسات التربوٌة، فالعدالة لها تؤثٌر على كل من المناخ التنظٌمً، والثمة التنظٌمٌة، 

تنظٌمً، والدافعٌة للعمل، ومختلؾ والولاء والاؼتراب الوظٌفً، والالتزام التنظٌمً، والدعم ال

 أشكال السلوكٌات التنظٌمٌة.

ولعل المتتبع لمختلؾ الدراسات التً تناولت موضوع العدالة، ٌرى بؤن اختلبؾ  

ً فً اختلبؾ الزاوٌة  التخصصات والمٌادٌن التً ٌعمل بها هإلاء الباحثون، لعبت دوراً واضحا

وبالتالً تختلؾ التعرٌفات أو الصٌػ التً تحاول تفسٌر  إلى العدالة. من خلبلها كل منهمالتً ٌنظر 

مفهوم العدالة. فالالتصادٌون مثلبً ربما ٌلتمً تعرٌفهم للعدالة مع تعرٌؾ آدمز الأكثر شهرة فً 

هذا المجال " الشعور بالإنصاؾ الناتج عن عملٌة تبادل، تشبه أي عملٌة تبادل تجاري، تكون بٌن 

 (.39:  2020مٌن و خٌاط ، )محمد لالموظؾ ورب العمل " 

أما كروبنزانو و جرٌنبٌرج فمد عرفاها بؤنها " إدران الأفراد للؤنصاؾ فً المعاملة التً  

(  Saal and Moore,1993ٌعاملون بها من لبل المنظمة "، بٌنما عرؾ كل من سال ومور) 

نزاهة الإجراءات العدالة التنظٌمٌة " بؤنها المٌمة المتحصل علٌها من جراء إدران الموظؾ ل

 (.  348: 2018فً المنظمة") فرطاس، ونحوي، وموضوعٌة المخرجات الحاصلة

وبالنظر إلى التعرٌفات السابمة، ٌلبحظ أن تعرٌؾ آدمز لرٌب من فكرة الربح والخسارة  

فً الأعمال التجارٌة وتبادل المنفعة بالتساوي، أما تعرٌفات كل من "كروبنزانو و جرٌنبٌرج" و 

مور" فهً تشٌر إلى إدران الأفراد للعدالة فً الدابرة التً ٌعملون فٌها، وهنا تظهر "سال و

الفروق فً حكم الأفراد على وجود أو عدم وجود العدالة فً المإسسة، وذلن بناءً على ما ٌدركه 

ً أن ما ٌراه موظؾ بؤنه عدالة، لد ٌخالفه  الموظؾ، وهذا ٌنسجم مع ما أشار إلٌه الباحث سابما

 أي فً ذلن موظؾ آخر لم تمنعه هذه العدالة.الر
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  نظرٌات العدالة التنظٌمٌة : 

ٌشٌر الأدب التربوي إلى مجموعة من النظرٌات التً بحثت موضوع العدالة بالتحلٌل  

 والتفسٌر، ومن أبرز هذه النظرٌات:

 د فًكما ور (2016 ) مهنًلٌها العدٌد من المسمٌات كما ذكر : ولد أطُلك ع .نظرٌة آدمز1

مثل :" نظرٌة الممارنة الاجتماعٌة، ونظرٌة التبادل أو المبادل،  (29: 2019الخضٌري) 

إلى "أن الفرد ٌكون مدفوعاً شعورٌاً فً سلوكه  ونظرٌة المساواة أو العدالة" وتشٌر النظرٌة 

إلى تحمٌك العدالة، وٌوضح آدمز هذا الشعور بؤنه : شعور وجدانً عملً ٌتم التوصل إلٌه من 

 ".للمشاعر الدالة على العدالة من عدمه  -العملً –خلبل ...التمثٌل 

 The Equity Sensitivity Theory. نظرٌة حساسٌة العدالة 2

وجاءت هذه النظرٌة رداً على نظرٌة  Greenbergصاحب هذه النظرٌة هو جرٌنبرج  

ى آلٌات توزٌع الموارد آدامز "ولد عرفت  بنظرٌة حساسٌة العدالة، أن هنان فروق فردٌة تإثر عل

سواء علً الأفراد أنفسهم أو على الآخرٌن، وتإثر كذلن على طرٌمة استجابة الأفراد المختلفٌن 

للمعاملة ؼٌر العادلة، وذلن مع وجود بعض الاستثناء بالنسبة للؤشخاص الذٌن تحكم عملهم 

الأفراد ٌستجٌبون بطرٌمة  الأخلبلٌات البروتستانتٌة )الأخلبق الدٌنٌة (. وتشٌر النظرٌة إلى أن

متسمة ولكنها مختلفة إزاء كل من العدالة أو عدم العدالة، وربما ٌرجع ذلن إلى الاختلبفات الفردٌة 

الموجودة بٌنهم فً درجة حساسٌتهم للعدالة، والتً تفرض وجود ردود فعل مختلفة إزاء نفس 

جة حساسٌتهم للعدالة إلى ثلبث المثٌر. وبناء على ما تمدم، فمد أمكن تصنٌؾ الأفراد حسب در

 فبات، وذلن كما ٌلً 

أولبن الذٌن ٌفضلون أن تكون نسبة مدخلبتهم إلى  (:Benevolents).الأشخاص الخٌرٌن 1

 مخرجاتهم ألل من الآخرٌن عند الممارنات الاجتماعٌة بالجماعة المرجعٌة.

ع المعٌار التملٌدي للعدالة، أولبن الذٌن ٌتفمون م(  Equity Sensitives). الحساسٌن للعدالة 2

حٌث ٌفضلون أن تكون نسبة مدخلبتهم إلى مخرجاتهم مساوٌة لنسب الممارنة الأخرى مع 

 الجماعات المرجعٌة.

وٌطلك هذا اللمب على الأشخاص الذٌن ٌفضلون أن (  Entitleds ) . الأشخاص الممٌزون3

 ند الممارنة بالجماعات المرجعٌة. تكون نسبة مدخلبتهم إلى مخرجاتهم تفوق وتتجاوز الآخرٌن ع
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( 1987 ،Huseman, Hatfield & Miles  ً141 :2017مصطفى، كما ورد ف  ) 

 Houseman et( أن هوسمان، وآخرون ) 32، ص: 2019وأشارت الخضٌري)  

al لد لاموا "بتطوٌر الهٌكل الخاص بالحساسٌة للعدالة، نظرا للبنتمادات التً وجهت إلى نظرٌة  )

ة لآدمز، وٌنظر إلى مفهوم الحساسٌة للعدالة على أنه أحدث الجهود البحثٌة لتطوٌر نظرٌة العدال

 "العدالة، إذ تؤخذ فً الحسبان الفرولات الفردٌة والنفسٌة بٌن الأفراد 

 

 Justice Judgement Theory. نظرٌة لٌفٌنثال للعدالة 3

م أن إدران الفرد 1976عام (Leventhal)"تفترض نظرٌة العدالة التً أرساها لٌفنثال  

التً تشكل المبادئ الربٌسٌة لهذا المفهوم، (  Rules) للعدالة التنظٌمٌة ٌتصل بالعدٌد من المواعد

أي أن العدالة تتحمك عندما ٌتم توزٌع المخرجات التنظٌمٌة على الأفراد العاملٌن طبما لمعاٌٌر 

ددة لنوعٌن من العدالة، العدالة التوزٌعٌة، معٌنة، ووفما لتلن النظرٌة ٌوجد عدد من المواعد المح

لاعدة  نها تستند إلى ثلبثة لواعد ربٌسة هً:والعدالة الإجرابٌة. وبالنسبة للعدالة التوزٌعٌة، فإ

ولاعدة ( Needs Rule)لاعدة الاحتٌاجات (Contribution Rule)المساهمة 

تمابً، إذ أن معاٌٌر تمٌٌم العدالة . وٌطبك الأفراد هذه المواعد بشكل ان(Quality Rule)المساواة

لد تختلؾ حسب الظروؾ المحٌطة. أما العدالة الإجرابٌة فتحددها لواعد أخرى منها لاعدة 

) والتً تعنً وجود اتساق فً تطبٌك الإجراءات على جمٌع العاملٌن ( Consistency )الاتساق

) والتً تعنً أن ٌلتزم  (Bias Suppression)–فً فترة زمنٌة معٌنة(، لاعدة عدم التحٌز 

صانعو المرار ]بالشفافٌة[ وتجنب المصالح الشخصٌة عند تطبٌك الإجراءات(، لاعدة الدلة 

(Accuracy  ) أي الاعتماد على معلومات دلٌمة وكافٌة عند اتخاذ المرارات بشؤن تحدٌد(

أمام )والتً تعنً وجود فرص (  Correctability)المخصصات(، لاعدة إمكانٌة التصحٌح 

الموظؾ للبعتراض على المرارات التً تصدر بشؤنه، ومن ثم وجود فرص لاتخاذ إجراءات 

 (Representativeness )تصحٌحٌة لتؽٌٌر أو تعدٌل المرارات ؼٌر العادلة(، لاعدة التمثٌل

 )أي أن تشارن جمٌع الأطراؾ ذات العلبلة فً صناعة المرارات(، الماعدة الأخلبلٌة

(Ethicality  )ي أن تتم عملٌة التخصٌص بتوزٌع المصادر فً ضوء لٌم ومعاٌٌر أخلبلٌة() )أ

 (.143: 2017مصطفى، 
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 (Psychological Theories of Justice ).  النظرٌات النفسٌة للعدالة4

تعرؾ  ن من النظرٌات النفسٌة واسعة النطاق المتعلمة بتفسٌر العدالة، أولهماٌ"هنان نوع      

(           The Self-Interest or Controlنموذج التحكم فً العدالةلذاتٌة أوبنموذج المصلحة ا

(Model of Justiceوثانٌهما ٌطلك علٌها النموذج العلببمً للعدالة ، (The Relational 

(Model of Justice ورؼم أن كلب النموذجٌن ٌمدم تفسٌراً مختلفاً لأسباب تؤثٌر العدالة على .

ن إدران العاملٌن للعدالة ٌحفزهم على أهمٌة العدالة، حٌث أ انأن كلٌهما ٌإكد فراد، إلاسلون الأ

 (.144: 2017، فً مصطفى،  Fuller & Hesterl، 2007لدعم المنظمة التً ٌعملون بها )

ً أن "نموذج المصلحة الذاتٌة للعدالة أو نموذج  144: 2017وتضٌؾ مصطفى)   ( أٌضا

ظرٌة التبادل الاجتماعً. ووفماً لهذا النموذج فإن الأفراد ٌشعرون التحكم فً العدالة، ٌستند إلى ن

تتم مراعاة ظروفهم الخاصة، وحٌن ٌلبحظون أن هنان اهتماماً باحتٌاجاتهم الفردٌة  بالعدالة حٌن 

على حساب الاحتٌاجات الخاصة لزملببهم من خلبل تعظٌم مخرجاتهم، كما أن إدران الأفراد 

 م تعزٌز مصالحهم الذاتٌة. للعدالة ٌزداد عندما ٌت

أما النموذج الثانً من النظرٌات النفسٌة للعدالة وهو النموذج العلببمً، وٌطلك علٌه  

والمابم على نظرٌة الهوٌة الاجتماعٌة، فٌإكد على  (Group Value )نموذج المٌمة الجماعٌة

لبلات داخل تلن الجماعة، الروابط الاجتماعٌة الموٌة بٌن أعضاء الجماعة، وٌهتم بالحفاظ على الع

إذ ٌحصل الأفراد على مكانة وهوٌة إٌجابٌة، إذا ما تم التعامل معهم بشكل عادل من لبل السلطات 

التنظٌمٌة. ومن ثم، ٌبنى هذا النموذج على فكرة أن الأفراد ٌهتمون بالمعاملة المنصفة التً تعكس 

ماعات الاجتماعٌة، وتعتبر الإجراءات هوٌتهم الاجتماعٌة، وأن الأفراد ٌمدرون العضوٌة فً الج

عادلة بالنسبة لهم إذا ما تمت المحافظة على مصالح جمٌع أفراد المجموعة على المدى الطوٌل. 

وبناء على ذلن، فإن أهمٌة الحفاظ على العلبلات داخل المجموعة تفوق أهمٌة السٌطرة على 

 النتابج .

أن العدالة  (146-145: 2017 كما ورد فً ) مصطفى، (Lind, 2001)لٌند وٌإكد 

(  Respect ) والاحترام(  Belongingness )وفما للنموذج العلببمً تتضمن لٌمة الانتماء

  (.Exclusion ) والاستعباد(  Disrespect )فً حٌن أن الظلم ٌمثل معانً عدم الاحترام

نظرٌة  -اءومن ٌتؤمل بعمك فٌما سبك من نظرٌات سالفة ٌرى أنها ركزت جمٌعها باستثن 

على الجانب المادي، أو أنها ممدار ما ٌحصل علٌه الموظؾ  -حساسٌة العدالة والنموذج العلببمً
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من منفعة ممابل ما ٌإدٌه من أعمال، فٌمارن نفسه مع الآخرٌن وهل تساوت المخرجات للجمٌع أم 

اهٌة العدالة التنظٌمٌة لا. وكما أن المعاٌٌر والمبادئ الخاصة للؤفراد تلعب دوراً كبٌراً فً تحدٌد م

 -وهو أحد النظرٌات المفسرة للعدالة –من وجهة نظرهم، فإن الباحث ٌرى أن النموذج العلببمً 

ربما ٌكون الألرب لمبادئ الإٌثار والتعاون والحفاظ على المإسسة بعٌداً عن الصراعات، ولا شن 

مبادئ الاحترام لحموق تابعٌه أن المسإول أو ربٌس المسم الذي ٌستشعر الروح الجماعٌة وٌتبنى 

مبتعداً عن الظلم والاستعباد، لا شن أنه ٌساهم بشكل كبٌر فً توفٌر مناخ تنظٌمً مفعم بالمودة 

والترابط والتنافس لرفعة المإسسة، وإذا كانت نظرٌة الحساسٌة للعدالة لد أشارت إلى الجانب 

اب أولى أن نشٌر إلى أهمٌة الجانب الدٌنً حٌن تحدثت عن الأخلبق البروتستانتٌة ، فإنه من ب

الروحً فً كافة العلوم، وعلى رأسها تلن المتعلمة بالتربٌة، وفً ممدمتها الإدارة التربوٌة، فإذا 

كان عالم النفس الؽربً إرٌن فروم لد أشار إلى أن علم النفس الحدٌث لد فشل فً تحمٌك السعادة 

(، فإنه 2008ان وأهمل الجانب الروحً )نجاتً ،للبشرٌة لأنه ركز على الجانب المادي فً الأنس

 أن ٌهتم من الأهمٌة بمكان 

المدٌر أو ربٌس المسم بالجانب الإنسانً والروحً فً إدارته، والأمر لٌس ممصوراً على العدالة 

مجالات بل من واجبه استشعار الرلابة الذاتٌة نحو  –التفاعلٌة أو عدالة التعاملبت  –التعاملٌة 

 لتوزٌعٌة والإجرابٌة والتمٌٌمٌة امتثالاً لموله تعالىالعدالة ا

اَنُ قَهْمٍ عَمَىٰٰٓ أَلََّ تَعْجِلُهاْ ۚ ٱعْجِلُهاْ ىُهَ أَقْخَبُ لِمتَّقْهَىٰ ۖ وَٱتَّقُهاْ ٱللََّّ  "   ـ رِۢخبِ َِسَا وَلََ يَجْخِمَشَّكُمْ شَشَ َِ  َ  ۚ إِنَّ ٱللَّّ

 (8)السائجة   تَعْسَمُهنَ"

صٌل ٌجب أن ٌتمثله كل إنسان مستمٌم، ٌتك الله فً مولع عمله، ومن أهم فالعدالة خلك أ 

الإشارات التً لاحظها الباحث فً الآٌة الكرٌمة أن التعامل بعدالة ٌجب أن ٌتخطى كل الحدود 

الشخصٌة، وأن ٌشمل جمٌع العاملٌن بؽض النظر عن طبٌعة العلبلة الشخصٌة بٌن الربٌس 

خلبفات شخصٌة أو عابلٌة أو اختلبفات فً الفكر أو الانتماء  والمرإوس، حتى وإن كان هنان

اَفُ قَػٍْـ عَمَى ٰٓ أَلاَّ تَعْجِلُػاْ" "السٌاسً، فالأصل فً الموضوع   وٌرى الباحث أن هذا  وَلَا يَجْخِمَشَّكُعْ شَشَػ 

ًّ ضرورة تحٌٌد كل المشاعر والرؼبات الذاتٌة، فً أي بعد من أبعاد العدالة ، ٌعنً بشكل جل

كعدالة التعامل، أو التمٌٌم، أو عدالة التوزٌع والإجراءات التً ٌتخذها المسإول، لتحمٌك العدالة بٌن 

 الجمٌع.
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 أبعاد العدالة التنظٌمٌة:

تعددت الاجتهادات فً تحدٌد أبعاد العدالة التنظٌمٌة، فالبعض أشار إلى ثلبثة أبعاد، فٌما  

كثر من ذلن. ولكن معظم الدراسات والأبحاث دارت أشار البعض الآخر من الباحثٌن إلى وجود أ

 -فً فلن الأبعاد الآتٌة :

 .العدالة التوزٌعٌة1

العدالة التوزٌعٌة من لبل معظم الباحثٌن "بؤنها التوزٌع العادل للموارد والمخرجات  تْ فَ رِ عُ  

ً لمعاٌٌر أخلبلٌة ً أو وفما وموضوعٌة.  التنظٌمٌة على العاملٌن بناءً علً معاٌٌر محددة مسبما

Noruzy et) al., 2011, 843; Abdul Rauf ,2014, 125; Shahzad et al., 

2014, 902; Kasemsap, 2012, 134; Ince & Gül 2011, 135 (87 ,2014 

,Ismail ;136 وتستخدم العدالة التنظٌمٌة بناء على ذلن للتنبإ عن مستوى الرضا عن النتابج .

 & Ahmed, Rasheed، 2012علٌه الموظؾ)مثل الرضا عن الراتب الذي ٌحصل 

Jehanzeb هذا فً حٌن عرفها البعض الآخر بؤنها تعبر عن مدى تطابك النتابج مع .)

 .ع نسب الممارنة الأخرى لزملببهم"التولعات، أو مدى تطابك نسب المدخلبت إلى المخرجات م

 (147، ص.2017) مصطفى،

 .العدالة الإجرائٌة:2

لشعور المتولدة إزاء عدالة الإجراءات المستخدمة فً تحدٌد هً عبارة عن "درجة ا  

( وترتبط درجة العدالة الإجرابٌة مع مدى وجود الثمة 2008المخرجات التعلٌمٌة" )البشابشة، 

المتبادلة بٌن الرإساء والمرإوسٌن، فكلما كانت هنان ثمة متبادلة بٌنهم، كلما شعر العاملون 

إلى التمٌٌز  (,Greenberg 5991: 165)( واتجه 2016محٌمٌد،  بالعدالة الإجرابٌة بشكل أكبر)

بٌن العدالة التوزٌعٌة والعدالة الإجرابٌة، حٌث تشٌر الأولى إلى نزاهة النتابج بٌنما تشٌر الثانٌة 

 (82 : 2019ك تلن النتابج.) أبو شوٌته، إلى نزاهة الإجراءات المستخدمة فً تحمٌ

( إلى مجموعة من الخصابص للعدالة 21: 2019ضٌري )فً حٌن أشارت الخ  

الإجرابٌة توصلت إلٌها من خلبل اطلبعها على الأدبٌات التربوٌة، وذلن فً دراستها للعدالة 

  التنظٌمٌة فً جامعات المملكة العربٌة السعودٌة. ومن أبرز الخصابص التً أشارت إلٌها والتً

 -تتمٌز بها العدالة الإجرابٌة :
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 ت.ثبات ودلة الإجراءا-

 الشفافٌة والنزاهة فً صناعة المرارات للعاملٌن كافة.-

 المساواة وعدم التحٌز عند تطبٌك المرارات.-

 الأخذ بآراء العاملٌن المتؤثرٌن بالمرارات، ومنح حك المشاركة فٌها.-

 الالتزام بالمعاٌٌر الأخلبلٌة عند تطبٌك الإجراءات والمرارات. -

الأول للعدالة التنظٌمٌة كلبً من العدالة التوزٌعٌة والعدالة وفً الدراسة الحالٌة تضمن البعد 

الإجرابٌة، اجتمعتا فً بعد واحد، وهذا ما نتج بعد إجراء التحلٌل العاملً لإجابات العٌنة 

ابٌة، الاستطلبعٌة، وتشٌر معظم الدراسات إلى علبلة لوٌة بٌن العدالة التوزٌعٌة والعدالة الإجر

إلى " أن البعد الإجرابً ما هو إلا امتداد  (47:  2020وخٌاط ) مٌنحٌث أشارت دراسة محمد ل

لانونً وتنظٌمً لمواعد التوزٌع العادل. فالتوزٌع الذي لا ٌمٌز بٌن الموظفٌن حسب نوعهم 

وعرلهم ٌمثل نتٌجة لإجراءات ؼٌر منحازة لفبة معٌنة، مطبمة على الجمٌع دون تمٌٌز ومنسجمة 

  .تنظٌمٌة" مع ما تنص علٌه اللوابح ال

فً معاٌٌر التوزٌع للموارد علٌهم، ٌكون نتٌجة  -العاملٌن-كما أن انتهاج مبدأ المساواة بٌن  

على معلومات كافٌة عند تمٌٌم أداء الأفراد العاملٌن،  تحتمٌة لوجود إجراءات دلٌمة اعتمد

 موه من أعمال،وتشملهم جمٌعا بحٌث ٌمكن لهم تولع مدخلبتهم بسهولة عن طرٌك ممارنتها بما لد

 (.47 : 2020وخٌاط،  وما بذلوه من جهود." )محمد لمٌن

  .العدالة التعاملٌة:3

وٌطلك علٌها بعض الباحثٌن اسم عدالة المعاملبت، والبعض الآخر ٌسمٌها العدالة  

التفاعلٌة. وهً العدالة التً تعكس مدى أحساس العامل بعدالة المعاملبت وذلن عندما تطبك علٌه 

(، Fatt et al. 2001ات الرسمٌة، أو معرفته بؤسباب تطبٌك تلن الإجراءات علٌه )الإجراء

( إلى أن عدالة التعاملبت تضم نوعٌن من العدالة وهما عدالة 202 : 2009بٌنما ٌشٌر السعود ) 

العلبلات الشخصٌة والعدالة المعلوماتٌة، فالأولى تشٌر إلى مدى الاحترام والثانٌة تعنً عدالة 

( 2015المعلومات الضرورٌة حول أسباب استخدام إجراء معٌن . كما أشار أبو سمعان )توصٌل 

أن العدالة التفاعلٌة ترتبط بشكل وثٌك بالعدالة الإجرابٌة، حٌث ترتبط عدالة التعاملبت )التعاملٌة 
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ات تطبٌك الصحٌح للئجراءأو التفاعلٌة( بجودة المعاملة المستمبلة من متخذ المرار وتعكس مدى ال

   .(83-82 :  2019) أبو شوٌته، الرسمٌة 

 .العدالة التمٌٌمٌة: 4

عرفها كل من نٌهوؾ، ومورمان على أنها "تلن العدالة التً تتضمن عملٌات وإجراءات  

وأنظمة محددة تسمح بالتؤكد من أن مستوٌات أداء الموظفٌن ٌتم تمٌٌمها بطرٌمة عادلة " وهذه 

لعدالة الإجرابٌة أٌضاً، كمإشر عدم الانحٌاز الذي ٌضمن الخصابص نجدها فً مإشرات بعد ا

 نزاهة الإجراءات والمرارات ،وكذا مإشر الدلة الذي ٌضمن استنادها على معلومات صحٌحة.

 (47 :  2020، )محمد لمٌن وخٌاط 

 . العدالة المعلوماتٌة:5

ً من أن عم  لٌة حصول أشارت بعض الدراسات إلى وجود هذا النوع من العدالة انطلبلا

 الموظؾ على المعلومات اللبزمة له تكتسب أهمٌة كبٌرة فً مجال عمله. 

( بؤنها " تعنً مدى إدران الموظؾ لعدالة توفٌر 180:  2020ولد عرفها الحربً ) 

المعلومات المتعلمة بالمرارات والإجراءات المتعلمة به ودلتها وجودتها بل مدى توفٌر تفسٌرات 

 .ة للئجراءات المتبعة والمرارات المتخذةومبررات كافٌة ومنطمٌ

وبالنظر إلى أبعاد العدالة التنظٌمٌة ٌلبحظ مدى الارتباط الكبٌر بٌن العدالة التوزٌعٌة  

والعدالة الإجرابٌة حٌث تربطهما علبلة لوٌة، فمد أشار كل من" ثٌبوت" و "والكر" إلى متانة هذه 

تناع الفرد بعدالة الإجراءات التً تم اعتمادها خلبل العلبلة فً دراستهما ألتً توصلت إلى أن " ال

 التوزٌع ٌجعله راضٌاً عنه حتى وإن كان التوزٌع ؼٌر منسجم مع ما كان ٌتولعه"

 (.47 : 2020)محمد لمٌن وخٌاط،  

ولعل هذه العلبلة الموٌة، والارتباط الكبٌر بٌن بعدي العدالة التوزٌعٌة والإجرابٌة، هً ما      

حظه الباحث عندما أجرى التحلٌل العاملً لإجابات العٌنة الاستطلبعٌة، حٌث كان من ٌفسر ما لا

 .  -العدالة والتوزٌعٌة والإجرابٌة –نتابج هذا التحلٌل دمج البعدٌن فً بعد واحد فً هذه الدراسة 
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  -أهمٌة تطبٌك العدالة التنظٌمٌة فً الجامعات:

العدالة التنظٌمٌة وممارستها بشكل سلٌم وممنع، ومن الأهمٌة بمكان الإشارة إلى أن تحمٌك  

له فوابد جمة تنعكس على المناخ التنظٌمً فً الجامعات التً تتبنى هذا النهج السلٌم فً المٌادة 

والإدارة. ولا بد من المول أولاً أن موضوع العدالة التنظٌمٌة له أهمٌة كبرى عند رإساء الألسام 

لبق المهنٌة فً التعامل مع المرإوسٌن، والعلبلات الجٌدة بٌن الأكادٌمٌة،   وهو من صمٌم الأخ

ربٌس المسم وزملببه من مدرسً المسم تنطلك من بٌبة تتسم بالاحترام والتمدٌر المتبادلٌن، تظللها 

مبادئ العدل والمساواة فً التعامل مع الجمٌع، بؽض النظر عن أٌة اعتبارات ؼٌر أكادٌمٌة أو 

يَٰٰٓأَيُّيَا ٱلَّحِينَ " أٌة خلبفات شخصٌة أو فكرٌة أو سٌاسٌة. امتثالاً لموله تعالى  مهنٌة، وبعٌداً حتى عن

اَنُ قَهْمٍ عَمَىٰٰٓ أَلََّ تَعْجِ   ـ مِۢنَ للَِّّ شُيَجَآٰءَ َِٱلْقِدْطِ ۖ وَلََ يَجْخِمَشَّكُمْ شَشَ لُهاْۚ  ٱعْجِلُهاْ ىُهَ أَقْخَبُ ءَامَشُهاْ كُهنُهاْ قَهَّٰ

رِۢخبِ َِسَا تَعْسَمُهنَ  لِمتَّقْهَىٰ ۖ َِ  َ َ ۚ إِنَّ ٱللَّّ فالعدالة لا ٌمٌدها لٌد ولا تحدها ( 8" ) المائدة، وَٱتَّقُهاْ ٱللَّّ

 حدود العلبلة والمحسوبٌة وؼٌر ذلن من الاعتبارات.

( العدٌد من 2015(، والسوادي)2018(، والشرٌؾ )2009ولد ذكر كل من البرجس ) 

ً بشكل فعلً المزاٌا ٌمكن أن تتحمك لل ً موفما ً وأسلوبا جامعات إذا اعتمدت العدالة التنظٌمٌة منهجا

  -فً إدارتها. ولعل من أهم هذه الفوابد :

إن الجامعات التً ترؼب فً النجاح محلٌا، والدخول فً المنافسة العالمٌة علٌها أن توفر أجواءً -

جل إدارة أنشطة الجامعة العلمٌة عالٌة من الحرٌة الأكادٌمٌة لأعضاء هٌبة التدرٌس، وذلن من أ

والأكادٌمٌة والبحثٌة على أكمل وجه، ولا ٌمكن أن تتوفر أجواء الحرٌة إلا حٌنما تمارس 

 الجامعات العدل والمساواة فً أنظمتها وإجراءاتها، وهو استجابة طبٌعٌة لحاجة المجتمع الفطرٌة.

الإداري، والذي خلفته العلبلة الهرمٌة إن حوكمة الجامعات تنطلك من خلبل مواجهة الاستبداد -   

السلبٌة بٌن الرإساء والمرإوسٌن، وسوء الممارسات الإدارٌة، وؼٌاب مفاهٌم العدالة التنظٌمٌة 

والشفافٌة، وعدم أحمٌة العاملٌن، أو الجمهور المتلمً لخدماتها فً منالشة لرارات هإلاء 

 العدالة والشفافٌة والمسإولٌة والمساءلة . المسإولٌن، فالمٌم الأساسٌة للحوكمة ترتبط بمفاهٌم

ولتحمٌك مبادئ الجودة فً الجامعات لابد من الالتزام بالاتصال المفتوح والمساءلة،  

وٌتحمك ذلن من خلبل لوة العلبلة بٌن المٌادات الأكادٌمٌة وأعضاء الهٌبة التدرٌسٌة، كذلن الالتزام 
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تمر للمعلومات بٌن مختلؾ المستوٌات الإدارٌة، وهذا بالشفافٌة، كما وٌتحمك من خلبل التدفك المس

 (.46-45:  2019) الخضٌري،  "ٌحمك للجامعة العدالة الإجرابٌة

إلى أن تطبٌك مستوى ممبول من  (ٕٔٔٓأشارت العملة )ولتحمٌك الفعالٌة التنظٌمٌة  

مما ٌإدي إلى فاعلٌة  العدالة ٌولد الانتماء التنظٌمً من لبل العاملٌن للجامعات التً ٌعملون فٌها،

أكثر فً الأداء الوظٌفً، وٌتحمك لدٌهم الرضا الوظٌفً؛ مما ٌدفعهم إلى مضاعفة الجهود لرفع 

مستوى الأداء حتى لو لم ٌطلب ذلن، وهذا بدوره ٌإدي إلى تحمٌك الفاعلٌة التنظٌمٌة المنشودة. 

لعاملٌن على أداء المهام إلى أن العدالة التنظٌمٌة تحفز ا (٢ٕٔٓالداود )كما أشارت دراسة 

التربوٌة والتعلٌمٌة المطلوبة منهم بكفاءة، بخلبؾ انخفاض مستوى العدالة فمد ٌلجإون لخفض 

التوتر الناتج عن ذلن إلى التخفٌؾ من جودة أدابهم، أو ٌنشؽلون بالتذمر، وبالتالً تضعؾ الكفاءة 

الجامعات للتعرؾ على جوانب والدافعٌة للعمل. ومن الأهمٌة بمكان، ضرورة أن تسعى إدارة 

نحهم النمص الموجودة فً تمٌٌم أداء المدرسٌن، والعمل على تحسٌن أدابهم، وزٌادة إنتاجٌتهم، وم

وٌرى الباحث أنه بالنظر إلى والع الشعب الفلسطٌنً تحت الاحتلبل الثمة بالجامعة ولٌاداتها. 

ؾ إنجاز مشروعه التحرري الصهٌونً، إضافة إلى حالة الصراع المرٌر التً ٌخوضها بهد

الوطنً سٌراً نحو إلامة دولته المستملة، لأجل ذلن أصبح من الأهمٌة بمكان العمل على ترسٌخ 

مبادئ العدالة والمساواة بٌن كافة أبناء المجتمع الفلسطٌنً، وفً كافة مٌادٌن العمل الالتصادي، 

ٌة والهٌبات التعلٌمٌة هً الأكثر والسٌاسً، والاجتماعً، والتربوي، ولعل مٌادٌن العمل التربو

حاجة لترسٌخ هذه المبادئ، ذلن أن هذه المٌادٌن هً مٌادٌن صناعة الإنسان الصالح والمواطن 

 المنتمً لوطنه. 

وعلٌه فإن اهتمام المٌادات التربوٌة بالعدالة التنظٌمٌة، وإشاعة أخلبق المساواة والعدل فً   

ها التعلٌمٌة، ٌعتبر أمراً ضرورٌاً لترسٌخ هذه المٌم السامٌة كافة مٌادٌن العمل التربوي وعلى رأس

عٌن الذي هً الم -وخاصة التعلٌم العالً –فً نفوس الأجٌال الناشبة، حٌث أن هذه المإسسات 

أسمى المٌم والمبادئ على أٌدي الكوادر التعلٌمٌة التً كلما شعرت بالعدالة ٌنهل منه لادة المستمبل 

كذلن فإن هذا الإحساس بالعدالة  عت نمل تلن المٌم للؤجٌال الصاعدةاوالأنصاؾ، كلما استط

والأنصاؾ سوؾ ٌإدي إلى رفعة وارتماء التعلٌم العالً ومإسساته بشكل عام، والجامعات بشكل 

خاص. وهذا مرهون إلى حد بعٌد بممدار الرضا الوظٌفً المتحمك عند العاملٌن فً هذه الجامعات 

 لن ٌكون له وجود إذا انعدمت العدالة المنشودة .والمإسسات، وهذا الرضا 
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  : المٌادة التحوٌلٌة  (2)

على اهتمام الباحثٌن والعلماء فً  -وما زال –حاز موضوع المٌادة منذ المدم :  تمهٌـــــــــــــد

مٌادٌن العمل المختلفة، سٌاسٌة كانت أم إدارٌة أم وتربوٌة . وأفرد لها علماء النفس الاجتماعً 

ساحة واسعة من الدراسة والتحلٌل. وتعددت النظرٌات التً حاولت تفسٌر المٌادة، بل وتعددت م

 المدارس التً بحثت مفهوم المٌادة ونشؤتها، ومواصفات المابد الناجح والأنماط المختلفة للمٌادة.

ً بالعدٌد من الأبحاث والدراسات فً حمل الإدار  ة كما وزخر الفكر المٌادي التربوي حدٌثا

التربوٌة،  انطلبلا من الاهتمام الكبٌر بجودة التعلٌم فً مراحله المختلفة، وفً ممدمتها مرحلة 

التعلٌم العالً، نظراً للدور الكبٌر والمركزي الذي تلعبه الجامعات فً إعداد الأجٌال والكوادر التً 

مٌادات التربوٌة فً ر فً مجتمعاتها. ومن المعلوم بداهة أن نجاح الٌستحمل عبء التؽٌٌر والتطو

 –الجامعات، وفً ممدمتها رإساء الألسام الأكادٌمٌة، والعمداء، وتبنٌها أنماط المٌادة الإٌجابٌة 

سٌحدث أثراً إٌجابٌاً على جودة مخرجاتها المتمثلة بالكوادر الواعدة لبناء  -ومنها المٌادة التحوٌلٌة

 مستمبل واعد ومشرق للمجتمع. 

  -مفهو  المٌادة لغة :
من الأهمٌة بمكان ولبل الخوض فً خضم المٌادة التحوٌلٌة، فإنه لا بد وأن نتناول بالشرح  

والتوضٌح المعنى اللؽوي لمفهوم المٌادة أولاً، ومن ثم الحدٌث عن معنى المٌادة التحوٌلٌة لؽة  

و الشخص واصطلبحاً. فمد ذكرت معاجم اللؽة العربٌة أن المٌادة  مشتمة من الفعل لاد، والمابد ه

لاد ولٌادة ، لاد  "الذي ٌمود الآخرٌن أي ٌوجههم نحو هدؾ أو ؼاٌة، ولد جاء فً المعجم الوسٌط  

 .ما تماد به الدابة من حبل ونحوه الدابة : مشى أمامها آخذاً بمٌادتها، والمٌادة

 (2004) المعجم الوسٌط،  

نها تعنً الزعامة،  وأفاد أما فً معجم المعانً فمد ذكر أن مصدر المٌادة هو لاد . وأ  

لدرة على معاملة الطبٌعة البشرٌة. أو على التؤثٌر فً السلون "معجم المعانً أن المٌادة هً : 

اعتهم وثمتهم واحترامهم البشري لتوجٌه جماعة من الناس نحو هدؾ مشترن بطرٌمة تضمن بها ط

  .(9/8/2022)معجم المعانً الإلكترونً، "وتعاونهم

ar-https://www.almaany.com/ar/dict/ar 

https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar
https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar
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 المٌادة اصطلاحاً:

شؤنها فً ذلن شؤن بمٌة المفاهٌم  –هذا ولد تعددت التعرٌفات الاصطلبحٌة لمفهوم المٌادة  

ا عددا من وسوؾ نعرض هن  -فً العلوم الإنسانٌة، كما أشار الباحث فً مولع سابك من الدراسة

 هذه التعرٌفات:

وبٌن أعضاء الجماعة، وكل  -المابد -عملٌة تفاعل تتم بٌن شخص "( بؤنها Gordenٌعرفها ) -

فرد ٌساهم فً هذا التفاعل ٌجب أن ٌلعب دوراً من الأدوار التً تختلؾ حسب لدرته على التؤثٌر، 

مبلون ضاء الجماعة ٌستجٌبون وٌتٌإثر بٌنما بالً أع –المابد  –حٌث نجد فً النهاٌة شخصاً واحدا 

 (.31: 1996التؤثٌر" ) أبو الفضل،

عملٌة التوجٌه والتؤثٌر فً الأنشطة  "المٌادة بؤنها  (148: 2010فً حٌن ٌعرؾ المٌسً ) -

 ."المرتبطة بالمهام لأفراد الجماعة

خذ الأ"أن المٌادة تعنً  ( 16: 2021كما ورد فً )أبو برهم ، (2015وٌشٌر عبد الرإوؾ) -

  ."بالزمام، والسٌر نحو ؼاٌة مرسومة، والمابد لدى العرب الألدمٌن تعنً المرشد والدلٌل والهادي 

كموة لها دور متماٌز فً تطوٌر ( أن البعض ٌنظر للمٌادة "248: 1998وٌشٌر الطوٌل ) 

دور تفاعل بٌن لابد وجماعة بحٌث ٌكون لكل مشترن فً هذا التفاعل هً  المٌادة البنٌة؟ أي أن

ة وتطوٌر بنٌة دأوأن للمابد دوراً متمٌزاً من حٌث ممارسة المبا ،معٌن متماٌز عن أدواره الأخرى

 "النظام المعٌن

ها توجٌه كافة لعملٌة ٌتم من خلبأما بالنسبة للمٌادة كمفهوم إداري فٌمكن المول بؤنها "   

وفاعلٌة، من خلبل نشر ثمافة  مكانات البشرٌة فً المنظمة لتحمٌك أهدافها بكفاءة  الطالات والإ

، وتعزٌز مضمون المٌم التنظٌمٌة السامٌة لدى العاملٌن وتحفٌزهم، لاستخراج والانتماءالولاء 

من  جل المنظمة والمنظمةُ أمنهم، رافعٌن شعار الكل من  عماق كل  أبداعٌة الكامنة فً الطالات الإ

 أجل الكل.

الآخرٌن وتتكون درة الذاتٌة على التؤثٌر فً المتتمحور حول لمٌادة عناصر ربٌسة لأن  كما 

ن المابد من مهاراتمن ال إلناع الأفراد بالأفكار والمعتمدات، من خلبل استمالتهم إلٌه  التً تمَُكِّ

 المٌادة بؤنها ناجحة فً حال استطاعتوصؾ معه لتحمٌك أهداؾ مشتركة، فلذلن ٌتم  والتعاون
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 " الأثر ثُ دِ حْ لأن التفاعل هو الذي ٌُ ، زعل ولٌست نتاج المركنتاج التفاتوجٌه الأفراد والجهود نحو  

 .(8: 2021)صالحة، وآخرون،

والمتدبر لآٌات المرآن الكرٌم، ٌرى أن العدٌد من آٌات الذكر الحكٌم تحدثت عن المٌادة  

و وصفات المابد، كما وأشارت الآٌات لأنواع المادة منهم الخٌرون الذٌن ٌمودون لومهم وأتباعهم نح

 الؽاٌات الحمٌدة، والأهداؾ السامٌة، ومنهم الصنؾ الآخر الذي ٌمود أتباعه نحو الهاوٌة والضٌاع.

فالموة بمعانٌها الشاملة، والعلم، والأمانة، والحكمة، هً من أهم الصفات التً أشار إلٌها  

أبَتَِ ٱسْتـَْٔجِرْه  ۖ إنَِّ قاَلَتْ إحِْدَىٰه   " المرآن الكرٌم، والتً من المفروض أن تتوفر فً المابد الناجح
َٰٓ مَا يَٰ

َ ٱصْطَفَىٰه  عَلَيْك مْ   "(. وقاؿ تعالى 26القرز،  ) " خَيْرَ مَنِ ٱسْتـَْٔجَرْتَ ٱلْقَوِىُّ ٱلْْمَِين   قاَلَ إنَِّ ٱللََّّ

لْكَه ۥ مَن يشََآَٰء  ۚ وَٱللََّّ   سِلِ عَلِيمِ وَزَادَه ۥ بسَْطَةً فىِ ٱلْعِلْمِ وَٱلْجِسْمِ ۖ وَٱللََّّ  ي ؤْتىِ م   (.247) البقخة ،  "   وَٰ

فالموة هنا تشٌر إلى المدرة على العمل و) أمٌن( تعنً الأمانة فً أداء العمل على الوجه  

الصحٌح، أما الآٌة الثانٌة وهً من سورة البمرة، فمد أشارت إلى صفة هامة لا بد من توفرها فً 

وارتباط العلم بالمٌادة وملبزمتها ورد أـٌضاً فً  "لجسمبسطة فً العلم وا "المابد الناجح وهً العلم 

() ٌوسؾ  قاَلَ ٱجْعلَْنىِ عَلىَٰ خَزَآَٰئنِِ ٱلْْرَْضِ ۖ إنِ ىِ حَفِيظِ عَلِيمِ ) سورة ٌوسؾ علٌه السلبم. لال تعالى

إذن فالخصال الجسدٌة والعملٌة وكذلن النفسٌة هً من ممومات المٌادة الناجحة، فالعدل ٌحتاج .(55

لموة سواء كانت الموة جسدٌة مادٌة أم لوة الشخصٌة والتؤثٌر، وكذلن فإن الأداء الجٌد والفعال ل

. ثم ٌؤتً فوق هذا وذان العلم الذي هو الركن الأساس فً الوصول "لوي أمٌن "ٌحتاج إلى الأمانة 

ن ٌتولى أمور إلى الأهداؾ والؽاٌات المنشودة، والمرارات الحكٌمة. فلٌس من المعمول أو الممبول أ

 المٌادة جاهل لا ٌدرن عوالب لراراته .ولد لال الشاعر الأفوه الأودي لدٌماً:

 ـراة إذا جهالهـ  ســادواولا سُ    ـراة له لا ٌصلح الناس فوضى لا سُ 

 ادـفـإن تولـوا فبالأشــرار تنمـ   هدى الأمور بأهل الرشد ما صلحُتتُ 

 (4/11/2022مولع فركوش الإلكترونً  )

https://ferkous.com/home/?q=rihab-6-9
https://ferkous.com/home/?q=rihab-6-9
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ولٌس الممصود بالجهل هنا الجهل المعرفً الذي ٌمكن أن ٌحصله الفرد من أي مإسسة  

تعلٌمٌة، وبإمكانه تحصٌل الدرجة العلمٌة التً ٌطمح إلٌها، ولكنه الجهل المنالض للرشد، والحكمة 

 ات الرزٌنة والصاببة ؼٌر المتهورة أو المتسرعة .والحنكة فً لٌادة الناس، واتخاذ المرار

( فً حدٌثه عن المٌادة فً المرآن والسنة، 2007وفً الولت الذي ٌرى فٌه الخضري ) 

هً  بل "لا تؤتً فً سٌاق النظرٌة المجردة أبداً  بؤن آٌات الذكر الحكٌم، والأحادٌث النبوٌة الشرٌفة

جلًِّ لنا بٌبـتهم، وظـروؾ رزة فً مسٌرة البشرٌة، تُ مبثوثة فً ثناٌا الحدٌث عن المٌادات البا

معٌـشتهم، وأسلوب تفكٌرهم وسلوكهم، وموالفهم الحٌة والمباشرة، ونظرة الناس لهم، والأدوار 

  .التً تبُرزهم، والمنعـطفات الـتً تدفع بهم للممدمة... إلى ؼٌر ذلن من الدروس والعبر"

لما ذهب إلٌه الخضري، إذ ٌمول  مؽاٌراً ى مولفاً ( ٌتبن30:  2015نرى ان عبد المولى )  

 ولن أكون مبالؽاً إن ادعٌت بؤن المٌادة النبوٌة فالت) "نظرٌة المٌادة النبوٌة التحوٌلٌة "فً دراسته 

المٌادة  بؤشواط كثٌرة جداً، جعلت -عناصر المٌادة التحوٌلٌة والتً هً من أحدث النظرٌات المٌادٌة

فهو ٌرى من  .(حد ذاتها، والتً تعتبر عناصر المٌادة التحوٌلٌة أحد جوانبهاالنبوٌة نظرٌة لابمة ب

خلبل دراسته للجوانب المٌادٌة فً السٌرة النبوٌة العطرة، أن المٌادة التحوٌلٌة بكل ما تحمله من 

ً من نظرٌة المٌادة النبوٌة  تمٌز وأفضلٌة عن نظرٌات المٌادة الأخرى، لا تمثل إلا جزءاً بسٌطا

 ٌفة.الشر

  

 وتعرٌفها : مفهو  المٌادة التحوٌلٌة

 ورد مفهوم التحوٌل فً لسان العرب  على النحو الآتً: لؽة :

حول: بتشدٌد الواو، أي صٌرَ وؼٌرً، ومُحَوِلْ بَصٌر  بتحوٌل الأمور، وتحوّل عن الشًء: زال  

ٌن، ٌكون عنه  إلى ؼٌره، وتحول من موضع إلى موضع، وحال الشًء نفسه ٌحول حولا بمعنٌ

 (. 184 : تؽٌٌرا وٌكون تحوَلاً )ابن منظور

ً فٌشٌر العدٌد من الباحثٌن إلى أن مصطلح المٌادة التحوٌلٌة المعاصر لد   أما اصطلبحا

( وذلن بهدؾ التمٌٌز بٌن المادة الذٌن ٌحفزون أتباعهم على Burns، 1978ظهر على ٌد بٌرنز )

ٌك أهداؾ العاملٌن فً هذه المإسسة، وبٌن أولبن تحمٌك أهداؾ ممٌزة للمنظمة.. ، إضافة لتحم
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المادة الذٌن ٌسٌرون وفك منهج المنفعة المتبادلة، ولد عرفها بٌرنز "بؤنها عملٌة ٌسعى من خلبلها 

  المابد والتابعون إلى النهوض كل منهم بالآخر للوصول إلى أعلى مستوٌات الدافعٌة والأخلبق"

 .(109 :2013)أحمد ،

( أن ظهور المٌادة التحوٌلٌة كاتجاه حدٌث وواضح كان 240 :2017لحربً )بٌنما ٌشٌر ا 

مع بداٌة العمد التاسع من المرن الماضً" حٌث أثبتت فعالٌتها كونها تموم على علبلة أخلبلٌة 

تشاركٌة بٌن المادة والعاملٌن، مما ٌسهم كثٌراً فً تحمٌك تؽٌر جوهري فً أداء المنظمة، وٌتطلب 

بد كارٌزما التؤثٌر المابم على المدوة والحفز الإلهامً للمرإوسٌن، واستثارة التفكٌر أن ٌمتلن الما

 .ً، والاهتمام بحاجات المرإوسٌن"الإبداع

 (387 : 2020 )وعاشور عماٌرةكما ورد فً  (Gurr، 1996)  جور فً حٌن ٌمول 

التربوٌة، وٌعود الفضل فً أن المٌادة التحوٌلٌة تعد الٌوم من أكثر النظرٌات شهرة فً المنظمات   

لوالعة دخولها فً المإسسات التربوٌة إلى العالم سٌرجٌوفانً والتً بٌنها فً دراساته فً الفترة ا

 .1990-1984ما بٌن 

( له رأي آخر فٌما ٌتعلك بحمٌمة بداٌة  8: 2018جانب آخر ٌلبحظ أن الرشٌدي) من 

فـكـرة المٌادة التحوٌلٌة ظهرت فً أعمال فٌبر ظهور المٌادة التحوٌلٌة حدٌثاً، إذ ٌشٌر إلى أن "

Weber  فً مجال المٌادة الكارٌزمٌة، وفً أعمال داونتون 1963عام( Downton ) عـام

      وبعـد ذلن فً كتـاب بٌرنز (Rabel Leadership) فً كتابه لٌادة التمرد 1973

(Burns ) عشرٌـن البداٌة المنهجٌة عن المٌادة. وشهدت الثمانٌنٌات من المرن ال 1978ٔعـام

من خلبل الدراسات التً لام  ((Transformational Lendershipلنظرٌة المٌادة التحوٌلٌة 

عـن المٌادة والأداء، ثم تطورت نظرٌة المٌادة التحوٌلٌة خلبل  1985عام ( Bass)بها باس

 ، ولوي(1990 )التسعٌنٌات كمركـب من عدة أبعاد فً كتابات كل من بود سكوت، وآخرٌن عام

( Lowe  ) (1996)وزملببه عام. " 

ً بٌن الباحثٌن فً تحدٌد الفترة التارٌخٌة التً بدأ فٌها   ٌلبحظ مما سبك أن هنان اختلبفا

الاهتمام بالمٌادة التحوٌلٌة، وكذلن حول أول من تعرض لهذا النمط من انماط المٌادة. ورؼم أن 

 ةهو أول من تحدث عن هذا النمط من المٌاد( Burns )العدٌد من الدراسات تشٌر إلى أن بٌرنز

، إلا أن هنان من ٌإكد أن بداٌة التعرض والإشارة لهذا النمط 1978فً كتابه الذي أصدره عام 
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ً أي عام (  (Burnsالمٌادي كانت لبل بٌرنز              فً أعمال فٌبر 1963بخمسة عشر عاما

( Weber)ٌوإن لم تكن تحمل هذا الاسم  –ة كسلون وممارسة . وٌرى الباحث أن المٌادة التحوٌل

لد سبمت كل الفترات الزمنٌة المذكورة آنفاً، على ٌد العدٌد من المادة على مر العصور، وسنؤتً   -

 فً الصفحات اللبحمة على ذكر ذلن وتفصٌله.

( أن "نظرٌة المٌادة التحوٌلٌة لالت رواجاً 158:  2017من جانب آخر أشارت  خوجة)  

ٌراً فً صفوؾ المهتمٌن بالمٌادة. وهً تعتمد على المٌم والأخلبق، وعلى تموٌم دوافع الأفراد كب

وإشباع حاجاتهم ومعاملتهم بإنسانٌة، وتندرج تحت المٌادة ذات الصبؽة الكارٌزمٌة والرإٌة 

 المستمبلٌة. وللمٌادة التحوٌلٌة بمفهومها المعاصر سمات أربع؛ تتمثل فً الجاذبٌة الشخصٌة،

 ".والحفز الإلهامً، والاستثارة الفكرٌة، والاعتبار الفردي

أن المٌادة  (.387 : 2020 )وعاشور عماٌرةكما ورد فً  (2009وٌرى كنعان)   

التحوٌلٌة تعتبر من النظرٌات الحدٌثة فً إدارة المإسسات فً الولت الحاضر، والتً تموم على 

مإسسات عن طرٌك الناع العاملٌن للنظر إجراء تؽٌٌرات وتحدٌثات واسعة وجذرٌة داخل ال

والتطلع إلى ما هو أبعد من مصالحهم الشخصٌة من أجل تحمٌك المصلحة العامة للمإسسة التً 

 .اهتماماتهم وتعمٌك الإدران لدٌهمٌعملون فٌها، وذلن بتوسٌع دابرة 

" توحد المٌم المركزٌة  ومن الأهمٌة بمكان الإشارة إلى أن المٌادة التحوٌلٌة تؤخذ أهمٌتها كونها    

للمإسسات، وفً أنها تدمج حاجات المإسسة بحاجات العاملٌن فٌها، كما أنها تحرر الطالات 

 (.  45 : 2016والممكنات الإنسانٌة، وتفعل المٌادة الجماعٌة ") الكٌلبنً، 

 -: تعرٌف المٌادة التحوٌلٌةأما من حٌث 

( "بؤنها عملٌة المشاركة Transformational Leadershipتعرؾ المٌادة التحوٌلٌة ) 

البناءة بٌن المابد والمرإوس، والتً من شؤنها أن تزٌد الدافعٌة الأخلبلٌة فٌهما، نحو رإٌة محددة 

تصب فً الصالح العام. وفً هذا النمط الحدٌث من المٌادة تكون العواطؾ والمٌم والأخلبق 

وذكر العلماء أن للمٌادة التحوٌلٌة أربعة  والمعاٌٌر والأهداؾ طوٌلة الأجل واضحة بشكل ممٌز.

 عناصر، وهً: التؤثٌر المثالً، والدافعٌة الإلهامٌة، والاستثارة الفكرٌة، ورعاٌة الأفراد"

 (3 : 2015)عبد المولى، 
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( المٌادة التحوٌلٌة بالمول عنها " ما هً إلا تعبٌر عن تحمٌك 4:  2014وعرفت حسن )  -

المشترن والتعاون فً كٌفٌة تؽٌٌر الآخرٌن،  والتؤكٌد على التحسٌن الأهداؾ عن طرٌك الالتزام 

المستمر نحو تحمٌك الأهداؾ المنشودة من خلبل مضاعفة الجهود الملببمة لتحمٌك الأهداؾ 

 .المشتركة

)صالحة، كما ورد فً  المٌادة التحوٌلٌة (Trofino,2000: 1024)فً حٌن عرؾ تروفٌنو -

ها" تعنً سعً المابد التحوٌلً إلى الارتماء بمستوى مرإوسٌه من بؤن  (. 332: 2021وآخرون،

وعرفها  .أجل الإنجاز والتطوٌر الذاتً، والعمل على تنمٌة وتطوٌر الجماعات والمنظمة كلها"

طرٌك "بؤنها المٌادة عن  ) كما ورد فً نفس المصدر السابك( (Owenz, 1999: 27وٌنز )أ

والمعتمدات والمعاٌٌر، والتً تعمل على جمع الأطراؾ المعنٌٌن  الثمافة التً توحد الأهداؾ والمٌم

 ككل" 

فمد عرفاها بؤنها " لٌادة   (731 : 2021الؽامدي ) كما ورد فً( ٖٕٔٓأما المٌسً والطابً ) -

استراتٌجٌة، وتعتبر أهم النماذج الحدٌثة للمٌادة، وهً من طراز خاص تؤخذ على عاتمها عملٌة 

لشكل الذي ٌلببم ضؽوط البٌبة الداخلٌة والخارجٌة المتؽٌرة، وبما ٌإمن تحمٌك التؽٌٌر والتحوٌل با

 ".أهداؾ المنظمة بؤبعادها الكمٌة والنوعٌة والزمنٌة المحددة

( " هً عملٌة ٌتولى من خلبلها المابد توجٌه المرإوسٌن 108:  2013وٌعرفها أحمد )-

ازهم وتنمٌتهم الذاتٌة وكذلن استثارتهم وتحفٌزهم ولٌادتهم على نحو ٌإدي إلى رفع مستوى إنج

 .فكرٌا

وكما ورد فً اللٌمون  وفً سٌاق الحدٌث عن المٌادة التحوٌلٌة فً البٌبة المدرسٌة، -

بؤنها  نوع من  (,Miller & Miller  2001)  مٌلر ومٌلر فمد عرفها (6: 2020والسرحان)

لمدرسة مع المعلمٌن، ٌموي كل منهم المٌادة الموٌة والمعمدة، التً تحدث عندما ٌنخرط مدٌر ا

الآخر وٌدعمه وٌوصله، إلى درجات علٌا من الولاء والالتزام والدافعٌة التً تدوم طوٌلب" بٌنما 

"المٌادة التحوٌلٌة بؤنها تلن العملٌة التً تسعى لحفز العاملٌن من  (Rashid , 2003) رشٌد عرؾ

 .ذاتٌة"عن التركٌز على المصالح ال خلبل جعلهم ٌتطلعون إلى مُثلُْ ولٌم سامٌة عوضا

بؤنها المٌادة التً تبنى  :(87:  6116كما ورد فً عصاٌرة ) فٌعرفها(  Gardona)أما ؼاردونا -

فٌها علبلة التبادل على أساس العمل، وفً هذه العلبلة فإن المابد ٌشجع مرإوسٌه على الاتساق 

 .دافعٌة الحمٌمٌة للمرإوسٌن" والتوحد مع المنظمة بإعطاء المكافآت معتمدا على ال
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( بؤنها المٌادة التً ٌسعى من 317:  2021( كما أشار خمٌس )1999عرفها الهواري)  و -

خلبلها المابد للبرتماء بمرإوسٌه مـن أجـل الإنجاز والتنمٌة الذاتٌة، كما ٌعمل فً نفس الولت على 

 تطوٌر الجماعات والمنظمة ككل.

عرفها "بؤنها تلن المٌادة التً تركز الاهتمام ببناء رإٌة واضحة  ( فمد7: 2002أما العامري) -

وتعمل على تحفٌز وتشجٌع الموظفٌن على تنفٌذ تلن الرإٌة، و كذا السعً لتؽٌٌر الأنظمة المابمة 

لتتلبءم معها مع التؤكٌد على الأهداؾ البعٌدة المـدى مع الاهتمام بتدرٌب المرإوسٌن" على تحمل 

 مسإولٌة التطوٌر الذاتً. المسط الأكبر من

بانها  (264:  2021كما ورد فً الحبٌشً وحسان ) (Tung 2014,) تونج ولد عرفها    

 المٌادة المادرة على كسب احترام مرإوسٌها وتحفٌزهم، ونشر رإٌة المنظمة وأهدافها. وعرفها

ى به وملهم بؤنها نموذج ٌحتذ كما ورد فً نفس المصدر: (Moin et al. 2020) موٌن وآخرون

 للعاملٌن، تتسم بالنزاهة وتساعد على تحمٌك مٌزة تنافسٌة للمنظمة". 

         

بالنظر إلى ما سبك من تعرٌفات لمفهوم المٌادة التحوٌلة، ٌرى الباحث أنه ٌمكن تعرؾ المٌادة     

ٌن، والتعاون التحوٌلٌة: بانها المٌادة المابمة على مبادئ الاحترام المتبادل بٌن المابد والمرإوس

  المشترن على صٌاؼة رإٌة واعدة للمإسسة تنصهر فٌها أهداؾ العاملٌن وأهداؾ المإسسة فً 

بوتمة واحدة، وٌعمل الجمٌع بروح الفرٌك الواحد بهدؾ الوصول إلى أعلى درجات التطور والتمدم 

 فً العمل والعطاء. للمإسسة والعاملٌن فٌها بفضل توفر لابد ٌمثل النموذج والمدوة المثلى لأتباعه

  المائد التحوٌلً :

نعرض هنا بعضاً من أهم مواصفات المابد التحوٌلً كما وردت فً الأبحاث والدراسات  

التربوٌة، بؽٌة تسلٌط الأضواء على هذا النمط المٌادي الذي كثرت حوله الدراسات والأبحاث 

 التربوٌة العدٌدة .

أن سلون المٌادة التحوٌلٌة  (109: 2013حمد)كما ورد فً أ (٦٦٦ٔإذ ٌرى الشماع)      

"ٌبدأ من المٌم والمعتمدات الشخصٌة للمابد، ولٌس من تبادل المصالح مع المرإوسٌن، فالمابد 

التحوٌلً ٌتحرن فً عمله من خلبل نظم لٌمٌة راسخة لا ٌمكن التفاوض حولها أو تبادلها مع 

       الأفراد وهذه المٌم مثل العدالة والاستمامة".   
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( بعضاً من مواصفات  78، ص: 2006وحول مفهوم المابد التحوٌلً، فمد ذكر عٌاصرة)   

المابد التحوٌلً، فهو " ٌسعى لٌحول المرإوسٌن إلى لادة، فهو لابد إجرابً معزز ذو شخصٌة 

ً لإنجاز أكثر مما  هو محبوبة، وٌعمل بطرٌمة تدفع مرإوسٌه لٌعملوا" وٌبذلون جهداً مضاعفا

متولع ومطلوب، وٌإدون عملهم على أحسن وجه مما ٌساهم فً تمٌز مإسستهم، وذلن بفعل 

 التؤثٌر الإلهامً الذي ٌحدثه هذا المابد الممٌز".

كما ورد فً  (Daft 2003:534) دافت وفٌما ٌتعلك بعلبلة المابد التحوٌلً مع مرإوسٌه فإن     

ٌلً بمرإوسٌه بؤنه ٌمتلن صفة السحر، أي المدرة ٌشبه علبلة المابد التحو  (12: 2016اشتٌوي)

 على الإلهام ودفع المرإوسٌن للمٌام بؤشٌاء لم ٌكونوا لادرٌن على المٌام بها من لبل".

كما ورد  (2017وفً السٌاق نفسه فمد أورد  كل من المبلً، والعمرانً، فً دراستهما)  

أن تتوفر فً المابد حتى ٌعتبر أن هنان مجموعة من الصفات ٌجب  (320: 2021 فً خمٌس )

 لابداً تحوٌلٌاً وهً :

ا ـ أن ٌكون صاحب رإٌة مستمبلٌة، فهو شخص لادر على بناء رإٌة مستمبلٌة هادفة للمإسسة "

 وٌستطٌع دفع وإثارة مرإوسٌه لاعتنالها.

 . أن ٌكون صاحب نملة حضارٌة: فتمتع المابد بالثمة العالٌة والنشاط الدابم والشخصٌة ذات2

 الحضور الواضح ٌولد لدٌه المدرة على نمل الناس نملة حضارٌة.

. الإنتاجٌة العالٌة: باعتبار المابد مصدر طالة واستجابة لحاجات واهتمامات مرإوسٌه، فهو 3

 ٌسعى دابما للوصول بهم إلى درجة من الإنتاجٌة تفوق كل ما هو متولع منهم ومن مإسستهم.

امة ونزاهة، فالمابد محب للتؽٌٌر والمخاطرة وٌرفض الاستمرار . ذو مصدالٌة: أي تمتعه باستم4

 ".الذي ٌعتبره منالض ) منالضاً( للتطوٌر وإٌمان التابعٌن له بذلن

المابد  (22 :2021كما ورد فً أبو برهم ) (2015) كما عرؾ العزام، والجدالٌة 

وتؽٌٌر الموالؾ والسلوكٌات، التحوٌلً بؤنه المابد الذي ٌستطٌع أن ٌبدأ التحسٌنات فً المنظمة، 

والمٌم، والحاجات، والمعتمدات من خلبل أفكار إبداعٌة أو ثورٌة ورإى للئمكانات المستمبلٌة، 

حٌث ٌموم المابد التحوٌلً بتحفٌز المرإوسٌن من أجل إنجاز أعمال تفوق التولعات، وذلن عن 

الإضافة إلً ترسٌخ مفهوم طرٌك خلك وزٌادة الوعً لدٌهم بؤهمٌة الأهداؾ وطرق تحمٌمها، ب
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العمل بروح الفرٌك بدل العمل بشكل منفرد، وأن ٌرتفع الفرد بؤدابه من أجل تحمٌك ذاته بدل أن 

 .الأمان الوظٌفًٌسعى إلى تحمٌك 

إضافة لما سبك الحدٌث عنه فٌما ٌتعلك بالمابد التحوٌلً، فمد ذكر البلوشً، وآخرون،          

أهم ما ٌجب توفره فً المابد التحوٌلً  . (340 :2021 آخرون )كما ورد فً صلحه و (2019) 

 من خصابص من أجل بناء منظمة فاعلة، وتتلخص هذه الخصابص فً النماط الآتٌة : 

خلك رإٌة ورسالة للمنظمة، وإٌصال الرإٌة بطرٌمة تستثٌر التابعٌن، وتدفعهم نحو تبنٌها  -ٔ

 واعتنالها والدفاع عن هذه الرإٌة.

لمابد التحوٌلً أن المبرر من وجوده هو نمل الناس نملة حضارٌة، فهو ٌتمتع بثمة ذاتٌة ٌرى ا -ٕ

 عالٌة، وٌتمتع بوعً خال من الصراعات الداخلٌة.

المابد التحوٌلً له حضور واضح ونشاط بدنً متفاعل، حٌث ٌشارن الناس مشاكلهم وٌمدم لهم  -3 

 حلولاً تساعد فً التؽلب على تلن المشكلبت.

 ٌمتلن المابد التحوٌلً المدرة على التعامل مع الؽموض والموالؾ المعمدة. -ٗ 

عددا  (8: 2020كما ورد فً اللٌمون وسرحان )  (Othman، 2015)  عثمان ولد تناول   

 من السمات الواجب توفرها فً المابد التحولً وهً أنه :

ات مبتكرة ومتجددة وملتزمة وتتمٌز . وكٌل تؽٌٌر : ما ٌمٌز المابد التحوٌلً السعً لإٌجاد منظم1

 بالمرونة، والتكٌؾ مع البٌبة المحٌطة، تمكن المابد التحوٌلً من لٌادة العاملٌن بتفوق ومهارة.

 الرؼبة الأكٌدة فً التحدٌث والتطوٌر وٌمارس ذلن بشكل فعلً. 2

 . الثمة العالٌة بالذات والنشاط البدنً المتفاعل.3

 ت تجعل أداء العاملٌن ٌفوق ما هو متولع منهم.. العمل بسلوكٌات وإجراءا4

. إن المادة التحوٌلٌٌن ذوي ممدرات ذهنٌة عالٌة، تسمح لهم بمواجهة الوالع، وإن كان ؼٌر 5

 مرض.

          . المٌادة والمٌم: ٌعمل المادة التحوٌلٌٌن على صٌاؼة المٌم الأساسٌة المراد تحمٌمها.6

د التحوٌلً التً ورد ذكرها فً الدراسات سالفة وبالنظر إلى خصابص وصفات الماب 
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الذكر، ٌلبحظ أن هنان شبه إجماع على جملة لضاٌا، فً ممدمتها ارتباط المٌادة التحوٌلٌة بالمٌم 

والمعتمدات، بعٌدا عن نهج المنفعة الذاتٌة سواءً للمابد أو التابعٌن، وحث العاملٌن على بذل ألصى 

لبرتماء بالمإسسة، إضافة إلى امتلبكه لدرة فابمة على حفز درجة من الجهد والعمل الدإوب ل

 المرإوسٌن لتحمٌك أعلى لدر من الإنتاجٌة التً تفوق حتى تولعات المرإوسٌن أنفسهم.

ة واضحة، ونمل هذه الرإٌة ٌوالصفة الأكثر أهمٌة مما سبك، هً امتلبكه لرإٌة مستمبل 

 رٌك ترتمً بالمإسسة والعاملٌن فً آن واحد.لمرإوسٌه لتصبح هدفاً سامٌاً لهم، بل وخارطة ط

وتتجلى صفات النزاهة والشفافٌة والإٌثار فً شخصٌة المابد التحوٌلً، من خلبل سلوكه 

 وتعامله مع التابعٌن الذٌن ٌعمل جاهدا على تدرٌبهم وتطوٌرهم لٌصبحوا لادة المستمبل.

ة التحوٌلٌة، بؤن خلبل حدٌثه عن النظرٌ (57: 2008من جانب آخر اوضح العجمً) 

المابد التحوٌلً ٌتصؾ أٌضاً بمجموعة من الصفات فً لٌادته للمرإوسٌن، منها على سبٌل المثال 

وظٌفة حضارٌة، أهدافه عالٌة ومعاٌٌره  ، وصاحببؤنه صاحب رإٌة ورسالة" لا الحصر 

ٌدٌر  .. ٌتمتع باحترام من الآخرٌن وٌحبون أن ٌملدوه.. ذو جاذبٌة خاصة فً شخصٌتهةمرتفع

بعاد المٌادة وٌلبحظ من هذه الصفات اشتمالها على أهم أ "تصؾ بالدٌممراطٌةوٌ بالمعانً والمٌم.

 . التؤثٌر المثالً التحوٌلٌة وهو

( أهم الوظابؾ 194: 2010كما ورد فً المٌسً)  Bassمن جانب آخر فمد أوجز 

 التنظٌمٌة للمابد التحوٌلً وهً :

ً ٌتحم .2  نتاجٌتها.رفع مستوى أداء المنظمة وا .1  للعاملٌن. عال   ك رضا

 المرإوسٌن للمنظمة. عند . تحمك أعلى ولاء وانتماء3

 ضمٌر واع .تزٌد من ثمة المرإوسٌن بالمنظمة وتجعلهم ٌمدمون خدماتهم ب .4

 . تعزز لناعة المرإوسٌن بالعمل والمابد5

  وترفع من العمل بروح الفرٌك الإجهادتملل من  .6

ع لسٌرة المصطفى علٌه الصلبة والسلبم، وسٌرة العدٌد من المادة والخلفاء من ولعل المتتب 

لا   -سالفة الذكر-بعده الذٌن تتلمذوا على ٌد الرسول الكرٌم.  ٌرى أن مواصفات المابد التحوٌلً 

تشكل إلا جزءاً بسٌطا من ممارسات النبً علٌه السلبم للمٌادة التحوٌلٌة. ففً دراسته عن نظرٌة 
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                 أشار تبعه لهذا النمط المٌادي الممٌز،ادة التحوٌلٌة للنبً علٌه الصلبة والسلبم، وتالمٌ

( إلى وجوب توفر عنصرٌن هامٌن آخرٌن فً المابد التحوٌلً ؼٌر )التؤثٌر 2015عبد المولى)

 المثالً، والدافعٌة الإلهامٌة، والاستثارة الفكرٌة والاعتبارات الفردٌة ( وهما :

 . عنصر الأخلبق.1

 :هً ومن أهم الأخلبق التً جاء النبً لٌتممها

 الإخلبص، والتموى، والورع، والصدق، والأمانة، والحلم، والإحسان...

 .عنصر الروحانٌة.2

الإنسان جسد وروح. ولد أكد الإسلبم على تعزٌز الجانب الروحً لدى الشخصٌة مراراً  

رْ فً الكون، والخلوة، ومختلؾ الأذكار مما ٌهذب الجانب وتكراراً من خلبل عدة وسابل، فالتفَكَُ 

 (.25 : 2015)عبد المولى، جعلها تترفع عن الحاجات الدنٌوٌةالروحً لدى الشخصٌة، وت

ولمد تجلت صفات المابد التحوٌلً فً شخصٌة )ذي المرنٌن الواردة فً سورة الكهؾ( هذه  

مكن وصفها بالمٌادة الخٌرة لابتعادها عن المصالح الشخصٌة المٌادٌة الفرٌدة فً التارٌخ، والتً ٌ

الشخصٌة، حٌث كانت تعمل لرفعة وتطوٌر وتعلٌم التابعٌن، والارتماء بهم دون انتظار ممابل لهذا 

( فً دراسته عن المهارات المٌادٌة الواردة  281-271: 2017العمل الخٌرِ. ولد أشار شلدان) 

ات المٌادٌة التً كان ٌتصؾ بها ذي المرنٌن والتً أعطت فً لصة ذي المرنٌن، العدٌد من المهار

النموذج الأمثل للمابد التحوٌلً كما وردت فً المرآن الكرٌم، والتً سبمت بمرون عدٌدة كافة 

الأبحاث والدراسات بل والنظرٌات التً تناولت هذا النمط المٌادي حدٌثاً. حٌث تمثلت فً 

والنشاط والحٌوٌة، والرؼبة الموٌة فً تعلٌم التابعٌن  شخصٌته صفات العلم والموة، والعملبنٌة

وتطوٌرهم، دون ؼٌاب للحزم. وفً الآٌات الآتٌة تبدو شخصٌة ذي المرنٌن المٌادٌة الخٌرة والتً 

تعتبر نموذجا ٌحتذى لٌس فمط فً المٌادة التحوٌلٌة، بل حتى على صعٌد العلبلات الدولٌة، فهو فً 

ً كان ٌمتلكها، مَثلََ الدولة الموٌة الخٌرة، التً لا تنتظر ممابلبً أو شخصٌته المٌادٌة والموة الت

مكاسب سٌاسٌة أو مادٌة ممابل ما تمدمه للشعوب الضعٌفة أو المتخلفة، وتمثل أٌضاً شخصٌة المابد 

 الذي ٌبذل لصارى جهده لتطوٌر أتباعه، وتحمٌك الأهداؾ السامٌة فً الحٌاة. 
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نۡهُ ذِكۡرًاوٌَسَۡـَٔلُ ) ٌمول عز وجل   كُم مِّ ٌۡ نِِۖ للُۡ سَؤتَۡلوُاْ عَلَ ٌۡ إِنَّا مَكَّنَّا لَهۥُ  (83) وننََ عَن ذِي ٱلۡمرَۡنَ

ءٖ سَبَبٗا ًۡ هُ مِن كُلِّ شَ نََٰ ٌۡ ٰٓ إذَِا بلَػََ مَؽۡرِبَ ٱلشَّمۡسِ وَجَدَهَا  (85) فَؤتَۡبعََ سَببَاً (84) فًِ ٱلۡأرَۡضِ وَءَاتَ حَتَّىَٰ

ن  حَ  ٌۡ َّخِذَ فٌِهِمۡ تؽَۡرُبُ فًِ عَ آٰ أنَ تتَ بَ وَإمَِّ آٰ أنَ تعُذَِّ نِ إمَِّ ٌۡ ذَا ٱلۡمرَۡنَ مِبةَٖ وَوَجَدَ عِندَهَا لوَۡمٗاِۖ للُۡناَ ٌََٰ

بهُۥُ ثمَُّ ٌرَُدُّ  (86) حُسۡنٗا ا مَن ظَلمََ فسََوۡؾَ نعُذَِّ بهُۥُ عَذَابٗا نُّكۡرٗا رَبِّهِۦ إلىَٰ لَالَ أمََّ ا مَنۡ  (87) فٌَعُذَِّ وَأمََّ

ِۖ وَسَنمَوُلُ لهَۥُ مِنۡ أمَۡرِنَا ٌسُۡرٗا لِحٗا فلََهۥُ جَزَآٰءً ٱلۡحُسۡنىََٰ ٰٓ  (89) ثمَُّ أتَۡبعََ سَبَباً (88) ءَامَنَ وَعَمِلَ صََٰ حَتَّىَٰ

ن دُونهَِا سِتۡرٗا لِنَِۖ وَلدَۡ أحََطۡناَ كَذََٰ  (90) إذَِا بلََػَ مَطۡلِعَ ٱلشَّمۡسِ وَجَدَهَا تطَۡلعُُ عَلَىَٰ لوَۡمٖ لَّمۡ نجَۡعلَ لَّهُم مِّ

هِ خُبۡرٗا ٌۡ نِ وَجَدَ مِن دُونهِِمَا لَوۡمٗا لاَّ ٌكََادُونَ  (92) ثمَُّ أتَۡبعََ سَببَاً (91) بمَِا لدََ ٌۡ نَ ٱلسَّدَّ ٌۡ ٰٓ إذَِا بلَػََ بَ حَتَّىَٰ

نِ إنَِّ ٌَؤۡجُوجَ وَمَؤۡجُوجَ مُفۡسِ  (93) ٌَفۡمهَُونَ لوَۡلٗا  ٌۡ ذَا ٱلۡمرَۡنَ دُونَ فًِ ٱلۡأرَۡضِ فهََلۡ نجَۡعلَُ لنََ خَرۡجًا لَالوُاْ ٌََٰ

ا نهَُمۡ سَدّٗ ٌۡ ننَاَ وَبَ ٌۡ ٰٓ أنَ تجَۡعلََ بَ نهَُمۡ  (94) عَلَىَٰ ٌۡ نكَُمۡ وَبَ ٌۡ ة  أجَۡعلَۡ بَ رٞ فَؤعٌَِنوُنًِ بمِوَُّ ٌۡ لَالَ مَا مَكَّنًِّ فٌِهِ رَبًِّ خَ

ٰٓ إِ  (95) رَدۡمًا ٰٓ إذَِا جَعلََهۥُ ناَرٗا لَالَ ؤوذَا سَ ءَاتوُنًِ زُبرََ ٱلۡحَدٌِدِِۖ حَتَّىَٰ  حَتَّىَٰ
نِ لَالَ ٱنفخُُواِْۖ ٌۡ دَفَ نَ ٱلصَّ ٌۡ ىَٰ بَ

هِ لطِۡرٗا ٌۡ ًٰٓ أفُۡرِغۡ عَلَ عوُاْ لهَۥُ نَمۡبٗا (96) ءَاتوُنِ اْ أنَ ٌظَۡهَرُوهُ وَمَا ٱسۡتطَََٰ عوُٰٓ
ذَا رَحۡمَةٞ  (97) فمََا ٱسۡطََٰ لَالَ هََٰ

ًِۖ فَإذَِا جَآٰءَ وَ  بِّ ن رَّ امِّ  (.98-83) الكهؾ:   (98) عۡدُ رَبًِّ جَعلََهۥُ دَكَّآٰءَِۖ وَكَانَ وَعۡدُ رَبًِّ حَمّٗ

 الإدارٌةومن خلبل الآٌات الكرٌمة الواردة أعلبه، وتدبر معانٌها من منطلك فهم الدلالات  

( العدٌد من الخصابص 282 – 272: 2017 شلدان) والمٌادٌة الواردة فٌها، فمد استنتج 

ً خصابص المابد التحوٌلً. وأبرز والصفات  المٌادٌة لشخصٌة ذي المرنٌن، والتً ترجمت عملٌا

ٌمثل المدوة الصالحة  "ذي المرنٌن"هذه الصفات، على صعٌد المهارات الشخصٌة الذاتٌة، كان 

ٌر ٌسلامتلبكه الإرادة الموٌة فً ت إضافةوالنموذج الأمثل للعاملٌن، وكان ٌبادر لتحمٌك مصالحهم، 

زهده فً انتظار الممابل  على الصعٌد الشخصً هً أهمٌة كثروالصفة الأ المإسسة، شإون

نهَُمۡ رَدۡمًا " للؤعمال التً ٌإدٌها ٌۡ نكَُمۡ وَبَ ٌۡ ة  أجَۡعلَۡ بَ رٞ فؤَعٌَِنوُنًِ بمِوَُّ ٌۡ  " (95) لَالَ مَا مَكَّنًِّ فٌِهِ رَبًِّ خَ

هً امتلبن المعلومات والخبرات ، ومة أخرى وضرورٌة للمابد التحوٌلًها وصفة شخصٌة 

ءٖ سَببَٗا "الكافٌة والسعً لتطوٌرها  ًۡ هُ مِن كُلِّ شَ نََٰ ٌۡ َ فَؤتَۡبعََ  (84) إنَِّا مَكَّنَّا لهَۥُ فًِ ٱلۡأرَۡضِ وَءَات

 .(85) سَبَباً

، كانت ذات السلون التحوٌلً، فإن هذه الشخصٌة المٌادٌة ةنسانٌالإوعلى صعٌد المهارات  

هم، ومواجهة ما ٌعترضهم من أهدافوتساعدهم على تحمٌك  المتعثرٌن من العاملٌن،نماذ لإ تعمل

فٌما ٌتعلك بتحمٌك العدالة بٌن العاملٌن جمٌعاً  "ذي المرنٌن"تحدٌات. ولعل ما كان ٌتصؾ به المابد 

بعٌداً عن الظلم لضمان استمرار تمدم وعطاء المإسسة، دون هضم لحموق العاملٌن، هو ما ٌرتبط 

وعلبلتها بكل من العدالة التنظٌمٌة وجودة المرارات  التحوٌلٌة المٌادة تناولاستنا هذه التً تبدر
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َّخِذَ فٌِهِمۡ حُسۡنٗا ".الإدارٌة آٰ أنَ تتَ بَ وَإمَِّ آٰ أنَ تعُذَِّ نِ إمَِّ ٌۡ ذاَ ٱلۡمرَۡنَ ا مَن ظَلمََ فسََوۡؾَ  (86) للُۡناَ ٌََٰ لَالَ أمََّ

بهُۥُ ثمَُّ ٌرَُدُّ  بهُۥُ عَذَابٗا نُّكۡرٗا رَبِّهِۦ إلىَٰ نعُذَِّ ِۖ  (87) فٌَعُذَِّ لِحٗا فلََهۥُ جَزَآٰءً ٱلۡحُسۡنىََٰ ا مَنۡ ءَامَنَ وَعَمِلَ صََٰ وَأمََّ

وثمة صفة أخرى هامة لهذا النمط من المادة ملبزمة لصفة ، (88) وَسَنمَوُلُ لَهۥُ مِنۡ أمَۡرِناَ ٌسُۡرٗا

 .دق وأمانة وإخلبص المابدالنزاهة والعدل، وهً ثمة العاملٌن بص

أما فً مجال المهارات الفنٌة ) المعرفٌة(، فمد اتسمت شخصٌة ذي المرنٌن بصفته لابدا  

تحوٌلٌاً، بمدرته على استخدام أسالٌب متعددة على سبٌل التطوٌر فً العمل، ولدرة عالٌة على 

 " ٌن فً الأعمال المختلفةخلبلة، من خلبل إشراكه للعامل رة الأزمة، والخروج بمرارات وحلولإدا

نهَُمۡ رَدۡمًا ٌۡ نكَُمۡ وَبَ ٌۡ ة  أجَۡعلَۡ بَ رٞ فَؤعٌَِنوُنًِ بمِوَُّ ٌۡ ٰٓ  (95) لَالَ مَا مَكَّنًِّ فٌِهِ رَبًِّ خَ ءَاتوُنًِ زُبرََ ٱلۡحَدٌِدِِۖ حَتَّىَٰ

ٰٓ إذِاَ جَعلََهۥُ نَارٗا ؤوإذَِا سَ   حَتَّىَٰ
نِ لَالَ ٱنفخُُواِْۖ ٌۡ دَفَ نَ ٱلصَّ ٌۡ هِ لطِۡرٗاىَٰ بَ ٌۡ ًٰٓ أفُۡرِغۡ عَلَ وفً  " (96) لَالَ ءَاتوُنِ

( ٌتضح أٌضاً لٌام المابد بتدرٌب العاملٌن، لإتمان العمل وزٌادة جودته، وفً مجال 96هذه الآٌة )

 " وتوضٌحها من لبل المابد فمد حدد ذي المرنٌن الهدؾ بوضوح أمام العاملٌن هداؾتحدٌد الأ

ة  أجَۡ  نهَُمۡ رَدۡمًافَؤعٌَِنوُنًِ بمِوَُّ ٌۡ نكَُمۡ وَبَ ٌۡ  هداؾوذلن للعمل المشترن بهدؾ تحمٌك الأ (95) علَۡ بَ

ومطامع شخصٌة، وإنما جل  أهداؾها بفضل لابد لٌست له المشتركة للمإسسة وللعاملٌن فٌ

 "ورإٌة المإسسة التً ٌمودها أهداؾاهتمامه الارتماء بالعاملٌن، وتحمٌك 

 .(281-271 : 2017) شلدان، 

شخصٌة لٌادٌة  بتناولنختم هذا الجزء من الدراسة والمتعلك بخصابص المابد التحوٌلً، و 

لخلٌفة شخصٌة ا إنها التحوٌلٌة، المٌادةممٌزة فً التارٌخ الإسلبمً، شكلت نموذجا فرٌدا فً 

 ، إلا أنهٌة التً حكم فٌها الدولة الأموٌة، والذي رؼم لصر المدة الزمنالخامس عمر بن عبد العزٌز

 المٌادةتشابه سمات المنهج الإسلبمً فً  "حٌث  المٌادةشكل علبمة بارزة فً المنهج الإسلبمً فً 

إذ ٌموم المابد التحوٌلً المسلم بنفس الدور الذي ٌجمله  ،التحوٌلٌة المعاصرة المٌادةمع سمات 

لخٌر أحد تملٌها علٌه عمٌدته؛ فعمارة الأرض با مهمة إضافةالمفهوم المعاصر، ولكن من خلبل 

 "إلٌها والخلود فً جنته هً الرإٌة التً ٌسعى تعالىه، والفوز برضا الله أهدافأهم 

 .(158: 2017) خوجة ، 

 "فً لد تمثلت كل سمات المابد التحوٌلً أن (171ص:  2017ولد ذكرت خوجة) 

 وأسلوب لٌادته وطرٌمة تفكٌره، وٌظهر ذلن فً:شخص عمر بن عبد العزٌز 
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 .مستمبلٌة خاصة وكان صاحب رسالة. أن له رإٌة 1 

 المنهج الإسلبمً الحك. إلى.نمل الناس نملة حضارٌة، بإعادتهم 2 

ٌطلب الإحسان فً كل عمل، حٌث كان دوما والمعاٌٌر التً ٌطلبها مرتفعة،  ،ه عالٌةأهداف.3 

 .صلى الله عليه وسلملنبً باممتدٌا 

 .لمساواةاالمٌم الخلمٌة الإسلبمٌة، مثل: الحرٌة، والعدالة، و إلىاحتكم  .4

 وجهت تعالٌم الإسلبم سلوكه، ولم ٌحرص أبدأ على تبادل مصالح مع الرعٌة. .5

علٌها،  التفاوض : نظم لٌمٌة إسلبمٌة راسخة، لا ٌمكن "المٌم الداخلٌة"كان ٌتحرن من خلبل  .6 

 بل هً راسخة فً سلوكه وتصرفاته. 

ذلن إصراره المتوهج، وبهذا التمٌز وك ،لدوة فذة لثمته الذاتٌة العالٌة وإحساسه العالً .كان7

السنة باتباعها وجعل  وأعاد إلٌهم روح عصر النبوة وأحٌاالمثالً فً اتباعه،  التؤثٌراستطاع 

 .المرآن  والعاً بعٌشه المسلمون فً دٌنهم فؤشرلت دنٌاهم وفاضت بكل خٌر

ً  خوجة  وطرحت  ة عمر بن عبد الخلٌف لمٌادةهو كٌؾ ٌعتبر النمط المٌادي  سإالاً جوهرٌا

 تحوٌلٌة؟ال لمٌادةلالعزٌز، نمطاً 

أجابت الدراسة عن السإال السابك  بؤن عناصر المٌادة الإسلبمٌة تتشابه مع عناصر  

المٌادة التحوٌلٌة، ومثلت شخصٌة الخلٌفة الخامس، والمٌادي الممٌز عمر بن عبد العزٌز نموذجاً 

دة التحوٌلٌة. واشتمل هذا النموذج على عناصر المٌادة فرٌداً للمابد التحوٌلً بالمفهوم الحدٌث للمٌا

التحوٌلٌة الربٌسة الأربع، مضافاً إلٌها عنصر الأخلبق وعنصر الجانب الروحً . ولد " تبٌن أن 

لٌادة الخلٌفة عمر بن عبد العزٌز توافك تعرٌفها، فهو ٌتمتع بالجاذبٌة الشخصٌة وٌراه الناس المدوة 

ٌمارس أسالٌب الهامٌة، فهو دابم التذكر للآخرة والتذكٌر بها وبنعٌم الحسنة فً خلمه وعمله، و

الجنة والحذر من النار، بالإضافة إلى استثارته لتابعٌه عملٌاً ومشاورتهم، واهتمامه بالرعٌة وبما 

 ٌحتاجون من الرعاٌة والرحمة والرفك، كل ذلن جعل منه لابداً تحوٌلٌاً بالدرجة الأولى.

 (172 -171: 2017،   ) خوجة 
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 نظرٌة المٌادة التحوٌلٌة -عناصر -أبعاد

ٌلبحظ من تتبع الدراسات المختلفة أمعنت النظر فً موضوع المٌادة التحوٌلٌة بالدراسة  

والتحلٌل، أن معظم هذه الدراسات، لد أشارت إلى أربعة أبعاد ربٌسٌة، والبعض الآخر سماها 

التً تناولت بالشرح أبعاد أو عناصر المٌادة  عناصر المٌادة التحوٌلٌة، ومن هذه الدراسات

( 8: 2018( والرشٌدي ) 13:  2016( واشتٌوي )26: 2021التحوٌلٌة: دراسة     )ابو برهم)

: 2020( والعماٌرة، وعاشور )26،  2021( والعظامات ) 7: 2020واللٌمون ، والسرحان )

 (.161: 2017وخوجة )( 735: 2021( والؽامدي )265: 2021( والحبٌشً، وحسان )389

 -ولد أجمعت هذه الدراسات على نفس الأبعاد الأربعة للمٌادة التحوٌلٌة، والتً تتلخص فً  :

ٌحتل هذا البعد المركز الأول من بٌن الأبعاد  (Idealized Influence) .التأثٌر المثالً :1

ٌات هذا النمط المٌادي، المختلفة للمٌادة التحوٌلٌة، إذ ٌنظر إلٌه على أنه أعلى مستوى من مستو

وٌرتبط التؤثٌر المثالً بما ٌمكن أن نطلك علٌه بالجاذبٌة التً ٌتمتع بها المابد. وٌعرفه كل من  

ٌنظر فٌه  ( بؤنه "سلون27: 2021( كما ورد فً  العظامات ) 2019الشمٌرات، والجازي)

متمثل فً إٌجاد المٌم التً إلى المادة على أنهم نماذج. من خلبل التؤثٌر الجوهري ال  المرإوسٌن

تلهم المرإوسٌن، وهو شدٌد الارتباط بمفهوم الكارٌزما والمٌادة الكارٌزمٌة والتً هً تلن السمات 

والسلوكٌات التً ٌصبح المابد بممتضاها مثالا أعلى ٌحتذي به المرإوسٌن. وٌتمٌز المابد المثالً 

ذاتٌة الضٌمة، وٌحترم الآخرٌن وٌؤخذ بؤنه ٌنظر إلى مصلحة المرإوسٌن بعٌدا عن المصلحة ال

بالحسبان النتابج الأخلبلٌة والمهنٌة للمرارات التً ٌتخذها، وهو فً تواصل مستمر مع العاملٌن 

 فً المإسسة، وٌمتلن لدرة عالٌة على الإلناع"

( بؤن التؤثٌر المثالً هو 389:  2021وعاشور ) ( كما أشار عماٌرة2006كر الطوٌل)وذ

ابم على المدوة والمثال والنموذج الأمثل، حٌث أن المابد ٌمتلن لدرات عالٌة فً التؤثٌر التؤثٌر "الم

على التابعٌن. حٌث ٌصبح مثالاً ونموذجا ٌمتدي به تابعٌه فهو الذي ٌضع رإٌة المإسسة وٌنمً 

الإحساس بالرسالة، وٌؽرس الاعتزاز بالنفس وٌحظى باحترام وتمدٌر مرإوسٌه، وبذلن ٌعملون 

محاكاة سلوكه، كما ٌعمل على تمدٌم مصالح الأخرٌن على مصلحته الشخصٌة، وٌشاركهم على 

فً تحمل المخاطر، وهو حرٌص على كسب ثمة التابعٌن له من خلبل العمل على تلبٌة 

احتٌاجاتهم. ومشاركتهم المٌام بؤعمالهم، فهو ٌموم بدوره فً المٌادة والتوجٌه، وٌعٌش معاٌٌر 

 عٌدا عن التعسؾ فً استعمال السلطة وتمدٌم مصلحته الذاتٌة "سلوكٌة وأخلبلٌة، ب
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( كما أشار أبو  Mokhber et al.,2018:111من جانب آخر ٌمول موكبر وآخرون)  

( إن التؤثٌر المثالً هو لدرة المابد على كسب احترام وتمدٌر وثمة وإعجاب 26: 2021برهم)

مر الذي ٌدفعهم إلى تملٌد المابد، والانصٌاع برؼبة التابعٌن، وٌنظر إلٌه على أنه المثل الأعلى، الأ

 لكل مطالبه.

( أن ممدرة المابد الذهنٌة 9-8:  2018( كما ورد فً الرشٌدي) ٕٕٔٓوذكر الؽزالً )  

تجعل منه "مصدر إعجاب ولدوة وتمكنه من التؤثٌر والتواصل المستمرٌن مع العاملٌن فً موالع 

 .عن تحمٌك أهداؾ المنظمة" م الشخصٌة لا ٌتم بمعزلالعمل وإلناعهم بؤن تحمٌك أهدافه

ٌلبحظ من التعرٌفات والدراسات الواردة  أعلبه أن التؤثٌر المثالً ٌرتبط بالمٌم التً ٌتبناها   

المابد والتً تجعل منه لدوة ٌسعى المرإوسون إلى تبنٌها بل وتمثلها. وذلن عن رؼبة ذاتٌة من 

مهم وتمدٌرهم وثمتهم الكبٌرة بمابدهم، وكٌؾ أنه ٌولً أهمٌة لصوى التابعٌن، ٌدفعهم إلى ذلن احترا

لحاجاتهم وأهدافهم التً تمكن من صهرها ضمن الأهداؾ العامة للمإسسة، وهذا مإشر واضح 

على لدرة المابد على إلناع التابعٌن بالرإٌة التً ٌتبناها لرفعة وتطور مإسستهم وتشكٌل رإٌة 

ً عن لٌادة النبً علٌه السلبم مشتركة بٌن المإسسة والعامل ٌن، وإذا عدنا إلى ما عرضناه سابما

( نلحظ كٌؾ أن النبً علٌه السلبم كان 2015والتً وُصِفتَ بالتحوٌلٌة فً دراسة عبد المولى) 

نعم المدوة والمثل الأعلى للصحابة والتابعٌن، وكٌؾ كان تؤثٌره المثالً واضحاً وجلٌاً فٌهم، وكلن 

( التً أوضحت التؤثٌر الكبٌر للخلٌفة الأموي عمر بن عبد 2017خوجة )  الأمر فً دراسة 

العزٌز فً أتباعه وكٌؾ أحدث تؽٌٌرات جذرٌة فً الدولة بسبب ما كان ٌحمله من لٌم نملها 

 لأركان الدولة ولادتها رؼم لصر المدة الزمنٌة التً حكم فٌها الدولة.

 : Inspriational Motivation.التأثٌر أو الحفز الإلهامً : 2

" ٌعمل المابد التحوٌلً على أن ٌثٌر فً التابعٌن حب التحدي وإتاحة الفرصة لهم   

للمشاركة فً تحمٌك الأهداؾ المشتركة، وٌذُكً فٌهم الحماس وروح الفرٌك، وٌشركهم فً رسم 

 (.341: 2021الرإٌة للمستمبل المنشود " ) صالحة، وآخرون، 

: 2021كما ورد فً العظامات )  (2013وبدٌر، والرلب)ولد عرؾ كل من التلبانً،   

التحفٌر أو التؤثٌر الإلهامً بانه "لدرة المابد على إٌصال تولعاته ورإٌته المستمبلٌة إلى  (27
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الآخرٌن، وإشران مرإوسٌه فً وضع أهداؾ المإسسة. كما أنه لادر على استشارة العمل بروح 

 ول على أداء ٌفوق تولعات المرإوسٌن.الفرٌك لدٌهم، وبالتالً ٌستطٌعون الحص

( أن التحفٌز الإلهامً ٌشٌر إلى لدرة المابد على  183:  2013) ولد أوضحت أبو العلب  

إٌصال تولعاته العالٌة إلى تابعٌه، واستثارة روح الفرٌك من خلبل المثالٌة والحماسة، واستخدام 

  .رق بسٌطةالرموز لتوجٌه الجهود والتعبٌر عن الأهداؾ المهمة بط

أن سلون المابد  (389: 2020كما ورد فً عماٌرة وعاشور) (2006وذكر الطوٌل )

التحوٌلً بالتحفٌز والإلهام ٌظهر من خلبل ما ٌوفره من سبل التحدي، وإثارة روح الفرٌك لدٌهم، 

ة، وٌشؽلهم بالتفكٌر برإٌة حالات مستمبلٌة متولعة، وجعلهم فً موالؾ تشعرهم بالتفاإل والحساسٌ

 .ودفعهم للعمل بروح الفرٌك الواحد

وٌرى الباحث بؤن مسإولٌة المٌادة هً مسإولٌة كبٌرة وعظٌمة، وإذا كان أهل التربٌة لد   

لالوا بؤن التربٌة والتعلٌم هما علم وفن، فإن المٌادة الناجحة هً من أعظم الفنون فً سٌاسة البشر، 

المابد فً فهم النفس البشرٌة لٌتمن فن التعامل وهً أحوج ما تكون إلى علم من لون خاص، ٌساعد 

معها، ولعل عملٌة تحفٌز المرإوسٌن أو التابعٌن لتحمٌك أهداؾ حتى فوق تولعاتهم تحتاج إلى لابد 

ٌعرؾ كٌؾ ٌنمً دافعٌة الإنجاز عند أتباعهم، وٌخلك فً نفوسهم تحدي الصعاب، وأن ٌتمتع هذا 

هداؾ المنشودة للمإسسة إلى المرإوسٌن، بحٌث ٌبلؽون المابد بالمدرة على أٌصال الرإٌة والأ

مإسسة، ٌعملون وبروح الفرٌك الواحد أكثر من طالتهم المرحلة لا تماٌز فٌها بٌن أهدافهم وأهداؾ 

التً وضعوا لها حدودا وهمٌة لبل ذلن، إن المٌادة التحوٌلٌة هً لٌادة تتمن فن شحذ الهمم وبلوغ 

 هداؾ والتً ٌفترض أن ٌكون المرإوسٌن لد شاركوا فً رسمها.    المراتب العلٌا فً تحمٌك الأ

 ( :Intellectual Simulation.الاستثارة الفكرٌة )3

كما ورد فً الرشٌدي ( Walumbwa & Lawler، 2003)  والمبوا، ولور عرفها  

ر بؤنها إثارة العاملٌن للتفكٌر بطرق جدٌدة فً حل المشكلبت، واستخدام التفكٌ( 9: 2018)

المنطمً لبل الإلدام على أي تصرؾ. فالمٌادة التحوٌلٌة تدعو العاملٌن إلى التفكٌر النالد والتخلً 

 عن الأسالٌب التملٌدٌة فً التفكٌر، وممارسة عملٌات التفكٌر المتمدمة. 
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( بؤنها تعنً خلك المناخ الذي ٌشعر 299:  2019فً حٌن عرفها كل من دوح، وشنٌنً)  

مان؛ لممارسة التفكٌر الخلبق، وإٌجاد حلول للمشاكل الصعبة، ونشر روح الابتكار فٌه التابعٌن بالأ

والإبداع فً بٌبة العمل؛ لكً ٌكونوا مبدعٌن ومتفولٌن من خلبل تمدٌمهم للؤفكار والحلول المبتكرة 

 .للمشاكل 

(  أن المابد التحوٌلً ٌستثٌر تفكٌر مرإوسٌه 341: 2021وآخرون) نما أوضح صالحةبٌ  

بتشجٌع التفكٌر الإبداعً، والتجدٌد، والعملبنٌة لدٌهم، وٌسعى إلى تشجٌع الأفكار المبدعة فً حل 

المشكلبت، ومعالجة الأوضاع المدٌمة السابدة بؤسالٌب جدٌدة، كما ٌشجع روح الابتكار من خلبل 

ة حتى لو مبتكرعدم السماح بتوجٌه النمد العلنً فً حالة الإخفاق، ومن خلبل لبوله الأفكار ال

 .تعارضت مع أفكاره

كما ورد فً عماٌرة ( Bass & Riggio،2006) باس ورٌجٌو ولد ذكر كل من  

أن الاستثارة الفكرٌة تتمثل فً ممدرة المابد التحوٌلً على زٌادة وعً ( 389: 2020وعاشور)

ٌن على طرح الاتباع فكرٌاً، لٌتمكنوا من امتلبن المهارات والأفكار الإبداعٌة، مما ٌجعلهم لادر

تساإلات من شؤنها لراءة المشكلة وفهمها بطرق جدٌدة ومختلفة، وتوضٌح رإٌة المإسسة للؤفراد 

العاملٌن، فالتؤثٌر هنا هو عملٌة البحث عن أفكار جدٌدة العمل بطرق إبداعٌة، ودعم النماذج 

 الجدٌدة والخلبفة لإنجاز العمل بؤسالٌب مختلفة.

لمٌادة التحوٌلٌة، ٌلُْمى على عاتك المابد التحوٌلً عبء لٌس فً هذا البعد من أبعاد ا    

بالسهل، ولكنه لٌس بالمستحٌل، وهو كٌؾ ٌمكن للمابد التحوٌلً أن ٌجعل طرٌمة التفكٌر عند 

أتباعه بعٌدة عن التفكٌر التملٌدي والمؤلوؾ، أو كما ٌمال عند الكثٌرٌن "التفكٌر خارج الصندوق". 

التحفٌز الإلهامً" فإن المٌادة التحوٌلٌة ملزمة بإثارة تفكٌر العاملٌن، ودفعهم  وبناءً على هذا البعد "

إلى دابرة التفكٌر العملبنً والمنطمً، وتشجٌع الأفكار الؽرٌبة واحترام من ٌطرحها. ولبل هذا 

وذان توفٌر البٌبة الإدارٌة الآمنة التً تعطً المساحة الكافٌة والمعمولة من الحرٌة لانطلبق 

فكار الخلبلة والإبداعات المنشودة من العاملٌن، وفً هذا الممام لا بد من الإشارة إلى أن الأ

المطلوب فً التعلٌم الجامعً منح مساحة واسعة من الحرٌة الأكادٌمٌة كفٌلة بإطلبق العنان للتفكٌر 

ى أن ذلن ، ولٌس من نافلة المول الإشارة إلاري عند أعضاء الهٌبات التدرٌسٌةالإبداعً والابتك

سٌكون له انعكاس كبٌر على جودة وتمٌز العملٌة التعلٌمٌة والمرارات الإدارٌة، وبالتالً زٌادة 
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رفعة المإسسة الجامعٌة، وعلو مكانة الخرٌجٌن الذٌن ترعرعوا فً مناخ ٌتسم بالحرٌة والنزاهة ، 

 وتبنً الأفكار الخلبلة.

 ( Individualized Considerations. الاعتبارات الفردٌة: )4

أن الممصود بالاعتبارات  (29: 2021كما ورد فً أبو برهم) (2012ٌرى الؽزالً )  

الفردٌة هو اهتمام المابد بمرإوسٌه، وإدراكه مبدأ الفروق الفردٌة، والتعامل مع كل موظؾ منهم 

تطور، بطرٌمة معٌنة تتناسب واهتمامه، والعمل على تدرٌبهم وإرشادهم؛ لتحمٌك مزٌد من النمو وال

وٌمصد بها لٌام المابد بإٌلبء الاهتمام بحاجات المرإوسٌن معه التً تتسم بالخصوصٌة، فحاجاتهم 

لٌست واحدة، وفً نفس الولت ٌركز المابد التحوٌلً على بناء الثمة ومعرفة جوانب الضعؾ 

 .والموة فً أداء المرإوسٌن

الاعتبارات الفردٌة  (27: 2021كما ورد فً العظامات) (2015ولد فسر عبد العال)  

ً من ممومات المٌادة التحوٌلٌة  بؤنها "مراعاة أحوال العاملٌن وحاجاتهم بكل الظروؾ تعتبر مموما

دون أن ٌطلبها العامل كً لا تكون فً نفس العمل حاجة تنازع نفسه وتشؽله عن التركٌز فً 

  .العمل" 

فمد وصؾ المابد  (389 :2020كما ورد فً العماٌرة وعاشور ) (2008أما الحربً)   

التحوٌلً  بانه ٌهتم بحاجات الأفراد لتحمٌك المزٌد من الإنجاز والتطور من خلبل سلوكه كمابد 

تحوٌلً مدرب وموجه، حٌث ٌعامل كل فرد بصفة مستملة ومختلفة عن ؼٌره، لأنه ٌرى أن هنان 

ً فردٌة بٌنهم، من حٌث الاحتٌاجات والمدرة على العمل، وٌكون لر ً ٌبفرولا منهم لٌسهل الرجوع  ا

إلٌه عند الحاجة، مع حرصه على تنمٌة مهاراتهم ولدراتهم من خلبل تفوٌض بعض مهامه مع 

 . متابعتها وتمدٌم التوجٌه عند الحاجة

( 7: 2020كما ورد فً اللٌمون والسرحان)( ,Rashid 2003)  رشٌد ولد وصؾ

وٌستمع إلٌهم بلطؾ، وٌراعً الفروق الفردٌة  المابد التحوٌلً "بؤنه المابد الذي ٌهتم بالمرإوسٌن،

بٌنهم، وٌهتم بحاجات العاملٌن وٌعمل على حل مشكلبتهم، وٌراعً ظروؾ الأفراد، وٌعامل كل 

شخص كفرد لابم بذاته، ولكن بعدالة تلبً حاجات العاملٌن، وكذلن إنجازاتهم من خلبل تبنً 

 .استراتٌجٌات التمدٌر والإطراء" 
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أو الاهتمامات الفردٌة فً  ( الاعتبارات341: 2021وآخرون) حةفً حٌن لخص صال  

المٌادة التحوٌلٌة، بؤنها : ٌعطً المابد التحوٌلً اهتماماً شخصٌا لحاجات كل فرد لتحمٌك الإنجاز، 

والنمو من خلبل سلوكه كمدرب، وناصح، ومتابع، وٌعامل كل فرد بصفة مستملة، وٌساهم فً حل 

وٌعترؾ بالفروق الفردٌة من حٌث الاحتٌاجات، والمدرة على الأداء،  مشاكله، وٌمؾ إلى جانبه،

 .وٌحرص على إٌجاد نظام فعال بٌنه وبٌن الأفراد

وإن جاء ترتٌبه الرابع بعد الأبعاد  –الاعتبارات الفردٌة  –ٌعتمد الباحث ان هذا البعد   

ة. ذلن أن الاهتمام بالحاجات ٌعتبر الأكثر أهمٌ -وجهة نظر الباحث -الثلبثة السابمة. إلا أنه من

الإنسانٌة ٌعتبر حجر الأساس فً علبلة المابد التحوٌلً بالتابعٌن، فكلما شعر المرإوس أن لابده 

ً لحاجاته، وٌؤخذ بعٌن الاعتبار . ضمن لاعدة لدراته واختلبفها عن لدرات ؼٌره ٌولً اهتماما

ٌرى ما لا ٌرُى ، وٌسمع ما لا ٌمال، أي  مراعاة الفروق الفردٌة، بل كلما شعر التابعون أن لابدهم

أنه ٌتلمس حاجات العاملٌن فٌلبٌها دونما طلب، وٌتفهم مشكلبتهم دون شكوى وٌموم بحلها لبل 

النطك بها، وشعور كل فرد من المرإوسٌن بؤنه صاحب الحظ الأوفر عند المابد، دونما رٌاء أو 

كذلن فإن التؤثٌر المثالً ، والتحفٌز الإلهامً، نفاق، وفً إطار نهج عادل فً التعامل، نعم إن كان 

والاستثارة الفكرٌة، سوؾ تتحمك جمٌعها  دونما جهد ٌذكر، وأن بذل كل جهد مستطاع من لبل 

 العاملٌن لتحمٌك رإٌة المابد أو المإسسة هو أمر بدٌهً. 

  -أهمٌة المٌادة التحوٌلٌة فً الجامعات:

لمإسسات التعلٌمٌة وخاصة التعلٌم العالً فمد أشارت وحول أهمٌة المٌادة التحوٌلٌة فً ا 

 العدٌد من الدراسات والأبحاث العربٌة وكذلن الأجنبٌة، إلى الدور الكبٌر للمٌادة التحوٌلٌة فً هذه

كما ورد فً  ( Tomas sergiovanni,1996فانً)المإسسات، فمد أكد توماس سٌرجٌو

دة التحوٌلٌة وإمكانٌة تطبٌمها فً مإسسات التعلٌم على أهمٌة المٌا (11: 2011الخوالدة وجرادات)

الجامعً، وذلن لعدة اعتبارات ٌمكن إجمالها فً الآتٌة: أنها لٌادة لوٌة ومتٌنة، تستخدم أسالٌباً ذات 

طابع إداري ممٌز وفً ؼاٌة الأهمٌة، وأنها تعمل على تعببة الطالات الفردٌة والاجتماعٌة] لتوسٌع 

ة عن الخبرة الطوٌلة بالعمل فً مٌدان التعلٌم العالً، والحاجة إلى المٌادة دابرة المعرفة[ الناتج

الرمزٌة، والمٌادة الثمافٌة، لتوضٌح وتعزٌز المٌم الإدارٌة داخل المإسسة، لتحوٌلها إلى مإسسة 

  أكثر فاعلٌة.
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( Leithwood,1994) لٌذوود  ( إلى أن 11:  2011وجرادات) كذلن أشار الخوالدة 

إلى" أربع ممدمات منطمٌة تإكد أهمٌة المٌادة التحوٌلٌة فً مإسسات التعلٌم الجامعً، لد توصل 

فً تلن المإسسات فً العصر الحاضر وهذ الممدمات  وتإكد مدى ارتباطها بمناخ التؽٌٌر السابد

هً: تعزٌز الدافعٌة ونشرها بٌن جمٌع أعضاء السلن الأكادٌمً لبذل جهود إضافٌة لإحداث 

ت معنى، وأن التمٌز الجامعً ٌتطلب تؽٌٌرات منتظمة، وأن المٌادة التحوٌلٌة ٌمكنها تؽٌٌرات ذا

دعم وتنمٌة المٌم الثمافٌة الراسخة للجامعات، وأن الإعداد المستمر للمدرسٌن الجامعٌٌن مهنٌاً 

 رات لعملٌات المٌادة التحوٌلٌة".وفنٌاً، ٌتطلب تنفٌذاً على درجة عالٌة من المها

ث أن الأصل فً مإسسات التعلٌم بشكل عام، والتعلٌم العالً وخاصة فً ٌرى الباحو 

الجامعات، أن تكون هً رابدة التؽٌٌر فً المجتمع، وعلٌه فإنها ربما تكون أحوج من ؼٌرها من 

المإسسات لتسود بها المٌادة التحوٌلٌة، بما تمثله من نهج لٌادي ٌولً أهمٌة كبرى للتؽٌر والتطوٌر 

مستوى المهنً لمدرسً الجامعة، وبما تولٌه من أهمٌة للتحفٌز على الإبداع والتفكٌر والارتماء بال

ورفع درجة الدافعٌة للئنجاز، إضافة إلى لدرة المٌادة التحوٌلٌة على دعم وتنمٌة لٌم  ،الإبداعً

ما  المجتمع الثمافٌة ونملها للؤجٌال المادمة، للحفاظ على الإرث الثمافً للمجتمع، دون تفرٌط بكل

 هو جدٌد ونافع. 

 نمد المٌادة التحوٌلٌة وجوانب الضعف فٌها

ً كان ٌبمى نالصاً، وخاصة فً مجال العلوم التً تتناول الظاهرة   لأن الجهد البشري أٌا

الإنسانٌة، فمن الطبٌعً اختلبؾ الاجتهادات ووجهات النظر فً تفسٌر مختلؾ المفاهٌم الواردة فً 

تعدد التعرٌفات والتفسٌرات للمفاهٌم المختلفة فً هذه العلوم، خلبفاً لما  العلوم الإنسانٌة، لذلن نجد

هو موجود فً العلوم الطبٌعٌة البحتة، والمٌادة التحوٌلٌة بالمفهوم المعاصر والتً تعددت الأبحاث 

والدراسات حولها، ومازالت منذ العمدٌن السابع والثامن من المرن الماضً، شؤنها شؤن نظرٌات 

ً آخر ٌنتمدها وٌبرز مواطن  المٌادة ً ٌمتدحها وٌعلً من شؤنها، وفرٌما الأخرى، صادفت فرٌما

منها للمٌادة. ولد  الضعؾ فٌها، كل حسب المدرسة التً ٌنتمً إلٌها، وحسب الزاوٌة التً ٌنظر

 ( بعضاً من أوجه النمد لهذ النظرٌة وهً: 738، ص: 2021) أورد الؽامدي 

 مات شخصٌة ولٌست سلون ٌتم ة التحوٌلٌة تنظر للمٌادة على أنها س: هو أن النظرٌالبند الأول

 للناس.   تعلٌمه   
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: أن المٌادة التحوٌلٌة تعد لٌادة نخبوٌة وؼٌر دٌممراطٌة، فالمادة التحوٌلٌٌن ؼالبا ما البند الثانً 

هذا ٌعطً ٌمومون بدور مباشر فً بدء التؽٌٌر، وتكوٌن الرإٌة، والدفاع عن التوجهات الجدٌدة، و

 انطباعا لوٌا بؤن المابد ٌتصرؾ بصورة مستملة عن الأتباع، أو ٌضع نفسه فوق حاجات الأتباع.

وبٌن الؽامدي أنه على الرؼم من ذلن، إلا أن هذا النمد لد دحضه باس، وأفولٌو اللذان ألرا بؤن  

 وا موجهٌن ومشاركٌن ودٌممراطٌٌن.المادة التحوٌلٌٌن ٌمكن أن ٌكون

ى ما ذكره الؽامدي من نمد للنظرٌة التحوٌلٌة، فمد أشار صالحة وإضافة إل

 :لآتٌة ( نماط ضعؾ أخرى فً النظرٌة التحوٌلٌة تلخصت فً النماط ا343:  2021وآخرون)

. تعدد مفاهٌمها : ما ٌإدي إلى صعوبة فهمها، لأنها تعطً مساحة واسعة من النشاطات 1

 والسمات.

ا ببعض، فعناصر هذا النمط المٌادي هً: )التؤثٌر المثالً، . صعوبة لٌاسها لارتباط عناصره2

 والدافعٌة الملهمة، والحوافز الذكٌة، والاعتبار الفردي( كلها تتماطع مع مفاهٌم أخرى لٌادٌة.

 . تتعامل مع المٌادة على أنها سمات، وشخصٌة، وبالتالً تدرٌب الأتباع سٌصبح مشكلة.3 

 المابد على تحوٌل الأتباع أو المنظمات.. لم ٌثبت الباحثون حمٌمة لدرة 4

.المٌادة التحوٌلٌة ضد الدٌممراطٌة، فالمابد ٌتمتع باستملبلٌة، والبعض ذكر بؤنها لد تكون 5

 تشاركٌة، أو دٌممراطٌة، أو سلطوٌة. 

كون هذا التوجه . أصحابها ٌملكون رإٌة، وتوجه نحو تؽٌٌر الأتباع، ولكن المعضلة أنه لد 6ٌ

 .ر جٌدوالتؽٌٌر ؼٌ

وٌرى الباحث أن المٌادة التحوٌلٌة حتى تإدي الرسالة المنشودة منها، وتحمك أهدافها   

السامٌة فً رفعة المإسسة من جانب، وتطوٌر الأتباع والارتماء بهم، مع تحمٌك أهدافهم بالتزامن 

ابد مع أهداؾ المإسسة، حتى ٌتم ذلن ولتجنب نماط الضعؾ سالفة الذكر، لا بد أن ٌتوفر الم

لً كما أشرنا إلى ذلن فً التحوٌلً الذي ٌولً أهمٌة كبٌرة للجانب الروحً والعنصر الأخلب

( فإن تمََثلََ المابد الأخلبق الإٌمانٌة، والتدى بالرسول الكرٌم ونمط 2015 )عبد المولى  دراسة 

ورة الكهؾ، لٌادته التً أشرنا إلٌها مسبماً، إضافة للبلتداء بشخصٌة ذي المرنٌن الواردة فً س
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وشخصٌة الخلٌفة الأموي عمر بن عبد العزٌز المٌادٌة التً تمثلت الأخلبق الإٌمانٌة، كل ذلن 

سوؾ ٌإدي إلى تجنب نماط الضعؾ فً هذا النمط من أنماط المٌادة، وٌجعلها تسٌر جنباً إلى جنب 

ٌن فٌها نحو أعلى مع أنماط المٌادة الأخلبلٌة والإٌمانٌة والخادمة. للوصول بالمإسسات والعامل

درجات الرلً والتمدم، والاستمرار الوظٌفً ، والرضا الوظٌفً، ولبل هذا وذان تحمٌك العدالة 

التنظٌمٌة، وخاصة فً مٌادٌن التربٌة والتعلٌم، وعلى رأسها المدارس والجامعات التً ٌجب أن 

 تتمن فن صناعة الأنسان. 

 -الإطار النظري–(: جودة المرارات الإدارٌة 3)

 

ؤْمِن ونَ ۖ وَسَت رَدُّونَ  " تعالىقاؿ  لِمِ ٱلْغَيْبِ  إلىٰ وَق لِ ٱعْمَل واْ فسََيَرَى ٱللََّّ  عَمَلكَ مْ وَرَس ول ه ۥ وَٱلْم  عَٰ

دَةِ فيَ نَب ِئ ك م بمَِا ك نت مْ تعَْمَل ونَ   (105) التػبة. .وَٱلشَّهَٰ

(.  وٌمال بؤن لى ٌحُِبُّ إذا عمِلَ أحدُكمْ عملًب أنْ ٌتُمِنهَولال الحبٌب المصطفى صلى الله عليه وسلم)إنَّ اللهَ تعا 

من ٌحل أٌة مشكلة تحدث فً دابرته، أو مإسسته، بل هو المدٌر الذي  فمط المدٌر الناجح لٌس هو

ٌمنع ولوع  المشكلة من أساسها . وذلن باتخاذه لكافة الإجراءات الولابٌة، التً تسهم بشكل فاعل 

فً مإسسته أو دابرته على أحسن وجه . وفً ممدمة ما ٌجب أن ٌتحلى به فً ضمان سٌر العمل 

هذا المدٌر أو المابد لدرته على صناعة واتخاذ المرارات السلٌمة، سواء بمفرده أو بالشراكة مع 

فرٌك متخصص من العاملٌن معه، بهدؾ الوصول إلى لرارات تتصؾ بالجودة العالٌة من ناحٌة، 

المنظمة أو المسم أو الدابرة التً ٌمودها، وفً الولت نفسه، أن لا تإدي  وتعمل على تحمٌك أهداؾ

هذه المرارات إلى مشكلبت جدٌدة تستنزؾ طالات وجهود العاملٌن، وتصرفهم عن تحمٌك 

 الأهداؾ المنشودة، وتعرلل سٌرهم نحو رلً وتطور المإسسة التً ٌعملون فٌها أو ٌنتمون إلٌها. 

بمٌة المفاهٌم فً العلوم الإنسانٌة، تتعدد التعرٌفات والاجتهادات فً : شؤنه شؤن مفهو  المرار

تحدٌد هذا المفهوم، مع الأخذ بعٌن الاعتبار بؤن أي حدٌث عن تعرٌؾ المرار الإداري ، ٌنطلك من 

( إلى أن المرار واتخاذه، 14: 2016، وعلٌه فمد أشار اشتٌوي )الحدٌث عن عملٌة اتخاذ المرار

. أما تعلب ج  متولعة تترتب على هذا السلون"اس لسلون سٌمع مستمبلبً، ولنتابما هو إلا" انعك

(  ففً حدٌثه عن مفهوم المرار لال بؤنه " عبارة عن اختٌار بدٌل محدد من بٌن 350: 2011)

 ود الإمكانات والموارد المتاحة".عدة بدابل وذلن بهدؾ معالجة مشكلة معٌنة فً حد
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و أمر ٌتعلك بإجراء مستمبلً تبنى علٌه مخرجات ذات طابع وعلٌه ٌلبحظ بؤن المرار ه 

خاص بالمإسسة أو الجهة التً صدر فٌها المرار. لٌس هذا فحسب بل ٌنسحب الأمر على 

المرارات الفردٌة وانعكاساتها على الحٌاة الخاصة للؤفراد. من هنا فإن المابد أو الشخص العادي 

الكافٌة ،واختار الولت السلٌم، فمن المإكد أنه الألدر من إذا كان ٌمتلن الرإٌة الواضحة والجرأة 

ؼٌره على اختٌار المرار الأنسب والأفضل. وهذا ما أشار إلٌه تعلب نفسه حٌن لال "بؤن الحٌاة 

لرار، والمرار فرصة، والفرصة لد لا تتكرر، والناجح هو من ٌنتهز الفرصة وٌؽتنمها بمرار 

سلٌم والمرار فً حد ذاته هو رإٌة والجرأة والخبرة والتولٌت الصابب، والاؼتنام لا ٌؤتً الا بال

مدخلبته هً تكلفته، ومخرجاته هً عابده، فبالتالً فإن فشله أو نجاحه ٌماس من خلبل  ،نظام

 (.33 :2011معاٌٌر ثلبثة: هً : الفاعلٌة، والكفاءة، والإنتاجٌة." )تعلب،

        مرار، منها ما ذكره جمعة، ودوٌدارولد ذكرت كتب الإدارة العدٌد من التعرٌفات لل 

( للمرار بانه " تحدٌد ما 2010( فً دراستهما من تعرٌفات،  كتعرٌؾ دهش)181:  2016) 

    (  بؤن المرار هو2010ٌجب عمله تجاه مشكلة أو مولؾ معٌن ٌتطلب ذلن . وتعرٌؾ النجار )

م بعد دراسة موسعة وتحلٌلٌة لكل جوانب " عملٌة اختٌار بدٌل بٌن عدة بدابل وأن هذا الاختٌار ٌت

  المشكلة موضوع المرار" 

وبالنظر لما سبك من تعرٌفات لمفهوم  المرار الإداري، ٌلبحظ أن الأمر ٌدور فً محٌط 

المفاضلة بٌن بدابل متعددة لاختٌار أفضلها، وأكثرها مناسبة لحل مشكلبت لابمة، أو أنه ٌعكس 

ل فً الأهداؾ المنشودة للمسم أو الدابرة أو المإسسة التً ٌصنع تولعات مرتبطة بالمستمبل، تتمث

لا ٌخضع للتخمٌن العفوي بل إنه نتاج جهد فكري متمدم  -المرار الإداري –فٌها المرار. كما وأنه 

 ضمن خطوات علمٌة مدروسة هدفها فً نهاٌة المطاؾ الوصول إلى المرار الإداري الجٌد . 

ح أن حدٌثنا عن المرار الإداري فً هذه الدراسة، ٌتناول ومن الأهمٌة بمكان، التوضٌ 

المرارات الإدارٌة المتعلمة بالمإسسات التربوٌة، ولٌس الحدٌث عن مفهوم المرار الإداري فً 

الإدارة الحكومٌة العامة، وما ٌرتبط به من علبلة بالمضاء الإداري. وللتفرٌك بٌن ما نبحثه فً 

ر السلطة طة بالإدارة الحكومٌة العامة، والتً تعتبر مظهراً من مظاهدراستنا وبٌن المرارات المرتب

والتً وردت  المتعلمة بهذا النوع من المرارات. نعرض لبعض التفسٌرات التً تتمٌز بها الإدارة

( بؤنه "عمل لانونً نهابً صادر 2009عرفه كنعان ) ( حٌث2017بالحبٌب،)  فً دراسة

ة الإدارة العامة، بما لها من سلطة بممتضى الموانٌن والأنظمة ، بالإرادة المنفردة والملزمة لجه
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الذي ٌتطلبه المانون بمصد إنشاء أو تعدٌل أو إلؽاء حك أو التزام لانونً معٌن، متى كان  وبالشكل

 ذلن ممكناً وجابزاً لانونٌاً وابتؽاء المصلحة العامة. 

ة إحدى السلطات الإدارٌة وعرفه عوابدي، بؤنه " عمل لانونً انفرادي صادر بإراد 

المختصة بإدارتها المنفردة ، وذلن بمصد إحداث أو تولٌد آثار لانونٌة عن طرٌك إنشاء أو تعدٌل 

أو إلؽاء حموق وواجبات لانونٌة، أي إنشاء أو تعدٌل أو إلؽاء مراكز لانونٌة لم تكن لابمة أو 

 تعدٌلها أو إلؽابها"

 إعلبنفً السوٌد فمد عرؾ المرار الإداري" بؤنه أما ربٌس المحكمة الدستورٌة العلٌا  

إرادة من جانب واحد، صادر عن جهاز من أجهزة الدولة ٌتصرؾ بموجب سلطة عامة، لؽرض 

 (.33. 2017)بالحبٌب، ."ٌة خارجٌة على حالة فردٌة محددةتنفٌذ مهمة إدارٌة، وله آثار لانون

ن المرار الإداري المرتبط بالجهاز الحكومً، وبالعودة إلى التعرٌفات السابمة، ٌسُْتنَْتجَْ بؤ 

والإدارة العامة، هو لرار انفرادي ٌستند إلى سلطة الحكم والمانون، وهو نهابً، وتترتب علٌه آثار 

لانونٌة .وبالتالً فهو ٌختلؾ بشكل واضح عن مفهوم المرار من منظور المٌادة والإدارة التربوٌة، 

ة وتربوٌة بعٌدة عن التفرد، أو سلطة المانون والمضاء والتً تستند إلى مبادئ وأسس إدارٌ

 الإداري.

 ما الممصود بالمرار الإداري الجٌد ؟المرار الإداري الجٌد. 

تعددت الدراسات والأبحاث التً اجتهدت فً تفسٌر ماهٌة المرارات الإدارٌة الجٌدة، منها   

لمرار الذي تتم صناعته بعد الأخذ بعٌن المرار الجٌد هو ما ٌوجب تنفٌذه، أو ذلن ا ما أشار إلى أن

 -حتى ٌكون المرار جٌدا -الاعتبار كل ما ٌعٌك تنفٌذه، أو تحمٌك أهدافه. كما أنه لٌس بالضرورة 

ان ٌكون كل من فً الدابرة أو المسم موافماً علٌه، بل ٌفترض أن تكون لاعدة المشاركة فً اتخاذه 

 افٌة والنزاهة.واسعة، وأن تكون لد تحممت فٌه عناصر الشف

ً على الؽالبٌة   ومما تجدر الإشارة إلٌه، ان موضوع الجودة، وإن كان ٌستحوذ حالٌا

العظمى من دراسات الباحثٌن فً مجالً التربٌة والإدارة، إلا انه لٌس موضوعا حدٌثا أو ولٌد 

ا الجامعات الساعة. بل له تارٌخه الطوٌل، لكن زٌادة التنافس بٌن التنظٌمات الإدارٌة، بما فٌه

 دفعها إلى أن تولً اهتماما واسعاً لهذا الموضوع .
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( على المرار الجٌد مصطلح المرار الرشٌد حٌث ٌعرفه 257:  2010وٌطلك عبوي ) 

، فقج يكػف القخار ها اتخح القخار، وهي مدألة نمدبيةالقخار الحي يحقق الأهجاؼ التي مغ أجمبؤنه " 
ويصمق عميه أيزاً  لمجساعة التي يعسل بها الفخد. رشيج بالشدبة ، وقج يكػف غيخبالشدبة لفخد اً رشيج
هػ الاختيار الػاعي والجقيق لأحج البجائل الستاحة في مػقف معيغ و  القخار الرائب )السشاسب(اسع 

 "الأهجاؼ السخجػة لتحقيق

فً هذا التعرٌؾ مرتبطة بتحمٌك الأهداؾ المنشودة والتً  المرارات جودةن وٌلبحظ أ 

 على اختٌار أفضل البدابل فً سبٌل تحمٌك تلن الأهداؾ.المرار من أجلها، وٌتضمن المدرة اتخذ 

وفً دراستهما عن أبعاد جودة حٌاة العمل وعلبلتها بفاعلٌة اتخاذ المرارات الإدارٌة  

( إلى أن مفهوم الجودة ٌعنً توفر عدد  225: 2018بالمإسسة، أشار كل من بروٌس، وهادؾ ) 

لمرتبطة "بمنتوج أو خدمة والتً تسمح له بإرضاء حاجات ظاهرة أو كامنة ولها ا الخرائزمن 

نوعان من الجودة، الداخلٌة وهً المدرة على تحمٌك العملٌات اللبزمة لمتطلبات المنتوج أو 

  .الخدمة، والجودة الخارجٌة وتمثل مدى لدرة المنتوجات أو الخدمات على إرضاء الزبابن

("بؤن جودة المرارات الإدارٌة تتمثل 14:   2016ب إلٌه اشتٌوي) وهذا ٌنسجم مع ما ذه 

، وهو ما الصحٌح من أول مرةفً اختٌار البدٌل الأمثل من بٌن البدابل المتعددة واتخاذ المرار 

سٌنعكس اٌجابٌا وبشكل نسبً على كل من له علبلة بذلن المرار، وٌسهم فً تحمٌك الأهداؾ 

           بفعالٌة"

مفهوم  عخؼبؤن معهد الجودة الأمرٌكً  (14:   2008 ) عامخأوردت أبو  هذا ولد 

الجودة بؤنه" تؤدٌة العمل الصحٌح على النحو الصحٌح من الوهلة الأولى مع الاعتماد على تموٌم 

                   المستفٌد من معرفة مدى تحسن الأداء"

دى الاستراتٌجٌات التنافسٌة ( بؤن الجودة " تعد إح53 : 2016فً حٌن ذكر عابدٌن)  

التً تستخدمها المنظمات للمحافظة على نموها واستمرارها، وبمابها فً خضم التنافس بٌن 

 منظمات الأعمال".

وعلٌه ٌمكن المول أن الجودة وإن كانت هدفاً بحد ذاتها، إلا أنها تمثل وسٌلة لبلوغ أهداؾ  

لة التنافس الشدٌد على كسب رضا المنتفعٌن أخرى ذات مؽزىً مهم،  لعل فً ممدمتها مواجهة حا

والمتؤثرٌن بمخرجات هذه الجودة. من زبابن فً المجال الالتصادي. أو طلبة ومدرسٌن فً 
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المجال التربوي، أو عاملٌن إدارٌٌن فً المنظمات الإدارٌة المختلفة. وهذا ما ٌدفع الباحثٌن فً 

مزٌداً من الاهتمام، لتحمٌك الأهداؾ المنشودة لهذه مجال الإدارة إلى إٌلبء جودة المرارات الإدارٌة 

المرارات من ناحٌة، وتحمٌك رضا ومشاركة العاملٌن فً آن واحد. ولد تضمن الأدب التربوي 

العدٌد من المحددات، وكذلن العدٌد من الخصابص التً ٌفترض توفرها فً المرار الإداري الجٌد. 

 ة خصابص ربٌسٌة ٌعتمد علٌها المرار الجٌد وهً :( إلى أن هنان " ثلبث2018فمد أشار حسن) 

 شفافٌة ونزاهة المرار الجٌد.-2تماسن واتساق المرار الجٌد.   -1

 تكامل وشمولٌة المرار الجٌد" . -3  

 (. 9/8/2022. مولع الجامعة السورٌة الخاصة ،2018) حسن، 

المرار الإداري الجٌد  ( أن هنان مجموعة من" المواعد التً ٌستند إلٌها2018وأضاؾ حسن )

 :وهً 

 الشرعٌة: الانسجام مع الموانٌن والأنظمة واللوابح.-

 الدلة: الاستناد إلى معلومات دلٌمة، وٌمثل جودة المرار.-

 المشاركة: أخذ آراء الأشخاص المعنٌٌن والمختصٌن، وٌمثل لبول المرار.-

 ال سوء التفسٌر.الوضوح: الصٌاؼة الواضحة للمرار بدون لبس أو ؼموض أو احتم-

 الاتصال: اختٌار وسٌلة الاتصال المناسبة لإبلبغ المرار للؤشخاص المعنٌٌن. -

 التولٌت: الولت المناسب دون تسرع )لبل الأوان( ودون تسوٌؾ )بعد الأوان(.-

 الكفاٌة: تحمٌك أفضل النتابج بؤلل التكالٌؾ.-

 الفاعلٌة: معالجة المشكلة وتحمٌك الهدؾ.- 

 إمكانٌة تنفٌذ العمل، الانسجام مع لدرات العاملٌن والإمكانٌات المتاحة. الوالعٌة: -

 الموضوعٌة: البعد عن الأهواء والتحٌز وعدم التؤثر بالضؽوطات والمصالح الخاصة." -

 ) نفس المصدر(
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ومما لا شن فٌه أن جودة المرار الإداري لن تتحمك فً ؼٌاب المعلومات الدلٌمة  

والضرورٌة ذات الصلة بالموضوع لٌد البحث والدراسة، فً أي مٌدان من مٌادٌن العمل 

وعلى مستوى الحٌاة الشخصٌة للؤفراد  ،الاجتماعً، أو الالتصادي، أو التربوي، أو السٌاسً...الخ

وجودة أو عدم جودة المرارات التً نتخذها عبر  تنا كلها مبٌنة على ماهٌة ونوعٌةإن حٌا، ف

 مسٌرتنا الحٌاتٌة.

وفً هذا السٌاق تبرز أهمٌة النظر للدور المحوري والهام الذي ٌشؽله المابد أو المدٌر أو  

ن فٌما ٌتعلك ربٌس المسم فً المإسسات المختلفة وفً ممدمتها مإسسات التربٌة والتعلٌم، وذل

، فً سبٌل تحمٌك جودة ج الطرٌك العلمً والموضوعًبصنع المرارات الجٌدة، وإلى أي مدى ٌنته

هذه المرارات، لأجل تحمٌك أهداؾ العاملٌن والمإسسة على حد سواء. مما ٌإدي بالتالً إلى جودة 

ٌتحمك من مخرجاتها، والحصول على رضا المنتفعٌن أو المستفٌدٌن منها. وهنا نتحدث عما 

أهداؾ تخدم فً نهاٌة المطاؾ الأهداؾ العلٌا للمجتمع، والذي تعتبر الجامعات بكلٌاتها وألسامها 

 ومواكبة التطور العلمً والعالمً المتسارعٌن. ،المختلفة اكبر رافد له للنهوض والرلً

ربوي، وإضافة إلى أهمٌة النظر إلى مدى جودة المرارات الإدارٌة التً ٌتخذها المابد الت 

لما لها من انعكاسات مباشرة على العنصر البشري العامل معه، وعلى جودة المخرجات لهذه 

المإسسة التربوٌة. فإن الأسالٌب والإجراءات المتبعة  لتحمٌك جودة المرارات الإدارٌة، تلعب 

ً كان مسماه _  وكذلن دوراً هاما فً نجاح الم إسسة أو دوراً هاما فً تمٌز المابد التربوي _ أٌا

 فشلها فً تحمٌك أهدافها.

وهنان من ٌنظر إلى عملٌة اتخاذ المرار فً الموالؾ المختلفة، وفً المنظمات المختلفة،  

بؤنها جوهر أي عمل إداري، وبالتالً فإن هذا ما ٌمٌز المدٌر، على أنه صانع لرار، وٌتمٌز عن 

 (.69:2013خرون ،بمٌة أعضاء التنظٌم بامتلبكه حك اتخاذ المرار. )الشمري وآ

ولعل هذه الأهمٌة لأسالٌب صناعة المرارات الإدارٌة، واتخاذها، هً ما تفسر زٌادة  

الاهتمام على كافة المستوٌات، لإجراء الأبحاث والدراسات العلمٌة حول جودة المرارات الإدارٌة 

نها المإسسات والبحث عن سبل العلبج والتطوٌر الإداري فً المإسسات المختلفة، وفً الممدمة م

التعلٌمٌة والتربوٌة، كونها المهتمة لبل ؼٌرها فً صناعة الإنسان الذي ٌعتبر رأس المال الأكبر 

 والأؼلى لبناء مجتمع متطور ٌسٌر بخطىً واثمة نحو بناء صرح حضاري متمدم لأمته.
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، ومن متطلبات المٌادة الناجحة التً تطمح لصنع لرارات إدارٌة تتسم بالجودة العالٌة 

ولابلة للتطبٌك بسهولة من لبل العاملٌن فً المإسسة، هً مشاركة العاملٌن فً صنع المرارات 

 واتخاذها، مما ٌضمن جودتها، علبوة على جودة الأداء الوظٌفً للعاملٌن فً المإسسة. فمد أشارت

مل إلى "وجود علبلة ارتباطٌة إٌجابٌة ذات دلالة إحصابٌة بٌن العوا (2011)العمري،  دراسة

المإثرة فً المشاركة فً اتخاذ المرارات والأداء الوظٌفً". من جانب آخر فإن صنع المرار الجٌد 

تسٌر وفك  (Kristian L. Guo,2015 :118-127) كرستٌان حسب ما أشارت إلٌه دراسة

ست أنشطة مطلوبة لضمان جودته ، وهً " تحدٌد المشكلة ، ووضع المعاٌٌر، والنظر فً جمٌع 

د الفعل عند وتحدٌد البدابل الأفضل، ووضع وتنفٌذ خطة عمل، وتمٌٌم ورصد الحل، وردوالبدابل، 

   الضرورة".

( أن الطرٌك لاتخاذ المرار الجٌد والكفوء، ٌفترض أن تسٌر 2018) حسن فً حٌن ٌرى 

 وفك خطوات عملٌة وعلمٌة مدروسة، تتمثل فً الآتً:"

مكانٌة للمرارات الكفإة، نتحمك فٌها من مشاركة .إنشاء سٌاق للنجاح بخلك بٌبة ٌتوفر فٌها إ1

 الأشخاص المناسبٌن.

 تؤطٌر المضٌة )المسؤلة( بشكل صحٌح، بفهمها بشكل كامل وتحدٌد طبٌعتها.. ٕ

 . اختٌار أفضل بدٌل." 5. تمٌٌم البدابل.  4. تولٌد البدابل.  3

 (  9/8/2022.  . مولع الجامعة السورٌة الخاصة2018)حسن،

نافلة المول الإشارة إلى أن جودة المرارات الإدارٌة تستند لبل كل شًء إلى ولٌس من 

: 2016كما ورد فً عابدٌن ) (2009جودة ونجاح عملٌة صنع المرار، والتً عرفها ؼباٌن )

بانها " عملٌة رشٌدة بعٌدة كل البعد عن العواطؾ وأن أي لرار ٌجب أن ٌكون مستنداً إلى   (50

ً المعلومات الكافٌة، وتحدٌد الأهداؾ، وتخصٌص الولت الكافً للتعرؾ إلى لواعد ذهبٌة تتمثل ف

   المرارات البدٌلة المتاحة"

وفً إطار العلبلة بٌن المٌادة التحوٌلٌة وجودة المرارات الإدارٌة فمد الترح كل من بارلنج 

( على المادة 194: 2010كما ورد فً المٌسً)   "Barling & Kellowan"و كٌلوان 

جعل لرارتهم أكثر شفافٌة وأن ٌراعوا احترام المرإوسٌن وكسب ثمتهم لكً ٌدركوا تحوٌلٌٌن" ال

تفوٌض الصلبحٌات للمرإوسٌن و بؤن تولعاتهم وثمتهم تتناؼم وتنسجم مع تولعات وثمة المادة.
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وتدرٌبهم على كٌفٌة التعامل مع المشاكل المتعلمة بالعمل بؤسالٌب جدٌدة وسلوكٌات تعبر عن 

  ".ٌرهم أنفسهمتفك

( إلى أن عملٌة اتخاذ المرار 186-174 : 2019من جانب آخر فمد أشار بلفكرات ) 

تعتبر الأكثر صعوبة من بٌن العملٌات الإدارٌة المختلفة التً ٌموم بها المدٌر أو المسإول، كما أن 

لمرإوسٌن فً كمٌة المعلومات التً ٌتم توفرها تتوفر لصانع المرار ، وممدار مساهمة ومشاركة ا

صناعة ذلن المرار، جمٌعها تلعب دوراً مهما فً جودة أو عدم جودة المرارات الصادرة، وتساهم 

 بشكل كبٌر فً تحسٌن المرارات وزٌادة فاعلٌتها.

ولا بد من التؤكٌد أن عملٌة صنع المرار الإداري الجٌد لٌست بالأمر السهل لما ٌترتب  

( التً أجرٌت 2015) وآخرون ام فمد أكدت دراسة الشٌخلًعلٌه من آثار عدٌدة. وفً هذا المم

 أثبتت أن هنان علبلةدٌوان وزارة الإعمار والإسكان،  الإدارٌة فًعلى عٌنة من المٌادات 

ومن ً وأسالٌب اتخاذ المرار. ارتباطٌة لوٌة وتؤثٌر معنوي واضح بٌن عناصر الذكاء الاستراتٌج

، توفر المناخ التنظٌمً لبات صناعة المرار الإداري الجٌدالأهمٌة بمكان الإشارة إلى أن من متط

الجٌد، "والبٌبة التنظٌمٌة الآمنة والصحٌة والمناسبة للموظفٌن وتتوافر فٌها أشكال مشاركة 

  ."العاملٌن واتخاذ المرارات الرشٌدة، وبالتالً تحمٌك أهداؾ المإسسة، وضمان استمرارٌتها

رة إلى أن هنان نمطة تلبق  لوٌة بٌن العدالة الإجرابٌة الإشاوٌرى الباحث أنه لا بد من  

إلى جملة  -فً مولع سابك من الدراسة -فمد سبك وأن أشار الباحث ،وجودة المرارات الإدارٌة

 Justiceلواعد لا بد أن تستند إلٌها العدالة الإجرابٌة كما جاء فً نظرٌة لٌفٌنثال للعدالة 

Judgement Theory ذات أهمٌة بالؽة فً تحمٌك جودة المرارات هذه المواعد تعت ً بر أٌضا

) والتً تعنً وجود اتساق فً تطبٌك الإجراءات  consistencyالإدارٌة وهً " لاعدة الاتساق 

) والتً bias suppression-على جمٌع العاملٌن فً فترة زمنٌة معٌنة(، لاعدة عدم التحٌز 

فٌة، والابتعاد عن سلون التحٌز أو تؽلٌب المصالح تعنً التزام صانعو المرار بالموضوعٌة والشفا

)أي الاعتماد على معلومات دلٌمة  accuracyالشخصٌة عند تطبٌك الإجراءات(، لاعدة الدلة 

 correctabilityوكافٌة عند اتخاذ المرارات بشؤن تحدٌد المخصصات(، لاعدة إمكانٌة التصحٌح 

على المرارات التً تصدر بشؤنه، ومن ثم )والتً تعنً وجود فرص أمام الموظؾ للبعتراض 

وجود فرص لاتخاذ إجراءات تصحٌحٌة لتؽٌٌر أو تعدٌل المرارات ؼٌر العادلة(، لاعدة التمثٌل 

representativeness  ،)أي أن تشارن جمٌع الأطراؾ ذات العلبلة فً صناعة المرارات(
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ٌع المصادر فً ضوء لٌم )أي أن تتم عملٌة التخصٌص توز ethicalityالماعدة الأخلبلٌة 

 .(143 :2017) مصطفى،  ٌر أخلبلٌةومعاٌ

 : العوامل المؤثرة فً جودة المرار الإداري

إن عملٌة اتخاذ المرار سواءً كانت من شخص واحد أو من عدة أشخاص، شاركوا مع 

بعضهم البعض فً صناعة المرار واتخاذه، تبمى محكومة بعدة عوامل، تترن آثارها الواضحة 

جودة المرار الإداري. وتتمثل هذه العوامل فً كل من الآتً : العوامل النفسٌة المتمثلة بدوافع  على

، إضافة لما ٌتسم به متخذ المرار من إدران، وما لدٌه من ومٌول وصفات متخذ المرار اتجاهاتو

 خبرات شخصٌة، وفهم لما ٌحٌط به من مإثرات بٌبٌة مختلفة.

فً اتخاذ المرار، فٌتمثل فً الأطر المرجعٌة العمابدٌة والثمافٌة أما العامل الثانً المإثر  

والاجتماعٌة  التً ٌستند إلٌها متخذ المرار، بما تحتوٌه من عادات وتمالٌد ولٌم سابدة فً المجتمع 

 الذي ٌنتمً إلٌه ، ولا شن أنها بشكل أو بآخر تلمً  بظلبلها على ما ٌتخذه من لرارات.

، ما ٌتعرض له متخذ المرار من ضؽوط خارجٌة رسمٌة وؼٌر  وٌرتبط بهذا العامل  

رسمٌة، ربما تفرض علٌه اتخاذ بعض المرارات التً لد تتعارض مع ما تصبو  إلٌه المإسسة، 

 لتطوٌر منظمته أو دابرته. مطلوب ومع الأهداؾ المنشودة. أو حتى مع ما هو

اري فهو المناخ التنظٌمً وبٌبة أما العامل الثالث المإثر فً عملٌة اتخاذ المرار الإد 

المإسسة  التعلٌمٌة، أو ؼٌر التعلٌمٌة،  والذي ٌتضمن الموارد البشرٌة، والعلبلات السابدة بٌنها ، 

وكذلن طرق وأشكال الاتصال والتواصل بٌن العاملٌن، ومستوى الرضى الوظٌفً السابد، وهذا 

من جانب، وعلى جودة المرارات وآلٌة جمٌعه بالتؤكٌد ٌإثر بشكل أو بآخر على متخذي المرار 

 تنفٌذها من جانب آخر. 

ولا شن أن المناخ التنظٌمً والبٌبة الداخلٌة لٌسا بمعزل عن العوامل المإثرة الخارجٌة،  

إذ أن أي منظمة أو مإسسة هً جزء من المجتمع الذي توجد فٌه، ولا عن الظروؾ المختلفة التً 

عن السٌاسة العامة التً وعادات وتمالٌد ولٌم المجتمع، أوة ٌعٌشها هذا المجتمع، ولا عن ثماف

ى علمٌة تحكمه، وهذا كله ٌشكل عاملبً مإثراً على عملٌة اتخاذ المارات الإدارٌة وجودتها، ومد

 ، ونزاهتها.هذه المرارات، وشفافٌتها
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ٌث حول ومن الحري بالذكر أن الحدٌث عن جودة المرارات الإدارٌة، لا ٌبتعد كثٌراً عن الحد

المشاركة فً اتخاذ هذه المرارات باعتبار هذه المشاركة تسهم فً رلً وتطور هذه المرارات ، 

هنان مٌزات كثٌرة تترتب على المشاركة فً اتخاذ المرار لأنه كلما كثرت وتعُدّدت حٌث ان " 

فه، بل الآراء، كان المرار ألرب إلى الصواب، وكانت الجماعة ألدر على فهم مؽزاه، وتحدٌد هد

ً لتنفٌذه، حٌث أثبتت الدراسات صحة ذلن. فمد أثبتت العدٌد من ٌتظل أكثر تؤ ٌداً له وتحمسا

الدراسات الحدٌثة فً مجال الإدارة التربوٌة إن المدرسٌن الذٌن ٌشتركون بانتظام وفاعلٌة فً رسم 

 (.133: 2007" )علً، السٌاسة والخطط التعلٌمٌة لمإسستهم، هم أكثر تحمساً لها من ؼٌرهم.

 :أهمٌة المرار الإداري الجٌد لرؤساء الألسا  الأكادٌمٌة

لمد ازدادت فً الآونة الأخٌرة أهمٌة المرارات الإدارٌة، نظراً لدورها الكبٌر والهام  فً   

ؽاٌات الخاصة بكل مإسسة. إذ أنه مع التطور الشامل فً كافة مناحً العمل الهداؾ والأتحمٌك 

ارٌة الحدٌثة أدى إلى تشعب أعمالها وبالتالً تعدد أهدافها، وهذا بدوره وتطور التنظٌمات الإد

انعكس على الجامعات ودوابرها المختلفة. فهً فً سعٌها للمنافسة، والحصول على تصنٌفات 

ً علٌها أن  متمدمة بٌن بمٌة الجامعات الأخرى، ومواكبة التؽٌرات المعاصرة عالمٌاً، أصبح لزاما

الشاملة مكانة وأهمٌة كبرى فً سٌاساتها الإدارٌة، وبالتالً أخذت  ٌتبوأ موضوع الجودة

ً نوعٌة عدٌدة ومعمدة، من  -بما فٌها ألسامها الأكادٌمٌة، ممثلة برإسابها -الجامعات تواجه أهدافا

هنا جاءت أهمٌة جودة المرارات الإدارٌة المنتظرة من رإساء الألسام الأكادٌمٌة، وهذا بحد ذاته 

 ً كبٌراً ٌواجه رإساء الألسام الأكادٌمٌة، مما جعل جودة المرارات الصادرة عن  ٌشكل تحدٌا

ألسامهم متطلباً ضرورٌاً، لتحمٌك تلن الأهداؾ العدٌدة والمعمدة، وربما المتعارضة أحٌاناً، وذلن 

 حسب رأي الباحث.

ٌمٌة ولا شن أن ربٌس المسم الأكادٌمً، لا ٌنطلك فً لراراته بعٌداً عن البٌبة التنظ 

والاجتماعٌة التً ٌعمل فٌها. وبالتالً فهو بالتؤكٌد ٌكون عرضة فً كثٌر من الأحٌان لضؽوط 

داخلٌة أو خارجٌة للتؤثٌر على المرارات التً ٌتخذها. وهنا تبرز شخصٌة ربٌس المسم المٌادٌة فً 

ات إدارٌة كٌفٌة مواجهة كل ما ٌإثر على استملبلٌة لرارات لسمه من ضؽوط، سعٌاً لاتخاذ لرار

تتصؾ بالمهنٌة العالٌة، وتلمى لبولاً ومشاركة فعالة من لبل أعضاء لسمه بما ٌحمك أهداؾ المسم 

كما ورد ( 2010من جانب، ولبول ومشاركة أعضاء المسم من جانب آخر. فمد أشار شحماط ) 

الدلٌك  إلى أن "الربٌس الإداري لن ٌكون لابدا إدارٌا بالمعنى( 236: 2018فً بروٌس وهادؾ) 
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إذا انفرد بسلطة اتخاذ المرار دون مشاركة من معاونٌه ومجموعات الأفراد المعنٌٌن بالمرار ومن 

الضروري ان ٌهتم المابد الإداري بالربط بٌن المرارات والأهداؾ التً تسعى المإسسة لتحمٌمها 

ضؽوط فلب تحٌد عنها، كذلن من الضروري أن نؤخذ فً الاعتبار عند اتخاذ المرارات ال

 ثر بالمرارات المتخذة وتإثر فٌها".الاجتماعٌة المحٌطة والموى الخارجة عن المإسسة والتً تتؤ

ً وبالنظر إلى ما ورد فً الأدب التربوي المتعلك بمتؽٌرات الدراسة ، والمتمثلة ختاما

ترابط الكبٌر تبٌن للباحث مدى ال ،وجودة المرارات الإدارٌةوالعدالة التنظٌمٌة،  بالمٌادة التحوٌلٌة ،

بٌن هذه المتؽٌرات حٌث ان العدالة التنظٌمٌة  تعتبر تحصٌلبً حاصلبً لممارسات المٌادة التحوٌلٌة 

مراعاة الاعتبارات الفردٌة، والتحفٌز  مثل ،المٌم والمبادئ السامٌة منظومة من د إلىتنالتً تس

التوزٌعٌة  مٌة بؤبعادها المختلفةالإلهامً، والاستثارة الفكرٌة. بالتالً حٌن تتحمك العدالة التنظٌ

 ،تعلٌمٌة أو ؼٌر تعلٌمٌة وحٌن ٌشعر العاملون فً أٌة مإسسةوؼٌرها من الأبعاد، والإجرابٌة، 

، فإن ذلن ٌعتبر بحد ذاته دافعاً لوٌاً للشعور بالانتماء أنهم ٌعٌشون فً مناخ تنظٌمً تسوده العدالة

الجهود المطلوبة لتحمٌك الأهداؾ المنشودة، التنظٌمً للمإسسة، والاستعداد الكامل  لبذل 

 والمشاركة الفاعلة فً صنع المرارات الجٌدة فً سبٌل رفعة وتطور المإسسة والعاملٌن فٌها.

، والذي ٌتناول الدراسات وهذا ما سنلبحظه فً الجزء الثانً من الإطار النظري للدراسة

 السابمة المتعلمة بالمتؽٌرات الثلبث لٌد الدراسة.
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 انٌاً : الدراسات السابمةث

لدراسات السابمة العربٌة والأجنبٌة والتً تناولت العدالة التنظٌمٌة، لفٌما ٌؤتً عرض 

 -والمٌادة التحوٌلٌة، وجودة المرارات الإدارٌة:

 -بالعدالة التنظٌمٌة: المتعلمةأولاً: الدراسات 

  المتعلمة بالعدالة لتنظٌمٌة .الدراسات العربٌة1

العدالة مكان الصدارة من اهتمامات البشر على مدار التارٌخ الإنسانً،  ٌتبوأ موضوع

نظراً لما ٌحتله موضوع العدالة التنظٌمٌة من أهمٌة كبرى فً المإسسات والمنظمات 

المختلفة، فمد نالت لسطاً وافراً من اهتمام الباحثٌن فً مجال الإدارة عامة، والإدارة التربوٌة 

 من الدراسات ذات الصلة بالعدالة التنظٌمٌة. خاصة، ونعرض هنا للعدٌد

التً هدفت "التحمك من  ( : 2121دراسة أبو بره ) وٌؤتً فً ممدمة هذه الدراسات  

وجود أثر للعدالة التنظٌمٌة كمتؽٌر وسٌط بٌن المٌادة التحوٌلٌة وجودة الحٌاة الوظٌفٌة فً المدارس 

بعت الدراسة المنهج الوصفً السببً، إذ تم اعتماد الثانوٌة بالمحافظات الجنوبٌة لفلسطٌن، ولد ات

الاستبانة أداة ربٌسٌة لجمٌع البٌانات، والتً طبمت على عٌنة من مجتمع الدراسة المتمثل فً 

( معلما، 355معلمً المرحلة الثانوٌة فً المحافظات الجنوبٌة من فلسطٌن، والبالػ عددهم )

( من حجم 6،63%(، ٌمثلون نسبة )%88.17( معلما، بنسبة استجابة )313استجاب منهم )

مجتمع الدراسة، ولد تم اختٌار العٌنة بالطرٌمة العشوابٌة الطبمٌة ؼٌر التناسبٌة، ولد أسفرت 

أن تمدٌر أفراد عٌنة الدراسة لدرجة ممارسة  -الدراسة عن مجموعة من النتابج، كان من أهمها: 

فلسطٌن للمٌادة التحوٌلٌة حصلت على وزن  مدٌري المدارس الثانوٌة بالمحافظات الجنوبٌة من

تمدٌر أفراد عٌنة الدراسة لدرجة ممارسة  %(، أي بدرجة مرتفعة. وأن78.24نسبً لدره )

مدٌري المدارس الثانوٌة بالمحافظات الجنوبٌة من فلسطٌن للعدالة التنظٌمٌة حصلت على وزن 

ذو دلالة إحصابٌة لممارسة %(، أي بدرجة مرتفعة جدا. كما ٌوجد أثر 85.26نسبً لدره )

مدٌري المدارس الثانوٌة بالمحافظات الجنوبٌة من فلسطٌن لمجالات العدالة التنظٌمٌة: )العدالة 

الإجرابٌة، والعدالة التفاعلٌة( على مستوى إدران المعلمٌن لجودة الحٌاة الوظٌفٌة فٌها، فٌما تبٌن 

أظهرت الدراسة وجود  أثر ذو دلالة  أن مجال )العدالة التوزٌعٌة(  ذو تؤثٌر ضعٌؾ، كذلن

إحصابٌة لممارسة مدٌري المدارس الثانوٌة بالمحافظات الجنوبٌة من فلسطٌن المجالات المٌادة 

التحوٌلٌة ) التؤثٌر المثالً، والتحفٌز الإلهامً، الاستثارة الفكرٌة( على درجة ممارستهم للعدالة 

مجال الاعتبارات الفردٌة ذو تؤثٌر ضعٌؾ. كما  التنظٌمٌة من وجهة نظر معلمٌهم، فٌما تبٌن أن
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كشفت الدراسة عن وجود تؤثٌر جزبً لممارسة مدٌري المدارس الثانوٌة بالمحافظات الجنوبٌة من 

فلسطٌن للمٌادة التحوٌلٌة على مستوى إدران معلمٌهم لجودة الحٌاة الوظٌفٌة فٌها فً ظل وجود 

 العدالة التنظٌمٌة کمتؽٌر وسٌط."

: "معرفة مدى وجود أثر للعدالة ( 2121وكرومً)  اولت دراسة كل من بن عدةفٌما ح 

التنظٌمٌة بؤبعادها الثلبثة )التوزٌعٌة، الإجرابٌة والتعاملٌة( على الثمة التنظٌمٌة بؤبعادها )الثمة 

بالإدارة، الثمة برإساء العمل، والثمة بالزملبء(، ولد تم إتباع المنهج الوصفً الكمً ، وتكونت 

عاملب فً شركة نفطال )فرع ولاٌة معسكر(، وبٌنت نتابج  الدراسة وجود  39ٌنة الدراسة من ع

أثر ذو دلالة إحصابٌة ومستوى عال  للعدالة التنظٌمٌة على الثمة التنظٌمٌة على مستوى شركة 

ن نفطال )فرع ولاٌة معسكر( وٌرجع هذا الأثر لبعدي العدالة الإجرابٌة، والعدالة التعاملٌة، دو

 العدالة التوزٌعٌة "

( 2121دراسة سلٌمان) فمد سعت وعلى صعٌد العمل الجامعً ومإسسات التعلٌم العالً 

: إلى التعرؾ إلى" دور العدالة التنظٌمٌة فً الالتزام الوظٌفً لدى المدرسٌن فً الجامعات 

صفً التحلٌلً، السودانٌة )دراسة تطبٌمٌة على كلٌات العلوم الإدارٌة(، تم استخدام المنهج الو

واعتماد الاستبٌان كؤداة لجمع البٌانات. ومن أهم نتابج الدراسة أن هنالن تمارباً فً وجهات نظر 

أفراد العٌنة حول دور تطبٌك العدالة التنظٌمٌة بؤبعادها )عدالة التوزٌع، عدالة الإجراءات، عدالة 

، الالتزام المعٌاري ، الالتزام التعاملبت( على الالتزام الوظٌفً بؤبعاده ) الالتزام العاطفً

المستمر( على أعضاء هٌبة التدرٌس بكلٌات العلوم الإدارٌة بالجامعات السودانٌة. أما أهم 

التوصٌات الاهتمام بتصمٌم نظام دلٌمة لتوزٌع المرتبات و الحوافز والمكافآت على جمٌع أعضاء 

العدالة التوزٌعٌة، بالإضافة إلى توزٌع  هٌبة التدرٌس بكلٌات العلوم الإدارٌة بعدالة لتعزٌز مبدأ

وتمسٌم الأعمال والأعباء الأكادٌمٌة، حسب الدرجات العلمٌة بٌن جمٌع المُحاضِرٌنْ بشكل ٌحمك 

العدالة والمساوة، بالتالً ٌحمك مبدأ العدالة التوزٌعٌة، الالتزام التام بالحٌاد والشفافٌة والنزاهة فً 

الجامعة والكلٌة، لترسٌخ مبدأ العدالة الإجرابٌة والتوزٌعٌة مما  جمٌع الإجراءات والمرارات داخل

 ٌسهم فً زٌادة درجة الالتزام الوظٌفً بجمٌع أشكاله" .

 وفً نفس الإطار حول علبلة العدالة التنظٌمٌة بالالتزام الوظٌفً أو التنظٌمً، هدفت  

والالتزام التنظٌمً، وبٌان  إلى "التعرؾ إلى مستوى العدالة التنظٌمٌة ( :2121دراسة الحربً)

أثر العدالة التنظٌمٌة بؤبعادها الثلبثة )التوزٌعٌة، الإجرابٌة، والتفاعلٌة( على الالتزام التنظٌمً، 

ً لأبعاده الثلبثة )العاطفً، الاستمراري، والمعٌاري( لدى أعضاء هٌبة التدرٌس بجامعة  وفما

الوصفً التحلٌلً للئجابة عن تساإلات  الطابؾ. ولتحمٌك أهداؾ الدراسة تم استخدام المنهج
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الدراسة واختبار فرضٌاتها. ولد تكون مجتمع الدراسة من جمٌع أعضاء هٌبة التدرٌس بجامعة 

( عضو 340( عضو هٌبة تدرٌس، فً حٌن شملت عٌنة الدراسة )٦ٕ٘ٓالطابؾ البالػ عددهم )

ن الأسالٌب الإحصابٌة مثل هٌبة تدرٌس.. ولد اعتمدت الدراسة فً تحلٌل البٌانات على عدد م

المتوسط الحسابً، والانحراؾ المعٌاري، والارتباط، واختبار ت، وتحلٌل التباٌن، وتحلٌل 

الانحدار الخطً. ولد أظهرت نتابج الدراسة وجود علبلة إٌجابٌة للعدالة التنظٌمٌة بؤبعادها الثلبثة 

ج إلى أن العدالة التفاعلٌة أكثر أبعاد العدالة على الالتزام التنظٌمً بؤبعاده الثلبثة، كما أشارت النتاب

التنظٌمٌة تؤثٌراً فً أبعاد الالتزام التنظٌمً وبخاصة الالتزام العاطفً، كما أشارت نتابج الدراسة 

إلى وجود فروق دالة إحصابٌاً فً العدالة التنظٌمٌة لصالح الكلٌات الإنسانٌة، إضافة لوجود فروق 

 العلمٌة بٌن محاضر وأستاذ مساعد" دالة إحصابٌاً حسب الرتبة 

ولدمت الدراسة بعض التوصٌات لتفعٌل مفهومً العدالة التنظٌمٌة والالتزام التنظٌمً فً   

بٌبة العمل الأكادٌمً من أهمها "ضرورة اتباع الجامعات لاستراتٌجٌات فعالة من شؤنها زٌادة 

ٌمٌة وما ٌنعكس عنها من زٌادة التزام الوعً لدى المٌادات الإدارٌة بؤهمٌة تطبٌك العدالة التنظ

 منسوبً هذه الجامعات بمبادبها وأهدافها ورسالتها".

ولأن ظاهرة الاؼتراب الوظٌفً مشكلة تلمً بظلبلها السلبٌة على المناخ التنظٌمً، والتً  

: "موضوعً العدالة (2119دراسة أبو شوٌتة) ربما تعود لؽٌاب العدالة التنظٌمٌة، فمد تناولت

نظٌمٌة للعاملٌن، والاؼتراب الوظٌفً على أساس كونهما من المظاهر التنظٌمٌة التً هً التً الت

تتمحور حول المورد البشري وتإثر فً أداء هذا المورد الهام. وهدفت الدراسة التعرؾ إلى أثر 

العدالة التنظٌمٌة فً الاؼتراب الوظٌفً لدٌهم، واستندت إلى فرضٌة ربٌسٌة هً وجود علبلة 

ؤثٌر معنوي بٌن العدالة التنظٌمٌة والاؼتراب الوظٌفً. ولد جرى اختٌار رإساء الألسام العلمٌة ت

( فرداً من مجموع رإساء الألسام 63فً جامعة سرت كمجتمع للدراسة، وبلػ عدد أفراد العٌنة )

ود العلمٌة . وتمثلت أهم النتابج فً وجود مستوٌات متوسطة من العدالة التنظٌمٌة، وكذلن وج

مستوٌات متوسطة من الشعور بالاؼتراب الوظٌفً لدى رإساء الألسام العلمٌة، وأن أثر العدالة 

التنظٌمٌة على الاؼتراب الوظٌفً كان دالاً من خلبل بعدي العدالة التوزٌعٌة والعدالة الإجرابٌة 

دالة وبنسب متفاوتة . وخلصت الدراسة إلى التراح عدة أسالٌب لكٌفٌة تعزٌز مستوٌات الع

التنظٌمٌة لدى رإساء الألسام  العلمٌة فً جامعة فً الجامعة وتخفٌض مستوٌات الاؼتراب 

 الوظٌفً لدٌهم" .

 وإضافة لما سبك من دراسات حول العدالة التنظٌمٌة وعلبلتها بالالتزام  التنظٌمً، فإن 

ثر العدالة أضافت بعداً آخر للبحث، حٌث هدفت إلى "بٌان أ (2119دراسة إبراهٌ ، وآخرون)
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التنظٌمٌة المدركة على الالتزام التنظٌمً من خلبل الرضا الوظٌفً كمتؽٌر وسٌط ، تم بناء نموذج 

الدراسة وفرضٌاتها اعتماداً على أدبٌات الدارسة واستنادا لنظرٌة العدالة التنظٌمٌة. واعتمدت 

 200تم توزٌع عدد الدراسة عٌنة عشوابٌة ؼٌر احتمالٌة )المٌسرة ( لجمع بٌانات الدراسة. 

% .وكذلن تم الاعتماد علً  75لعٌنة الدراسة حٌث بلؽت نسبة البٌانات الصالحة للتحلٌل   استبانة

( وتم استخدام اختبار ألفا كرنباخ  Amos( وفٌها استخدم برنامج SEMنمذجة المعادلة البنابٌة )

. وأظهرت النتابج أن هنان للبعتمادٌة واستخدام أسلوب تحلٌل المسار لاختبار فرضٌات الدارسة

علبلة إٌجابٌة بٌن العدالة التنظٌمٌة المدركة، والالتزام التنظٌمً، كذلن لأبعاد الرضا الوظٌفً دور 

 ."فً الالتزام التنظٌمً وتوصلت الدراسة إلى عدة تؤثٌرات نظرٌة وأخرى تطبٌمٌة لمتخذي المرار

من أهمٌة فً المإسسات الجامعٌة، من جانب آخر ولما ٌمثله موضوع العدالة التنظٌمٌة  

فمد اجتهدت عدة دراسات لتمدٌم تصورات أو نماذج ممترحة للمساهمة فً تطبٌك العدالة التنظٌمٌة، 

التً هدفت إلى تمدٌم "تصور ممترح من شؤنه المساهمة فً  (:2119دراسة الخضٌري)منها 

احثة المنهج الوصفً المسحً، تطبٌك العدالة التنظٌمٌة فً الجامعات السعودٌة. واستخدمت الب

( 15978وتكون مجتمع الدراسة من المحاضرٌن فً ثلبث جامعات سعودٌة والبالػ عددهم )

( محاضراً. وخلصت النتابج إلى أن والع العدالة 385محاضراً، وتشكلت عٌنة الدراسة من )

أفراد عٌنة الدراسة  كان متوسطاً. وأن –التوزٌعٌة والإجرابٌة والتعاملٌة  –التنظٌمٌة بؤبعادها 

( . وأوضحت 3.36موافمون على  الصعوبات التً تعٌك العدالة التنظٌمٌة بمتوسط حسابً )

الدراسة فً نتابجها الأسس التً تحمك العدالة التنظٌمٌة ومن أبرزها ) تمبل وجهات النظر المختلفة 

، تطوٌر الموانٌن والأنظمة  فً الوسط الأكادٌمً، أن تتم عملٌة اختٌار المٌادات وفك معاٌٌر علمٌة

 فً الجامعة مما ٌساعد على تحمٌك العدالة التنظٌمٌة".

ولم ٌتولؾ الأمر عند الخضٌري فً طرح تصورات للعدالة التنظٌمٌة فً الجامعات، فمد 

: دراسة "هدفت إلى وضع رإٌة ممترحة لتحمٌك  (2117آل كرد ، والبدوي)  أجرى كل من 

للعدالة التنظٌمٌة، وأبعادها بكلٌات التربٌة جامعة الملن خالد من خلبل  رإساء الألسام الأكادٌمٌة

تعرؾ والع ممارسة رإساء الألسام الأكادٌمٌة لأبعاد العدالة التنظٌمٌة، واستخدمت الدراسة 

المنهج الوصفً، والاستبانة كؤداة لجمع البٌانات، تم تطبٌمها على عٌنة مدرسً كلٌات التربٌة  فً 

ً جامعٌاً، 166مدرسة، و)( 75محاضراً، بوالع )( 241خالد بلؽت ) جامعة الملن ( مدرسا

وتوصل البحث إلى وضع رإٌة ممترحة لدور رإساء الألسام لتحمٌك العدالة التنظٌمٌة فً كلٌات 

وآلٌات المرتكزات، والرإٌة، التربٌة فً جامعة الملن خالد، تكونت من عدد من العناصر، وهً 

حة تمثلت فً آلٌات تطبٌك بعد العدالة )التوزٌعٌـة، والإجرابٌة، والتمٌٌمٌة، تطبٌك الرإٌة الممتر
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والأخلبلٌة( وممومات نجاحها، والجهات المسبولة عن تطبٌمها، ولد خلصت الدراسة إلى عدة 

نتابج، منها أن استجابات إجمالً أفراد البحث أن المتوسط العام حول والع دور رإساء الألسام 

ٌات التربٌة جامعة الملن خالد لبعد ) التوزٌعٌة( جاءت بدرجة موافمة "كبٌرة"، ولبعد الأكادٌمٌة بكل

)الإجرابٌة ( جاءت بدرجة )موافمة متوسطة(، ولبعد )النفسٌة( جاءت بدرجة )موافمة كبٌرة(، 

ولبعد )الأخلبلٌة( جاءت بدرجة )موافمة كبٌرة(. وأوصى البحث بتشجٌع المدرسٌن الجامعٌٌن 

اسهاماتهم وممترحاتهم فٌما ٌخص الإجراءات وتعدٌلها وسٌرها وتصمٌم وتنفٌد  على تمدٌم

مجموعة من برامج التدرٌب لكافة المحاضرٌن فً المسم، للعمل على تنمٌة الوعً بمفهوم وأبعاد 

العدالة التنظٌمٌة وآثارها الإٌجابٌة على مستوى أداء الأعضاء، وكذلن المشاركة الفاعلة فً 

 عٌة بالشكل الذي ٌسهم فً تحمٌك أهداؾ الألسام الأكادٌمٌة والكلٌة" .الأعمال التطو

فمد تناولت هً الأخرى موضوع العدالة التنظٌمٌة فً الجامعات  (:2117مصطفى) أما  

المصرٌة ولد هدفت دراستها إلى بٌان العلبلة بٌن درجة ممارسة رإساء الألسام الأكادٌمٌة للعدالة 

لمواطنة التنظٌمٌة لدى الأكادٌمٌٌن فً جامعة طنطا. ولتحمٌك هذا التنظٌمٌة ومستوى سلون ا

الهدؾ استخدم الباحث المنهج الوصفً الارتباطً، والذي ٌتلبءم مع طبٌعة البحث وأسبلته 

وأهدافه، واستعان بالاستبانة التً طبمت على عٌنة ممثلة )تم اختٌارها بطرٌمة عشوابٌة( بلػ 

ً فً 335عددها  ست كلٌات بجامعة طنطا، ثلبث كلٌات نظرٌة )هً الآداب،  محاضراً جامعٌا

والتجارة، والتربٌة(، وثلبث كلٌات عملٌة )وهً الطب، والصٌدلة، والعلوم( بمختلؾ تخصصاتهم 

الأكادٌمٌة. وخلصت الدراسة إلى أن رإساء الألسام بكلٌات جامعة طنطا المختلفة النظرٌة 

جة عالٌة بؤبعادها الثلبثة إلا أنهم ٌطبمون العدالة التفاعلٌة والعملٌة ٌطبمون العدالة التنظٌمٌة بدر

بدرجة أكبر من تطبٌمهم للعدالة الإجرابٌة، وٌطبمون العدالة الإجرابٌة بدرجة أكبر من تطبٌمهم 

للعدالة التوزٌعٌة. ولد أوصت الدراسة بالعدٌد من الإجراءات منها: العمل على زٌادة إدران 

ٌة للعدالة التنظٌمٌة بؤنواعها المختلؾ، ضرورة توفٌر مناخ تنظٌمً فً رإساء الألسام الأكادٌم

الجامعة ٌسوده الشعور بوجود العدالة التنظٌمٌة، وخلك بٌبة عمل تكون مواتٌة وداعمة لسلوكٌات 

 المواطنة والولاء التنظٌمً بٌن المدرسٌن فً الجامعة.

 بالعدالة التنظٌمٌة: .الدراسات الأجنبٌة المتعلمة2

لم تمتصر دراسة العدالة التنظٌمٌة على الدراسات العربٌة فمط، بل إنها كانت فً صلب و 

دراسة الدراسات الأجنبٌة، أو تلن الدراسات التً نشرت فً المجلبت العلمٌة الأجنبٌة، منها 

(Ahmad & Jameel, 2021 ) وكان هدفها التعرؾ إلى أثر أبعاد العدالة التنظٌمٌة على

فً نظام التعلٌم العالً العرالً، واستخدمت المنهج الكمً لمٌاس العدالة التنظٌمٌة أداء المحاضرٌن 
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ن بتحلٌل فً جامعات بؽداد، ولد لام الباحثاللموظفٌن، وتؤثٌرها على أدابهم فً المجتمع العرالً 

 (، وبٌنت النتابج أن العدالة التوزٌعٌة، والعدالة التفاعلٌة،AMOSإجابة صحٌحة باستخدام ) 297

لهما تؤثٌر كبٌر فً زٌادة جودة الأداء الأكادٌمً، ولد أوصت الدراسة أنه على متخذي المرار فً 

الجامعات إٌلبء المزٌد من الاهتمام للعدالة التنظٌمٌة. وأن تشمل الدراسات اللبحمة الجامعات 

 مٌة .الخاصة والعامة، وأن ٌموم الباحثون بعدهم بفحص العدالة التنظٌمٌة فً البلدان النا

وحول العدالة التنظٌمٌة فً الجامعات الصٌنٌة وبالتحدٌد الجامعات الرٌاضٌة، فمد أجرى   

(: دراسة هدفت التعرؾ إلى أثر Zhenggn Lin, & Hongbum Shin 2021) كل من

العدالة التنظٌمٌة على الثمة التنظٌمٌة والسلون الابتكاري للمحاضرٌن فً الجامعات الرٌاضٌة، لام 

ٌعملون فً الجامعات الرٌاضٌة فً الصٌن  عضو هٌبة تدرٌس 300ن بتوزٌع استبٌان على الباحثا

 . AMOS 21.0و  SPSS 21.0إجابة منه ، لمد تم البحث باستخدام  271تم جمع 

إلى أساس نظرٌة، ساعدت منظمة الجامعة الرٌاضٌة على إدارة  اولد توصلت دراستهم  

لٌة، تعتبر هذه النظرٌة مصممة لدراسة العلبلة المإثرة الموارد البشرٌة ورسم مخطط أكثر فاع

بٌن السلون المبتكر للؤستاذ الجامعً الرٌاضً فً الصٌن وأمور مثل العدالة التنظٌمٌة والثمة 

التنظٌمٌة ومشاركة المعرفة، كما توصلت الدراسة إلى أن للعدالة أثر إٌجابً على الثمة التنظٌمٌة، 

ي للمسم. كما أوصى الباحثان فً هذه الدراسة ببذل جهود متواصلة وكذلن على السلون الابتكار

 لبناء مزٌد من الثمة فً الجامعة من خلبل ضمان العدالة بٌن المدرسٌن الجامعٌٌن.

كل  ولممارنة تطبٌك العدالة بٌن كل من التعلٌم العالً العام، والتعلٌم الخاص، فمد أجرى 

هدفت إلى شرح آثار العدالة  ( دراسةHarvey hiariey, Saleh tutupoho,2020من)

التنظٌمٌة على التعلٌم العالً، بناءً على الدراسات التجرٌبٌة الأولٌة، والمراجعات المعٌارٌة، 

 وعلبوة على ذلن ٌعتبر هذا البحث دلٌلبً لدراسات تجرٌبٌة لفهم العدالة التنظٌمٌة فً التعلٌم العالً.

الٌب لكتابة الدراسة، وشملت هذه الأسالٌب على : ولد استخدم الباحثان عدداً من الأس 

البحث، والفرز، استخراج البٌانات، التولٌؾ، إعداد التمارٌر، النشر. وكانت أهم نتابج هذه الدراسة 

تكمن فً أن العدالة هً معادلة العلبج التً ٌمبلها شخص من الآخرٌن، وعلبوة على ذلن أثبتت 

ً بٌن هذٌن ا لنوعٌن من التعلٌم فً جوانب العدالة، حٌث ٌتم بناء التعلٌم الدراسة أن هنان فرلا

العالً العام لخدمة الاحتٌاجات الالتصادٌة، والاجتماعٌة، والسٌاسٌة للؤمة، بٌنما ٌتم بناء التعلٌم 

 العالً الخاص لتملٌل العبء الحكومً للدعم وتعزٌز إمكانٌة وصول الأفراد للتعلٌم العالً.



 

‌
 

69 

: دراسة (Terzil & Others,2017) فمد أجرى مٌة فً المدارسوحول العدالة التنظٌ 

اهتمت بعكس الموالؾ الإٌجابٌة للمعلمٌن والمحاضرٌن، تجاه استخدام العدالة التنظٌمٌة فً التعلٌم. 

حللت الدراسة العلبلة بٌن العدالة التنظٌمٌة، والإدران التنظٌمً وفماً لتصورات المعلمٌن، و 

 بلدة فً تركٌا.  14لماً ٌعملون فً المدارس الثانوٌة فً مع 1223تضمنت الدراسة 

ولام الباحثون بتحلٌل البٌانات التً تم جمعها حسب مماٌٌس العدالة والمناخ التنظٌمٌٌن،  

كما واستخدم الباحثون فً هذه الدراسة أدوات لٌاسٌة صالحة وموثولة، وعلى الرؼم من وجود 

ى الموضوعٌة فً استجابة المشاركٌن للمماٌٌس. أثبتت بعض المٌود على الدراسة مثل تحدٌد مد

نتابج هذه الدراسة المولؾ الإٌجابً لمعلمً المدارس الثانوٌة تجاه العدالة التنظٌمٌة وتعرٌفها، 

وأظهر البحث أن العدالة تختلؾ باختلبؾ الألدمٌة وأماكن العمل، كما وجد الباحثون أن العدالة 

طفٌؾ على المناخ التنظٌمً. وفً النهاٌة أوصى الباحثون بإجراء التوزٌعٌة لد ٌكون لها تؤثٌر 

المزٌد من الدراسات المكثفة. كما أوصت الدراسة بضرورة استخدام طرق البحث الكمً 

 والنوعً.

ومن أجل التعرؾ إلى العوامل الداخلٌة فً مفهوم العدالة التنظٌمٌة فً التعلٌم العالً فً  

دراسة لاستكشاؾ هذه العوامل. من خلبل تصمٌم استبٌان  (Yang,2017) تاٌوان، فمد أجرى

 250لتمٌٌم تصورات الأساتذة للعدالة التنظٌمٌة فً ألسامهم، كما لام بإرسال الاستبٌانات إلى 

ً فً الجامعات الوطنٌة والخاصة فً المنطمة الجنوبٌة من تاٌوان عاد منها ) ( 180استاذاً جامعٌا

دالة التنظٌمٌة إلى أربعة أنواع: عدالة التوزٌع، وعدالة الإجراءات، استبانة. ولد لسم الباحث الع

 والعدالة الشخصٌة، وعدالة المعلومات.

ً لهذه الدراسة تبٌن أن العدالة التنظٌمٌة، لها الأثر الكبٌر فً التطورات الإٌجابٌة   ووفما

المساواة فً جوانب للمإسسات التعلٌمٌة، وأشارت الدراسة اٌضا إلى أهمٌة الإحساس بالعدالة و

 سٌاسات المنظمة التً ترتبط بالمصالح الشخصٌة.

وأظهرت نتابج تحلٌل الأنواع الأربعة للعدالة التنظٌمٌة فً التعلٌم العالً أن نتابج الزملبء  

ً تمٌل إلى إدران معنى ألل للعدالة من زملببهم الأكبر سناً، كما ولاحظ الأساتذة  الأصؽر سنا

 ألل بالعدالة من لبل المنشآت فٌما ٌتعلك بساعات العمل والمكافآت من العمل.والموظفون إحساساً 
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 ثانٌاً: الدراسات المتعلمة بالمٌادة التحوٌلٌة.

 : المتعلمة بالمٌادة التحوٌلٌة .الدراسات العربٌة1 

حظٌت المٌادة التحوٌلٌة منذ ثمانٌنات المرن العشرٌن باهتمام كبٌر من لبل الدارسٌن 

ٌن فً المٌدان التربوي كونها تعتبر من أهم محاور الإدارة التربوٌة والمدرسٌة، حٌث تم والمهتم

تناول أثرها فٌى المإسسات التربوٌة على اختلبؾ مستوٌاتها، وعلٌه فمد تعددت الدراسات 

ً للتنوع فً المجتمعات الدراسٌة، فمد هدفت  ،والأبحاث التعرؾ "  (2121دراسة خمٌس )نظرا

رسة مدٌري التعلٌم الثانوي بمدٌنة ورللة للمٌادة التحوٌلٌة من وجهة نظر الأساتذة، إلى مدى مما

والكشؾ عن الفروق فً وجهات نظر الأساتذة نحو هذه الممارسة، حسب متؽٌرات )الجنس، 

سنوات الخدمة، الرتبة الوظٌفٌة( ولتحمٌك أهداؾ الدراسة تم استخدام المنهج الوصفً، كما استخدم 

( فمرة ، وبعد التؤكد من صدلها 50بؽرض لٌاس مستوى المٌادة التحوٌلٌة مكون من )الاستبٌان 

( أستاذاً وأستاذة فً التعلٌم الثانوي، حٌث تم اختٌارهم 252وثباتها، طبمت على عٌنة مكونة من  )

. ومن أبرز نتابج الدراسة: أن SPSSبطرٌمة عشوابٌة، وتم استخدام برنامج التحلٌل الإحصابً 

ممارسة مدٌري التعلٌم الثانوي بمدٌنة ورللة للمٌادة التحوٌلٌة من وجهة نظر الأساتذة  مستوى

مرتفع . وأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة فً وجهات نظر الأساتذة نحو ممارسة مدٌري 

لة التعلٌم الثانوي بمدٌنة ورللة المٌادة التحوٌلٌة تعزى لمتؽٌر الجنس. وأنه لا توجد فروق ذات دلا

إحصابٌة تعزى لمتؽٌر سنوات الخدمة. كما لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة تعزى لمتؽٌري 

الرتبة والوظٌفة، ومن أبرز توصٌات الدراسة: زٌادة الاهتمام باحتٌاجات الأساتذة وتحسٌن 

العلبلات الإنسانٌة بٌنهم وبٌن مدٌرٌهم، والعمل على دعمهم وتحفٌزهم لضمان ولابهم ودفعهم 

رتماء بمهاراتهم. منح المزٌد من الصلبحٌات للؤساتذة ودعوتهم للمشاركة فً المرارات المتعلمة للب

بمستمبل المإسسة. تشجٌع المدٌرٌن على ممارسة أكبر وبشكل أكثر فعالٌة لسلوكٌات المٌادة 

 التحوٌلٌة فً إدارتهم لمإسساتهم ".

والمساءلة فً دوابر التربٌة  ولأهمٌة الدور الذي ٌموم به العاملون فً دوابر الجودة

إلى "معرفة والع المٌادة التحوٌلٌة لدى مدٌري  (2121دراسة العظامات )والتعلٌم، فمد هدفت 

المدارس الحكومٌة فً الأردن، من وجهة نظر مُمٌَمًِ وحدة جودة التعلٌم والمساءلة، ولتحمٌك 

أداة الدراسة فً استبانة تم  هدؾ الدراسة استخدمت الباحثة المنهج الوصفً التحلٌلً. تمثلت

ً وممٌمة. أظهرت نتابج الدراسة أن درجة 50تطبٌمها على عٌنة عشوابٌة تكونت من ) ( ممٌما

ممارسة مدٌري المدارس الحكومٌة فً الأردن للمٌادة التحوٌلٌة جاءت بدرجة موافمة )متوسطة( 

فمد احتل مجال الاعتبارات (، أما على مستوى مجالات المٌادة التحوٌلٌة 3.33وبمتوسط حسابً )
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(، ٌلٌه مجال التحفٌز 3.53الفردٌة المرتبة الأولى بدرجة موافمة )كبٌرة( وبمتوسط حسابً )

(، ثم مجال التؤثٌر المثالً بدرجة 333الإلهامً بدرجة موافمة )متوسطة( وبمتوسط حسابً )

لفكرٌة المرتبة الأخٌرة (، بٌنما احتل مجال الاستثارة ا3.29موافمة )متوسطة( وبمتوسط حسابً )

(. وفً ضوء النتابج لدمت الباحثة مجموعة 3:17بدرجة موافمة )متوسطة( وبمتوسط حسابً )

من التوصٌات أهمها: عمد دورات وبرامج تدرٌسٌة لكل من مدٌري المدارس ومعلمٌهم، وتنمٌتهم 

 لزٌادة لدرتهم على ممارسة المٌادة التحوٌلٌة".

الذكر حول المٌادة التحوٌلٌة لد ركزت على دراسة الوالع  وإذا كانت الدراسات سالفة

"هدفت الدراسة إلى لٌاس فاعلٌة  (2121دراسة الغامدي )ووصؾ الممارسات المابمة، فإن 

برنامج تدرٌبً لابم على المٌادة التحوٌلٌة فً تنمٌة مهارات الإبداع لدى لادة المدارس الثانوٌة 

دراسته المنهج شبه التجرٌبً، وتكون مجتمع الدراسة من  بمدٌنة الرٌاض. واستخدم الباحث فً

  وكان من أبرز نتابج الدراسة أنه .جمٌع لادة المدارس الثانوٌة الحكومٌة للذكور فً مدٌنة الرٌاض

توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة على محاور ممٌاس الإبداع الإداري وإجمالً الممٌاس 

مٌاس البعدي ترجع إلى المتؽٌرات الدٌموؼرافٌة، لصالح للمجموعتٌن: التجرٌبٌة والضابطة فً ال

ومن أهم توصٌات الأكبر عمرا، وللمإهل العلمً الأعلى، وللؤكثر فً عدد سنوات الخبرة. 

ضرورة وضرورة تدرٌب لادة المدراس على مهارات الإبداع الإداري والمٌادة التحوٌلٌة.  الدراسة

ٌرة للمٌادة التحوٌلٌة من خلبل تمدٌر الانفعالات المختلفة الاهتمام بتوفٌر بٌبة تعلٌمٌة داعمة ومث

ومنالشتها من خلبل الحلمات النماشٌة والندوات. وكذلن ضرورة الاستفادة من الخبرات المحلٌة 

 والوطنٌة فً مجال المٌادة التحوٌلٌة". 

ً مع الدراسة الحالٌة التً تبحث فً علبلة المٌادة التحوٌلٌة بكل من العد الة وتناؼما

بهدؾ  (2121عماٌرة، وعاشور ) التنظٌمٌة وجودة المرارات الإدارٌة، فمد جاءت دراسة كل من 

"التعرؾ إلى درجة ممارسة المٌادة التحوٌلٌة لدى مدٌري المدارس وعلبلتها بفاعلٌة اتخاذ المرار 

 ( معلما ومعلمة من253من وجهة نظر المعلمٌن فً لصبة إربد. تكونت عٌنة الدراسة من )

ً ومعلمة من معلمً المرحلة الثانوٌة العاملٌن فً 193معلمً المرحلة الأساسٌة، و) ( معلما

المدارس الحكومٌة التابعة لمدٌرٌة تربٌة لصبة إربد. اختٌروا عشوابٌا، ولتحمٌك هدؾ الدراسة، تم 

ٌة اتخاذ استخدام المنهج الوصفً المسحً، حٌث استخدمت استبانة المٌادة التحوٌلٌة واستبانة فاعل

المرار، أظهرت نتابج الدراسة أن درجة ممارسة المٌادٌة التحوٌلٌة لدى مدٌري المدارس فً 

مدٌرٌة تربٌة لصبة إربد، كانت متوسطة من وجهة نظر المعلمٌن، كما بٌنت النتابج أن درجة 

 فاعلٌة اتخاذ المرار لدى مدٌري المدارس فً مدٌرٌة لصبة إربد كانت متوسطة من وجهة نظر
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المعلمٌن، كشفت النتابج وجود علبلة موجبة ودالة إحصابٌا بٌن ممارسة مدٌري مدارس تربٌة 

لصبة إربد للمٌادٌة التحوٌلٌة وفاعلٌة اتخاذ المرار، وفً ضوء النتابج تم تمدٌم التوصٌات والتً من 

والتعلٌم.  أهمها: عمد دورات تدرٌبٌة وبرامج تطوٌر مهنً خاصة بالمدٌرٌن من لبل وزارة التربٌة

تشجٌع مدٌري المدارس على تموٌض المعلمٌن فً عملٌة اتحاد المرار، وتمكٌنهم من ممارسة هذه 

المهارة الأساسٌة . وأخٌراً عمد دورات تطوٌر مهنً تستهدؾ مختلؾ فبات المعلمٌن من مستوٌات 

 المدارس". الخبرة المختلفة، ومن كلب الجنسٌن من أجل تطوٌر مستوى ممارسة اتخاذ المرار فً

 

فمد تناولت متؽٌراً آخر مع المٌادة التحوٌلٌة هو الإبداع ( 2118).أما دراسة الرشٌدي   

التنظٌمً، إذ أنها "هدفت إلى تحدٌد مستوى تطبٌك المٌادة التحوٌلٌة وتؤثٌرها على الإبداع التنظٌمً 

لباحث بتصمٌم استبانة فً الجامعات السعودٌة الحكومٌة والأهلٌة. ولتحمٌك أهداؾ الدراسة لام ا

( فمرة، ولد أجري البحث مٌدانٌا على جمٌع عمداء الكلٌات ورإساء الألسام فً ثمانً 55شملت )

(. ومن أهم النتابج ٣ٖٕجامعات سعودٌة حكومٌة وأهلٌة بمدٌنة الرٌاض، وبلػ عدد أفراد العٌنة )

س بمستوى مرتفع، وأن ممارسة التً توصلت إلٌها الدراسة أن جمٌع أبعاد المٌادة التحوٌلٌة تمار

الإبداع التنظٌمً بجمٌع أبعاده بمستوى متوسـط. ومن أهم التوصٌات ضرورة إعادة النظر فً 

الأسس التً ٌتم فً ضوبها اختٌار المادة الجامعٌٌن من رإساء الألسام وعمداء الكلٌات؛ لتصبح 

ً مع متطلبات التؽٌرات المعاصرة،  وتوافر مناخ تنظ ٌمً ٌدعم المٌادة التحوٌلٌة فً أكثر توافما

 الجامعات السعودٌة فً استمطاب المبدعٌن والحفاظ علٌهم."

ولأن المعلمٌن هم أكثر من ٌتؤثر بالنمط المٌادي لمدٌر المدرسة، فمد حاولت العدٌد من   

الدراسات والأبحاث التعرؾ إلى درجة ممارسة المدٌرٌن  للمٌادة التحوٌلٌة ، ومن هذه الدراسات 

والتً "سعت إلى الكشؾ عن درجة ممارسة مدٌري  (2118راسة اللٌمون، والسرحان) د

ومدٌرات المدارس الحكومٌة الثانوٌة فً الأردن للمٌادة التحوٌلٌة من وجهة نظر المعلمٌن. ولد 

ً ومعلمة فً المدارس الحكومٌة الثانوٌة 480طبمت الدراسة على عٌنة مإلفة من ) ( معلما

ت الدارسة إلى أن المتوسط العام لدرجة ممارسة مدٌري المدارس الثانوٌة . وتوصل2017/2018

الحكومٌة فً الأردن للمٌادة التحوٌلٌة جاء بدرجة مرتفعة. كما أشارت النتابج إلى وجود فروق 

ً عند مستوى دلالة ) ( فً مستوى ممارسة مدٌري المدارس الثانوٌة 0= 0.05دالة إحصابٌا

ادة التحوٌلٌة تعزى لمتؽٌر الجنس لصالح الإناث، بٌنما كانت الفروق وفماً الحكومٌة فً الأردن للمٌ

لمتؽٌر الخبرة لصالح المعلمٌن ذوي الخبرة الألل، بٌنما أشارت النتابج إلى عدم وجود فروق ذات 

 دلالة إحصابٌة تعزى لمتؽٌر المإهل العلمً".



 

‌
 

73 

فإن العدٌد من الدراسات والأبحاث وإن كان مفهوم المٌادة التحوٌلٌة ٌعتبر موضوعاً حدٌثا،   

العلمٌة أشارت إلى أن المٌادة التحوٌلٌة لد مورست منذ المدم من لبل العدٌد من المٌادات، وفً هذا 

هدفت إلى التعرٌؾ بالمفهوم المعاصر للمٌادة "والتً  (2117دراسة خوجة )الممام كانت 

لٌفة عمر ابن عبد العزٌز، ثم المساهمة فً التحوٌلٌة وسماتها الفعالة، وممارنتها بسمات لٌادة الخ

تمدٌم نموذج تطبٌمً لكٌفٌة بناء المابد التحوٌلً، وٌتبنى البحث المنهج الوصفً التحلٌلً عن 

، اعتماداً على ما كتب عن الخلٌفة عمر CONTENT ANALYSISطرٌك: دراسة المحتوى 

المٌادة التحوٌلٌة، و تتلخص أهم فً الكتب والتراجم، وممارنتها بما كتب عن  صلى الله عليه وسلمبن عبد العزٌز 

نموذج أمثل للمٌادة التحوٌلٌة الأخلبلٌة،  نتابج الدراسة فً أن لٌادة الخلٌفة عمر بن عبد العزٌز

لكنها لٌادة صنعتها تعالٌم الإسلبم  وكل سمات المابد التحوٌلً تمثلت فً شخصه وأسلوب لٌادته، 

نهج الإسلبمً فً المٌادة، حٌث ٌتحرن المابد وتبٌن تشابه سمات المٌادة التحوٌلٌة بسمات الم

التحوٌلً من خلبل معاٌٌر شخصٌة راسخة فً سلوكه، لذلن فإن كل لٌادة إسلبمٌة لٌادة تحوٌلٌة، 

ولٌست كل لٌادة تحوٌلٌة لٌادة إسلبمٌة، وإن من الممكن تعلٌم المٌادة التحوٌلٌة وتعلمها متى ما 

ت أم مكتسبة، ومن أهم توصٌات البحث: إنشاء مدارس توفرت الاستعدادات اللبزمة، فطرٌة كان

ً من الطفولة إلى الشباب،  ومراكز تدرٌب للمادة مهمتها مواكبة الدارسٌن ومتابعة تدرٌبهم لٌادٌا

وإدراج دراسة حٌاة لادة الإسلبم فً مناهج التعلٌم، وأن تجعل المنظمات العامة إعداد المادة جزءاً 

مه أصٌل لإعداد صؾ ثان من المٌادٌٌن. والكشؾ عن سمو الفكر من استراتٌجٌتها، واعتماد ف

الإسلبمً، ونشره كفكر شامل، مع الانفتاح على الفكر المعاصر، فً أصالة تإكد ذاتٌته وحٌوٌته 

 (.157دونما تبعٌة أو احتواء") ص: 

نوٌة "الربط بٌن ممارسة مدٌري المدارس الثا (2117دراسة ) شلدان، من جانب آخر فمد حاولت  

المٌادٌة وبٌن ممارسة شخصٌة ذي المرنٌن الواردة فً المرآن الكرٌم. حٌث هدفت الدراسة تعرؾ 

إلى درجة ممارسة مدٌري المدارس الثانوٌة بمحافظات ؼزة للمهارات المٌادٌة الواردة فً لصة 

من  ذي المرنٌن وسبل تفعٌلها، وتم استخدام المنهج الوصفً التحلٌلً، وتكونت عٌنة الدراسة

( معلما ومعلمة، كما استخدم الباحث الاستبانة،  162معلمً المدارس الثانوٌة والبالػ عددهم ) 

كؤداة ربٌسة للدراسة التً تضمنت سإالا مفتوحا لتفعٌل ممارسة مدٌري المدارس الثانوٌة 

ي ، ومن نتابجها، أن لصة ذSPSSللمهارات المٌادٌة، ولتحلٌل الاستبانات تم استخدام برنامج 

المرنٌن احتوت على مجموعة من المهارات المٌادٌة التً ٌمكن الإفادة منها فً العمل الإداري، 

وأن الدرجة الكلٌة لممارسة مدٌري المدارس الثانوٌة لمحافظات ؼزة للمهارات المٌادٌة الواردة فً 

دلالة  %( بدرجة تمدٌر كبٌرة، لا توجد فروق ذات 80,60لصة ذي المرنٌن بلؽت بوزن نسبً ) 
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إحصابٌة تعزى لمتؽٌر المإهل العلمً، ومتؽٌر سنوات الخدمة، باستثناء المجال الثالث المهارات 

سنوات،  10الفنٌة والرابع المهارات الإدراكٌة توجد فروق لصالح فبة سنوات الخدمة ألل من 

ً لمتؽٌر الجنس، باستثناء المجال الأ ول المهارات وكذلن الدرجة الكلٌة، كما لا توجد فروق وفما

الذاتٌة توجد فروق لصالح المعلمات. لدمت الدراسة مجموعة من الممترحات لتفعٌل ممارسة 

 مدٌري المدارس الثانوٌة بمحافظات ؼزة للمهارات المٌادٌة".

وبٌنما تشكل مجتمع الدراسة فً معظم الدراسات السابمة التً تناولت المٌادة التحوٌلٌة من   

مخالفة لذلن حٌث تكون  (2115دراسة ابو غوش، والسعود ) ٌة، جاءت أعضاء الهٌبات التدرٌس

مجتمع الدراسة من  العمداء ورإساء الألسام، فً دراستهما التً "هدفت إلى بناء أنموذج ممترح 

للمٌادة التحوٌلٌة فً الجامعات الأردنٌة العامة، فً ضوء الوالع والاتجاهات المٌادٌة المعاصرة، 

جامعة البلماء التطبٌمٌة، سة من عمداء ورإساء الألسام فً الجامعة الأردنٌة ووتكونت عٌنة الدرا

الاستبانة كؤداة لجمع المعلومات، واعتمدت المنهج الوصفً التطوٌري. أشارت  استخدم الباحثان

نتابج الدراسة إلى أن والع ممارسة المٌادة التحوٌلٌة لدى المادة فً الجامعات الأردنٌة من وجهة 

( وانحراؾ  3.28ضاء هٌبة التدرٌس والعاملٌن معهم كان متوسطاً، بمتوسط حسابً ) نظر أع

وجاء فً الرتبة الأولى محور التؤثٌر المثالً ) الكارٌزما( بمتوسط حسابً (  0.69)   معٌاري 

( وبمستوى متوسط، وفً الرتبة الثانٌة "محور الحفز 1.10( وانحراؾ معٌاري   ) 3.52)

وجاء فً (.وبمستوى متوسط ،  0.99(وانحراؾ معٌاري) 3.31سابً) الفكري" بمتوسط ح

( وانحراؾ معٌاري 3.23الرتبة لبل الأخٌرة "محور الاعتبارات الفردٌة "بمتوسط حسابً )

( وبمستوى متوسط، وجاء فً الرتبة الأخٌرة " محور الحفز الإلهامً " بمتوسط حسابً 0.96)

متوسط .وفً ضوء والع ممارسة المٌادة التحوٌلٌة  ( بمستوى1.00( وانحراؾ معٌاري ) 3.04)

 انالباحث ٌلٌة فً الجامعات الأردنٌة، ولاملدى المادة الأكادٌمٌٌن تم تطوٌر أنموذج للمٌادة التحو

بالتؤكد من مدى ملبءمته من خلبل لجنة من الخبراء والمختصٌن. واستناداً إلى نتابج الدراسة 

 موذج فً الجامعات الأردنٌة العامة".أوصت الباحثة بؤن ٌتم تطبٌك الأن

والتً "هدفت التعرؾ إلى درجة ممارسة  (2111دراسة الخوالدة، وجرادات )وتفردت   

عمداء الكلٌات، وأعضاء هٌبة التدرٌس لسلون المٌادة التحوٌلٌة، بؤن مجتمع الدراسة لد تكون من 

جمٌع طلبة الجامعة والبالػ عددهم ( عضوا وٓٗٔأعضاء الهٌبة التدرٌسٌة والطلبة والبالػ عددهم )

( ٢ٖٓعضو هٌبة تدرٌس و)( ٖٓٔطالب وطالبة، واختٌرت عٌنة عشوابٌة بمعدل )( ٢ٖٓٓ)

ً وطالبة. ولتحمٌك أهداؾ الدراسة استخدمت استبانة المٌادة متعددة العوامل ) ولد (. MLQطالبا

درٌس لسلون المٌادة توصلت الدراسة إلى أن درجة ممارسة عمداء الكلٌات وأعضاء هٌبة الت
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التحوٌلٌة على المجالات الثلبثة: التؤثٌر المثالً، والتحفٌز العملً، والاعتبارات الفردٌة جاءت 

ً ذات (. 3.26بدرجة متوسطة، وبمتوسط حسابً بلػ ) كما توصلت الدراسة إلى أن هنان فرولا

ومتؽٌر الكلٌة لصالح  دلالة إحصابٌة فً تمدٌرات المدرسٌن تعزى لمتؽٌر الجنس لصالح الإناث،

الكلٌات الإنسانٌة، ومتؽٌر الرتبة العلمٌة ومتؽٌر الخبرة لصالح أصحاب الخبرات الطوٌلة. وفٌما 

ً فً تمدٌرات الطلبة لدرجة ممارسة  ٌتعلك بالطلبة فمد توصلت الدراسة كذلن إلى أن هنان فرولا

المستوى الدراسً لصالح طلبة  المٌادة التحوٌلٌة تعزى لمتؽٌر الجنس ولصالح الإناث، ولمتؽٌر

السنة الأولً وطلبة السنة الثالثة، ولم تظهر الدراسة فرولاً عابدة لمتؽٌر الكلٌة. وأوصت الدراسة 

بتدرٌب العمداء والمدرسٌن على مهارات المٌادة التحوٌلٌة وتمدٌم تؽذٌة راجعة لهم عن ممارستهم 

 المٌادٌة."

 

 ادة التحوٌلٌة:  .الدراسات الأجنبٌة المتعلمة بالم2ٌ

وفٌما ٌتعلك بالدراسات الأجنبٌة، فمد تعددت الدراسات التً تناولت المٌادة التحوٌلٌة فً   

 & Beligiannis دراسة )لطاعات ومإسسات تربوٌة مختلفة المستوٌات. فمد ركزت 

Others 2021دة ( "على تمسٌم المٌادة فً التعلٌم العالً من أجل إدارة مجموعة واجبات المٌا

المطلوبة فً سٌالات مختلفة بطرٌمة جماعٌة، ولسُِم التحلٌل إلى ثلبثة أشكال محددة للمٌادة: المٌادة 

التحوٌلٌة، لٌادة المعاملبت ، والمٌادة من لبل أعضاء مجلس الشٌوخ بجامعة بٌلوبونٌز، حٌث 

لدراسة أن المٌادة استخدم الباحثون أسالٌب وصفٌة واستمرابٌة للتحلٌل الإحصابً. ومن أهم نتابج ا

التحوٌلٌة لها علبلة لوٌة بزٌادة الكفاءة والرضا بٌن الموظفٌن، كما وأوصت الدراسة بإجراء 

أبحاث مماثلة فً مإسسات التعلٌم العالً الأخرى فً الٌونان، من أجل التمكن من الموافمة على 

المٌادة التحوٌلٌة والتحول  أن المادة الرلمٌٌن لمإسسات التعلٌم العالً فً الٌونان ٌتبعون نموذج

 الرلمً.

ولأن تصورات المعلمٌن حول أسالٌب ممارسة كل من المٌادة التحوٌلٌة والعدالة التنظٌمٌة   

هم مع المابد التحوٌلً فمد لها أثرها الواضح على إحساسهم بالعدالة من جانب، وممدار تمبلهم وتفاعل

دراسة إلى تحدٌد العلبلة بٌن تصورات والتً هدفت ال( Xinlu Pi,2020دراسة باي )جاءت 

المعلمٌن تجاه أسلوب المٌادة التحوٌلٌة والعدالة التنظٌمٌة فً مدرسة ثانوٌة جونٌور فً 

 91"تشونؽتشٌنػ" بالصٌن. استخدم الباحث المنهج الوصفً، حٌث وضع عدداً من الاستبٌانات ل

مستوى تصورات المعلمٌن تجاه  معلم ٌعملون فً دوام كامل فً المدرسة. وحاول الباحث تحدٌد

المٌادة التحوٌلٌة لدى المدٌر، وبالإضافة إلى ذلن ادرن مستوى تصورات المعلمٌن تجاه العدالة 
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التنظٌمٌة، وحدد العلبلة بٌن تصورات المعلمٌن تجاه أسلوب المٌادة التحوٌلٌة للمدٌر والعدالة 

 التنظٌمٌة فً المدارس . 

جة الإجمالٌة لتصورات المعلمٌن تجاه أسلوب المٌادة وخلصت الدراسة إلى ان النتٌ 

( ، كما ووجد الباحث أن هنان علبلة بٌن 3.35التحوٌلٌة للمدٌر فً هذه المدرسة متوسطة بنسبة )

تصورات المعلمٌن تجاه المٌادة التحوٌلٌة للمدٌر والأسلوب المتبع للعدالة التنظٌمٌة فً المدارس 

 الثانوٌة.

إلى لٌاس تؤثٌر أبعاد (: .Cahyono.Et al  2020دراسة) فتمن جانب آخر فمد هد

المٌادة التحوٌلٌة على الالتزام التنظٌمً للمحاضرٌن فً مإسسات التعلٌم العالً فً طنجة. اختار 

 Smart PLSمع برنامج  SEMالباحثون كتابة استبٌانات لجمع البٌانات، واستخدموا طرٌمة 

3.0  

أبعاد المٌادة التحوٌلٌة لها تؤثٌر إٌجابً وهام على الرضا  وأظهرت نتابج هذه الدراسة أن 

الوظٌفً، إلا أن أبعاد المٌادة التحوٌلٌة لٌس لها أي تؤثٌر معنوي على الالتزام التنظٌمً ، وٌعتبر 

ً لبناء الالتزام التنظٌمً بٌن محاضري إحدى مإسسات التعلٌم الخاصة فً  هذا البحث نموذجا

ون فً نهاٌة البحث أن تهتم الدراسات المادمة فً تمهٌد الطرٌك لتحسٌن تانجٌرانج. أوصى الباحث

 جاهزٌة المحاضر فً عصر التعلٌم.

 (Al-Husseini, S, 2019دراسة ) ولبحث علبلة المٌادة التحوٌلٌة بجودة التعلٌم فمد جاءت

جالات العلٌا فً بهدؾ التعرؾ إلى العلبلة بٌن المٌادة التحوٌلٌة وتبادل المعرفة والابتكار فً الم

التعلٌم. وبحث إمكانٌة وجود علبلة بٌن المٌادة التحوٌلٌة وجودة التعلٌم فً الجامعات. وكانت 

من المحاضرٌن فً الجامعات  250الاستبانة هً أداة جمع البٌانات،  وذلن من خلبل مسح 

ة الهٌكلٌة.  أثبتت العرالٌة الحكومٌة ، كما عمل على تطوٌر نموذج اختبار باستخدام نموذج المعادل

ً فً إدارة المعرفة وأنظمة الابتكار.  هذه الدراسة أن المٌادة التحوٌلٌة تعتبر عاملبً مإثراً هاما

ً مباشراً بٌن المٌادة التحوٌلٌة ، وتبادل المعرفة  وخلصت  الدراسة إلى أن هنان تؤثٌراً إٌجابٌا

 والابتكار.

 & Jameel)دراسة ضا الوظٌفً هدفتولتوضٌح العلبلة بٌن المٌادة التحوٌلٌة والر

Ahmad,2019 ًهدفت الدراسة إلى اختبار آثار التحول الرٌادي وإثراء الجسم المعرفً ف)

لطاع التعلٌم وخاصة فً الوسط العرالً، وتوضح هذه الدراسة أن المٌادة التحوٌلٌة تلعب دوراً 
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ً فً تحسٌن الرضا الوظٌفً بٌن الموظفٌن، اعتمدت الدراسة ا لمنهج الكمً لجمع البٌانات، مهما

استبانة صحٌحة، وأثبتت النتٌجة أن هنان تؤثٌراً اٌجابٌاً ومعنوٌاً  137حٌث لام الباحثون بتحلٌل 

للمٌادة التحوٌلٌة بٌن المدرسٌن. أوصت هذه الورلة بؤن تولً الجامعات مزٌداً من الاهتمام للمٌادة 

 عات. التحوٌلٌة وتحسٌن خصابص المابد بٌن لادة الجام

فمد هدفت دراسته إلى استكشاؾ أسلوب رإساء  Nicdao,2019) أما نٌكداو)

الجامعات الحكومٌة من حٌث استخدام المٌادة التحوٌلٌة، ودراسة تؤثٌرها الكبٌر على الجامعات، من 

أجل هذا حاول "نٌكداو" أن ٌكشؾ الدور الذي تلعبه المٌادة التحوٌلٌة والذي ٌساعد رإساء 

عملهم. وتعتبر هذه الدراسة بمثابة دراسة حالة نوعٌة أجرٌت فً خمس جامعات  الجامعات فً

 حكومٌة تابعة لخمس ولاٌات.

أظهرت الدراسة أن المٌادة التحوٌلٌة لها تؤثٌر كبٌر على الجامعات، وأوضحت كٌؾ   

تت هذه ٌستخدم رإساء الجامعات المٌادة التحوٌلٌة لتحفٌز للوب وعمول ومهارات المسإولٌن ، وأثب

الدراسة أنه من الضروري تمدٌم أفضل الممارسات لتطوٌر المٌادة التحوٌلٌة، وهذا بدوره ٌساعد 

فً تطوٌر مإسساتهم وٌمكن أن ٌساهم فً توعٌة الرإساء بؤسالٌب المٌادة التحوٌلٌة الهامة التً 

 ٌمكن أن تإثر على مإسساتهم التعلٌمٌة بشكل إٌجابً.

 

 ة بجودة المرارات الإدارٌة:ثالثاً: الدراسات المتعلم

 :المتعلمة بجودة المرارات الإدارٌة.الدراسات العربٌة 1

نظراً لما تمثله المرارات الإدارٌة من أهمٌة فً سٌر عمل المإسسات، وما لها من تؤثٌر 

ًَ الباحثون فً مجال الإدارة العامة والإدارة التربوٌة  فً تمدم أو تراجع تلن المإسسات، فمد عُنِ

ً فً دراسات الجودة خاصة ما ٌتعلك منها فً مإسسات التعلٌم بدر استها، وشكلت محوراً هاما

بمستوٌاتها المختلفة، وفً ممدمتها مإسسات التعلٌم العالً. وتستعرض الدراسة الحالٌة عدداً من 

 (:2121دراسة مخدو  )الدراسات العربٌة والأجنبٌة الحدٌثة التً تناولت هذا الموضوع، ومنها 

التً هدفت التعرؾ إلى الفجوة المابمة فً المهارات الأساسٌة اللبزمة لصناعة المرارات و

الاستراتٌجٌة وتوصٌؾ هذه الفجوة، وتحدٌد متطلبات بناء واستكمال المهارات الأساسٌة لصناعة 

 المرارات الاستراتٌجٌة، وتحدٌد متطلبات تطوٌر والٌة صناعة المرارات الاستراتٌجٌة، ولد استخدم

من المدرسٌن فً ثلبثة جامعات سعودٌة. وأظهرت  ٣ٕٕالباحث المنهج الوصفً التحلٌلً لآراء 

نتابجها بؤن هنان كفاءة فً صناعة المرارات الاستراتٌجٌة فً الجامعات السعودٌة والتً تتم وفك 
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إجراءات محددة وواضحة وتمٌل إلى إشران المستوٌات الإدارٌة ذات العلبلة فٌها من خلبل 

لوب المٌادة الجماعٌة ، مما ساهم فً زٌادة كفاءة التخطٌط الاستراتٌجً فٌها وتحسٌن الأداء أس

بشكل عام. ووفما لنتابج الدراسة فإن النظرة طوٌلة المدى ومهارات الحوار والنماش والمدرة على 

ناعة التشاور والتعاون وتحدٌد واختٌار البدابل وتحدٌد التكلفة والعابد هً من أهم مهارات ص

المرارات الاستراتٌجٌة. ومن أبرز توصٌات وممترحات الدراسة، ضرورة الاهتمام  بزٌادة 

ممارسة الشفافٌة الإدارٌة فً الإعلبن عن المعلومات المتعلمة بمراراتها والتً تعتبر من أهم 

فزة عوامل تعزٌز الكفاءة الحكومٌة ومكافحة الفساد. والتركٌز على المرارات الاستراتٌجٌة المح

للئبداع والابتكار. مع ضرورة نشر أهمٌة إتباع المنهج العلمً فً صناعة المرارات الاستراتٌجٌة 

على مستوى المٌادات وتدرٌبهم على مهارات إدارة التؽٌٌر والمدرة على تمٌٌم المخاطر والتعامل 

ند الحاجة ، وتعمٌم معها ، وإٌجاد آلٌة واضحة لتمٌٌم المرارات المتخذة ومتابعة نتابجها وتعدٌلها ع

 الخبرات الناجحة. مما ٌسهم فً جودة المرارات الاستراتٌجٌة المتخذة وٌحمك أهدافها .

: التعرؾ إلى أثر أبعاد جودة حٌاة العمل على (2119دراسة أبو حمٌد ) بٌنما هدفت

 فاعلٌة اتخاذ المرارات الإدارٌة فً جامعة الالصى فً ؼزة، وتكون مجتمع الدراسة من جمٌع

( موظفاً.  185المٌادات الإدارٌة  فً الجامعة )اكادٌمٌٌن وإدارٌٌن (، وتكونت عٌنة الدراسة من )

ولتحمٌك هدؾ الدراسة استخدم الباحث المنهج الوصفً التحلٌلً، وأظهرت نتابج الدراسة وجود 

 %(، وأظهرت58.33موافمة من أفراد العٌنة إلى حد ما فً مجال اتخاذ المرار بوزن نسبً )

أٌضا وجود علبلة بٌن أبعاد جودة حٌاة العمل، وفاعلٌة اتخاذ المرارات الإدارٌة فً الجامعة ، كما 

وأظهرت وجود أثر إٌجابً لأبعاد جودة حٌاة العمل على فاعلٌة اتخاذ المرارات الإدارٌة، وأوصت 

للمرار ودرجة الدراسة بضرورة اشران العاملٌن فً الجامعة باتخاذ المرارات لتزٌد درجة لبولهم 

 ولابهم له 

ولم تمتصر الدراسات والأبحاث الخاصة بجودة المرارات فً التعلٌم العالً على رإساء   

الألسام فً الجامعات فمط، بل تطرلت إلى مستوٌات إدارٌة مختلفة مثل رإساء الجامعات وعمداء 

دارة الازمات : حٌث هدفت التعرؾ إلى إ(2119دراسة محسن ) الكلٌات، ومن هذه الدراسات

لعمداء الكلٌات فً الجامعة المستنصرٌة وعلبلتها باتخاذ المرار الفعال، من وجهه نظر المدرسٌن، 

( ممن ٌعملون فً كلٌات الجامعة، وتمثلت عٌنة الدراسة 4941وتكون مجتمع الدراسة من )

حلٌلً. ( بؤسلوب طبمً عشوابً، ولتحمٌك هدؾ الدراسة تم استخدام المنهج الوصفً الت370)

وأظهرت نتابج الدراسة أن عمداء كلٌات الجامعة ٌتمتعون بمستوىً جٌد من اتخاذ المرار، حٌث 
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%، وأظهرت وجود علبلة ذات دلالة ارتباطٌة لوٌة بٌن متؽٌرات الدراسة التابع 60.63بلػ 

%، وأوصت الدراسة بضرورة وضع خطوات إدارٌة سلٌمة لإدارة 0.825والمستمل بنسبة 

والعمل على اتخاذ المرارات السلٌمة، وضرورة اهتمام الإدارة العلٌا بتعزٌز امتلبن الازمات، 

 عمداء الكلٌات لمهارات اتخاذ المرارات الإدارٌة.

: إلى التعرؾ إلى أهم الأبعاد (2119دراسة باصدٌك ) فمد هدفت وعلى المستوى الإداري  

ً ٌمثلون 44تكونت العٌنة من ) البنابٌة للتنظٌم، ودورها فً عملٌة اتخاذ المرار، ولد ( موظفا

المستوٌات الإدارٌة المختلفة فً عمادة شإون الطلبة فً جامعة السلطان لابوس. واستخدمت 

الباحثة المنهج الوصفً المسحً وجمعت الباحثة بٌن الأسلوبٌن الكمً والكٌفً فً الدراسة. ومن 

نت من أهم معولات العمل الإداري فً أهم النتابج :الكشؾ عن وجود مركزٌة فً العمل والتً كا

عمادة شإون الطلبة، " ولد أجمع أفراد عٌنة الدراسة على أن من أهم طرق وآلٌات مواجهة 

 معولات اتخاذ المرارات الجٌدة هً الإلمام بؤهداؾ العمل ووجود فرٌك عمل متكامل.

،  ة المرارات الإدارٌةولم ٌؽب مٌدان العمل النسابً عن الدراسات البحثٌة فٌما ٌتعلك بجود  

: هدفت التعرؾ إلى المهارات الناعمة لدى المرأة الفلسطٌنٌة (2119دراسة رضوان ) فمثلبً 

استخدمت الباحثة المنهج " -المحافظات الجنوبٌة -وأثرها فً جودة المرارات بالمإسسات التسوٌة 

ستخدم أسلوب المسح الوصفً التحلٌلً"، ولد صممت الاستمارة كؤداة لجمع البٌانات، و تم ا

( مفردة، من العاملبت ذوات الوظابؾ 98الشامل لاستطلبع آراء مجتمع الدراسة، والتً بلؽت )

الإشرافٌة فً الجمعٌات النسوٌة فً محافظات ؼزة ، ولد بلؽت "بلػ عدد" الاستبانات المستردة 

ذات دلالة  فروق %(. وكشفت نتابج الدراسة عن عدم وجود71.4)( استبانة بنسبة استرداد 70)

حول إجمالً جودة المرارات الإدارٌة لدى المرأة الفلسطٌنٌة  عٌنة الدراسةإحصابٌة بٌن استجابات 

 تعزى لمتؽٌر المإهل العلمً وسنوات الخبرة.

: هدفت الدراسة لٌاس تؤثٌر الثمة المفرطة كعامل وسٌط بٌن لوحة  (2119دراسة سلٌمان)

ٌة. وتكون مجتمع الدراسة من العاملٌن فً الشركات العاملة فً المعلومات وجودة المرارات الإدار

مفردة، واعتمد الباحث المنهج  455المنطمة الصناعٌة فً مدٌنة دمٌاط الجدٌدة. وبلػ حجم العٌنة 

الوصفً التحلٌلً فً دراسته. وخرجت الدراسة بنتابج من أهمها أن متؽٌرات الدلة والمرونة 

 ً من أكثر العوامل المإثرة فً جودة المرارات الإدارٌة.   والاكتمال والثمة المفرطة ه

دراسة مكً، وعبد مرزوق  ولأهمٌة أثر المعرفة فً جودة المرارات الإدارٌة فإن   

: هدفت التعرؾ إلى أثر المعرفة فً جودة المرارات الاستراتٌجٌة ببعض الحالات (2119)

لوصفً حٌث اتبع الأسلوب المسحً لملبءمته الرٌاضٌة فً الكوٌت. ولد استخدم الباحث المنهج ا
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لطبٌعة الدراسة. وتكون مجتمع الدراسة من أعضاء مجالس إدارات الاتحادات الرٌاضٌة التابعة 

 ( فرداً. 93للجنة الأولٌمبٌة الكوٌتٌة. وتكونت العٌنة من )

جودة  وكانت أداة جمع المعلومات هً الاستبانة. واستنتجت الدراسة أن المعرفة تإثر على

المرارات الاستراتٌجٌة داخل الاتحادات الرٌاضٌة بدولة الكوٌت. وخرجت الدراسة بمجموعة من 

التوصٌات منها ضرورة تهٌبة المناخ الثمافً والمعرفً المناسب داخل الاتحادات الرٌاضٌة حتى 

ة التواصل ٌتمكن كافة الأعضاء من التعاون والمشاركة فً أداء العمل بكفاءة. وأهمٌة إشاعة ثماف

والاتصال مع الآخرٌن بٌن العاملٌن فً الاتحـادات الرٌاضٌة فً لبول الجدٌد وعدم مماومته، 

والاستفادة مـن تـجـارب أخـرى مناظرة، سعٌا إلى تحمٌك الابتكار والتجدٌد والارتماء المعرفً. 

ها البعض ومع وأن تسعى جمٌع الاتحادات الرٌاضٌة إلى فتح لنوات الاتصـال التفاعلً مـع بعض

بعض الاتحادات الأخرى على المستوى المحلً والإللٌمً والدولً، من خلبل عمد مإتمرات 

مشتركة عن بعد بٌن العاملٌن فٌها، لتحمٌـك الإدران التفاعلً والترابط المعرفً بما ٌلبً 

 احتٌاجاتهم ورؼباتهم.

مرإوسٌن فً صناعة وترتبط جودة المرارات الإدارٌة بشكل أو بآخر بمدى مشاركة ال  

: بهدؾ التعرؾ إلى لٌاس تؤثٌر مشاركة  (2118دراسة العجٌلً ) جاءت لذلن. واتخاذ المرارات

العاملٌن فً اتخاذ وصنع المرارات على الأداء الوظٌفً فً العراق، وتكون مجتمع الدراسة من 

الً والبحث العلمً، جمٌع العاملٌن فً دابرة البعثات والعلبلات الثمافٌة فً وزارة التعلٌم الع

( من العاملٌن بؤسلوب العٌنة العشوابٌة، ولتحمٌك هدؾ الدراسة تم 97وتكونت عٌنة الدراسة من )

استخدام المنهج الوصفً التحلٌلً، وأظهرت نتابج الدراسة توفر مستوى المشاركة فً صنع 

وي بٌن %(، وكما أظهرت وجود علبلة لوٌة وأثر معن68.3واتخاذ المرار بنسبة بلؽت )

المشاركة فً صنع واتخاذ المرار كمتؽٌر مستمل، وبٌن الأداء الوظٌفً كمتؽٌر تابع. وأوصت 

الدراسة بضرورة اشران العاملٌن فً عملٌة صنع المرار لأنها تإدي إلى تحسٌن الأداء الوظٌفً 

 لهم .

ً مع الدراسة الحالٌة وعلبلة متؽٌراتها   الً دراسة الغز ببعضها فمد هدفت وانسجاما

: إلى الكشؾ عن أثر المٌادة التحولٌة فً فاعلٌة عملٌة اتخاذ المرار فً شركات التؤمٌن (2117)

الأردنٌة، وتكون مجتمع الدراسة من كافة المدٌرٌن فً شركات التؤمٌن العاملة فً الأردن، وبلػ 

مٌك ( فرداً، ولتح489( مإسسة، وشملت عٌنة الدراسة المجتمع بؤكمله وعددهم )28عددهم )

هدؾ الدراسة تم استخدام المنهج الوصفً التحلٌلً، واستخدمت الاستبانة كؤداة لجمع المعلومات، 

وأظهرت نتابج الدراسة أن مستوى توافر فاعلٌة اتخاذ المرار فً شركات التؤمٌن كان مرتفعاً 



 

‌
 

81 

عادها %(، كما أظهرت وجود أثر ذو دلالة احصابٌة للمٌادة التحوٌلٌة بؤب86.2بوزن نسبً بلػ)

على فاعلٌة اتخاذ المرار. وأوصت الدراسة بضرورة تعزٌز واستشارة العاملٌن عند اتخاذ 

المرارات مما ٌزٌد من فاعلٌتهم، وٌسهل لبولهم لها، وضرورة إجراء المزٌد من الدراسات 

 المتعلمة بالمٌادة التحوٌلٌة وتؤثٌرها على فاعلٌة عملٌة اتخاذ المرار فً لطاعات أخًرى .

والتً جاءت فً سٌاق متؽٌرات الدراسة الحالٌة أٌضاً، فمد  (2116دراسة اشتٌوي ) اأم  

هدفت إلى التعرؾ إلى والع المٌادة التحوٌلٌة وعلبلتها بجودة المرارات الإدارٌة من وجهة نظر 

العاملٌن فً مجمع الشفاء الطبً، حٌث أتبع الباحث المنهج الوصفً التحلٌلً،  وأداة الدراسة كانت 

لاستبانة" وهً مكونة من خمسة محاور تهدؾ لمٌاس اتجاهات العاملٌن، حٌث طبمت على عٌنة ا

( 219طبمٌة مسحٌة على العاملٌن "الإدارٌٌن فمط" فً مجمع الشفاء الطبً، وكان عدد مفرداتها)

%( من مجموع مفردات المجتمع الكلً للدراسة. ومن أهم 26( أي ما نسبته )865من أصل)

توصلت الٌها الدراسة وجود علبلة ذات دلالة إحصابٌة بٌن المٌادة التحوٌلٌة وبٌن  النتابج التً

( وهً 73.650جودة المرارات الإدارٌة، حٌث كان الوزن النسبً لتبنً المجمع للمٌادة التحوٌلٌة )

(، وهو 73.906بدرجة )كبٌرة(. أما والع "جودة المرارات الإدارٌة" فٌها جاء بوزن نسبً )

بٌرة(. ولد خرجت الدراسة بعدد من التوصٌات كان من أهمها التركٌز على عامل التؤثٌر بدرجة )ك

المثالً عند المادة تجاه العاملٌن بالمجمع، وضرورة تعزٌز مستوى تمبل المدراء لأفكار العاملٌن 

حتى لو تعارضت مع أفكارهم، والتؤكٌد على سماع المدراء فً المجمع لكل عامل بما ٌكفً لٌعبر 

   .ن لدراته الذاتٌة. والعمل على جعل المراراتع

: إلى (2116دراسة جمعة، ودوٌدار) ولأهمٌة عملٌة صنع واتخاذ المرارات، فمد هدفت  

توضٌح كل من مفهومً جودة وصنع اتخاذ المرار لدي العاملٌن بجامعة المصٌم والولاء التنظٌمً 

ب الإداري وبٌان العلبلة بٌن المتؽٌرٌن. ولد نظرٌاً بالاعتماد على ما ورد فً هذا الشؤن فً الأد

        تم استخدام المنهج الوصفً التحلٌلً لاستنباط النتابج باستخدام عٌنة ؼٌر احتمالٌة ممدارها 

( مفردة، وبعد معالجة البٌانات التً وردت فً الاستبانة باستخدام الأسالٌب الإحصابٌة  250) 

وجود علبلة بٌن الوضع الوظٌفً للعاملٌن فً جامعة  -لآتٌة : المناسبة تم التوصل إلى النتابج ا

%. وجود تؤثٌر لمستوى 53المصٌم وعملٌة صنع المرارات الإدارٌة، وذلن بمعامل ارتباط لدره 

المشاركة فً صنع المرارات الإدارٌة على الرضا المإسسً للعاملٌن بجامعة المصٌم ، وكذلن 

ت الإدارٌة والولاء المإسسً للعاملٌن فً جامعة المصٌم وجود علبلة بٌن عملٌة صنع المرارا

%. وجاءت مشاركة المرإوسٌن فً المرارات أكثر العوامل تؤثٌراً على الولاء 63بنسبة لدرها 
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% ، فً حٌن جاء فً الدرجة الثانٌة للتؤثٌر الخطوات التً 53المإسسً وذلن بنسبة تؤثٌر لدرها 

 %.30وذلن بنسبة تؤثٌر لدرها تتبعها الجامعة فً اتخاذها المرار 

دراسة ارات فمد هدفت رونظراً للعلبلة الموٌة بٌن التفكٌر الاستراتٌجً وجودة الم 

: "التعرؾ إلى مستوى التفكٌر الاستراتٌجً والمدرة على اتخاذ (2116الشجٌري، والسلمانً ) 

لالة الفروق الاحصابٌة فً المرار لدى رإساء الألسام العلمٌة ) الأكادٌمٌة( فً جامعة الأنبار. ود

مستوى التفكٌر الاستراتٌجً لدى العٌنة وفماً لمتؽٌر التخصص )علمً، إنسانً(، ومستوى المدرة 

على اتخاذ المرار لدى رإساء الألسام العلمٌة ) الأكادٌمٌة(، ودلالة الفروق الاحصابٌة فً مستوى 

إنسانً(، والعلبلة بٌن التفكٌر  -ص )علمًالمدرة على اتخاذ المرار لدى العٌنة وفماً لمتؽٌر التخص

الاستراتٌجً والمدرة على اتخاذ المرار لدى رإساء الألسام العلمٌة ) الأكادٌمٌة( اعتمد الباحثان 

خطوات المنهج الوصفً لتحمٌك أهداؾ بحثهما، وتم اختٌار العٌنة بالطرٌمة العشوابٌة البسٌطة، إذ 

(، 2016 - 2015فً جامعة الأنبار للعام الدراسً )( ربٌس لسم علمً ) أكادٌمً( 50بلؽت )

( فمرة، 45وأعد الباحثان اداتا البحث: الأولى: ممٌاس التفكٌر الاستراتٌجً: ولد تكون من )

والثانٌة: ممٌاس المدرة على اتخاذ المرار: ولد تكون من صورتٌن، صورة )أ( والتً تكونت من 

( فمرة ...وأظهرت النتابج إلى أن رإساء 41( مولفا، والصورة )ب( التً تكونت من )21)

الألسام العلمٌة ) الأكادٌمٌة ( لدٌهم تفكٌر استراتٌجً بدرجة دالة احصابٌا، ولا توجد فروق ذات 

دلالة إحصابٌة بٌن رإساء الألسام العلمٌة) الأكادٌمٌة( فً مستوى التفكٌر الاستراتٌجً تعزى 

الألسام العلمٌة ) الأكادٌمٌة( لدٌهم المدرة على  لمتؽٌر التخصص )علمً، إنسانً(، وأن رإساء

اتخاذ المرار بدرجة دالة احصابٌا، وتوجد فروق ذات دلالة احصابٌة بٌن رإساء الألسام فً 

ممٌاس المدرة على اتخاذ المرار للصورة)أ(: الموالؾ، ولصالح التخصص )العلمً(، اما الصورة 

ات دلالة إحصابٌة بٌن رإساء الألسام فً المدرة )ب(:الجمل، أظهرت النتابج عدم وجود فروق ذ

إنسانً(، وكذلن وجود علبلة طردٌة بٌن  -)علمً اتخاذ المرار تعزى لمتؽٌر التخصصعلى 

التفكٌر الاستراتٌجً والمدرة على اتخاذ المرار أي كلما ارتفع مستوى التفكٌر الاستراتٌجً ارتفعت 

 المدرة على اتخاذ المرار."

"بهدؾ التعرؾ إلى دور اتخاذ ( : 2116دراسة عابدٌن ) الصحً جاءتوفً المٌدان   

المرارات الإدارٌة فً جودة الأداء الإداري فً المستشفٌات ؼٌر الحكومٌة فً لطاع ؼزة، 

( مفردة، 126واستخدم الباحث الاستبانة كؤداة للبحث، وطبمت الدراسة على عٌنة مكون من )

توى تطبٌك مراحـل اتخاذ المرارات الإدارٌة فً وخرجت الدراسة بنتٌجة مفادها أن مس
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، 132المستشفٌات ؼٌر الحكومٌة فً لطاع ؼزة من وجهة نظر الإدارة العلٌا جـاء بوزن نسبً )

(، وهو 749900( وهو بدرجة )كبٌرة(، ومستوى جودة الأداء الإداري جاء بوزن نسبً )78

لالة إحصابٌة عند مستوى دلالة بدرجة )كبٌرة(، كما وأظهرت الدراسة وجود علبلة ذات د

(as0.05،بٌن مستوى تطبٌك مراحل اتخاذ المرارات )  وبٌن مستوى جودة الأداء فً المستشفٌات

ؼٌر الحكومٌة فً لطاع ؼزة من وجهة نظر الإدارة العلٌا. كما كشفت الدراسة عن عدم وجود 

ؼٌر الحكومٌة فً لطاع  فروق دالة إحصابٌا فً مستوى مراحل اتخاذ المرارات فً المستشفٌات

ؼزة من وجهة نظر الإدارة العلٌا تعزى إلى متؽٌر المإهل العلمً، ومتؽٌر المنصب الوظٌفً، 

 وسنوات الخدمة."

هدفت الدراسة إلى :  (2115دراسة الوادٌة ) فإن وعلى مستوى وزارة التعلٌم العالً 

رات الإدارٌة فً وزارة التربٌة التعرؾ إلى العلبلة بٌن نظم المعلومات الإدارٌة وجودة المرا

والتعلٌم العالً لطاع ؼزة، ولد استخدم الباحث المنهج الوصفً التحلٌلً، واستخدم الاستبانة كؤداة 

( 247لجمع البٌانات، ولام الباحث باستخدام أسلوب العٌنة الطبمٌة المسحٌة، حٌث تم توزٌع )

(.ولد أظهرت 70.8نة، بنسبة استرداد )( استبا175استبانة على عٌنة الدراسة، وتم استرداد )

الدراسة مجموعة من النتابج أهمها:  وجود علبلة بٌن جودة المرارات الإدارٌة ونظم المعلومات 

.(. وأن والع جودة 744الإدارٌة فً وزارة التربٌة التعلٌم العالً بمعامل ارتباط ٌساوي )

فً لطاع ؼزة، كان اٌجابً وبنسبة ) المرارات الإدارٌة فً وزارة التربٌة والتعلٌم العالً 

%(.وأظهرت كذلن أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة بٌن استجابات أفراد العٌنة 63.09

حول علبلة نظم المعلومات الإدارٌة بجودة المرارات الإدارٌة، تعزى للمتؽٌرات: )الجنس المإهل 

دلالة إحصابٌة حول علبلة نظم المستوى الوظٌفً(، بٌنما توجد فروق ذات –العمر  -العلمً 

المعلومات الإدارٌة بجودة المرارات الإدارٌة فً وزارة التربٌة والتعلٌم العالً تعزى لمتؽٌر 

 سنوات الخدمة.

 بجودة المرارات الإدارٌة : المتعلمة.الدراسات الأجنبٌة 2

اٌا بحث العدٌد من الدراسات الأجنبٌة إلى موضوع جودة المرارات الإدارٌة من زو 

ت التعلٌم العالً مٌدان اهتمامها لتلن الدراسات التً كانت مإسسا وفٌما ٌؤتً عرضمختلفة، 

 الربٌس:

 & Iqbal, Akhtarدراسة ) من الدراسات الحدٌثة التً درست أسالٌب اتخاذ المرار،و 

Saleem, 2020)  والتً هدفت التعرؾ إلى أسالٌب اتخاذ المرار للمدٌرٌن الأكادٌمٌٌن– 
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فً الجامعات الحكومٌة فً وسط البنجاب، والتعرؾ إلى أنماط   -الألسام الأكادٌمٌة رإساء

المرارات فً هذه الجامعات. حٌث اعتمدت الدراسة الهٌكل النظري على نموذج فروم وٌتون 

لأسالٌب اتخاذ المرار. استخدم الباحثون أسلوب أخذ عٌنات عشوابٌة متعدد المراحل ، وذلن 

ربٌساً من عشر جامعات حكومٌة ، ولاموا بتطوٌر استبٌاناً لأسالٌب اتخاذ  186لسحب عٌنة من 

المرار ، ذلن لجمع البٌانات عن طرٌك المسح وتحلٌلها من خلبل تطبٌك عدد من الاستبٌانات 

 الوصفٌة. 

توصلت الدراسة إلى أن هذا الأسلوب فً اتخاذ المرار له أهمٌة كبٌرة ، بالإضافة إلى ذلن  

رإساء الألسام –سة عدم وجود فرق حسب الجنس ، والعمر للمدٌرٌن الأكادٌمٌٌن أكدت الدرا

فً اتخاذ المرارات، حٌث ان المإثر الاكبر فً اتخاذ المرار الحالة الاجتماعٌة،  -الأكادٌمٌة 

والمإهل العلمً. وأوصى الباحثون الجامعات بترتٌب دورات تدرٌبٌة، ورش عمل و ندوات حول 

خاذ المرار، كما أكدت الدراسة أهمٌة الوعً عند الأكادٌمٌٌن فً اختٌار أسلوب أهمٌة أسالٌب ات

رإساء  –اتخاذ المرار الصحٌح و علبوة على ذلن، كما أوصت الدراسة المدٌرٌن الأكادٌمٌٌن 

 ضرورة تبنً نهج جٌد فً اختٌار أسالٌب صنع المرارات الصحٌحة. -الألسام الأكادٌمٌة 

: الكشؾ عن أنواع المرارات (Mosalam. & Others,2020) دراسة بٌنما هدفت 

الإدارٌة فً الجامعات وسبل تحسٌنها. استخدم الباحثون المنهج الوصفً التحلٌلً لجمع 

عبارة 42المعلومات. واعتمدت الدراسة الاستبانة كؤداة لجمع البٌانات، حٌث تكونت الاستبانة من 

كلٌات بؽزة. تم اختٌار عٌنة  5إدارٌاً موزعٌن على موظفاً أكادٌمٌاً و 596،ووصلت الدراسة إلى 

٪ من مجتمع الدراسة. وتناولت الدراسة 40.3موظفاً. أي ما ٌمارب  240عشوابٌة طبمٌة لوامها 

جودة المرارات الإدارٌة فً كلٌات لطاع ؼزة وذلن بهدؾ الكشؾ عن الفروق فً استجابات أفراد 

النوع، وطبٌعة العمل، وسنوات الخدمة، ولد حاول  العٌنة حسب المتؽٌرات الدٌموؼرافٌة مثل:

 الباحثون دراسة سبل تحسٌن جودة المرارات الإدارٌة فً الجامعات.

وتوصلت الدراسة إلى أن تطبٌك متطلبات إدارة الجودة الشاملة فً كلٌات لطاع ؼزة،  

، كما أوضحت بعض متناسبة بشكل عام من حٌث الالتزام مع الإدارة العلٌا وإدارة الجودة الشاملة

الفروق فً مستوى الدلالة بٌن أفراد البحث بسبب الجنس، ومن ناحٌة أخرى أثبتت الدراسة عدم 

وجود فروق بٌن الأفراد بسبب المإهل العلمً، أو طبٌعة العمل، أو سنوات الخدمة. وأوصت 
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سٌاسات الدراسة المإسسات بتحمٌك الرضا الوظٌفً ومشاركة الموظفٌن عند وضع اللوابح وال

 واتخاذ المرارات المهمة.

فمد حاز هذا  ونظراً لوجود علبلة بٌن المٌادة التحوٌلٌة وجودة المرارات الإدارٌة، 

التً هدفت (  Giovanni Pérez-Ortega,2019) كدراسة الموضوع على اهتمام الباحثٌن

حت الدراسة أن الكشؾ عن العلبلة بٌن المٌادة التحوٌلٌة، وجودة لرارات إدارة الجامعة. أوض

 المٌادة التحوٌلٌة تعتمد على أربعة أبعاد: البحث والتعلٌم والإرشاد والدعم .

جامعة فً كولومبٌا، كان الؽرض من هذه  31تم تطبٌك هذه الأبعاد على المدٌرٌن فً  

فً الدراسة هو تحدٌد وضع العلبلة بٌن لرارات إدارة الجامعة والأبعاد المرتبطة بالمٌادة التحوٌلٌة 

الجامعة، كانت نتٌجة الدراسة أنها أثبتت أن تمكٌن بعُد المٌادة التحوٌلٌة له تؤثٌر مهم فً جودة 

 لرارات إدارة الجامعة.

 Anastasiaدراسة ) ومن الدراسات التارٌخٌة حول جودة المرارات الإدارٌة 

Papanthymou, Maria Darra, 2017:)  هدفت الدراسة إلى تمدٌم أدلة على مستوى

دراسة من  52جودة المرارات الإدارٌة فً مإسسات التعلٌم العالً  ولدمت الدراسة ملخصًا لـ 

فً إدارة الجودة فً معاهد التعلٌم العالً، وكان منطلك البحث أن  2016إلى عام  2006عام 

تساعد  دراسة جودة المرارات الإدارٌة تعتبر أمراً بالػ الأهمٌة فً المإسسة التعلٌمٌة العلٌا، لأنها

فً لٌاس مستوى جودة المرارات ومحاولة رفعها، كما طرحت الدراسة إجابات لعدد من الأسبلة 

 مثل:  

 ( ما أكثر الموضوعات شٌوعًا فً الدراسات التً ندرسها؟1

 ( ما هً الطرق المستخدمة؟2 

 ( ما الدول التً تساهم فً أبحاث إدارة الجودة فً مإسسات التعلٌم العالً؟3 

 العوابك التً تحول دون ممارسات إدارة الجودة؟( ما 4 

 ( ما عوامل النجاح الحرجة لممارسات إدارة الجودة؟5 

 ( ما هً نماذج أو ممارسات إدارة الجودة التً تم تطبٌمها فً مإسسات التعلٌم العالً؟6 

 ( ما هً فوابد ممارسات إدارة الجودة؟7 
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ً متزاٌداً بجودة المرارات الإدارٌة خاصة فً ومن أبرز ما أكدته نتابج الدراسة أن هنان اه تماما

 .2017حتى الولت الذي أجرٌت فٌه الدراسة عام  2013الدول العربٌة من عام 

 

 التعمٌب العا  على الدراسات السابمة:

بعد مسح الدراسات السابمة العربٌة منها والأجنبٌة، لوحظ أنها شملت متؽٌرات الدراسة  

لتنظٌمٌة والمٌادة التحوٌلٌة وجودة المرارات الإدارٌة. إما بصورة منفردة، أو المتمثلة فً العدالة ا

، باستثناء علبلة متؽٌر مع متؽٌر ثان  فمط. ولم تتناول أي منها العدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط

.  بٌنما جاءت الدراسة الحالٌة لتكون أكثر شمولٌة، حٌث تناولت ثلبثة (2021دراسة   )أبو برهم،

رات، وهً العدالة التنظٌمٌة، والمٌادة التحوٌلٌة، وجودة المرارات الإدارٌة بصورة مجتمعة، متؽٌ

وذلن بدراسة العامل الوسٌط، والذي ٌتمثل  ،إضافة إلى تمٌزها عن العدٌد من الدراسات السابمة

التوصل  فً العدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط بٌن المٌادة التحوٌلٌة وجودة المرارات الإدارٌة. بهدؾ

إلى بناء استراتٌجٌة تطوٌرٌة ممترحة لتطوٌر جودة المرارات الإدارٌة التً ٌتخذها رإساء الألسام 

الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة، وعلى مستوى الوطن ولٌس فً جامعة محددة أو منطمة 

عن الدراسات جؽرافٌة محددة، وٌرى الباحث أن هذه مٌزة بحد ذاتها امتازت بها الدراسة الحالٌة 

المحلٌة أو العربٌة أو العدٌد من الدراسات الأجنبٌة ، إذ أنها لم تمتصر على جامعة واحدة، أو نوع 

واحد من الجامعات، ولا حتى على منطمة جؽرافٌة واحدة، بل شملت جمٌع الجامعات الفلسطٌنٌة 

 العامة والخاصة والحكومٌة ، على امتداد مساحة الوطن.

 

 ختلاف بٌن الدراسة الحالٌة والدراسات السابمة:أوجه الشبه والا 

 أولاً: من حٌث المنهج المستخد  فً الدراسة :

الدراسات  اختلفت الدراسة الحالٌة التً اعتمدت المنهج الوصفً الارتباطً عن معظم -

(، ودراسة بوطكون  2020)ودراسة الحربً(2021)سلٌمان السابمة، حٌث أن دراسة

(، ودراسة 2021)(، ودراسة العظامات2018)والعلً  محمود، (، ودراسة2018)

(، 2019 أبو حمٌد)(، ودراسة 2021)(، ودراسة الحبٌشً، وحسان2017)خوجة 

(، 2017) (، ودراسة الؽزال2018ً) (، ودراسة العجٌل2019ً) محٌسن ودراسة 

(، ودراسة 2016 )(، ودراسة جمعة ، ودوٌدار2016 ) ودراسة اشتٌوي

مسلم  (، ودراسة2015 ) ودراسة الوادٌة، (2017) شلدان  راسة(، ود2019)سلٌمان
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جمٌع هذه الدراسات استخدمت المنهج  (Mosalam. & Others,2020) وآخرٌن

 الوصفً التحلٌلً.

آل  (، ودراسة2019) أبو شوٌتة (، ودراسة 2020واختلفت كذلن مع دراسة ) ولً،  -

 (، ودراسة 2021)سة خمٌس(، ودرا2017)(، ودراسة دراوشه2017كردم، والبدوي)

(،  2016عابدٌن)(، ودراسة 2011) الخوالدة وجرادات(، ودراسة 2018الرشٌدي)

 Beligiannis)وآخرون بٌلٌجٌانٌس،ودراسة  ،(2011ودراسة الخوالدة، وجرادات)

 وجمٌعها استخدمت المنهج الوصفً.  (Xinlu Pi,2020دراسة باي )، و(2021

(، 2020)(، ودراسة عماٌرة ، وعاشور 2019) كما اختلفت مع دراسة الخضٌري -

(، ودراسة ) شلبً، 2020اللٌمون، والسرحان)(، ودراسة 2016ودراسة حسون)

(، 2019)(، ودراسة باصدٌك 2019(، ودراسة ) مكً ، وعبد مرزوق، 2019

(  والتً استخدمت جمٌعها المنهج Iqbal, et. al .2020) إلبال وآخرون ودراسة

 الوصفً المسحً.

 Ahmad) أحمد وجمٌل (، ودراسة2021ختلفت كذلن مع دراسة بن عدة، وكرومً)وا -

& Jameel, 2021  ( ودراسة ٌانػ ،)Yang,2017 دمت المنهج (، التً استخ

المنهج الوصفً التطوري،  ( التً اعتمدت2015الوصفً الكمً، ودراسة أبو ؼوش)

 ن. ودراسة( التً اعتمدت المنهج السببً الممار2021برهم)أبو ودراسة 

( التً اعتمدت أسلوب Harvey (Hiariey, Saleh Tutupoho,2020)هارفً

 ,Anastasia, Maria Darra)مارٌاأناستازٌا و ، وكذلن دراسةتحلٌل المحتوى

ً أسلوب تحلٌل المحتوى. (2017 ( التً 2021)ودراسة  الؽامدي التً اعتمدت أٌضا

 استخدمت المنهج شبه التجرٌبً

 (، ودراسة ابراهٌم2017مصطفى ) ودراسة  ،(2021 )راسة أبو برهمبٌنما اتفمت مع د -

 التي Zhenggen, Hongbum, 2021)) زينجن وهونج بام ( ودراسة6159)وآخرون

 الوصفً الارتباطً المىهجاعتمدت 

 -ثانٌاً : من حٌث أداة الدراسة :

كبر من تلن اختلفت الدراسة الحالٌة مع معظم الدراسات السابمة، حٌث أن النسبة الأ  

الدراسات استخدمت الاستبانة لوحدها أداة للدراسة، بٌنما الدراسة الحالٌة استخدمت الاستبانة وإلى 
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لذلن اختلفت مع دراسة  أبو جانبها استخدمت الممابلبت كؤداة أخرى لجمع المعلومات، 

 هٌم(، ودراسة ابرا2020) الحربً(، ودراسة 2021)( ودراسة ٌن عدة، وكروم2021ًبرهم)

 (، ودراسة آل كردم، والبدوي2019 ) الخضٌري(، ودراسة 2019)           وآخرون

الخوالدة (، ودراسة 2017مصطفى) (، ودراسة2017) شلدان(، ودراسة  2017)

(، Anastasia Papanthymou, Maria Darra, 2017( ودراسة )2011وجرادات)

  (،ودراسة Yang,2017) (، ودراسة ٌانػ  Ahmad , And Jameel, 2021) ودراسة

  2020) كاهيىوى وآخرون (. ودراسة2021العظامات )(، ودراسة 2021خمٌس)

Cahyono.Et al.). 

 خوجة ودراسة(،  Harvey (Saleh,2020 ,)هارفي وصالح واختلفت مع دراسة   -

 التي ( Anastasia, Maria Darra, 2017) أناستازيا ، ودارا ودراسة(، 7102)

 مختلفاً فً جمع المعلومات وهو تحلٌل المحتوى. اعتمدت أسلوباً 

 ( التً استخدمت الأسلوبٌن الكمً والكٌفً.2019واتفمت الدراسة مع دراسة ) باصدٌك،  -

 ثالثاً : من حٌث مجتمع وعٌنة الدراسة :

ار مجتمع الدراسة من اتفمت الدراسة الحالٌة مع العدٌد من الدراسات السابمة فً اختٌ -

الحربً) (، ودراسة 2021) سلٌمانتدرٌسٌة فً الجامعات، مثل دراسة ال أعضاء الهٌبات

(، ودراسة  2017 )(، ودراسة  آل كردم، والبدوي2019 ) الخضٌري(، ودراسة 2020

 (، ودراسة Ahmad & Jameel, 2021)أحمد وجمٌل (، ودراسة2017)    مصطفى

(، Yang,2017ودراسة ) (Zhenggen, Hongbum, 2021) زٌنجن، وهونج بام

( ودراسة Al-Husseini, S, 2019( ودراسة ).Cahyono.Et, al  2020)ودراسة 

 (.2019)   محسه

ة التً أجرٌت فً الجامعات، لكن مجتمع الدراسة تكون إما لآتٌواختلفت مع الدراسات ا -

من رإساء الجامعات، أو رإساء الألسام والعمداء، أو المدراء والعاملٌن الإدارٌٌن، مثل 

(، 2015 أبو ؼوش) (، ودراسة 2018 الرشٌدي)(، ودراسة 2019 بو شوٌتة)أدراسة 

  نكداو ، ودراسة(et al. Beligiannis 2021)بٌلٌجٌانٌس، وآخرونودراسة 

(Nicdao,2019) (، ودراسة  2019 ) (، ودراسة  باصدٌك2019 )ودراسة أبو حمٌد

 .Mosalamet elمسلم وآخرون (،ودراسة2016 )جمعة، ودوٌدار 
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Others,2020))مع دراسة الخوالدة، وجرادات ً ( والتً 2011 )، واختلفت أٌضا

إلبال  تشكلت عٌنة الدراسة فٌها من أعضاء الهٌبة التدرٌسٌة وطلبة الجامعة، ودراسة

 جٌوفانً ودراسة (،Iqbal, Akhtar & Saleem, 2020) وسلٌم

(Giovanni Pérez-Ortega,2019 ) . 

تٌة والتً تشكل مجتمع الدراسة فٌها من مدٌري ومعلمً كما اختلفت مع الدراسات الآ -

تٌرٌز  (، ودراسة 2017 )شلدان  ودراسة( 2021) أبو برهمالمدارس، مثل دراسة 

 (، ودراسة العظامات2021) خمٌس (،ودراسة Terzi et el.,2017)وآخرون

 (، ودراسة2020) راسة عماٌرة، وعاشور(، ود2021 الؽامدي)(، ودراسة 2021)

 . (Xinlu Pi,2020) نلوإكسٌ

ع وعٌنة الدراسة مع كل من دراسة بن عدة، وآل كرومً               واختلؾ من حٌث مجتم -

 .(2017 ( ودراسة الؽزالً)2019سلٌمان ) ( ودراسة 2021)

(، 2016)واختلفت أخٌراً من حٌث مجتمع وعٌنة الدراسة مع كل من دراسة  اشتٌوي  -

 ان مجتمع الدراسة فٌهما من العاملٌن فً المستشفٌات. (، حٌث ك2016 )ودراسة عابدٌن 

 أوجه الاستفادة من الدراسات السابمة:

ساعدت الدراسات السابمة الباحث فً تشكٌل تصور عام لموضوع الدراسة، مما كان له  -

 دور كبٌر فً تحدٌد متؽٌرات الدراسة وأبعادها، وأسبلتها.

ثر وضوحاً . كما ساهمت فً كدراسة بشكل أساهمت الدراسات السابمة فً تحدٌد مشكلة ال -

 بٌان أهداؾ الدراسة وأهمٌتها على صعٌد الجامعات الفلسطٌنٌة.

 فتحت الدراسات السابمة آفالاً واسعة للبطلبع على الادب النظري المتعلك بالدراسة. -

 اختٌار المنهج البحثً الأكثر مناسبة للدراسة. -

لدراسة المٌدانٌة، على صعٌد فمرات ساهمت بشكل فاعل فً بناء وتصمٌم أدوات ا -

 الاستبانة، وأسبلة الممابلبت المٌدانٌة للخبراء التربوٌٌن.

ساهمت الدراسات السابمة فً إفادة الباحث لاختٌار أنسب الأسالٌب الإحصابٌة الخاصة  -

 بمعالجة البٌانات المتعلمة بالدراسة.
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ً معرفٌة جدٌدة أمام الباح - ث، مما زاد من وعً الباحث كشفت الدراسات السابمة آفالا

بموضوع دراسته، واختٌاره لمجتمع وعٌنة الدراسة التً شملت كافة الجامعات 

 الفلسطٌنٌة.

 

 أوجه تمٌز الدراسة الحالٌة : 

تتمٌز الدراسة الحالٌة عن الدراسات السابمة فً جوانب عدة فً ممدمتها المإسسات  -

جمٌعها) الأهلٌة العامة، والحكومٌة، المستهدفة فً الدراسة وهً الجامعات الفلسطٌنٌة 

والخاصة(. حٌث لم ٌصل الباحث إلى دراسات سابمة ربطت بٌن متؽٌرات الدراسة ) 

العدالة التنظٌمٌة، المٌادة التحوٌلٌة، وجودة المرارات الإدارٌة( فً الجامعات الفلسطٌنٌة، 

بمعنى  ،ى الوطنحٌث أنه تم تطبٌمها على مستو ،عدا عن كونها دراسة تتسم بالشمولٌة

أنها تشمل المحافظات الشمالٌة والمحافظات الجنوبٌة ) أي الضفة الؽربٌة ولطاع ؼزة( 

لم تمتصر على جامعة  اعلى حد سواء، إذ وكما أشٌُر فً مولع سابك من الدراسة أنه

بعٌنها، أو على محافظة واحدة، أو عدة محافظات، بل شملت المحافظات والجامعات 

 ا فً المحافظات الشمالٌة والجنوبٌة. الفلسطٌنٌة كله

ً بؤنها من الدراسات الملٌلة الحالٌة تتمٌز الدراسة - حسب  – عن الدراسات السابمة أٌضا

التً استخدمت العامل الوسٌط، والمتمثل بالعدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط  -اطلبع الباحث

 بٌن المٌادة التحوٌلٌة وجودة المرارات الإدارٌة.

ووزارة التعلٌم العالً والبحث  ،لدراسة الحالٌة إدارات الجامعات الفلسطٌنٌةكما ستساعد ا -

العلمً فً رسم الخطط الاستراتٌجٌة التً تهدؾ إلى توفٌر مناخات تنظٌمٌة تتوفر فٌها 

العدالة التنظٌمٌة، والمٌادات الفاعلة، وبالتالً لرارات إدارٌة سلٌمة، تساهم فً رفعة 

 لٌمٌة . الجامعات ومخرجاتها التع
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نعرض فٌما ٌؤتً جدولاً ٌوضح الفجوة البحثٌة التً مٌزت الدراسة الحالٌة  -الفجوة البحثٌة : 
 عن الدراسات السابمة.

 

 

 الفجوة البحثٌة ( 1جدول رل  )

 الدراسة الحالٌة الفجوة البحثٌة الدراسات السابمة

ركزت معظم الدراسات  -
التحوٌلٌة  المٌادةالسابمة على 

 .ٌر مستملكمتؽ
بعض الدراسات السابمة  -

العدالة التنظٌمٌة فً  تناولت
 .لوالأالمحور 

 تناولتبٌنما معظم الدراسات  -
التحوٌلٌة فً المحور  المٌادة
، والعدالة التنظٌمٌة فً لوالأ

 المحور الثانً.
 تناولتفً المحور الثالث  -

الدراسات جودة المرارات 
والذي ٌمثل فً هذه  الإدارٌة

 اسة المتؽٌر التابع.الدر
الدراسات فً المحور  تناولت -

الرابع العلبلة بٌن متؽٌرات 
 الدراسة.

الدراسات السابمة طبمت فً   -
بٌبات مختلفة عن بٌبة الدراسة 

عاتها الحالٌة ، واختلفت مجتم
وعٌناتها عن مجتمع وعٌنة 

 الدراسة الحالٌة

 تختلؾ الدراسة الحالٌة عن -
 ة منالدراسات السابم معظم
المتؽٌرات التً   حٌث

 تضمنتها.
فإن هذه  -حسب علم الباحث -

ى من نوعها لوالأالدراسة هً 
المتؽٌرات الثلبث  تناولتالتً 

 المٌادة: العدالة التنظٌمٌة، و
التحوٌلٌة، وجودة المرارات 

. مجتمعة فً دراسة الإدارٌة
 واحدة.

-  ً  -وحسب علم الباحث أٌضا
ى لوالأفإن هذه الدراسة هً 

من نوعها التً تشمل 
لجامعات الفلسطٌنٌة بجمٌع ا

 والخاصة ) الحكومٌةأنواعه
لكونها  إضافة، (العامة هلٌةالأو

شملت المحافظات الفلسطٌنٌة 
  جمٌعها الشمالٌة والجنوبٌة. 

أنها وحسب علم الباحث  -
ى لوالأواطلبعه تعتبر الدراسة 

التً تمدم استراتٌجٌة ممترحة 
 لتطوٌر جودة المرارات

فً الجامعات  الإدارٌة
 الفلسطٌنٌة

اهتمت الدراسة الحالٌة -
بدراسة والع العدالة 
التنظٌمٌة، والكشؾ عن 

ها المختلفة فً أبعاد
 الجامعات الفلسطٌنٌة.

 المٌادةوالع  إلىالتعرؾ  -
التحوٌلٌة وجودة المرارات 

لدى رإساء  الإدارٌة
فً  ةالأكادٌمٌ لسامالأ

 الجامعات الفلسطٌنٌة.
مت الدراسة أٌضاً واهت-

بالتحمك من أثر العدالة 
التنظٌمٌة كعامل وسٌط بٌن 

التحوٌلٌة وجودة  المٌادة
 .الإدارٌةالمرارات 

استراتٌجٌة  إلىالتوصل  -
ممترحة لتطوٌر جودة 

 .الإدارٌةالمرارات 
نتابج  إلىالتوصل  -

وتوصٌات ٌمكن الاستفادة 
منها فً التعلٌم العالً 

 الفلسطٌنً
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 الفرل الثالث
 جرخاءاتالطخيقة والإ
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 الفرل الثالث

 جراءاتالطرٌمة والإ
 

المنهج المتبع فً الدراسة، ومجتمع الدراسة، وعٌنة  إلىهذا الفصل تطرق الباحث فً 

الدراسة، والمعالجات الإحصابٌة،  إجراءاتالدراسة، ومتؽٌرات الدراسة، و أدواتالدراسة، و

 وفٌما ٌلً عرض لذلن:

  منهج الدراسة: ولاً:أ

 .الدراسة هداؾاستخدم الباحث المنهج الوصفً التحلٌلً الارتباطً نظرًا لملبءمته لأ 

 : ً فً الجامعات  الهٌبات التدرٌسٌة أعضاءمن تكون مجتمع الدراسة مجتمع الدراسة: ثانٌا

ابً الصادر عن الفلسطٌنٌة فً المحافظات الشمالٌة والجنوبٌة، والبالػ عددهم حسب الدلٌل الإحص

 5462(. ما مجموعه 2021الفلسطٌنٌة فً نهاٌة أٌلول ) والبحث العلمً وزارة التعلٌم العالً

ً عضو هٌبة تدرٌس وهم موزعون   (.2للجامعات كما فً الجدول رلم ) وفما

الهٌئة التدرٌسٌة( فً الجامعات  أعضاء(:توزٌع أفراد مجتمع الدراسة )2الجدول رل  )
 الفلسطٌنٌة

 

 مولع الجامعة العدد نوع الجامعة اس  الجامعة  الرل

 المحافظات الشمالٌة 1355 عامة أهلٌة جامعة النجاح الوطنٌة 1

 المحافظات الشمالٌة 545 خاصة الجامعة العربٌة الأمرٌكٌة 2

 المحافظات الجنوبٌة 364 عامة أهلٌة الجامعة الإسلبمٌة 3

 نوبٌةالمحافظات الج 425 حكومٌة جامعة الألصى 4

 المحافظات الشمالٌة 439 عامة أهلٌة جامعة الخلٌل 5

 المحافظات الشمالٌة 126 عامة أهلٌة جامعة بولٌتكنن الخلٌل 6

 المحافظات الجنوبٌة 217 عامة أهلٌة جامعة الأزهر 7

 المحافظات الشمالٌة 187 عامة أهلٌة جامعة بٌت لحم 8

 الشمالٌةالمحافظات  589 عامة أهلٌة جامعة المدس 9

 المحافظات الشمالٌة 545 عامة أهلٌة جامعة بٌر زٌت 10

 المحافظات الجنوبٌة 79 خاصة جامعة فلسطٌن 11

 المحافظات الشمالٌة 33 حكومٌة جامعة الاستملبل 12

 المحافظات الجنوبٌة 80 خاصة جامعة ؼزة  13

 المحافظات الشمالٌة 88 خاصة هلٌةجامعة فلسطٌن الأ 14

 المحافظات الجنوبٌة 83 خاصة ة الإسراءجامع 15

 المحافظات الشمالٌة 305 حكومٌة خضوري  –جامعة فلسطٌن التمنٌة  16

 عضو هٌئة تدرٌس 5462 المجموع
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الدراسة على عٌنة تمثل مجتمع الدراسة، ولد تم اختٌارها بالطرٌمة  إجراءتم  عٌنة الدراسة:ثالثاً: 

%( من  08.( عضو هٌبة تدرٌس، وتمثل ما نسبته )429)العشوابٌة. وكان عددها  -الطبمٌة

على جمٌع الجامعات  -الاستبانة –الدراسة  داةمجتمع الدراسة، إذ تم توزٌع الرابط الإلكترونً لأ

العامة، والحكومٌة، والخاصة، التً تعتمد نظام التعلٌم المنتظم، وتمنح درجة  هلٌةالفلسطٌنٌة الأ

عداد المستجٌبٌن من هذه الجامعات حسب ما هو ظاهر فً البكالورٌوس فؤعلى. وتوزعت أ

 أدناه :  (3رلم) الجدول

 الدراسة دوات(:عدد أفراد عٌنة الدراسة الذٌن استجابوا لأ3الجدول رل  )
 

عدد  العدد نوع الجامعة اس  الجامعة الرل 
 المستجٌبٌن

 مولع الجامعة

 ات الشمالٌةالمحافظ 95 1355 عامة أهلٌة جامعة النجاح الوطنٌة 1

 العربٌة الجامعة 2
 الأمرٌكٌة

 المحافظات الشمالٌة 24 545 خاصة

 المحافظات الجنوبٌة 50 364 عامة أهلٌة الجامعة الإسلبمٌة 3

 المحافظات الجنوبٌة 52 425 حكومٌة جامعة الألصى 4

 المحافظات الشمالٌة 44 439 عامة أهلٌة جامعة الخلٌل 5

 المحافظات الشمالٌة 11 126 عامة أهلٌة جامعة بولٌتكنن الخلٌل 6

 المحافظات الجنوبٌة 1 217 عامة أهلٌة جامعة الأزهر 7

 المحافظات الشمالٌة 18 187 عامة أهلٌة جامعة بٌت لحم 8

 المحافظات الشمالٌة 3 589 عامة أهلٌة جامعة المدس 9

 المحافظات الشمالٌة 28 545 عامة أهلٌة جامعة بٌر زٌت 10

 المحافظات الجنوبٌة 13 79 خاصة -ؼزة  –معة فلسطٌن جا 11

 المحافظات الشمالٌة 5 33 حكومٌة جامعة الاستملبل 12

 الجنوبٌة المحافظات 21 80 خاصة جامعة ؼزة  13

 المحافظات الشمالٌة 12 88 خاصة هلٌةجامعة فلسطٌن الأ 14

 المحافظات الجنوبٌة 10 83 خاصة جامعة الإسراء 15

–ة فلسطٌن التمنٌة جامع 16
 خضوري 

 المحافظات الشمالٌة 31 305 حكومٌة

  429 5462 المجموع

 

ً أما من حٌث توزٌع أفراد العٌنة   للمتؽٌرات الدٌموؼرافٌة للدراسة فكانت على النحو  وفما

 -أدناه: (4رلم ) الآتً كما هو مبٌن فً الجدول
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ً (: توزٌع عٌنة الدراسة 4الجدول رل  ) ، والخبرة، ونوع ةالأكادٌمٌمتغٌرات الرتبة  إلى وفما

 (N=429)الهٌئة التدرٌسٌة  أعضاء، ونوع الجامعة والمحافظة عند الأكادٌمًالمس  

 النسبة المئوٌة العدد مستوٌات المتغٌر المتغٌرات

 ةالأكادٌمٌالرتبة 

 

 37.3 160 محاضر )ماجستٌر(

 40.1 172 مساعد أستاذ

 12.4 53 مشارن أستاذ

 10.3 44 أستاذ

 14.9 64 سنوات 5الل من  الخبرة

 29.4 126 سنوات 10 -5

 55.7 239 ؤكثرسنوات ف 10

المس  نوع 

 كادٌمًالأ

 57.1 245 علمً

 42.9 184 إنسانً

 21.2 91 حكومٌة نوع الجامعة

 52.9 227 )عامة ( أهلٌة

 25.9 111 خاصة

 64.6 277 المحافظات الشمالٌة المحافظة

 35.4 152 المحافظات الجنوبٌة

 

فمد كانت عٌنة ؼرضٌة تكونت وأما بالنسبة لعٌنة الجانب النوعً من الدراسة ) الممابلات ( :  -

ً ممن عملوا وما زالوا ٌعملون فً مجال التعلٌم العالً ، وخدموا  من ثلبثة عشر خبٌراً تربوٌا

فلسطٌنٌة فً المحافظات الشمالٌة والجنوبٌة، لسنوات طوٌلة فً الحٌاة الأكادٌمٌة فً الجامعات ال

بعضهم شؽل منصب عمٌد، وبعضهم شؽل منصب ربٌس لسم، وهنان من شؽل منصب وزٌراً 

 للتربٌة والتعلٌم الفلسطٌنً

 :الدراسة أدواترابعاً:  

 تناولتالدراسة والإجابة عن تساإلاتها وبعد مسح الدراسات السابمة التً  أهداؾلتحمٌك   

 دواتالأ بناء الدراسة، ودراسة الأدب التربوي المتعلك بموضوعات الدراسة، فمد تممتؽٌرات 

 : على النحو الآتً
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 ،لمٌاس العدالة التنظٌمٌة الأولى استبانات ثلاث وتكون من من أدوات الدراسة المس  الأول:

 .الإدارٌةات التحوٌلٌة، أما الاستبانة الثالثة فهً لمٌاس جودة المرار المٌادةثانٌة لمٌاس الو

 وفك مرحلتٌن هما: "الاستبانات "المس  الأول  دواتأعداد إوت  

 ووصفها وتحكٌمها:المٌدانٌة الدراسة  أدواتى: بناء لوالأالمرحلة 

 لٌاس العدالة التنظٌمٌة: أداة-1

من خلبل اطلبع الباحث على الأدب التربوي  ودراسات كل من: بن عده  

 (2019 )وأبو شوٌته (2021 الحربً)( و2021)وسلٌمان (2021)وكرومً

( 2017)وآل كردم (2017)ومصطفى  (.2018 )   والنجار وممابله (2019)والخضٌري

بوضع اطار عام للمجالات والفمرات لكل مجال حٌث كان عدد  الباحث لام .(2017)ودراوشة

الفمرات التً  التعدٌلبت واعتماد إجراء( ، وبعد 4رلم  ( فمرة )ملحك62بل التحكٌم ) لالفمرات 

 إجراء(.أما بعد 5رلم  ( فمرة )الملحك 45%( فؤعلى من المحكمٌن  أصبحت )70اجمع علٌها )

 العاملً أما الفمرات التً حذفت فً التحلٌل.(6) الملحك رلم ( فمرة 37التحلٌل العاملً أصبحت )

 (. 5رلم )ملحك  (44، 42، 40، 34، 33، 31، 29، 16، 11) فهً التً تحمل الأرلام الآتٌة

 التحوٌلٌة: المٌادةلٌاس  أداة-2

 (2021) العظامات ى الأدب التربوي و دراسات كل من:من خلبل اطلبع الباحث عل      

( والسعود 2016واشتٌوي ) (2018)والرشٌدي (2020)وعاشوروعماٌرة  ( 2021)والؽامدي

ٌث كان عدد الفمرات بوضع اطار عام للمجالات والفمرات لكل مجال، حالباحث  لام   (2016)

التعدٌلبت واعتماد الفمرات التً اجمع  إجراء، وبعد (4 رلم ملحكال( فمرة )66بل التحكٌم ) ل

التحلٌل  إجراء( وبعد 5رلم  ( فمرة )الملحك46%( فؤعلى من المحكمٌن اصبحت ) 70علٌها )

الفمرات التً حذفت أما .(6) الملحك رلم ( فمرة29التحوٌلٌة ) المٌادةالعاملً أصبح عدد فمرات 

، 98، 92، 89، 87، 86، 83، 82فً التحلٌل العاملً فهً الفمرات التً تحمل الأرلام ) 

 (. 5( انظر ملحك رلم )123، 122، 112، 111، 106،110، 103، 101، 100
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 :الإدارٌةلٌاس جودة المرارات  أداة-3

 (2020ل من مخدوم)ى الأدب التربوي  ودراسات كمن خلبل اطلبع الباحث عل 

الباحث ( لام  2016)وجمعة ودوٌدار (2018)وبروٌس (2019( ورضوان )2019)وباصدٌك

( فمرة 44بل التحكٌم )لكان عدد الفمرات بوضع اطار عام للمجالات والفمرات لكل مجال حٌث 

 %( فؤعلى من70التعدٌلبت واعتماد الفمرات التً اجمع علٌها ) إجراءوبعد  ،(4رلم  ملحكال)

( 33التحلٌل العاملً أصبحت )  إجراء(. وبعد 5رلم  ( فمرة )الملحك34) المحكمٌن اصبحت

 (5. ملحك )53والفمرة الوحٌدة التً حذفت فً التحلٌل العاملً هً رلم  (.6) الملحك رلم  .فمرة

 الدراسة: دواتالمرحلة الثانٌة: الخصائص السٌكومترٌة لأ

 إجراءالدراسة، تم  دواتالصدق والثبات لأللتوصل للخصابص السٌكومترٌة من حٌث 

( عضو هٌبة تدرٌسٌة، ولم ٌتم تضمٌنهم فً عٌنة 63الدراسة على عٌنة استطلبعٌة مكونة من )

باستخدام معادلة  دوات، والثبات للؤستخراج الصدق العاملً الاستكشافًالدراسة الاصلٌة، وتم ا

 كرونباخ الفا، وفٌما ٌلً بٌان لذلن:

 المٌاس: دواتملً لأالصدق العا-1

، أداة، تم اعدادها بصورتها النهابٌة دون وجود مجالات لكل دواتبعد عملٌة التحكٌم للؤ

الدراسة  أدواتمن  أداةالتحلٌل العاملً الاستكشافً لكل  إجراءوفك متطلبات التحلٌل العاملً، وتم 

( 25 :، ص2012ها )محمد، الٌ أشارالتحلٌل العاملً وفك ما  إجراءالثلبث، وتم مراعاة متطلبات 

 وهً:

همها اختبار أوالتً من  ،التحلٌل العاملً إجراءبحجم العٌنة وتوزٌع البٌانات ن تسمح البٌانات : أ-

التمرٌبٌة لاختبار  "مربع كاي"لٌمة  إلى إضافةفؤعلى،  0,5  (KMO)كلن أوكاٌز وماٌرز و

عالٌة،  (KMO)لٌة كانت لٌم دالة احصابٌا، وفً الدراسة الحا Bartlett's Testبارتلتس 

كانت جمٌعا دالة  Bartlett's Testلٌمة مربع كاي التمرٌبٌة لاختبار بارتلتس  إلى إضافة

 حصابٌا.إ

 ( صحٌح.1ن لا ٌمل الجذر الكامن للعامل عن )أ-
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( وفً الدراسة الحالٌة تم اعتماد 0.30ي جلفورد عن )أن لا ٌمل تشبع الفمرة مع عاملها حسب رأ-

 (.0.50)التشبع 

 ( فمرات.3ن لا تمل عدد الفمرات للعامل عن )أ-

 Scree Plotمراعاة محن كاتل -

التحلٌل  إجراء، تم وتوفرها فً الدراسة الاستطلبعٌة وبعد مراعاة الشروط السابمة 

(. وكانت 5بصورتها النهابٌة كما فً الملحك رلم ) دوات، وتم التوصل للؤالثلبث دواتالعاملً للؤ

 لٌل العاملً على النحو الاتً:نتابج التح

 الصدق العاملً لاستبانة لٌاس العدالة التنظٌمٌة:-2

بعد التؤكد من ان البٌانات تصلح للتحلٌل العاملً بالاعتماد على اختبار كاٌز وماٌرز  

التمرٌبٌة لاختبار  "مربع كاي"لٌمة  إلى إضافة، ( 0,87) إلىوالذي وصل   (KMO)كلن أوو

حصابٌا عند إ(، وكانت دالة 3653.841) إلىوالتً وصلت  ""Bartlett's Testبارتلتس 

(،اٌضا تم اعتماد محن كاتل للرسم لتحدٌد عدد العوامل التً ٌزٌد جذرها الكامن 0.000مستوى )

كما فً ( فمرات فؤعلى، 3، مع مراعاة التشبع على العامل )(Scree Plot) باستخدام( 1عن )

 (.1)  رلم      الشكل
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لٌاس العدالة  داةمحن كاتل لأوفك  1من  أكثر(: عدد العوامل التً جذرها الكامن  1رل  ) الشكل

 التنظٌمٌة

(  45التحلٌل العاملً ، حٌث كانت الاستبانة لبل التحلٌل العاملً )  إجراءاتوبناء علٌه تم متابعة 

 ٌلً:( موزعة على ثلبثة عوامل كما 37التحلٌل العاملً اصبحت ) إجراءفمرة، وبعد 

 الإجرائٌةمجال العدالة التوزٌعٌة و: لوالأالعامل 

           إلى(، والتباٌن المفسر 29.106)  إلى( فمرة ، ووصل الجذر الكامن 15تشبع على هذا العامل ) 

 ( ٌبٌن ذلن.5%(، والجدول رلم ) 64.679) 

 
العدالة التوزٌعٌة (: تشبعات الفمرات والجذر الكامن والتباٌن المفسر لمجال 5الجدول رل  )

 (63)ن=   الإجرائٌةو

الرل  فً  الفمرات تشبع الفمرات
 الاستبانة

 الرل 

 A9 1 ظمة واللوابح التً تنظم العمل فً المسملأنٌلتزم ربٌس المسم با 7280.

 A15 2 ٌلتزم ربٌس المسم بالمعاٌٌر الأخلبلٌة عند اتخاذ 7200.

الهٌبة التدرٌسٌة الشخصٌة  أعضاءت ٌراعً ربٌس المسم التوافك بٌن لدرا 7160.
 ومتطلبات العمل الأساسٌة.

A5 3 

الهٌبة التدرٌسٌة بالمعلومات اللبزمة عنـد  أعضاءٌـزود ربٌس المسم  7080.
 استفســـارهم عـن المرارات التً ٌتخذها.

A14 4 

 A12 5 فٌةالهٌبة التدرٌسٌة بنزاهة وشفا ؤعضاءٌتخذ ربٌس المسم المـرارات المتعلمة ب 7030.

الهٌبة التدرٌسٌة لمنالشة  أعضاءٌتٌح ربٌس المسم الفرصة لجمٌع  6960.
 الموضوعات التً تتعلك بالأعمال التً ٌكلفون بها

A8 6 

 A6 7 الهٌبة التدرٌسٌة بصورة عادلة. أعضاءٌتم توزٌع المهمات على  6780.

سٌة داخل المسم بطرٌمة الهٌبة التدرٌ أعضاءٌتم توزٌع الأعباء التدرٌسٌة بٌن  6650.
 عادلة.

A1 8 

فً ضوء معاٌٌر  الإدارٌةو ةالأكادٌمٌٌموم ربٌس المسم بتوزٌع الأعباء  6620.
 .واضحة

A7 9 

الهٌبة التدرٌسٌة فً لجان المسم المختلفة  أعضاءٌشرن ربٌس المسم جمٌع  6530.
 بعدالة .

A3 10 

 A13 11 رٌسٌة فً صـنع المرارات.الهٌبة التد أعضاءٌشـرن ربٌس المسم جمٌع ا  6400.

 A17 12 ٌبتعد ربٌس المسم عن المحاباة فً تطبٌك المرارات التدرٌسٌة فً المسم. 6390.

ً عادلة لإشران  6380. الهٌبة التدرٌسٌة فً حضور  أعضاءٌعتمد ربٌس المسم أسسا
 المإتمرات العلمٌة المحلٌة والإللٌمٌة والعالمٌة.

A2 13 

 A4 14 الهٌبة التدرٌسٌة دون تحٌز. أعضاءالمسم بإعداد برنامج دوام  ٌموم ربٌس 6330.

الهٌبة  أعضاءٌوجد دلٌل إجرابً ٌلتزم به ربٌس المسم عند تمٌٌم أداء  6260.
 التدرٌسٌة بالمسم.

A10 15 

   الجذر الكامن 29.106

   التباٌن المفسر% 64.679%
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 مجال العدالة التمٌٌمٌة:العامل الثانً: 

          إلى، والتباٌن المفسر (2.12)  إلى، ووصل الجذر الكامن ( فمرات10على هذا العامل ) تشبع

 ٌبٌن ذلن. (6 %(، والجدول رلم )4.711)

       (: تشبعات الفمرات والجذر الكامن والتباٌن المفسر لمجال العدالة التمٌٌمٌة 6الجدول رل  )

 (  63)ن= 

 الرل  فً الفمرات تشبع الفمرات

 الاستبانة

 الرل 

المنطمٌة المتعلمة بدرجة التمٌٌم التً  سبابٌشرح ربٌس المسم الأ 8520.

 الهٌبة التدرٌسٌة. أعضاءحصل علٌها كل عضو من 

A38 1 

الهٌبة التدرٌسٌة منالشة التمٌٌمات  عضاءٌسمح ربٌس المسم لأ 8100.

 الدورٌة بشفافٌة .

A37 2 

 A39 3 وم بها ربٌس المسمأثك بآلٌات التمٌٌم التً ٌم 8030.

العمل ضمن  لإنجازالهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءٌ نسك ربٌس المسم  7380.

 معاٌٌر التمٌٌم.

A41 4 

الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءٌحرص ربٌس المسم على مكافؤة  7370.

 المتمٌزٌن فً أدابهم فً اجتماعات المسم.

A43 5 

وء الأعباء والمسإولٌات  ٌعمل ربٌس المسم على تمٌٌم الأداء فً ض 7350.

 التً ٌكلؾ بها كل عضو هٌبة تدرٌس.

A40 6 

الهٌبة التدرٌسٌة فرصة مراجعة التمٌٌم  عضاءٌتٌح ربٌس المسم لأ 6380.

 عند شعورهم بالظلم وانعدام العدالة.

A45 7 

الهٌبة التدرٌسٌة بناء على معاٌٌر واضحة  أعضاءٌتم تمٌٌم أداء  6240.

 وممننة.

A36 8 

 A30 9 ٌصنع ربٌس المسم لرارات التمٌٌم عبر خطوات علمٌة مدروسة 6120.

الهٌبة  عضاءٌطبك ربٌس المسم النظام المعتمد فً التمٌٌم لأ 6060.

 التدرٌسٌة .

A11 10 

   الجذر الكامن 2,12%

   التباٌن المفسر% 4,711%
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 مجال العدالة التعاملٌة:العامل الثالث: 

          إلى(، والتباٌن المفسر 1.60) إلى( فمرات، ووصل الجذر الكامن 12تشبع على هذا العامل )

 ٌبٌن ذلن. (7%(، والجدول )3.558) 

      (: تشبعات الفمرات والجذر الكامن والتباٌن المفسر لمجال العدالة التعاملٌة 7الجدول رل  )

 ( 63)ن= 

 

 

( ٌبٌن ذلن. 2الشكل البٌانً ) فإن وحول ارتباط وتشبع الفمرات مع مجالاتها  

تشبع 

 الفمرات

الرل  فً  الفمرات

 الاستبانة

 الرل 

الهٌبة  أعضاءوم ربٌس المسم بحل النزاعات التً لد تحدث بٌن ٌم 6710.

 ظمة والموانٌنلؤنالتدرٌسٌة وفماً ل

A24 1 

الهٌبة التدرٌسٌة   عضاءٌحرص ربٌس المسم على توفٌر المعلومات لأ 6650.

 دون استثناء.

A18 2 

ى الهٌبة التدرٌسٌة النتـابج المترتبـة علـ أعضاءٌنالش ربٌس المسم مع  6550.

 المرارات التً ٌمكن أن تإثر فً أعمالهم.

A22 3 

الهٌبة  أعضاءعندما ٌوصً ربٌس المسم بمرار ٌتعلك بمهام أي  من  6550.

 . التدرٌسٌة فإنه ٌراعً مصلحته وفماً للنظام

A26 4 

الهٌبة  أعضاءبٌن  التعاونٌحرص ربٌس المسم  على نشر روح  6540.

 .التدرٌسٌة

A27 5 

 إلىالتً تإدي   سبابالهٌبة التدرٌسٌة فً الأ أعضاءٌس المسم ٌنالش رب 6510.

 تدنً الأداء.

A21 6 

 أو إجراءاتالهٌبة التدرٌسٌة على أي  أعضاءٌ طلع ربٌس المسم  6270.

 اجتماعات لبل موعدها المحدد أونشاطات 

A28 7 

 A20 8 ٌصنع ربٌس المسم المرارات عبر خطوات علمٌة مدروسة 6230.

ة الإٌجابٌة مع جمٌع نسانٌالإل ربٌس المسم على تنمٌة العلبلات ٌعم 6220.

 الهٌبة التدرٌسٌة. أعضاء

A25 9 

 A19 10 ظمة والموانٌن المعمول بها على الجمٌع.لأنٌطبك ربٌس المسم ا 6200.

الهٌبة  أعضاءٌراعً ربٌس المسم الأحوال الشخصٌة والنفسٌة لجمٌع  6130.

 التدرٌسٌة .

A32 11 

 A23 12 الهٌبة التدرٌسٌة مناسباتهم الاجتماعٌة أعضاءٌشارن ربٌس المسم  6060.

   الجذر الكامن 1,60

   التباٌن المفسر% 3,558%
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( تشبع الفمرات مع عواملها للعدالة التنظٌمٌة 2الشكل رل  )  
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 التحوٌلٌة: المٌادةق العاملً لاستبانة لٌاس الصد-2

بعد التؤكد من ان البٌانات تصلح للتحلٌل العاملً بالاعتماد على اختبار كاٌز وماٌرز 

التمرٌبٌة لاختبار  "مربع كاي"لٌمة  إلى إضافة(،  0.93) إلىوالذي وصل   (KMO)كلن أوو

وكانت دالة احصابٌا عند  (،3009.217) إلىوالتً وصلت  "Bartlett's Test" بارتلتس

(،اٌضا تم اعتماد محن كاتل للرسم لتحدٌد عدد العوامل التً ٌزٌد جذرها الكامن 0.000مستوى )

كما فً ،  فؤعلى( فمرات 3، مع مراعاة التشبع على العامل ) (Scree Plot)( باستخدام 1عن )

 (. 3الشكل رلم )

 
 التحوٌلٌة للمٌادةمحن كاتل وفك  1من  أكثر (: عدد العوامل التً جذرها الكامن3الشكل رل  )

(  46التحلٌل العاملً ، حٌث كانت الاستبانة لبل التحلٌل العاملً )  إجراءاتوبناء علٌه تم متابعة 

 ربعة عوامل كما ٌلً:أ( موزعة على 29التحلٌل العاملً اصبحت )  إجراءفمرة، وبعد 

 المثالً: التأثٌر: مجال لوالأالعامل 

          إلى(، والتباٌن المفسر  23.99)  إلى، ووصل الجذر الكامن ( فمرات7هذا العامل )تشبع على 

 ( ٌبٌن ذلن.8)%(، والجدول 79.193) 
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      المثالً  التأثٌر(: تشبعات الفمرات والجذر الكامن والتباٌن المفسر لمجال 8الجدول رل  )
 (63)ن= 

 

 

الرل  فً  الفمرات تشبع الفمرات
 الاستبانة

 الرل 

ٌتمتع ربٌس المسم بخصابص شخصٌة تجعله لدوة  9350.
 الهٌبة التدرٌسٌة. عضاءلأ

A80 1 

 أعضاءٌؽرس ربٌس المسم الحماس والالتزام فً نفوس  7800.
 الهٌبة التدرٌسٌة.

A84 2 

تنسجم ألوال ربٌس المسم مع أفعاله سٌما فً الموالؾ  7750.
 المعمدة.

A81 3 

الهٌبة  أعضاءم بؤسلوب ٌحظى بثمة ٌتصرؾ ربٌس المس 7620.
 التدرٌسٌة فً المسم واحترامهم.

A88 4 

ٌتمٌز ربٌس المسم بالشخصٌة الإٌجابٌة التً تبعث على  6310.
 التفاإل بمستمبل المسم.

A91 5 

الهٌبة  أعضاءٌؽرس ربٌس المسم الثمة فً نفوس  4780.
 التدرٌسٌة.

A85 6 

الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءٌنظر ربٌس المسم لأخطاء  4470.
 كتجارب ٌستفاد منها.

A97 7 

   الجذر الكامن 23,99

   التباٌن المفسر% 79,193%
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: الَعتبارات الفخدية:الثانيالعامل   

 إلى(، والتبايغ السفدخ 8.34) إلى( فقخات، ووصل الجحر الكامغ 8تذبع عمى هحا العامل ) 

 ( يبيغ ذلظ. 9%(، والججوؿ )3.258)

(: تذبعات الفقخات والجحر الكامن والتباين السفدخ لسجال الَعتبارات الفخدية 9م )الججول رق
(N=63) 

 
 

 

 

الخقم في  الفقخات تذبع الفقخات
 الَستبانة

 الخقم

يتعامل رئيذ القدع مع عزػ الهيئة التجريدية كإنمداف مدتقل له مكانمته  8250.
 الخاصة

A119 1 

الهيئة التجريدية  أعزاءياجات يجرؾ رئيذ القدع التبايشات بيغ احت 8180.
 وقجراتهع.

A124 2 

 A115 3 الهيئة التجريدية ومقتخحاتهع. أعزاءأفكار  إلىيدتسع رئيذ القدع باهتساـ  7030.

الهيئة التجريدية الحيغ لجيهػع  عزاءيعصى رئيذ القدع اهتػسامػا شػخريا لأ 6660.
 قػجرات تسيدهػع عغ غيخهػع.

A120 4 

الهيئة التجريدية لمشطخ في السذكلات التي  أعزاءالقدع  يػجه رئيذ 5020.
 تػاجههع مغ زوايا مختمفة.

A118 5 

الهيئة التجريدية بصخيقة  أعزاءيتعامػل رئيذ القدع مػع كػل عزػ مػغ  4970.
 تشاسب قجراته وتػجهاته

A121 6 

 الهيئة التجريدية حتى يتع تحكيقها عزاءيػضح رئيذ القدع تػقعاته لأ 4880.
 بذكل جساعي.

A99 7 

 A113 8 الهيئة التجريدية. أعزاءيبجي رئيذ القدع حساساً تجاه اقتخاحات  4240.

   الجحر الكامن 8334
   التباين السفدخ% 33258%
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 مجال الاستثارة الفكرٌة: الثالثالعامل 

لمفسر (، والتباٌن ا2.10) إلى( فمرات، ووصل الجذر الكامن 6تشبع على هذا العامل ) 

 ( ٌبٌن ذلن.10%(، والجدول )2.313) إلى

 

(: تشبعات الفمرات والجذر الكامن والتباٌن المفسر لمجال الاستثارة الفكرٌة  11الجدول رل  )
(N=63) 

 

  

الرل  فً  الفمرات تشبع الفمرات
 الاستبانة

 الرل 

الهٌبة التدرٌسٌة باتجاه   أعضاءٌحفز ربٌس المسم  9000.
 .التطوٌر البحثً

A108 1 

 ؤهمٌةالهٌبة التدرٌسٌة ب أعضاءٌهتم ربٌس المسم بإشعار  6850.
 .أفكارهم

A109 2 

 A107 3 ٌوفر ربٌس المسم البٌبة المولدة للئبداع والابتكار. 5310.

ٌحرص ربٌس المسم على مناخات تتسم بالعلبلة  4610.
 الهٌبة التدرٌسٌة. أعضاءالإٌجابٌة مع 

A90 4 

الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءسم على تحفٌز ٌحرص ربٌس الم 4350.
 معنوٌاً لتحمٌك النتاجات المرجوة.

A105 5 

الهٌبة التدرٌسٌة على  أعضاءٌشجع ربٌس المسم  3360.
التراح حـلـول للمشكلبت المعمدة التً  أواكتشـاؾ 
 تواجـه المسم

A114 6 

   الجذر الكامن 2,10

   التباٌن المفسر% 2,313%
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 الإلهامً : التأثٌرمجال : عالرابالعامل 

(، والتباٌن المفسر 1.25) إلى( فمرات، ووصل الجذر الكامن 8تشبع على هذا العامل )  

 ( ٌبٌن ذلن.11%(، والجدول )1.985) إلى

الإلهامً  التأثٌر(: تشبعات الفمرات والجذر الكامن والتباٌن المفسر لمجال 11الجدول رل  )
(N=63) 

 

 

 

 

 

 

 

 

تشبع 
 الفمرات

الرل  فً  الفمرات
 الاستبانة

 الرل 

الهٌبة التدرٌسٌة على تحمٌك )رإٌة  أعضاءٌحفز ربٌس المسم  7980.
 الجامعة ورسالتها(.

A96 1 

الهٌبة التدرٌسٌة على المبادرة بطرح  أعضاءٌشجع ربٌس المسم  7250.
 الأفكار الإبداعٌة

A93 2 

ع الهٌبة التدرٌسٌة على الابدا أعضاءٌحفز ربٌس المسم  6690.
  . والتطوٌر  فً العمل

A94 3 

الهٌبة التدرٌسٌة روح  أعضاءٌؽرس ربٌس المسم فً نفوس  5390.
 .التحدي عمبات العمل

A95 4 

 A104 5 ٌإكد ربٌس المسم على بناء رإٌة مستمبلٌة للمسم. 5040.

الهٌبة التدرٌسٌة لتحمٌك إنجازات  أعضاءٌشجع ربٌس المسم  4350.
 ممٌزة.

A102 6 

الهٌبة التدرٌسٌة للتفكٌر فً  عضاءٌتٌح ربٌس المسم الفرصة لأ 3790.
 المشكلبت التملٌدٌة بطرق ابتكارٌة.

A116 7 

 A100 8 ٌتحدث ربٌس المسم بتفاإل عن مستمبل المسم. 3500.

   الجذر الكامن 1,25

   التباٌن المفسر% 1,985%
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( ٌبٌن ذلن.4بٌانً رلم ) وحول ارتباط وتشبع الفمرات مع مجالاتها الشكل ال  

 

 

التحهيمية لمقيادة( تذبع الفقخات مع عهامميا  4الذكل رقم )  
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 :الإدارٌةالصدق العاملً لاستبانة لٌاس جودة المرارات -3

ن البٌانات تصلح للتحلٌل العاملً بالاعتماد على اختبار كاٌز وماٌرز أبعد التؤكد من 

التمرٌبٌة لاختبار  "مربع كاي"لٌمة  إلى إضافة (،0.92) إلىوالذي وصل   (KMO)كلن أوو

حصابٌا عند إ(، وكانت دالة 3152.214)  إلىوالتً وصلت  "Bartlett's Test"بارتلتس 

ٌضا تم اعتماد محن كاتل للرسم لتحدٌد عدد العوامل التً ٌزٌد جذرها الكامن أ(،0.000مستوى )

 أنه ( فمرات فؤعلى، وتبٌن3لى العامل )، مع مراعاة التشبع ع(Scree Plot) مباستخدا( 1عن )

 (.5كما فً الشكل )ٌوجد عامل عام واحد فمط 

 
 محن كاتل(: عامل عا  واحد وفك  5الشكل رل  )

(  34التحلٌل العاملً، حٌث كانت الاستبانة لبل التحلٌل العاملً )  إجراءاتوبناء علٌه تم متابعة 

 ( موزعة على عامل عام واحد كما ٌلً:37التحلٌل العاملً اصبحت )  إجراءفمرة، وبعد 
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 إلى( فمرة، ووصل الجذر الكامن 37) الإدارٌةلٌاس جودة المرارات  أداةتشبع على  

( 7( ٌبٌن ذلن، والشكل رلم )12%(، والجدول رلم )76.299) إلى(، والتباٌن المفسر 20.79)

 ٌبٌن هذه التشبعات.

 

لٌاس جودة المرارات  داةالكامن والتباٌن المفسر لأ(: تشبعات الفمرات والجذر 12الجدول رل  )
 (N=63) الإدارٌة

 

الرل  فً  الفمرات تشبع الفمرات
 الاستبانة

 الرل 

 ةالأكادٌمٌتحمك المرارات الصادرة عن ربٌس المسم المصلحة  9450.
 الهٌبة التدرٌسٌة عضاءلأ

A56 1 

 A73 2 ٌتخذ ربٌس المسم المرارات فً الولت المناسب 9420.

 A57 3 ه.أهدافتحمك المرارات الصادرة عن ربٌس المسم ؼاٌات المسم و 9340.

ٌستخدم ربٌس المسم أسلوب المفاضلة بٌن البدابل المختلفة عند اتخاذ  9240.
 المرار فً المسم.

A65 4 

لرار تحدٌدا  إلىٌموم ربٌس المسم بتحدٌد المشكلة التً تحتاج  9180.
ن من اتخاذ  المرار السلٌم بشؤنها. واضـحا مما ٌمك 

A64 5 

الهٌبة التدرٌسٌة معه فً تشخٌص  أعضاءٌشرن ربٌس المسم جمٌع  9160.
 المشكلبت لبل اتخاذ المرارات.

A68 6 

الهٌبة التدرٌسٌة  فً  أعضاءٌراعً ربٌس المسم الفروق الفردٌة بٌن  9120.
 المسم عند اتخاذ المرارات

A74 7 

الهٌبة التدرٌسٌة فً  أعضاءفع و احتٌاجات ٌهتم ربٌس المسم بدوا 9080.
 المسم عند اتخاذ المرار.

A67 8 

الهٌبة التدرٌسٌة على المشاركة الفعالة فً  أعضاءٌشجع ربٌس المسم  9070.
 اتخاذ المرارات.

A71 9 

ٌموم ربٌس المسم بحل المشكلبت بفاعلٌة مما ٌحمك جودة المرارات  9060.
 المتخذة.

A51 10 

ن ربٌس المسم الممدرة على اتخاذ لرارات سرٌعة عند حدوث ٌمتل 9050.
 مشكلة طاربة .

A77 11 

الهٌبة التدرٌسٌة فً تجمٌع البدابل  ؤعضاءٌستعٌن ربٌس المسم ب 9030.
 المختلفة التً تسهم فً حل المشكلبت.

A70 12 

 A61 13 ٌـوجـد تـكـامـل وترابط بٌن المرارات التً ٌتخذها ربٌس المسم. 9000.

الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءٌحرص ربٌس المسم على مبدأ الشراكة مع  8960.
 فً  تجمٌع المعلومات التً تسهم فً اتخاذ المرار.

A69 14 

 A59 15 الجامعة. أهداؾالصادرة عن ربٌس المسم  الإدارٌةتحمك المرارات  8950.

عند  ٌمتلن ربٌس المسم  الممدرة على تعرؾ الصعوبات التً تواجهه 8920.
 تنفٌذ المرارات .

A79 16 

 أعضاءتلبلً المرارات التً ٌتخذها ربٌس المسم  لبولا من لبل  8900.
 الهٌبة التدرٌسٌة فً المسم.

A78 17 
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المسم للمعرفة  أعضاءٌؤخذ ربٌس المسم بعٌن الاعتبار امتلبن  8900.
 اللبزمة لتنفٌذ المرارات التً ٌتم اتخاذها.

A75 18 

الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءس المسم على مبدأ الشراكة مع ٌحرص ربٌ 8870.
 فً  تجمٌع المعلومات التً تسهم فً اتخاذ المرار.

A49 19 

الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءٌحرص ربٌس المسم على مبدأ الشراكة مع  8850.
 فً  تجمٌع المعلومات التً تسهم فً اتخاذ المرار.

A52 20 

المتخذة من لبل ربٌس المسم مـع جوانب  الإدارٌةترتبط المرارات  8850.
 العمل المختلفة فً المسم .

A60 21 

 A72 22 ٌحرص ربٌس المسم على صٌاؼة لراراته بوضوح ودلة 8790.

 A55 23 مكانات المتاحة فً المسم.رارات فً المسم بما ٌتناسب مع الإتتخذ الم 8760.

 A50 24 ا بسهولة.ٌتابع ربٌس المسم تنفٌذ المرارات التً ٌتخذه 8640.

 A54 25 تتوفر فً المسم البٌبة المناسبة لاتخاذ المرارات الجٌدة 8620.

ٌتخذ ربٌس المسم المرارات الوظٌفٌة بطرٌمة موضوعٌة ووفك  8600.
 منطمٌة. أسباب

A47 26 

الهٌبة التدرٌسٌة عندما ٌتبٌن  ؤعضاءٌتم تعدٌل المرارات المتعلمة ب 8510.
 عدم صحتها.

A48 27 

سـرعـة اتخاذ المرارات  إلىالمعلومات المتاحة لربٌس المسم تإدي  8510.
 الرشٌدة.

A62 28 

 A66 29 ٌستعٌن ربٌس المسم بالأسالٌب التمنٌة الحدٌثة فً اتخاذ المرار. 8420.

 A76 30 ٌتابع ربٌس المسم  تنفٌذ المرارات التً ٌتخذها بشكل مستمر. 8410.

 A58 31 والسٌاسة العامة للجامعة. الإدارٌةة المرارات ٌوجد انسجام بٌن جود 8390.

 A46 32 ٌتخذ ربٌس المسم لراراته بناء على معلومات دلٌمة. 8100.

تحمك المرارات الصادرة عن ربٌس المسم عامل التمٌز الإداري  7980.
 للمسم.

A63 33 

   الجذر الكامن 20,79

   التباٌن المفسر% 76,299%
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 الإدارٌةلٌاس جودة المرارات  أداة(: تشبع الفمرات على 6) الشكل رل 
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 المٌاس: دواتالثبات لأ-2

، تم استخراج الثبات  واستخراج الصدق العاملً لها دواتبعد التحمك من صدق الأ

الدراسة، وفٌما ٌلً  دواتباستخدام معادلة كرونباخ الفا للفمرات التً تشبعت على المجالات لأ

 :دواتعرض لثبات الأ

 لٌاس العدالة التنظٌمٌة: أداة-أ

 (N=63)لٌاس العدالة التنظٌمٌة  أداة(: نتائج معادلة كرونباخ الفا لثبات 13الجدول رل  ) 

 مستوى الدلالة* الثبات المجالات الرل 

 0.001 0.86 الإجرابٌةمجال العدالة التوزٌعٌة و 1

 0.001 0.92 مجال العدالة التمٌٌمٌة 2

 0.001 0.94 دالة التعاملٌةمجال الع 3

 0.001 0.94 الثبات الكلً للعدالة التنظٌمٌة 
 .دال احصائٌا 

  

ت ما بٌن تراوح( أن لٌم معامل الثبات لمجالات العدالة التنظٌمٌة  13تشٌر نتابج الجدول ) 

(، وجمٌعها تعبر عن ثبات عال  ، حٌث 0.94) داةلؤل(، وكان معامل الثبات الكلً 0.94 -0.86)

 ً  .(Cohen,1988)( فؤعلى 0.80) إلىفً حالة وصوله  ٌكون الثبات عالٌا

 التحوٌلٌة: المٌادةلٌاس  أداة-ب

 (N=63)التحوٌلٌة  المٌادةلٌاس  أداة(: نتائج معادلة كرونباخ الفا لثبات 14الجدول رل  )

 مستوى الدلالة* الثبات المجالات الرل 

 0.001 0.93 المثالً التؤثٌرمجال  1

 0.001 0.90 ال الاعتبارات الفردٌةمج 2

 0.001 0.88 مجال الاستثارة الفكرٌة 3

 0.001 0.85 الإلهامً التؤثٌرمجال  4

 0.001 0.93 التحوٌلٌة للمٌادةالثبات الكلً  

 دال احصابٌا. •

ت ما بٌن تراوح  التحوٌلٌة المٌادة( أن لٌم معامل الثبات لمجالات 14تشٌر نتابج الجدول ) 

(، وجمٌعها تعبر عن ثبات عال  ، حٌث 0.93) داةلؤل(، وكان معامل الثبات الكلً 0.93 -0.85)

 . (Cohen,1988)( فؤعلى 0.80) إلىٌكون الثبات عالٌا فً حالة وصوله 
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 : الإدارٌةلٌاس جودة المرارات  أداة-ت

، عال  (، وٌعبر عن ثبات 0.94الفا ) باستخدام معادلة كرونباخ داةلؤلالثبات الكلً  وصل

 ً  (.Cohen,1988( فؤعلى )0.80) إلىفً حالة وصوله  حٌث ٌكون الثبات عالٌا

 متغٌرات الدراسة:

 تشتمل الدراسة الحالٌة على المتؽٌرات الآتٌة:

ً المتؽٌر المستمل والتابع والوسٌط وفك نموذج الدراسة  -أ  للعنوان: وفما

(، والوسٌط العدالة Y)الإدارٌةالمرارات (، والتابع جودة Xالتحوٌلٌة ) المٌادةالمتؽٌر المستمل 

 (.7(، وذلن كما فً الشكل رلم )Mالتنظٌمٌة )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(، والعجالة التشظيسية  كستغۢخ وسيط Xالتحهيمية كستغۢخ مدتقل ) لمقيادة(: نسهذج تحمۢل السدار 7الذكل رقم )
(M وجرهدة القخارات ،)كستغۢخ تاَع  الإدارية (Y) وفق ن( سهذجBaron & Kenny, 19863) 

      أسالۢب صشاعة    
 القخارات

 السذاركة في صشع القخارات  ا
 الخيارات والرجائل
 فعالية القخارات

 الستغۢخ التاَع 
خارات جرهدة الق

الة التهزيعية العج 
 والإجرخائية 

 العجالة التقۢيسية
 العجالة التعاممية

 التأثۢخ السثالي 
 الَعتبارات الفخدية
 الَستثارة الفكخية
 التحفۢد الإليامي

 

  لسدتقل الستغۢخ ا
  القيادة التحهيمية 

  هسيطالستغۢخ ال
  العجالة التشظيسية
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 : متغٌرات الدراسة

 :(Demographic  Variables)المتؽٌرات الدٌموؼرافٌة أ. 

 مشارن، أستاذمساعد،  أستاذ، "ماجستٌر"متؽٌر الرتبة العلمٌة: ) محاضر  -

 (.أستاذ

سنوات،   10لل من أ إلى 5: ) ألل من خمس سنوات ،   ةالأكادٌمٌمتؽٌر الخبرة  -

 (.كثرؤسنوات ف 10

 ( إنسانً: ) علمً ،  الأكادٌمًمتؽٌر نوع المسم  -

 ، خاصة( "عامة " أهلٌةمتؽٌر نوع الجامعة: )حكومٌة،  -

: )المحافظات الشمالٌة ) الضفة الؽربٌة ( .  -مولع الجامعة – متؽٌر المحافظة -

 ) لطاع ؼزة (. المحافظات الجنوبٌة

 

 :  (Dependent variables)المتؽٌرات التابعة  -ب

المٌاس التً استخدمت فً الدراسة  أدواتفراد عٌنة الدراسة على أتمثل فً استجابات ت

 لسامالألدى رإساء  الإدارٌةوجودة المرارات  التحوٌلٌة، المٌادةو العدالة التنظٌمٌة،الحالٌة لمٌاس 

 الهٌبة التدرٌسٌة . أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ

 سة:الدرا إجراءات

 الدراسة الحالٌة وفك الخطوات الآتٌة: إجراءتم 

 ٌة.لوالأبصورتها   هاأدواتالدراسة وبناء  بمواضٌعالاطلبع على الدراسات السابمة المرتبطة  -

 تحدٌد أفراد مجتمع الدراسة وعٌنتها. -

ا فً الجامعة العربٌة الحصول على كتاب تسهٌل مهمة موجه من عمادة كلٌة الدراسات العلٌ -

 (. 9للجامعات الفلسطٌنٌة المحلك رلم )  ٌكٌة الامر

 إجراءمن خلبل عرضها على محكمٌن  والحذؾ و دواتً للؤلوالأالتؤكد من الصدق  -

 التعدٌلبت وفك اراء المحكمٌن.

الهٌبات التدرٌسٌة لاستخراج الخصابص  أعضاءالدراسة الاستطلبعٌة على عٌنة من  إجراء -

 الدراسة. دواتلأالسٌكومترٌة من حٌث الصدق والثبات 
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 افراد عٌنة الدراسة. إلىالدراسة الكترونٌا وإرسالها  أدواتتصمٌم  -

ً ومعالجتها  ،ترمٌزهاجمع البٌانات و - باستخدام البرنامج الإحصابً للعلوم الاجتماعٌة  إحصابٌا

(SPSS،)  وبرنامجAnalysis of Moment Structures (AMOS,24). 

 ٌٌن لتؽطٌة الجانب النوعً فً الدراسة .الممابلبت مع الخبراء التربو إجراء -

 عرض النتابج ومنالشتها والتوصل للبستنتاجات والتوصٌات. -

 ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌةالتوصل لاستراتٌجٌة تطوٌرٌة ممترحة لجودة المرارات  -

 .وفماً لمتؽٌرات الدراسة 

، SPSSاسة فمد تم استخدام برنامج من أجل الإجابة عن تساإلات الدر المعالجات الاحصائٌة:

 باستخدام المعالجات الإحصابٌة الآتٌة:  AMOSوبرنامج 

  والثانً والثالث. لوالأ الأسبلة زان النسبٌة لها  للئجابة عن والمتوسطات الحسابٌة، والأ -1

باستخدام برنامج   Path- Analysisمعامل الارتباط  بٌرسون و تحلٌل المسار  -2

AMOS التحوٌلٌة وجودة  المٌادةلعدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط بٌن لتحدٌد دور ا

  .الإدارٌةالمرارات 

لتحدٌد  (Eta Square)"مربع اٌتا "، و One Way ANOVA الأحاديتحلٌل التباٌن -3

اختبار شفٌه  إلى إضافة( للمتؽٌرات الدٌموؼرافٌة فً المتؽٌرات التابعة، الأثرالفروق و)حجم 

 ن المتوسطات الحسابٌة عند اللزوم.للممارنات البعدٌة بٌ

زان النستبٌة للمتوستطات ووالثانً والثالث  تم استتخدام الأ لوالأ أسبلة الدراسةولتفسٌر النتابج فً 

  الحسابٌة وذلن على النحو الاتً:

 % فؤلل( درجة للٌلة جداً. 36) - 

 ( درجة للٌلة.52% -36.2%) -

 %( درجة متوسطة.68 -52.2%) -

 رجة كبٌرة.د (84% -% 68.2) -

 ( درجة كبٌرة جداً.ؤكثر% ف84.2)  -
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ً :  المس  الثانً من مختلؾ  الجانب النوعً وتمثل بإجراء ممابلات مع ثلاثة عشر خبٌراً تربوٌا

 ، وكانت العٌنة النوعٌة عٌنة ؼرضٌةالجامعات الفلسطٌنٌة فً المحافظات الشمالٌة والجنوبٌة

وأمضوا سنٌن طوٌلة فً العمل الأكادٌمً  ،ة كبٌرةحٌث تم اختٌار أفرادها ممن ٌتمتعون بخبر

وسبك أن شؽل العدٌد منهم عدة مناصب ما بٌن ربٌس لسم، أو عمٌد، أو وزٌر تربٌة وتعلٌم، ولد 

لام الباحث بإعداد وتطوٌر أسبلة الممابلبت مستعٌناً بالأدب التربوي والدراسات السابمة، ونتابج 

، ومن ثم تم تحكٌم هذه الأسبلة من لبل ثمانٌة عشر سإالاً  انٌة، ولد تم وضع أحدالدراسة المٌد

محكمٌن من المتخصصٌن فً العلوم التربوٌة، تراوحت رتبهم الأكادٌمٌة بٌن أستاذ مساعد 

وأستاذ وتمت الممابلبت بشكل مباشر من لبل الباحث نفسه وجاهٌاً  للبعض وعبر منصة زووم 

 للبعض الآخر.  

 ٌة:صدق أداة الممابلات النوع

بهدؾ التؤكد من صدق الأسبلة النوعٌة لممابلبت الخبراء التربوٌٌن فمد لام الباحث بعرض  

الأسبلة الممترحة والتً كان عددها أحد عشر سإالاً على عدد من الخبراء فً العلوم التربوٌة 

من الجامعات الفلسطٌنٌة لتحكٌمها، وجمٌعهم ٌحمل رتبة أستاذ مساعد فؤعلى، حٌث لاموا 

اجعة تلن الأسبلة وإجراء التعدٌلبت اللبزمة من حذؾ وإضافة، وتعدٌل فً الصٌاؼة واللؽة بمر

 والمضمون، حتى تم اختزالها لستة أسبلة فمط فً صورتها النهابٌة بما ٌناسب الهدؾ منها.

 صدق نتائج الممابلات النوعٌة:

مع الخبراء لؽرض التحمك من صدق النتابج النوعٌة للممابلبت التً تم إجراإها   

 (.2020التربوٌٌن، فمد استخدم الباحث الآلٌات الآتٌة والتً كان لد أشار إلٌها زؼٌر)

وتم ذلن من خلبل عرض ما تم تحلٌله وتفسٌره، على ثلبثة من  .الصدق التوافمً:1

المتخصصٌن فً البحث العلمً والإدارة التربوٌة، إضافة لمشرؾ الباحث على رسالة 

إجراء التعدٌلبت اللبزمة بناء على الملبحظات التً حصل علٌها الباحث من الدكتوراه، ولد تم 

 هذا الفرٌك المتخصص.

هنا عرض الباحث ما تم تحلٌله على بعض الخبراء الذٌن تمت  العضو الفاحص:صدق  .2

ممابلتهم، بهدؾ الحصول على تؽذٌة راجعة حول التحلٌل النوعً، والتؤكد منهم إن كان ذلن 



 

‌
 

118 

العدالة التنظٌمٌة والمٌادة التحوٌلٌة وجودة  –أفكارهم حول متؽٌرات الدراسة ٌمثل فعلبً 

 حٌث تم إجراء التعدٌلبت اللبزمة بناءً على الملبحظات الواردة منهم. -المرارات الإدارٌة
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 الفرل الخاَع

 نتائج الدراسة

ً وة من هذا الفصل عرضا لنتابج الدراستض  لتسلسل تساإلاتها وفٌما ٌلً عرض للنتابج: فما

 لسا الأرؤساء  التنظٌمٌة لدىوالذي نصه: ما والع العدالة  لوالأ بالتساؤل: النتائج المتعلمة لاً أو

 الهٌئة التدرٌسٌة؟ أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ

زان النسبٌة لها لكل فمرة وبٌة والأاستخرجت المتوسطات الحسا التساإلللئجابة عن هذا  

، بٌنما ( تبٌن ذلن15والدرجة الكلٌة للمجال والدرجة الكلٌة للعدالة التنظٌمٌة، ونتابج الجدول ) 

 ( تبٌن خلبصة النتابج للتساإل.16نتابج الجدول )

لكلٌة زان النسبٌة لها لكل فمرة وللمجال والدرجة او( : المتوسطات الحسابٌة والأ15الجدول رل  )
 أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ لسا الأرؤساء  التنظٌمٌة لدىلوالع العدالة 

 (N=429)الهٌئة التدرٌسٌة 
 

المتوسط  الفمرات الرل 
 الحسابً*

الوزن 
 %النسبً

درجة 
 الوالع

 كبٌرة 76.40 3.82 ظمة واللوابح التً تنظم العمل فً المسملأنٌلتزم ربٌس المسم با 1

 كبٌرة 73.00 3.65 .ٌلتزم ربٌس المسم بالمعاٌٌر الأخلبلٌة عند اتخاذ المرارات 2

الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءٌراعً ربٌس المسم التوافك بٌن لدرات  3
 .الشخصٌة ومتطلبات العمل الأساسٌة

 كبٌرة 69.00 3.45

 الهٌبة التدرٌسٌة بالمعلومات اللبزمة أعضاءٌـزود ربٌس المسم  4
 عنـد استفســـارهم عـن المرارات التً ٌتخذها

 كبٌرة 69.20 3.46

الهٌبة التدرٌسٌة  ؤعضاءٌتخذ ربٌس المسم المـرارات المتعلمة ب 5
 بنزاهة وشفافٌة

 كبٌرة 69.20 3.46

الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءٌتٌح ربٌس المسم الفرصة لجمٌع  6
 فون بهالمنالشة الموضوعات التً تتعلك بالأعمال التً ٌكل

 

 كبٌرة 69.80 3.49

 متوسطة 66.20 3.31 .الهٌبة التدرٌسٌة بصورة عادلة أعضاءٌتم توزٌع المهمات على  7

الهٌبة التدرٌسٌة داخل  أعضاءٌتم توزٌع الأعباء التدرٌسٌة بٌن  8
 .المسم بطرٌمة عادلة

 متوسطة 67.60 3.38

فً ضوء  ارٌةالإدو ةالأكادٌمٌٌموم ربٌس المسم بتوزٌع الأعباء  9
 .معاٌٌر واضحة

 متوسطة 66.40 3.32

الهٌبة التدرٌسٌة فً لجان  أعضاءٌشرن ربٌس المسم جمٌع  10
 . المسم المختلفة بعدالة

 كبٌرة 68.20 3.41

الهٌبة التدرٌسٌة فً صـنع  أعضاءٌشـرن ربٌس المسم جمٌع  11
 .المرارات

 متوسطة 64.00 3.20

 متوسطة 65.40 3.27ٌبتعد ربٌس المسم عن المحاباة فً تطبٌك المرارات التدرٌسٌة  12
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 فً المسم

الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءٌعتمد ربٌس المسم أسساً عادلة لإشران  13
 .فً حضور المإتمرات العلمٌة المحلٌة والإللٌمٌة والعالمٌة

 كبٌرة 68.20 3.41

الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءام ٌموم ربٌس المسم بإعداد برنامج دو 14
 .دون تحٌز

 متوسطة 67.40 3.37

 أعضاءٌوجد دلٌل إجرابً ٌلتزم به ربٌس المسم عند تمٌٌم أداء  15
 .الهٌبة التدرٌسٌة بالمسم

 كبٌرة 69.80 3.49

 كبٌرة 68.66 3.43 الإجرائٌةالدرجة الكلٌة لمجال العدالة التوزٌعٌة و

نطمٌة المتعلمة بدرجة التمٌٌم التً الم سبابٌشرح ربٌس المسم الأ 16
 .الهٌبة التدرٌسٌة أعضاءحصل علٌها كل عضو من 

 متوسطة 64.60 3.23

الهٌبة التدرٌسٌة منالشة التمٌٌمات  عضاءٌسمح ربٌس المسم لأ 17
 . الدورٌة بشفافٌة

 متوسطة 63.60 3.18

 طةمتوس 65.40 3.27 أثك بآلٌات التمٌٌم التً ٌموم بها ربٌس المسم 18

العمل  لإنجازالهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءٌ نسك ربٌس المسم مع  19
 .ضمن معاٌٌر التمٌٌم

 متوسطة 65.60 3.28

الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءٌحرص ربٌس المسم على مكافؤة  20
 .المتمٌزٌن فً أدابهم فً اجتماعات المسم

 متوسطة 59.60 2.98

الأعباء ٌعمل ربٌس المسم على تمٌٌم الأداء فً ضوء  21
 .والمسإولٌات  التً ٌكلؾ بها كل عضو هٌبة تدرٌس

 متوسطة 63.40 3.17

الهٌبة التدرٌسٌة فرصة مراجعة  عضاءٌتٌح ربٌس المسم لأ 22
 .التمٌٌم عند شعورهم بالظلم وانعدام العدالة

 متوسطة 64.80 3.24

الهٌبة التدرٌسٌة بناء على معاٌٌر واضحة  أعضاءٌتم تمٌٌم أداء  23
 .ننةومم

 متوسطة 66.80 3.34

ً  بالحموق الوظٌفٌة لأ 24 الهٌبة  عضاءٌبدي ربٌس المسم اهتماما
 التدرٌسٌة

 متوسطة 66.20 3.31

  الهٌبة عضاءٌطبك ربٌس المسم النظام المعتمد فً التمٌٌم لأ 25
 

 كبٌرة 68.60 3.43

 متوسطة 64.82 3.24 الدرجة الكلٌة لمجال العدالة التمٌٌمٌة

 أعضاءربٌس المسم بحل النزاعات التً لد تحدث بٌن  ٌموم 26
 ظمة والموانٌنلؤنالهٌبة التدرٌسٌة وفماً ل

 كبٌرة 69.60 3.48

الهٌبة  عضاءٌحرص ربٌس المسم على توفٌر المعلومات لأ 27
 .التدرٌسٌة  دون استثناء

 متوسطة 66.80 3.34

ج المترتبـة الهٌبة التدرٌسٌة النتـاب أعضاءٌنالش ربٌس المسم مع  28
 .علـى المرارات التً ٌمكن أن تإثر فً أعمالهم

 متوسطة  66.60 3.33

 أعضاءعندما ٌوصً ربٌس المسم بمرار ٌتعلك بمهام أي  من  29
 . الهٌبة التدرٌسٌة فإنه ٌراعً مصلحته وفماً للنظام

 

 متوسطة 67.40 3.37

بة الهٌ أعضاءبٌن  التعاونٌحرص ربٌس المسم  على نشر روح  30
 .التدرٌسٌة

 كبٌرة 69.00 3.45

التً   سبابالهٌبة التدرٌسٌة فً الأ أعضاءٌنالش ربٌس المسم  31
 .تدنً الأداء إلىتإدي 

 متوسطة 66.20 3.31

 أو إجراءاتالهٌبة التدرٌسٌة على أي  أعضاءٌ طلع ربٌس المسم  32
 اجتماعات لبل موعدها المحدد أونشاطات 

 كبٌرة 69.60 3.48

 متوسطة  65.80 3.29 .ربٌس المسم لرارات التمٌٌم عبر خطوات علمٌة مدروسة ٌصنع 33
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ة الإٌجابٌة مع نسانٌالإٌعمل ربٌس المسم على تنمٌة العلبلات  34
 .الهٌبة التدرٌسٌة أعضاءجمٌع 

 كبٌرة 68.20 3.41

 ةمتوسط 67.40 3.37 .ظمة والموانٌن المعمول بها على الجمٌعلأنٌطبك ربٌس المسم ا 35

 أعضاءٌراعً ربٌس المسم الأحوال الشخصٌة والنفسٌة لجمٌع  36
 . الهٌبة التدرٌسٌة

 متوسطة 67.20 3.36

الهٌبة التدرٌسٌة مناسباتهم  أعضاءٌشارن ربٌس المسم  37
 الاجتماعٌة

 كبٌرة 69.00 3.45

 متوسطة 67.73 3.39 الدرجة الكلٌة لمجال العدالة التعاملٌة

 متوسطة 67.07 3.35 لة التنظٌمٌةالدرجة الكلٌة للعدا

 ( درجات.5لصى درجة للاستجابة )أ *

 ةالأكادٌمٌ لسامالأرإساء  التنظٌمٌة لدىن درجة والع العدالة أ (15ٌتضح من الجدول )

 الهٌبة التدرٌسٌة كانت كما ٌلً: أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر 

، 3، 2، 1نت الدرجة كبٌرة على الفمرات ذات الارلام: )كا:  الإجرائٌةالعدالة التوزٌعٌة و مجال-

-%68.20تجابة علٌها بٌن )الوزن النسبً للبس تراوح( حٌث 15، 13، 10، 6، 5، 4

الوزن  تراوح( حٌث 14، 9، 8، 7، وكانت متوسطة على الفمرات ذات الارلام: )%(76.40

درجة الكلٌة لمجال العدالة ، وفٌما ٌتعلك بال%(67.60-%64لبستجابة علٌها بٌن )النسبً ل

 %(.68.66)  إلىوبوزن نسبً للبستجابة وصل  ،كانت كبٌرة  الإجرابٌةالتوزٌعٌة و

(  وبوزن نسبً للبستجابة علٌها 25كانت الدرجة كبٌرة على الفمرة )  : العدالة التمٌٌمٌة مجال -

، 20،21 ،19، 18، 17، 16%(،  وكانت متوسطة على الفمرات ذات الارلام:  )68.60)

%( ، وفٌما 66.80-%59.60الوزن النسبً للبستجابة علٌها بٌن ) تراوح( حٌث 24، 23، 22

  إلىٌتعلك بالدرجة  الكلٌة لمجال العدالة التمٌٌمٌة كانت متوسطة وبوزن نسبً للبستجابة وصل 

(64.82.)% 

، 34، 32، 30، 26)كبٌرة على الفمرات ذات الارلام: كانت الدرجة:  مجال العدالة التعاملٌة -

%(، وكانت متوسطة 69.60-%68.20الوزن النسبً للبستجابة علٌها بٌن ) تراوح( حٌث  37

الوزن النسبً  تراوح( حٌث 36، 35، 33، 31، 29، 28، 27على الفمرات ذات الارلام: )

ة %(، وفٌما ٌتعلك بالدرجة الكلٌة لمجال العدالة التعامل67.40ٌ-%66.20للبستجابة علٌها بٌن )

 %(.67.73)  إلىكانت متوسطة وبوزن نسبً للبستجابة وصل 
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 لسامالأرإساء  التنظٌمٌة لدىالدرجة الكلٌة لوالع العدالة  كانتالدرجة الكلٌة للعدالة التنظٌمٌة:  -

الهٌبة التدرٌسٌة متوسطة وبوزن نسبً  أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ

 %(67.07) إلىللبستجابة وصل 

(، فٌما ٌلً عرض لخلبصة النتابج المتعلمة 15ومن خلبل عرض نتابج الجدول السابك )

فً الجامعات الفلسطٌنٌة  ةالأكادٌمٌ لسامالأالخاص بوالع العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء  بالتساإل

 (.16كما فً الجدول ) 

لنسبٌة للمجالات وللدرجة زان اوخلاصة النتائج للمتوسطات الحسابٌة والأ (16الجدول رل  ) 
فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة  ةالأكادٌمٌ لسا الأرؤساء  التنظٌمٌة لدىلوالع العدالة  الكلٌة

  (N=429)الهٌئة التدرٌسٌة  أعضاءنظر 
 

المتوسط  المجالات الترتٌب الرل 
 الحسابً*

الوزن 
 النسبً %

درجة 
 الوالع

مجال العدالة التوزٌعٌة  1 1
 ةالإجرائٌو

 كبٌرة 68.66 3.43

 متوسطة 64.82 3.24 مجال العدالة التمٌٌمٌة 3 2

 متوسطة 67.73 3.39 مجال العدالة التعاملٌة 2 3

 متوسطة 67.07 3.35 الدرجة الكلٌة للعدالة التنظٌمٌة

 ( درجرات53*اقرى درجرة للاستجاَة )
 

 لسامالأرإساء  لدى التنظٌمٌة( ان الدرجة الكلٌة لوالع العدالة 16ٌتضح من الجدول )

 كانت متوسطةالهٌبة التدرٌسٌة   أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ

%(، وفٌما ٌتعلك بترتب المجالات كان فً الترتٌب 67.07) إلىوبوزن نسبً للبستجابة وصل 

ترتٌب الثانً %(، وال68.66وبوزن نسبً للبستجابة ) الإجرابٌةمجال العدالة التوزٌعٌة و لوالأ

الترتب الاخٌر مجال العدالة التمٌٌمٌة جاء فً %(، و67.73بوزن نسبً )مجال العدالة التعاملٌة 

 ( ٌبٌن ذلن.8والشكل رلم )  %(،64.82بوزن نسبً )

 Point)) مسثمة لمسجتسع واستشاداً إلى التقجيخ الشقصي وبسا أف العيشة العذػائية

Estimationلستػسط الحدابي لمسجتسع ، فإنمه يسكغ القػؿ بأف اµ هػ نمفده متػسط العيشة  x 
(3.35) 
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فً الجامعات  ةالأكادٌمٌ لسا الأرؤساء  التنظٌمٌة لدى(:المتوسطات الحسابٌة لمجالات العدالة 8الشكل رل  )

 الهٌئة التدرٌسٌة أعضاءالفلسطٌنٌة من وجهة نظر 

 

 لسا الأرؤساء  التحوٌلٌة لدى المٌادةوالع ا مالثانً والذي نصه: بالتساؤل  ثانٌا النتائج المتعلمة

 ؟الهٌئة التدرٌسٌة أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ

زان النسبٌة لها لكل فمرة واستخرجت المتوسطات الحسابٌة والأ التساإلللئجابة عن هذا  

، بٌنما بٌن ذلن( ت17الجدول رلم)  التحوٌلٌة، ونتابج للمٌادةوالدرجة الكلٌة للمجال والدرجة الكلٌة 

 ( تبٌن خلبصة النتابج للتساإل.18نتابج الجدول رلم )
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زان النسبٌة لها لكل فمرة وللمجال والدرجة الكلٌة لوالع و: المتوسطات الحسابٌة والأ (17)الجدول رل 

الهٌئة  أعضاءوجهة نظر فً الجامعات الفلسطٌنٌة من  ةالأكادٌمٌ لسا الأرؤساء  التحوٌلٌة لدى المٌادة
 (N=429)التدرٌسٌة 

 

المتوسط  الفمرات الرل 
 الحسابً*

الوزن 
 %النسبً

 درجة الوالع

الهٌبة  عضاءٌتمتع ربٌس المسم بخصابص شخصٌة تجعله لدوة لأ 1
 .التدرٌسٌة

 كبٌرة 71.00 3.55

الهٌبة  أعضاءٌؽرس ربٌس المسم الحماس والالتزام فً نفوس  2
 .التدرٌسٌة

 كبٌرة 69.60 3.48

 كبٌرة 69.00 3.45 .تنسجم ألوال ربٌس المسم مع أفعاله سٌما فً الموالؾ المعمدة 3

الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءٌتصرؾ ربٌس المسم بؤسلوب ٌحظى بثمة  4
 .فً المسم واحترامهم

 كبٌرة 70.80 3.54

ٌتمٌز ربٌس المسم بالشخصٌة الإٌجابٌة التً تبعث على التفاإل  5
 .المسم بمستمبل

 كبٌرة 69.60 3.48

 كبٌرة 68.60 3.43 الهٌبة التدرٌسٌة أعضاءٌؽرس ربٌس المسم الثمة فً نفوس  6

الهٌبة التدرٌسٌة كتجارب ٌستفاد  أعضاءٌنظر ربٌس المسم لأخطاء  7
 منها

 متوسطة 66.80 3.34

 كبٌرة 69.32 3.47 المثالً التأثٌرالدرجة الكلٌة لمجال 

سم مع عضو الهٌبة التدرٌسٌة كإنسان مستمل له ٌتعامل ربٌس الم 8
 مكانته الخاصة

 كبٌرة 72.60 3.63

الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءٌدرن ربٌس المسم التباٌنات بٌن احتٌاجات  9
 .ولدراتهم

 كبٌرة 69.40 3.47

الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءأفكار  إلىٌستمع ربٌس المسم باهتمام  10
 .وممترحاتهم

 كبٌرة 68.20 3.41

الهٌبة التدرٌسٌة  عضاءٌعطى ربٌس المسم اهتـمامـا شـخصٌا لأ 11
 الذٌن لدٌهـم لـدرات تمٌزهـم عن ؼٌرهـم.

 كبٌرة 68.40 3.42

الهٌبة التدرٌسٌة للنظر فً المشكلبت التً  أعضاءٌوجه ربٌس المسم  12
 تواجههم من زواٌا مختلفة.

 متوسطة 66.20 3.31

الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءل عضو مـن ٌتعامـل ربٌس المسم مـع كـ 13
 بطرٌمة تناسب لدراته وتوجهاته

 كبٌرة 68.80 3.44

الهٌبة التدرٌسٌة حتى ٌتم  عضاءٌوضح ربٌس المسم تولعاته لأ 14
 .تحمٌمها بشكل جماعً

 متوسطة 67.80 3.39

 سطةمتو 67.00 3.35 .الهٌبة التدرٌسٌة أعضاءٌبدي ربٌس المسم حماساً تجاه التراحات  15

 كبٌرة 68.54 3.43 الدرجة الكلٌة لمجال الاعتبارات الفردٌة

 متوسطة 66.20 3.31 .الهٌبة التدرٌسٌة باتجاه  التطوٌر البحثً أعضاءٌحفز ربٌس المسم  16

 متوسطة 65.00 3.25 .أفكارهم ؤهمٌةالهٌبة التدرٌسٌة ب أعضاءٌهتم ربٌس المسم بإشعار  17

 متوسطة 61.80 3.09 .المولدة للئبداع والابتكار ٌوفر ربٌس المسم البٌبة 18

ٌحرص ربٌس المسم على توفٌر مناخات تتسم بالعلبلة الإٌجابٌة مع  19
 الهٌبة التدرٌسٌة أعضاء

 كبٌرة 68.20 3.41

التراح  أوالهٌبة التدرٌسٌة على اكتشـاؾ  أعضاءٌشجع ربٌس المسم  20
 حـلـول للمشكلبت المعمدة التً تواجـه المسم

 متوسطة 65.00 3.25

الهٌبة التدرٌسٌة معنوٌاً  أعضاءٌحرص ربٌس المسم على تحفٌز  21
 .لتحمٌك النتاجات المرجوة

 متوسطة 65.00 3.25

 متوسطة 65.15 3.26 الدرجة الكلٌة لمجال الاستثارة الفكرٌة

الهٌبة التدرٌسٌة على تحمٌك )رإٌة  أعضاءٌحفز ربٌس المسم  22
 .(الجامعة ورسالتها

 كبٌرة 68.80 3.44
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الهٌبة التدرٌسٌة على المبادرة بطرح  أعضاءٌشجع ربٌس المسم  23
 الأفكار الإبداعٌة

 متوسطة 65.60 3.28

بداع والتطوٌر  الهٌبة التدرٌسٌة على الإ أعضاءٌحفز ربٌس المسم  24
  . فً العمل

 متوسطة 64.80 3.24

درٌسٌة روح التحدي الهٌبة الت أعضاءٌؽرس ربٌس المسم فً نفوس  25
 .عمبات العمل

 متوسطة 63.80 3.19

 متوسطة 66.80 3.34 .ٌإكد ربٌس المسم على بناء رإٌة مستمبلٌة للمسم 26

 متوسطة 65.00 3.25 .الهٌبة التدرٌسٌة لتحمٌك إنجازات ممٌزة أعضاءٌشجع ربٌس المسم  27

ٌر فً الهٌبة التدرٌسٌة للتفك عضاءٌتٌح ربٌس المسم الفرصة لأ 28
 .المشكلبت التملٌدٌة بطرق ابتكارٌة

 متوسطة 63.20 3.16

 متوسطة 67.60 3.38 .ٌتحدث ربٌس المسم بتفاإل عن مستمبل المسم 29

 متوسطة 65.76 3.29 الإلهامً التأثٌرالدرجة الكلٌة لمجال 

 متوسطة 67.19 3.36 التحوٌلٌة للمٌادةالدرجة الكلٌة 

 جرات3( در 5اقرى درجرة للاستجاَة )*

 ةالأكادٌمٌ لسامالأرإساء  التحوٌلٌة لدى المٌادةن درجة والع أ (17ٌتضح من الجدول )

 الهٌبة التدرٌسٌة كانت كما ٌلً: أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر 

الوزن النسبً  تراوح( حٌث 6-1كانت الدرجة كبٌرة على الفمرات من ):  المثالً التأثٌر مجال -

( وبوزن نسبً 7متوسطة على الفمرة رلم ) ، وكانت%(71-%68.60ٌها بٌن )لبستجابة علل

 كانت كبٌرة المثالً التأثٌربالدرجة  الكلٌة لمجال ، وفٌما ٌتعلك %(66.80) إلىللبستجابة وصل 

 %(.69.32) إلىوبوزن نسبً للبستجابة وصل 

، 11، 10، 9، 8الارلام: )كانت الدرجة كبٌرة على الفمرات ذات :  الاعتبارات الفردٌة  مجال -

، وكانت متوسطة %(72.60-%68.20تجابة علٌها بٌن )الوزن النسبً للبس تراوح( حٌث 13

الوزن النسبً للبستجابة علٌها بٌن  تراوح( حٌث 15، 14، 12على الفمرات ذات الارلام:  )

 كبٌرة بالدرجة الكلٌة لمجال الاعتبارات الفردٌة كانت، وفٌما ٌتعلك %(67.80-66.20%)

 %(.68.54)  إلىوبوزن نسبً للبستجابة وصل 

( وبوزن نسبً للبستجابة وصل 19كانت الدرجة كبٌرة على الفمرة )  :مجال الاستثارة الفكرٌة -

( حٌث 21، 20، 18، 17، 16%( ، وكانت متوسطة على الفمرات ذات الارلام: )68.20) إلى

بالدرجة  الكلٌة ، وفٌما ٌتعلك %(66.20-%61.80تجابة علٌها بٌن )الوزن النسبً للبس تراوح

 %(.65.15)  إلىوبوزن نسبً للبستجابة وصل  لمجال الاستثارة الفكرٌة  كانت متوسطة



 

‌
 

127 

( وبوزن نسبً للبستجابة وصل 22كانت الدرجة كبٌرة على الفمرة ) :الإلهامً التأثٌرمجال  -

، 28، 27، 26، 25، 24، 23%( ، وكانت متوسطة على الفمرات ذات الارلام: )68.80) إلى

%(، وفٌما ٌتعلك 67.60-%63.20الوزن النسبً للبستجابة علٌها بٌن ) تراوح( حٌث 29

  إلىوبوزن نسبً للبستجابة وصل  الإلهامً  كانت متوسطة التأثٌربالدرجة  الكلٌة لمجال 

(65.76.)% 

 لسامالأرإساء  التحوٌلٌة لدى ةللمٌادكانت الدرجة الكلٌة لوالع : التحوٌلٌة للمٌادةالدرجة الكلٌة  -

متوسطة وبوزن الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ

 %(67.19) إلىنسبً للاستجابة وصل 

(، فٌما ٌلً عرض لخلبصة النتابج المتعلمة 17ومن خلبل عرض نتابج الجدول السابك )

فً الجامعات الفلسطٌنٌة.   ةالأكادٌمٌ لسامالأة لدى رإساء الخاص بوالع المٌاد التحوٌلٌ بالتساإل

 (.18كما فً الجدول ) 

زان النسبٌة للمجالات وللدرجة و(: خلاصة النتائج للمتوسطات الحسابٌة والأ18الجدول رل  ) 
فً الجامعات الفلسطٌنٌة من  ةالأكادٌمٌ لسا الأرؤساء  التحوٌلٌة لدى المٌادةلوالع  للعٌنة الكلٌة

 (N=429)الهٌئة التدرٌسٌة  أعضاءجهة نظر و
 

المتوسط  المجالات الترتٌب الرل 
 الحسابً*

الوزن 
 النسبً %

درجة 
 الوالع

 كبٌرة 69.32 3.47 المثالً التأثٌر مجال 1 1

الاعتبارات  مجال 2 2
 الفردٌة

 كبٌرة 68.54 3.43

 متوسطة 65.15 3.26 الاستثارة الفكرٌة مجال 4 3

 متوسطة 65.76 3.29 الإلهامً ثٌرالتأ مجال 3 4

 متوسطة 67.19 3.36 التحوٌلٌة للمٌادةالدرجة الكلٌة 
 ( درجات.5*الصى درجة للاستجابة )

 

 لسامالأرإساء  التحوٌلٌة لدى المٌادةن الدرجة الكلٌة لوالع أ( 18ٌتضح من الجدول رلم )

ة التدرٌسٌة كانت متوسطة وبوزن الهٌب أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ

 لوالأفً الترتٌب  جاء%(، وفٌما ٌتعلك بترتب المجالات 67.19) إلىنسبً للبستجابة وصل 

%(، والترتٌب الثانً مجال الاعتبارات 69.32المثالً وبوزن نسبً للبستجابة ) التؤثٌرمجال 

لإلهامً بوزن نسبً ا التؤثٌر%(، وفً الترتٌب الثالث مجال 68.54بوزن نسبً )الفردٌة 
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( 9%(،   والشكل )65.15%(، والترتب الاخٌر مجال الاستثارة الفكرٌة بوزن نسبً )65.76)

 ٌبٌن ذلن.

وبسا أف العيشة أما بالنسبة للمتوسط الحسابً للمٌادة التحوٌلٌة فً مجتمع الرسالة فإنه 
، فإنمه يسكغ القػؿ بأف Point Estimation)مسثمة لمسجتسع واستشاداً إلى التقجيخ الشقصي ) العذػائية

 x (63.3) هػ نمفده متػسط العيشة  µالستػسط الحدابي لمسجتسع 

 

 
فً الجامعات  ةالأكادٌمٌ لسا الأرؤساء  التحوٌلٌة لدى المٌادة(:المتوسطات الحسابٌة لمجالات 9الشكل رل  ) 

 الهٌئة التدرٌسٌة أعضاءالفلسطٌنٌة من وجهة نظر 

لدى   الإدارٌةما والع جودة المرارات الثالث والذي نصه:  بالتساؤللمة ثالثا: النتائج المتع

 الهٌئة التدرٌسٌة؟ أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ لسا الأرؤساء 

زان النسبٌة لها لكل فمرة والمتوسطات الحسابٌة والأ تْ جَ رِ خْ تُ اسْ  التساإلللئجابة عن هذا 

 ( تبٌن ذلن .19، ونتابج الجدول )الإدارٌةة المرارات والدرجة الكلٌة لجود
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وللدرجة الكلٌة لوالع زان النسبٌة لها لكل فمرة و( : المتوسطات الحسابٌة والأ19الجدول رل  )

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ لسا الألدى رؤساء  الإدارٌةجودة المرارات 

 (N=429)الهٌئة التدرٌسٌة  أعضاء

المتوسط  الفمرات الرل 
 الحسابً*

الوزن 
 %النسبً

درجة 
 الوالع

 ةالأكادٌمٌتحمك المرارات الصادرة عن ربٌس المسم المصلحة  1
 الهٌبة التدرٌسٌة عضاءلأ

 متوسطة 66.80 3.34

 متوسطة 65.40 3.27 ٌتخذ ربٌس المسم المرارات فً الولت المناسب 2

 متوسطة 67.20 3.36 .هأهدافالمسم ؼاٌات المسم وتحمك المرارات الصادرة عن ربٌس  3

ٌستخدم ربٌس المسم أسلوب المفاضلة بٌن البدابل المختلفة عند  4
 .اتخاذ المرار فً المسم

 متوسطة 63.80 3.19

لرار تحدٌدا  إلىٌموم ربٌس المسم بتحدٌد المشكلة التً تحتاج  5
ن من اتخاذ المرار السلٌم بشؤنها  .واضـحا مما ٌمك 

 

 متوسطة 65.00 3.25

الهٌبة التدرٌسٌة معه فً  أعضاءٌشرن ربٌس المسم جمٌع  6
 .تشخٌص المشكلبت لبل اتخاذ المرارات

 

 متوسطة 62.60 3.13

الهٌبة التدرٌسٌة   أعضاءٌراعً ربٌس المسم الفروق الفردٌة بٌن  7
 فً المسم عند اتخاذ المرارات

 متوسطة 65.00 3.25

الهٌبة التدرٌسٌة فً  أعضاءدوافع واحتٌاجات ٌهتم ربٌس المسم ب 8
 المسم عند اتخاذ المرارات

 متوسطة 64.80 3.24

الهٌبة التدرٌسٌة على المشاركة الفعالة  أعضاءٌشجع ربٌس المسم  9
 .فً اتخاذ المرارات

 متوسطة 63.60 3.18

ٌموم ربٌس المسم بحل المشكلبت بفاعلٌة مما ٌحمك جودة المرارات  10
 .المتخذة

 متوسطة 64.00 3.20

ٌمتلن ربٌس المسم الممدرة على اتخاذ لرارات سرٌعة عند حدوث  11
 . مشكلة طاربة

 متوسطة 65.00 3.25

الهٌبة التدرٌسٌة فً تجمٌع البدابل  ؤعضاءٌستعٌن ربٌس المسم ب 12
 .المختلفة التً تسهم فً حل المشكلبت

 متوسطة 64.00 3.20

 متوسطة 63.40 3.17 .بٌن المرارات التً ٌتخذها ربٌس المسمٌـوجـد تـكـامـل وترابط  13

الهٌبة  أعضاءٌحرص ربٌس المسم على مبدأ الشراكة مع  14
 .التدرٌسٌة فً  تجمٌع المعلومات التً تسهم فً اتخاذ المرار

 متوسطة 64.80 3.24

 أهداؾالصادرة عن ربٌس المسم  الإدارٌةتحمك المرارات  15
 .الجامعة

 كبٌرة 68.20 3.41

ٌمتلن ربٌس المسم  الممدرة على تعرؾ الصعوبات التً تواجهه  16
 . عند تنفٌذ المرارات

 متوسطة 67.00 3.35

 أعضاءتلبلً المرارات التً ٌتخذها ربٌس المسم  لبولا من لبل  17
  .الهٌبة التدرٌسٌة فً المسم

 متوسطة 64.00 3.20

المسم للمعرفة  أعضاءٌؤخذ ربٌس المسم بعٌن الاعتبار امتلبن  18
 .اللبزمة لتنفٌذ المرارات التً ٌتم اتخاذها

 متوسطة 66.20 3.31

 كبٌرة 69.00 3.45 المسم أهداؾتنسجم المرارات الصادرة عن ربٌس المسم مع  19
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تتعدد مصادر المعلومات التً ٌستند إلٌها ربٌس المسم فً اتخاذ  20
 .ادرة عنهلراراته، وهذا مما ٌعزز جودة المرارات الص

 متوسطة 64.40 3.22

المتخذة من لبل ربٌس المسم مـع جوانب  الإدارٌةترتبط المرارات  21
 . العمل المختلفة فً المسم

 متوسطة 66.20 3.31

 كبٌرة 68.40 3.42 ٌحرص ربٌس المسم على صٌاؼة لراراته بوضوح ودلة 22

تاحة فً تتخذ المرارات فً المسم بما ٌتناسب مع الامكانات الم 23
 .المسم

 كبٌرة 69.00 3.45

 كبٌرة 68.80 3.44 .ٌتابع ربٌس المسم تنفٌذ المرارات التً ٌتخذها بسهولة 24

 تتوفر فً المسم البٌبة المناسبة لاتخاذ المرارات الجٌدة 25
 

 متوسطة 64.40 3.22

ٌتخذ ربٌس المسم المرارات الوظٌفٌة بطرٌمة موضوعٌة ووفك  26
 .منطمٌة أسباب

 متوسطة 64.20 3.21

الهٌبة التدرٌسٌة عندما ٌتبٌن  ؤعضاءٌتم تعدٌل المرارات المتعلمة ب 27
 .عدم صحتها

 متوسطة 66.40 3.32

سـرعـة اتخاذ المرارات  إلىالمعلومات المتاحة لربٌس المسم تإدي  28
 .الرشٌدة

 متوسطة 64.20 3.21

 متوسطة 66.40 3.32 .اتخاذ المرارٌستعٌن ربٌس المسم بالأسالٌب التمنٌة الحدٌثة فً  29

 كبٌرة 68.20 3.41 .ٌتابع ربٌس المسم  تنفٌذ المرارات التً ٌتخذها بشكل مستمر 30

والسٌاسة العامة  الإدارٌةٌوجد انسجام بٌن جودة المرارات  31
 .للجامعة

 متوسطة 65.20 3.26

 متوسطة 65.40 3.27 .ٌتخذ ربٌس المسم لراراته بناء على معلومات دلٌمة 32

تحمك المرارات الصادرة عن ربٌس المسم عامل التمٌز الإداري  33
 .للمسم

 متوسطة 62.00 3.10

 متوسطة 63.80 3.19 الإدارٌةالدرجة الكلٌة لجودة المرارات 

 ( درجات.5*اقرى درجة للاستجابة )
 ةلأكادٌمٌا لسامالألدى رإساء   الإدارٌةن والع جودة المرارات أ( 19ٌتضح من الجدول )

الهٌبة التدرٌسٌة كانت كبٌرة على الفمرات ذات  أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر 

الوزن النسبً للبستجابة علٌها بٌن  تراوح( حٌث 30، 24، 23، 22، 19، 15الارلام : )

، 6، 5، 4، 3، 2، 1%(، وكانت متوسطة على الفمرات المتبمٌة ذات الارلام: )69-68.20%)

7 ،8 ،9 ،10 ،11 ،12 ،13 ،14 ،16 ،17 ،18 ،20 ،21 ،25 ،26 ،27 ،28 ،29 ،

%(، 67.20-%64.20الوزن النسبً للبستجابة علٌها بٌن ) تراوح( حٌث  33، 32، 31،

فً  ةالأكادٌمٌ لسا الألدى رؤساء   الإدارٌةوفٌما ٌتعلك بالدرجة الكلٌة لوالع جودة المرارات 

الهٌئة التدرٌسٌة كانت متوسطة وبوزن نسبً  أعضاءنظر  الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة

 %(.63.81للاستجابة )
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وبسا أف وبالنسبة للمتوسط الحسابً لجودة المرارات الإدارٌة فً مجتمع الرسالة فإنه 
، فإنمه يسكغ Point Estimation)مسثمة لمسجتسع واستشاداً إلى التقجيخ الشقصي ) العيشة العذػائية
 x (3.19) هػ نمفده متػسط العيشة  µط الحدابي لمسجتسع القػؿ بأف الستػس

 

ما دور العدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط بٌن : الرابع والذي نصه بالتساؤل رابعا: النتائج المتعلمة

فً الجامعات  ةالأكادٌمٌ لسا الألدى رؤساء  الإدارٌةالتحوٌلٌة وجودة المرارات  المٌادة

 لهٌئة التدرٌسٌة ؟ا أعضاءالفلسطٌنٌة من وجهة نظر 

 Pearson)معامل الارتباط بٌرسون  جَ رِ خْ تُ اسْ  التساإلللئجابة عن هذا 

Correlation ) لتحدٌد العلبلة بٌن المتؽٌرات كخطوة تمهٌدٌة لدراسة الوساطة، حٌث تبٌن نتابج

 ( ذلن.20الجدول )

 المٌادةنظٌمٌة و ( مصفوفة معامل الارتباط بٌرسون للعلالة بٌن العدالة الت21)الجدول رل :
فً الجامعات الفلسطٌنٌة من  ةالأكادٌمٌ لسا الألدى رؤساء  الإدارٌةالتحوٌلٌة وجودة المرارات 

 (N=429)الهٌئة التدرٌسٌة  أعضاءوجهة نظر 
 

جودة المرارات  التحوٌلٌة المٌادة العدالة التنظٌمٌة المتغٌرات
 الإدارٌة

 *1.93 *1.92  العدالة التنظٌمٌة

 *1.88   التحوٌلٌة المٌادة

جودة المرارات 
 الإدارٌة

   

 (.1.11دال احصائٌا عند مستوى )*

 

( وجود علبلات ارتباطٌة اٌجابٌة وعالٌة بٌن المتؽٌرات لٌد 19ٌتضح من الجدول )  

 المٌادةالدراسة، وبالتالً تحمك الشرط الربٌسً للدراسة دور العدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط بٌن 

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من  ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌةجودة المرارات التحوٌلٌة و

 Path)ذلن تم استخدام تحلٌل المسار  إلىالهٌبة التدرٌسٌة، وللتوصل  أعضاءوجهة نظر 

Analysis)  باستخدام برنامج اموس(Amos V.24)  ( ٌبٌن ذلن.10والشكل ) 
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 الكيادة( بيغ Total2كعامل وسيط ) ةالتشطيسيار لمعجالة (:تحميل السد10الذكل رقع )

( كستغيخ تابع ،وفق Total3)الإدارية(  وجػدة القخارات Total1التحػيمية كستغيخ مدتقل)
 (.Baron & Kenny,1986نمسػذج باروف وكيشي )

 والعدالة التحوٌلٌة المٌادة)معامل التحدٌد( بٌن  الأثر( أن لٌم حجم 10ٌتضح من الشكل )

 المٌادة(، وبٌن 0.77) الإدارٌة(، وبٌن العدالة التنظٌمٌة وجودة المرارات 0.88التنظٌمٌة )

للعدالة ( ٌبٌن دلالة تحلٌل المسار 21(، والجدول )0.18) الإدارٌةالتحوٌلٌة وجودة المرارات 

وجودة  (Total2التحوٌلٌة كمتؽٌر مستمل) المٌادة( بٌن Total2التنظٌمٌة كعامل وسٌط )

 .( كمتؽٌر تابعTotal3)الإدارٌةرارات الم

 
 



 

‌
 

133 

 المٌادة( بٌن Total2(: دلالة تحلٌل المسار للعدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط )21الجدول رل  )
           ( كمتغٌر تابعTotal3)الإدارٌة(  وجودة المرارات Total2التحوٌلٌة كمتغٌر مستمل)

 (429)ن= 
 

 اتجاه المسار
(Path 

Direction) 

ت معاملا
المسار 
المعٌارٌة 

(Estimate) 

الخطأ 
 المعٌاري

S.E)) 

 لٌمة ت
 (C.R) 

مستوى 
 الدلالة

(P) 

 النتٌجة

Total2 <---
 Total1 

 ٌصلح *0.000 45.903 019. 0.88

Total3 <---
 Total1 

   ٌصلح *0.000 4.558 042. 0.19

Total3 <---
 Total2 

 ٌصلح *0.000 17.446 044. 0.77

 .(α = 0.05)لة * مستوى الدلا    
 

فتً العدالتة التنظٌمٌتة وأٌضتا تتإثر فتً  التحوٌلٌة تإثر المٌادة( أن 21ٌتضح من الجدول ) 

وكانت دالة إحصابٌا، وأٌضا العدالتة التنظٌمٌتة تتإثر فتً جتودة المترارات  الإدارٌةجودة المرارات 

وهذذا ٌذدل علذى ( 1.964للمسارات الثلبثة أكبر من ) (C.R)وكانت دالة إحصابٌا، ولٌم  الإدارٌة

 المٌذذذادةمتغٌذذذرا وسذذذٌطا بذذذٌن  (Total2)لذذذوة وصذذذلاحٌة النمذذذوذ  باعتبذذذار العدالذذذة التنظٌمٌذذذة 

، ولكتن  Total3)كمتغٌر تابع ) الإدارٌةوجودة المرارات  ( كمتغٌر مستمل Total1) التحوٌلٌة

فتً المتؽٌتر التتابع  التحوٌلٌتة( المٌتادةتتؤثٌر المتؽٌتر المستتمل ) لأنكانت هذه الوساطة جزبٌة نظترا 

ٌبتتٌن مإشتترات جتتودة مطابمتتة ( 22). والجتتدول حصتتابٌا ( بمتتً دال إالإدارٌتتة)جتتودة المتترارات 

 .النموذج
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( بأن العدالة التنظٌمٌة كعامل Model(: لٌ  مؤشرات جودة مطابمة النموذ  )22الجدول رل  )
 كمتغٌر تابع ٌةالإدارالتحوٌلٌة كمتغٌر مستمل وجودة المرارات  المٌادةوسٌط  بٌن 

 (N=429). 
 

مؤشخ 
السطاَقة 
السقارن 

CFI 

مؤشخ 
جرهدة 

السطاَقة  
GFI 

مؤشخ 
السطاَقة 
السعياري 

NFI 

مؤشخ 
السطاَقة 
 IFIالستدايج 

مؤشخ جرحر 
متهسط مخبع 
الخطأ التقخيري 

RMSEA 

 محك السقارنة
Akaike 

information 
criterion 

AIC* 
0.95 0.97 0.96 0.98 0.01 18 

 

( كانت Model( أن لٌم مإشرات جودة مطابمة النموذج )22ن نتابج الجدول )ٌتضح م 

( ومإشر المطابمة المعٌاري GFI( ومإشر جودة المطابمة  )CFIلمإشر المطابمة الممارن )

(NFI( ومإشر المطابمة المتزاٌد )IFI )( وهذا ٌدل على مطابمة النموذج، وكان 0.98) تساوي

 0.05( وهً لٌمة ألل من 0.01) ٌساوي( RMSEAالتمرٌبً )مإشر جذر متوسط مربع الخطؤ 

المتؽٌر المستمل العلبلة بٌن  لأنوبالتالً مطابمة النموذج وصلبحٌته ولكن بوساطة جزبٌة وذلن 

 بمٌت دالة احصابٌا.( الإدارٌةالمتؽٌر التابع )جودة المرارات والتحوٌلٌة(  المٌادة)

هل توجد فروق ذات دلالة : مس والذي نصهالخا بالتساؤل خامسا: النتائج المتعلمة -1

( فً العدالة التنظٌمٌة لدى رؤساء الألسا  α = 0.05عند مستوى الدلالة  )إحصائٌة 

الأكادٌمٌة  فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهات نظر أعضاء الهٌئات التدرٌسٌة وفماً 

 -، والمحافظةالرتبة العلمٌة، وسنوات الخبرة، ونوع المس ، ونوع الجامعةلمتغٌرات 

 ؟  -مولع الجامعة

     ( One Way ANOVA) الأحاديتم استخدام تحلٌل التباٌن  التساإل للئجابة عن هذا 

ً (  وفٌما ٌلً عرض للنتابج Eta Square) ""مربع اٌتا "و  للمتؽٌرات الدٌموؼرافٌة: وفما
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 : ةالأكادٌمٌمتغٌر الرتبة -1

المعٌارٌة لمجالات العدالة التنظٌمٌة  الانحرافاتو(: المتوسطات الحسابٌة 23الجدول رل  )
 أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ لسا الأوالدرجة الكلٌة لدى رؤساء 

ً الهٌئة التدرٌسٌة   (N=429) ةالأكادٌمٌمتغٌر الرتبة  إلى وفما
 

مجالات العدالة 
 التنظٌمٌة

مستوٌات الرتبة 
 ةالأكادٌمٌ

 المتوسط العدد
 الحسابً

حراف لأنا
 المعٌاري

مجال العدالة 
التوزٌعٌة 

 الإجرابٌةو
 

محاضر 
 )ماجستٌر(

160 3.36 .830 

 920. 3.45 172 مساعد أستاذ

 980. 3.56 53 مشارن أستاذ

 780. 3.43 44 أستاذ

مجال العدالة 
 التمٌٌمٌة

 

محاضر 
 )ماجستٌر(

160 3.16 .900 

 950. 3.21 172 مساعد أستاذ

 0.98 3.47 53 مشارن تاذأس

 أستاذ
 
 

44 3.33 .760 

مجال العدالة 
 التعاملٌة

محاضر 
 ()ماجستٌر

160 3.34 .850 

 870. 3.35 172 مساعد أستاذ

 940. 3.59 53 مشارن أستاذ

 760. 3.39 44 أستاذ

الدرجة الكلٌة 
 للعدالة التنظٌمٌة

محاضر 
 ()ماجستٌر

160 3.29 .820 

 880. 3.34 172 مساعد أستاذ

 960. 3.54 53 مشارن أستاذ

 730. 3.38 44 أستاذ

 
 
 

ٌتبٌن من لٌم المتوسطات الحسابٌة وجود فروق ظاهرٌة بٌن المتوسطات، وللتحمك فٌما إذا      

 كانت هذه الفروق دالة إحصابٌاً، تم استخدام تحلٌل التباٌن الأحادي، كما تظهر نتابجه فً الجدول

 .(24رلم )الآتً 
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لدى رؤساء  العدالة التنظٌمٌةلدلالة الفروق فً  الأحادي(: نتائج تحلٌل التباٌن 24الجدول رل  )
ً الهٌئة التدرٌسٌة  أعضاءمن وجهة نظر   فً الجامعات الفلسطٌنٌة  ةالأكادٌمٌ لسا الأ  وفما

(. 429)ن= ةالأكادٌمٌلمتغٌر الرتبة   
 

 
 المجالات

مصدر 
 التباٌن

مجموع 
مربعات 

 فالانحرا

درجات 
 الحرٌة

متوسط 
 المربعات

 لٌمة
 ) ف (

مستوى 
 الدلالة*

 الأثرحج  
Eta 

Square 

مجال العدالة 
التوزٌعٌة 

 الإجرائٌةو

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

1.858 
335.686 
337.543 

3 
425 
428 

0.619 
0.790 

0.784 0.503 0.006 

مجال العدالة 
 التمٌٌمٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 مجموعاتال

 المجموع

4.388 
366.829 
371.216 

3 
425 
428 

1.463 
0.863 

1.694 0.168 0.012 

 مجال العدالة 
 التعاملٌة 

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

2.748 
321.550 
324.299 

3 
425 
428 

0.916 
0.757 

1.211 0.305 0.008 

الدرجة الكلٌة 
للعدالة 
 التنظٌمٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 لمجموعاتا

 المجموع

2.658 
314.027 
316.686 

3 
425 
428 

0.886 
0.739 

1.199 0.310 0.008 

 .(α = 0.05) * مستوى الدلالة   
  

 = α)    عند مستوى الدلالة أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة( 24الجدول ) ٌتضح من

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من   ةالأكادٌمٌ لسامالأفً درجة العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء  (0.05

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءوجهة نظر  لمتؽٌر  الأثروفٌما ٌتعلك بحجم  ة،الأكادٌمٌالرتبة لمتغٌر  وفما

 "مربع اٌتا "بؽض النظر عن مستوٌاته  فً المجالات والدرجة الكلٌة كانت لٌم  ةالأكادٌمٌالرتبة 

(Eta Square( :ًعلى التوال )لل من ( وجمٌعها )أ0.008، 0.008، 0.012، 0.006

 (.Cohen,1988ثر للٌل  وفك معاٌٌر كوهن)وتعبر عن حج  أ( 0.01-0.06
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متغٌر الخبرة:-2  

 
المعٌارٌة لمجالات العدالة التنظٌمٌة  والانحرافات(: المتوسطات الحسابٌة 25الجدول رل  )

 أعضاءٌة من وجهة نظر فً الجامعات الفلسطٌن  ةالأكادٌمٌ لسا الأوالدرجة الكلٌة لدى رؤساء 
ً الهٌئة التدرٌسٌة   (N=429)متغٌر الخبرة  إلى وفما

 

مجالات العدالة 
 التنظٌمٌة

المتوسط  العدد مستوٌات الخبرة
 الحسابً

 الانحراف
 المعٌاري

مجال العدالة 
التوزٌعٌة 

 الإجرابٌةو
 

 760. 3.64 64 سنوات 5الل من 

 10الل من -5
 سنوات

126 3.33 .780 

 960. 3.42 239 ؤكثرات فسنو 10

مجال العدالة 
 لتمٌٌمٌة

 

 870. 3.43 64 سنوات 5الل من 

 10الل من - 5
 سنوات

126 3.11 .850 

 970. 3.25 239 ؤكثرسنوات ف 10

مجال العدالة 
 التعاملٌة

 810. 3.57 64 سنوات 5الل من 

 10الل من  -5 
 سنوات

126 3.29 .760 

 920. 3.38 239 ؤكثرسنوات ف 10

الدرجة الكلٌة 
 للعدالة التنظٌمٌة

 770. 3.55 64 سنوات 5الل من 

 10الل من - 5
 سنوات

126 3.24 .760 

 920. 3.35 239 ؤكثرسنوات ف 10
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لدى رؤساء  العدالة التنظٌمٌةلدلالة الفروق فً  الأحادي(: نتائج تحلٌل التباٌن 26الجدول رل  )
ً الهٌئة التدرٌسٌة  أعضاءمن وجهة نظر   ً الجامعات الفلسطٌنٌةف  ةالأكادٌمٌ لسا الأ  وفما

( 429)ن=لمتغٌر الخبرة   
. 

 
 المجالات

مصدر 
 التباٌن

مجموع 
مربعات 
 الانحراف

درجات 
 الحرٌة

متوسط 
 المربعات

 لٌمة
 ) ف (

مستوى 
 الدلالة*

 الأثرحج  
Eta 

Square 

مجال العدالة 
التوزٌعٌة 

 الإجرائٌةو

بٌن 
 تالمجموعا
داخل 

 المجموعات
 المجموع

4.100 
333.443 
337.543 

2 
426 
428 

2.050 
0.783 

2.619 0.074 0.012 

مجال العدالة 
 التمٌٌمٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

4.568 
366.648 
371.216 

2 
426 
428 

2.284 
0.861 

2.654 0.072 0.012 

 مجال العدالة 
 التعاملٌة 

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 لمجموعاتا

 المجموع

3.515 
320.783 
324.299 

2 
426 
428 

1.758 
0.753 

2.334 0.098 0.011 

الدرجة الكلٌة 
للعدالة 
 التنظٌمٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

4.009 
312.677 
316.686 

2 
426 
428 

2.004 
0.734 

2.731 0.066 0.013 

 .(α = 0.05) * مستوى الدلالة   
 

        لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة( أنه 26دول )الج ٌتضح من 

(α = 0.05)  فً الجامعات   ةالأكادٌمٌ لسامالأفً درجة  العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءالفلسطٌنٌة من وجهة نظر   الأثر، وفٌما ٌتعلك بحجم  لمتغٌر الخبرة وفما

 "مربع اٌتا "ض النظر عن مستوٌاته فً المجالات والدرجة الكلٌة كانت لٌم لمتؽٌر الخبرة بؽ

(Eta Square( :ًعلى التوال )لل من ( وجمٌعها )أ0.013، 0.011، 0.012 ،0.012

 .(Cohen,1988)ن ثر للٌل  وفك معاٌٌر كوهأوتعبر عن حج  ( 0.01-0.06
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 :الأكادٌمًمتغٌر نوع المس  -3
 
 

المعٌارٌة لمجالات العدالة التنظٌمٌة  والانحرافاتلمتوسطات الحسابٌة (: ا27الجدول رل  )
 أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ لسا الأوالدرجة الكلٌة لدى رؤساء 

ً الهٌئة التدرٌسٌة   (N=429) الأكادٌمًمتغٌر نوع المس   إلى وفما
 

مجالات العدالة 
 التنظٌمٌة

مستوٌات نوع 
 الأكادٌمً المس 

المتوسط  العدد
 الحسابً

 الانحراف
 المعٌاري

مجال العدالة 
التوزٌعٌة 

 الإجرابٌةو
 

 900. 3.39 245 علمً

 860. 3.48 184 إنسانً

مجال العدالة 
 لتمٌٌمٌة

 

 960. 3.21 245 علمً

 880. 3.27 184 إنسانً

العدالة مجال 
 التعاملٌة

 900. 3.34 245 علمً

 810. 3.44 184 إنسانً

الدرجة الكلٌة 
 للعدالة التنظٌمٌة

 890. 3.31 245 علمً

 800. 3.40 184 إنسانً
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لدى رؤساء  العدالة التنظٌمٌةلدلالة الفروق فً  الأحادي(: نتائج تحلٌل التباٌن 28الجدول رل  )
ً هٌئة التدرٌسٌة ال أعضاءمن وجهة نظر   فً الجامعات الفلسطٌنٌة  ةالأكادٌمٌ لسا الأ  وفما

 (. 429)ن= الأكادٌمًنوع المس  لمتغٌر 
 

 
 المجالات

مصدر 
 التباٌن

مجموع 
مربعات 
 الانحراف

درجات 
 الحرٌة

متوسط 
 المربعات

 لٌمة
 ) ف (

مستوى 
 الدلالة*

 الأثرحج  
Eta 

Square 

مجال العدالة 
التوزٌعٌة 

 الإجرائٌةو

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

0.984 
336.560 
337.543 

1 
427 
428 

0.984 
0.788 

1.248 0.265 0.003 

مجال العدالة 
 التمٌٌمٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

0.439 
370.777 
371.216 

1 
427 
428 

0.439 
0.868 

0.506 0.477 0.001 

 مجال العدالة 
 التعاملٌة   

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

1.142 
323.156 
324.299 

1 
427 
428 

1.142 
0.757 

1.510 0.220 0.004 

الدرجة الكلٌة 
للعدالة 
 التنظٌمٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

0.824 
315.862 
316.686 

1 
427 
428 

0.824 
0.740 

1.114 0.292 0.003 

 .(α = 0.05) * مستوى الدلالة   
  

 = α)عند مستوى الدلالة  ات دلالة إحصائٌةلا توجد فروق ذ( أنه 28الجدول ) ٌتضح من 

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من   ةالأكادٌمٌ لسامالأفً درجة  العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء  (0.05

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءوجهة نظر    الأثر، وفٌما ٌتعلك بحجم  الأكادٌمًلمتغٌر نوع المس   وفما

 "عن مستوٌاته  فً المجالات والدرجة الكلٌة كانت لٌم  بؽض النظر الأكادٌمًلمتؽٌر نوع المسم 

( وجمٌعها 0.003، 0.0047، 0.001، 0.003( على التوالً: )Eta Square) "مربع اٌتا

 .(Cohen,1988)ن ثر للٌل  وفك معاٌٌر كوهوتعبر عن حج  أ( 0.06-0.01لل من )أ

 

 



 

‌
 

141 

متغٌر نوع الجامعة: -4  

 
المعٌارٌة لمجالات العدالة التنظٌمٌة  والانحرافاتبٌة (: المتوسطات الحسا29الجدول رل  )

 أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ لسا الأوالدرجة الكلٌة لدى رؤساء 
ً الهٌئة التدرٌسٌة   (N=429)متغٌر نوع الجامعة  إلى وفما

 

مجالات العدالة 
 التنظٌمٌة

مستوٌات متغٌر 
 نوع الجامعة

 المتوسط العدد
 الحسابً

حراف لأنا
 المعٌاري

مجال العدالة 
التوزٌعٌة 

 الإجرابٌةو

 690. 3.35 91 حكومٌة

 970. 3.49 227 ) عامة ( أهلٌة

 850. 3.38 111 خاصة

مجال العدالة 
 التمٌٌمٌة

 

 690. 3.27 91 حكومٌة

 0.98 3.23 227 ) عامة (أهلٌة

 930. 3.22 111 خاصة

 مجال العدالة 
 التعاملٌة  

 690. 3.31 91 حكومٌة

 950. 3.40 227 ) عامة (أهلٌة

 810. 3.41 111 خاصة

الدرجة الكلٌة 
 للعدالة التنظٌمٌة

 640. 3.31 91 حكومٌة
 940. 3.37 227 ) عامة ( أهلٌة

 840. 3.33 111 خاصة
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لدى رؤساء  عدالة التنظٌمٌةاللدلالة الفروق فً  الأحادي(: نتائج تحلٌل التباٌن 31الجدول رل  )
ً الهٌئة التدرٌسٌة  أعضاءمن وجهة نظر  فً الجامعات الفلسطٌنٌة  ةالأكادٌمٌ لسا الأ  وفما

 ( 429)ن=لمتغٌر نوع الجامعة 
 

 
 المجالات

مصدر 
 التباٌن

مجموع 
مربعات 
 الانحراف

درجات 
 الحرٌة

متوسط 
 المربعات

 لٌمة
 ) ف (

مستوى 
 الدلالة*

 الأثرحج  
Eta 

Square 

مجال العدالة 
التوزٌعٌة 

 الإجرائٌةو

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

1.677 
 

335.867 
 

337.543 

2 
 
426 
 
428 

0.838 
 

0.788 

1.063 0.346 0.005 

مجال العدالة 
 التمٌٌمٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

0.162 
 

371.054 
 

371.216 

2 
 
426 
 
428 

0.081 
 

0.871 

0.093 0.911 0.001 

 مجال العدالة 
 التعاملٌة  

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

0.553 
 

323.745 
 

324.299 

2 
 
426 
 
428 

0.277 
 

0.760 

0.364 0.695 0.002 

الدرجة الكلٌة 
للعدالة 
 التنظٌمٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

0.258 
 

316.428 
 

316.686 

2 
 
426 
 
428 

0.129 
 

0.743 

0.174 0.841 0.001 

 .(α = 0.05) * مستوى الدلالة   
  

 α)    عند مستوى الدلالة لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة( أنه 30الجدول ) ٌتضح من 

فً الجامعات الفلسطٌنٌة   ةالأكادٌمٌ لسامالأفً درجة  العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء  (0.05 =

ً تدرٌسٌة الهٌبة ال أعضاءمن وجهة نظر    الأثروفٌما ٌتعلك بحجم  نوع الجامعة،لمتغٌر  وفما

مربع  "لمتؽٌر نوع الجامعة بؽض النظر عن مستوٌاته  فً المجالات والدرجة الكلٌة كانت لٌم 

( وجمٌعها )الل من 0.001، 0.002، 0.000، 0.005( على التوالً: )Eta Square) "اٌتا

 .(Cohen,1988)ن معاٌٌر كوه وتعبر عن حج  اثر للٌل  وفك( 0.01-0.06
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:-مولع الجامعة  – متغٌر المحافظة-5  

 
المعٌارٌة لمجالات العدالة التنظٌمٌة  والانحرافات(: المتوسطات الحسابٌة 31الجدول رل  )

 أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ لسا الأوالدرجة الكلٌة لدى رؤساء 
ً الهٌئة التدرٌسٌة   (N=429)متغٌر المحافظة  إلى وفما

 

مجالات العدالة 
 التنظٌمٌة

المتوسط  العدد مستوٌات المحافظة
 الحسابً

 الانحراف
 المعٌاري

مجال العدالة 
 الإجرابٌةالتوزٌعٌة و

 

 )الضفة الؽربٌة(شمالٌة
 

277 3.25 .940 

 (جنوبٌة ) لطاع غزة
 

152 3.75 .650 

مجال العدالة 
 التمٌٌمٌة

 

فة الؽربٌة شمالٌة)الض
) 
 

277 3.04 .950 

جنوبٌة  ) لطاع غزة 
) 
 

152 3.59 .750 

مجال العدالة 
 لتعاملٌةا

)الضفة الؽربٌة شمالٌة
) 
 

277 3.20 .900 

 جنوبٌة ) لطاع غزة (
 

152 3.72 .690 

الدرجة الكلٌة للعدالة 
 التنظٌمٌة

 (بٌةالؽر شمالٌة)الضفة
 

277 3.16 .890 

 جنوبٌة ) لطاع غزة (
 

152 3.69 .660 
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لدى رؤساء  العدالة التنظٌمٌةلدلالة الفروق فً  الأحادي(: نتائج تحلٌل التباٌن 32الجدول رل  )

ً الهٌئة التدرٌسٌة  أعضاءمن وجهة نظر   فً الجامعات الفلسطٌنٌة  ةالأكادٌمٌ لسا الأ  وفما
( 429)ن= المحافظةلمتغٌر   

 

 
 المجالات

مصدر 
 التباٌن

مجموع 
مربعات 
 الانحراف

درجات 
 الحرٌة

متوسط 
 المربعات

 لٌمة
 ) ف (

مستوى 
 الدلالة*

 الأثرحج  
Eta 

Square 

مجال 
العدالة 

التوزٌعٌة 
 الإجرائٌةو

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

23.687 
 

313.856 
 

337.543 

1 
 
427 
 
428 

23.687 
 

0.735 

32.227 *0.000 0.07 

مجال 
العدالة 

 مٌٌمٌةالت

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

30.042 
 

341.174 
 

371.216 

1 
 
427 
 
428 

30.042 
 

0.799 

37.599 0.000* 0.081 

مجال 
العدالة 
 التعاملٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

26.755 
 

297.544 
 

324.299 

1 
 
427 
 
428 

26.755 
 

0.697 

38.396 0.000* 0.083 

الدرجة 
لكلٌة ا

للعدالة 
 التنظٌمٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

26.765 
 

289.921 
 

316.686 

1 
 
427 
 
428 

26.765 
 

0.679 

39.420 0.000* 0.085 

 .(α = 0.05) * مستوى الدلالة   
  

 α) أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة عند مستوى الدلالة( 32الجدول رلم ) ٌتضح من 

لجامعات الفلسطٌنٌة فً ا  ةالأكادٌمٌ لسامالأرجة  العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء فً د (0.05 =

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءمن وجهة نظر  لمتغٌر المحافظة ولصالح المحافظات الجنوبٌة  وفما

  )فطاع غزة(

بؽض لمتغٌر المحافظة  الأثروفٌما ٌتعلك بحج  ( تبٌن ذلن،  14-11البٌانٌة )  الأشكالو 

( على Eta Square) "مربع اٌتا "ظر عن مستوٌاته فً المجالات والدرجة الكلٌة كانت لٌم الن
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وتعبر عن ( 0.01398-0.06( وجمٌعها )بٌن 0.085، 0.083، 0.081، 0.07التوالً: )

 .(Cohen,1988)ن ثر متوسط  وفك معاٌٌر كوهحج  أ

 
 

ً  الإجرائٌةٌعٌة و(: المتوسطات الحسابٌة لمجال العدالة التوز11الشكل رل  ) متغٌر  إلى وفما

 المحافظة

 
 

ً (: المتوسطات الحسابٌة لمجال العدالة التمٌٌمٌة 12الشكل رل  )  متغٌر المحافظة إلى وفما
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ً  التعاملٌة(: المتوسطات الحسابٌة لمجال العدالة  13الشكل رل  )  متغٌر المحافظة إلى وفما

 
ً رجة الكلٌة للعدالة التنظٌمٌة (: المتوسطات الحسابٌة للد14الشكل رل  ) متغٌر  إلى وفما

 المحافظة
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عند هل توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة السادس والذي نصه:  بالتساؤلسادسا: النتائج المتعلمة 

( فً المٌادة التحوٌلٌة لدى رؤساء الألسا  الأكادٌمٌة  فً α = 0.05مستوى الدلالة  )

الرتبة العلمٌة، عضاء الهٌئات التدرٌسٌة وفماً لمتغٌرات الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهات نظر أ

 ؟  -مولع الجامعة -وسنوات الخبرة، ونوع المس ، ونوع الجامعة، والمحافظة

       (One Way ANOVA) الأحاديتم استخدام تحلٌل التباٌن  لتساإلاللئجابة عن هذا  

ً (  وفٌما ٌلً عرض للنتابج Eta Square) "مربع اٌتا "و  للمتؽٌرات الدٌموؼرافٌة: وفما

       :ةالأكادٌمٌمتغٌر الرتبة  -1

التحوٌلٌة والدرجة الكلٌة لدى  المٌادةالمعٌارٌة لمجالات  والانحرافات(: المتوسطات الحسابٌة  33الجدول رل  )

ً الهٌئة التدرٌسٌة  أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ لسا الأرؤساء  متغٌر  ىإل وفما

 (N=429) ةالأكادٌمٌالرتبة 

 المٌادةمجالات 
 التحوٌلٌة

مستوٌات الرتبة 
 ةالأكادٌمٌ

المتوسط  العدد
 الحسابً

حراف لأنا
 المعٌاري

    التأثٌر مجال   
 المثالً     

محاضر 
 )ماجستٌر(

160 3.40 .970 

 960. 3.44 172 مساعد أستاذ

 930. 3.52 53 مشارن أستاذ

 770. 3.66 44 أستاذ

 الاعتبارات مجال
 الفردٌة

محاضر 
 )ماجستٌر(

160 3.34 .880 

 880. 3.43 172 مساعد أستاذ

 960. 3.54 53 مشارن أستاذ

 790. 3.55 44  أستاذ

 الاستثارة  مجال  
 الفكرٌة        

محاضر 
 )ماجستٌر

160 3.20 .960 

 980. 3.20 172 مساعد أستاذ

 990. 3.46 53 مشارن أستاذ

 730. 3.42 44 أستاذ

 التأثٌرمجال 
 الإلهامً

محاضر 
 )ماجستٌر

160 3.25 .940 

 970. 3.23 172 مساعد أستاذ

 990. 3.49 53 مشارن أستاذ

 750. 3.38 44 أستاذ

الدرجة الكلٌة 
 التحوٌلٌة للمٌادة

محاضر 
 )ماجستٌر

160 3.29 .900 

 910. 3.33 172 مساعد أستاذ

 940. 3.50 53 مشارن أستاذ

 690. 3.50 44 أستاذ
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التحوٌلٌة لدى رؤساء  المٌادةلدلالة الفروق فً  الأحادي(: نتائج تحلٌل التباٌن 34الجدول رل  )

ً الهٌئة التدرٌسٌة  أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر    ةالأكادٌمٌ لسا الأ  وفما

( 429)ن= ةالأكادٌمٌلمتغٌر الرتبة   

 
 المجالات

در مص
 التباٌن

مجموع 
مربعات 
 الانحراف

درجات 
 الحرٌة

متوسط 
 المربعات

 لٌمة
 ) ف (

مستوى 
 الدلالة*

 الأثرحج  
Eta 

Square 

 التأثٌرمجال 
 المثالً

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

2.618 
 

381.989 
 

383.617 

3 
 
425 
 
428 

1.873 
 

1.896 

0.973 0.405 1.117 

مجال 
الاعتبارات 

 ٌةالفرد

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

2.637 
 

333.899 
 

336.536 

3 
 
425 
 
428 

1.879 
 

1.786 

1.119 0.341 1.118 

مجال 
الاستثارة 
 الفكرٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

4.514 
 

391.719 
 

395.232 

3 
 
425 
 
428 

1.515 
1.919 

1.637 0.180 1.111 

 التأثٌرمجال 
 الإلهامً

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

3.293 
 

381.441 
 

384.734 

3 
 
425 
 
428 

1.198 
 

1.898 

1.223 0.301 1.111 

الدرجة الكلٌة 
للمٌادة 
 التحوٌلٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

2.824 
 

339.123 
 

341.847 

3 
 
425 
 
428 

1.941 
 

1.798 

1.180 0.317 1.118 

 .(α = 0.05) دلالة* مستوى ال   
   

 = α)    عند مستوى الدلالة أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة( 34الجدول ) ٌتضح من

لجامعات الفلسطٌنٌة من فً ا  ةالأكادٌمٌ لسامالأالتحوٌلٌة لدى رإساء  المٌادةفً درجة   (0.05

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءوجهة نظر  لمتؽٌر  الأثرفٌما ٌتعلك بحجم و ة،الأكادٌمٌالرتبة لمتغٌر  وفما

 "مربع اٌتا "بؽض النظر عن مستوٌاته  فً المجالات والدرجة الكلٌة كانت لٌم  ةالأكادٌمٌالرتبة 
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(Eta Square( :ًعلى التوال )لل أ( وجمٌعها )0.008، 0.000، 0.011، 0.008، 0.007

 (.Cohen,1988ثر للٌل  وفك معاٌٌر كوهن)أوتعبر عن حج  ( 0.06-0.01من 

 

 متغٌر سنوات الخبرة: -2

التحوٌلٌة  المٌادةالمعٌارٌة لمجالات  والانحرافات(: المتوسطات الحسابٌة 35الجدول رل  )

 أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ لسا الأوالدرجة الكلٌة لدى رؤساء 

ً الهٌئة التدرٌسٌة   (N=429)الخبرة  سنوات متغٌر إلى وفما

 

 المٌادةلات مجا
 التحوٌلٌة

مستوٌات الرتبة 
 ةالأكادٌمٌ

المتوسط  العدد
 الحسابً

 الانحراف
 المعٌاري

 التأثٌرمجال 
 المثالً

 790. 3.41 64 سنوات 5الل من 
 10الل من -5

 سنوات
126 3.44 .870 

 0.98 3.75 239 أكثرسنوات ف 10

مجال الاعتبارات 
 الفردٌة

 770. 3.57 64 سنوات 5الل من 
 10الل من  -5

 سنوات
126 3.34 .810 

 940. 3.43 239 أكثرسنوات ف 10

مجال الاستثارة 
 الفكرٌة

 910. 3.41 64 سنوات 5الل من 

 11الل من -5
 سنوات

126 3.16 .920 

 980. 3.26 239 أكثرسنوات ف 10

 التأثٌرمجال 
 الالهامً

 940. 3.45 64 سنوات 5الل من 
 10الل من 5- 

 سنوات
126 3.24 .850 

 990. 3.26 239 أكثرسنوات ف 10

الدرجة الكلٌة 
 التحوٌلٌة للمٌادة

 820. 3.54 64 سنوات 5الل من 
 11الل من -5

 سنوات
126 3.29 .810 

 940. 3.34 239 أكثرسنوات ف 10
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رؤساء  لدى التحوٌلٌة المٌادةلدلالة الفروق فً  الأحادي(: نتائج تحلٌل التباٌن 36)الجدول رل  

ً الهٌئة التدرٌسٌة  أعضاءمن وجهة نظر   فً الجامعات الفلسطٌنٌة  ةالأكادٌمٌ لسا الأ  وفما

( 429)ن=  لمتغٌر سنوات الخبرة   

 
 المجالات

مصدر 
 التباٌن

مجموع 
مربعات 
 الانحراف

درجات 
 الحرٌة

متوسط 
 المربعات

 لٌمة
 ) ف (

مستوى 
 الدلالة*

 الأثرحج  
Eta 

Square 

 التأثٌرمجال 
 المثالً

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

6.077 
 

377.531 
 

383.607 

2 
 

426 
 
428 

3.038 
 

0.886 

3.428 0.033* 0.016 

مجال 
الاعتبارات 

 الفردٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

2.299 
 

334.237 
 

336.536 

2 
 

426 
 
428 

1.150 
 

0.785 

1.465 0.232 0.007 

مجال 
رة الاستثا

 الفكرٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

2.554 
 

392.678 
 

395.232 

2 
 

426 
 
428 

1.277 
 

0.922 

1.385 0.251 0.006 

 التأثٌرمجال 
 الالهامً

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

2.097 
 

382.637 
 

384.734 

2 
 

426 
 
428 

1.049 
 

0.898 

1.167 0.312 0.005 

الدرجة 
 الكلٌة

للمٌادة 
 التحوٌلٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

2.901 
 

338.946 
 

341.847 

2 
 

426 
 
428 

1.450 
 

0.796 

1.823 0.163 0.008 

 .(α = 0.05) * مستوى الدلالة   
  

        عند مستوى الدلالة أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة( 36الجدول ) ٌتضح من

(α = 0.05) ًالإلهامً التؤثٌرمجال ول الاعتبارات الفردٌة ، مجال الاستثارة الفكرٌة ، : )مجاف( 

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة  ةالأكادٌمٌ لسامالأالتحوٌلٌة لدى رإساء  لمٌادةلوالدرجة الكلٌة 

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءنظر  حصابٌا فً إ، بٌنما كانت الفروق دالة لمتغٌر سنوات الخبرة وفما
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 Scheffe Post-hoc)المثالً، ولتحدٌد مصدر الفروق استخد  اختبار شفٌه  التأثٌرل مجا

Test)  ( 36للممارنات البعدٌة بٌن المتوسطات الحسابٌة كما فً الجدول  ،) وفٌما ٌتعلك بحجم

مربع  ""لمتؽٌر الخبرة بؽض النظر عن مستوٌاته  فً المجالات والدرجة الكلٌة كانت لٌم  الأثر

( 0.008، 0.005، 0.006، 0.007، 0.016( على التوالً: )Eta Square) ""اٌتا

ثر للٌل  وفك معاٌٌر أوتعبر عن حج  ( 0.06-0.01لل من أ وجمٌعها )

 (.Cohen,1988كوهن)

 

 

البعدٌة بٌن المتوسطات  ات( للممارنscheffe Test) شفٌه (: نتائج اختبار37الجدول رل  )
ً  المثالً التأثٌرلمجال الحسابٌة   لمتغٌر سنوات الخبرة وفما

 

 سنوات  5 المتوسط الخبرة
 فألل

  11الل من  -5من 
 سنوات

11 
 أكثرسنوات ف 

 *1.34- 1.13-  3.41 سنوات فألل 5

 *1.31-   3.44 سنوات  11الل من  -5من 

    3.75 أكثرسنوات ف 10 

 .(α = 0.05) * مستوى الدلالة     
  

 = α)مستوى الدلالة  ق ذات دلالة إحصائٌة عند( وجود فرو37ٌتضح من الجدول )

 5صحاب الخبرة )أو  ؤكثرسنوات ف 10صحاب الخبرة أالهٌبة التدرٌسٌة من  أعضاءبٌن  (0.05

ول  تكن الفروق دالة ، ؤكثرسنوات ف 10سنوات ( ولصالح  10لل من أ -5سنوات فالل، و 

  لشكل رلم هر هذه النتٌجة فً اسنوات ، وتظ 10 لل منأ -5سنوات فالل ، و  5بٌن  حصائٌاإ

(15 .) 
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ً المثالً  التأثٌر(: المتوسطات الحسابٌة لمجال 15الشكل رل  ) متغٌر سنوات الخبرة عند  إلى وفما

 الهٌئة التدرٌسٌة أعضاء

 :الأكادٌمًمتغٌر نوع المس  -3

لتحوٌلٌة ا المٌادةالمعٌارٌة لمجالات  والانحرافات(: المتوسطات الحسابٌة 38الجدول رل  )

 أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ لسا الأوالدرجة الكلٌة لدى رؤساء 

ً الهٌئة التدرٌسٌة   (N=429) الأكادٌمًمتغٌر نوع المس   إلى وفما

 المٌادةمجالات 

 التحوٌلٌة

مستوٌات نوع 

 الأكادٌمًالمس  

المتوسط  العدد

 الحسابً

حراف لأنا

 المعٌاري

 لتأثٌرامجال 

 المثالً

 960. 3.43 245 علمً

 920. 3.50 184 إنسانً

مجال الاعتبارات 

 الفردٌة

 910. 3.38 245 علمً

 840. 3.48 184 إنسانً

مجال الاستثارة 

 الفكرٌة

 990. 3.22 245 علمً

 900. 3.29 184 إنسانً

 التأثٌرمجال 

 الإلهامً

 980. 3.26 245 علمً

 900. 3.32 184 إنسانً

الدرجة الكلٌة 

 التحوٌلٌة للمٌادة

 920. 3.32 245 علمً

 840. 3.40 184 إنسانً
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لدى رؤساء  التحوٌلٌة المٌادةلدلالة الفروق فً  الأحادي(: نتائج تحلٌل التباٌن 39)الجدول رل  
ً الهٌئة التدرٌسٌة  أعضاءمن وجهة نظر   فً الجامعات الفلسطٌنٌة  ةالأكادٌمٌ لسا الأ  وفما

( 429)ن= الأكادٌمًنوع المس   لمتغٌر  
 

 
 المجالات

مصدر 
 التباٌن

مجموع 
مربعات 
 الانحراف

درجات 
 الحرٌة

متوسط 
 المربعات

 لٌمة
 ) ف (

مستوى 
 الدلالة*

 الأثرحج  
Eta 

Square 

 التأثٌرمجال 
 المثالً

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

0.608 
 

382.999 
 

383.607 

1 
 
427 
 
428 

0.608 
 

0.897 

0.678 0.411 0.002 

مجال 
الاعتبارات 

 الفردٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

0.981 
 

335.555 
 

336.536 

1 
 
427 
 
428 

0.981 
 

0.786 

1.248 0.264 0.003 

مجال 
الاستثارة 
 الفكرٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

0.437 
 

394.796 
 

395.232 

1 
 
427 
 
428 

0.437 
 

0.925 

0.472 0.492 0.001 

 التأثٌرمجال 
 الالهامً

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

0.399 
 

384.335 
 

384.734 

1 
 
427 
 
428 

0.399 
 

0.900 

0.444 0.506 0.001 

الدرجة الكلٌة 
 للمٌادة

 التحوٌلٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

0.586 
 

341.260 
 

341.847 

1 
 
427 
 
428 

0.586 
 

0.799 

0.734 0.392 0.002 

 .(α = 0.05) * مستوى الدلالة   
 

       عند مستوى الدلالة  أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة( 39)الجدول  ٌتضح من

(α = 0.05)   فً الجامعات الفلسطٌنٌة   ةالأكادٌمٌ لسامالأالتحوٌلٌة لدى رإساء  المٌادةفً درجة

ً ٌبة التدرٌسٌة اله أعضاءمن وجهة نظر   ، وفٌما ٌتعلك بحجم  الأكادٌمًلمتغٌر نوع المس   وفما

            فً المجالات والدرجة الكلٌة كانت لٌم عن مستوٌاته  بؽض النظر ةالأكادٌمٌلمتؽٌر الرتبة  الأثر

 : ( على التوالEta Squareً) "مربع اٌتا "
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( 0.06-0.01ل من لأ ( وجمٌعها )0.002، 0.001، 0.001، 0.003، 0.002) 

 (.Cohen,1988ثر للٌل  وفك معاٌٌر كوهن)أوتعبر عن حج  

 

متغٌر نوع الجامعة: -4  
التحوٌلٌة   المٌادةالمعٌارٌة لمجالات  والانحرافات(: المتوسطات الحسابٌة 41)الجدول رل  

 أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌ لسا الأوالدرجة الكلٌة لدى رؤساء 
ً الهٌئة التدرٌسٌة   (N=429)متغٌر نوع الجامعة  إلى وفما

 
 

 المٌادةمجالات 
 التحوٌلٌة

مستوٌات متغٌر 
 نوع الجامعة

المتوسط  العدد
 الحسابً

حراف لأنا
 المعٌاري

 التأثٌرمجال 
 المثالً
 

 790. 3.50 91 حكومٌة

 0.98 3.43 227 )عامة( أهلٌة

 910. 3.48 111 خاصة

بارات مجال الاعت
 الفردٌة
 

 750. 3.41 91 حكومٌة

 970. 3.43 227 )عامة( أهلٌة

 790. 3.41 111 خاصة

 
مجال الاستثارة 

 الفكرٌة

 760. 3.20 91 حكومٌة

 0.98 3.26 227 )عامة( أهلٌة

 890. 3.27 111 خاصة

 التأثٌرمجال 
 الالهامً

 750. 3.22 91 حكومٌة

 0.97 3.28 227 )عامة( أهلٌة

 870. 3.34 111 صةخا

الدرجة الكلٌة 
 التحوٌلٌة للمٌادة

 710. 3.33 91 حكومٌة

 980. 3.35 227 )عامة( أهلٌة

 820. 3.38 111 خاصة
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رؤساء  التحوٌلٌة لدى المٌادةلدلالة الفروق فً  الأحادي(: نتائج تحلٌل التباٌن 41لجدول رل  )ا
ً الهٌئة التدرٌسٌة  أعضاء من وجهة نظر الفلسطٌنٌةفً الجامعات   ةالأكادٌمٌ لسا الأ  وفما

( 429)ن=    لمتغٌر نوع الجامعة   
 

 
 المجالات

مصدر 
 التباٌن

مجموع 
مربعات 
 الانحراف

درجات 
 الحرٌة

متوسط 
 المربعات

 لٌمة
 ) ف (

مستوى 
 الدلالة*

 الأثرحج  
Eta 

Square 

 التأثٌرمجال 
 المثالً

بٌن 
 المجموعات
داخل 

 المجموعات
 المجموع

0.376 
 

383.231 
 

383.607 

2 
 
426 
 
428 

0.188 
 

0.900 

0.209 0.812 0.001 

مجال 
الاعتبارات 

 الفردٌة

بٌن 
 المجموعات
داخل 

 المجموعات
 المجموع

0.068 
 

336.468 
 

336.536 

2 
 
426 
 
428 

0.034 
 

0.790 

0.043 0.958 0.000 

مجال 
الاستثارة 
 الفكرٌة

بٌن 
 المجموعات
داخل 

 المجموعات
 المجموع

0.303 
 

394.929 
 

395.232 

2 
 
426 
 
428 

0.152 
 

0.927 

0.163 0.849 0.001 

 التأثٌرمجال 
 الالهامً

بٌن 
 المجموعات
داخل 

 المجموعات
 المجموع

0.642 
 

384.092 
 

384.734 

2 
 

426 
 
428 

0.321 
 

0.902 

0.356 0.701 0.002 

الدرجة الكلٌة 
 للمٌادة

 التحوٌلٌة

بٌن 
 المجموعات
داخل 

 لمجموعاتا
 المجموع

0.092 
 

341.754 
 

341.847 

2 
 
426 
 
428 

0.046 
 

0.802 

0.058 0.944 0.000 

 .(α = 0.05) * مستوى الدلالة   
 

        عند مستوى الدلالة أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة( 41الجدول ) ٌتضح من 

(α = 0.05)   فً الجامعات الفلسطٌنٌة   ةكادٌمٌالأ لسامالأالتحوٌلٌة لدى رإساء  المٌادةفً درجة

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءمن وجهة نظر    الأثروفٌما ٌتعلك بحجم  نوع الجامعة،لمتغٌر  وفما

  مربع اٌتا "لمتؽٌر نوع الجامعة بؽض النظر عن مستوٌاته  فً المجالات والدرجة الكلٌة كانت لٌم 
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(Eta Square( :ًعلى التوال )( وجمٌعها )0.000، 0.002 ،0.001، 0.000، 0.001 

 .(Cohen,1988)ن ثر للٌل  وفك معاٌٌر كوهأوتعبر عن حج  ( 0.06-0.01لل من أ

:-مولع الجامعة  – متغٌر المحافظة-5  

 
التحوٌلٌة  المٌادةالمعٌارٌة لمجالات  والانحرافات(: المتوسطات الحسابٌة 42)الجدول رل  

 أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةمٌالأكادٌ لسا الأوالدرجة الكلٌة لدى رؤساء 
ً الهٌئة التدرٌسٌة   (N=429)متغٌر المحافظة  إلى وفما

 

 المٌادةمجالات 
 التحوٌلٌة

المتوسط  العدد مستوٌات المحافظة
 الحسابً

حراف لأنا
 المعٌاري

 التأثٌرمجال 
 المثالً

 

شمالٌة ) الضفة 
 الؽربٌة(

277 3.20 .960 

  690. 3.93 152 ؼزة(جنوبٌة ) لطاع 

مجال الاعتبارات 
 الفردٌة
 

شمالٌة ) الضفة 
 الؽربٌة(

277 3.21 .920 

 640. 3.82 152 جنوبٌة ) لطاع ؼزة (

مجال الاستثارة 
 الفكرٌة

شمالٌة ) الضفة 
 الؽربٌة(

277 3.67 .770 

 جنوبٌة ) لطاع ؼزة (
 

152 3.25 .960 

 التأثٌرمجال 
 الالهامً

 

ة ) الضف شمالٌة
 الؽربٌة(

277 3.04 .960 

 730. 3.73 152 ) لطاع ؼزة ( جنوبٌة

الدرجة الكلٌة 
 التحوٌلٌة للمٌادة

شمالٌة ) الضفة 
 الؽربٌة(

277 3.12 .910 

 650. 3.79 152 جنوبٌة ) لطاع ؼزة (
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رؤساء  وٌلٌة لدىالتح المٌادةلدلالة الفروق فً  الأحادي(: نتائج تحلٌل التباٌن 43الجدول رل  )
ً الهٌئة التدرٌسٌة  أعضاءمن وجهة نظر   فً الجامعات الفلسطٌنٌة  ةالأكادٌمٌ لسا الأ  وفما

( 429)ن= -مولع الجامعة  – لمتغٌر المحافظة  
 

 
 المجالات

مصدر 
 التباٌن

مجموع 
مربعات 
 الانحراف

درجات 
 الحرٌة

متوسط 
 المربعات

 لٌمة
 ) ف (

مستوى 
 الدلالة*

 الأثرحج  
Eta 

Square 

مجال 
 التأثٌر
 المثالً

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

51.636 
 

331.972 
 

383.607 

1 
 

427 
 
428 

51.636 
 

0.777 

66.417 0.000* 0.135 

مجال 
الاعتبارات 

 الفردٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

36.464 
 

300.073 
 

336.536 

1 
 

427 
 
428 

36.464 
 

0.703 

51.887 0.000* 0.108 

مجال 
الاستثارة 
 الفكرٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

41.104 
 

354.128 
 

395.232 

1 
 
427 
 
428 

41.104 
 

0.829 

49.563 0.000* 0.104 

مجال 
 التأثٌر
 الالهامً

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

46.525 
 

338.210 
 

384.734 

1 
 

427 
 
428 

46.525 
 

0.792 

58.739 0.000* 0.121 

الدرجة 
الكلٌة 
 للمٌادة

 التحوٌلٌة

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

43.747 
 

298.100 
 

341.847 

1 
 

427 
 
428 

43.747 
 

0.698 

62.663 0.000* 0.128 

 .(α = 0.05) * مستوى الدلالة   
 = α)الدلالة  عند مستوى أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة( 43الجدول ) ٌتضح من

 للمٌادةالمثالً، ومجال الاعتبارات الفردٌة( والدرجة الكلٌة  التؤثٌرفً المجالٌن: )مجال  (0.05

الهٌبات  أعضاءٌنٌة من وجهة نظر فً الجامعات الفلسط ةالأكادٌمٌ لسامالأالتحوٌلٌة لدى رإساء 

ً التدرٌسٌة  الفروق  بٌنما كانت غزة(، لمتغٌر المحافظة ولصالح المحافظات الجنوبٌة )لطاع وفما

)الضفة  لصالح المحافظات الشمالٌة( الإلهامً التؤثٌرمجال الً: )مجال الاستثارة الفكرٌة وفً مج

 .الؽربٌة(
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وفٌما ٌتعلك بحج  ( ، 20 -16البٌانٌة ذات الارلام ) الأشكالوتظهر هذه النتابج فً  

مربع  ""لات والدرجة الكلٌة كانت لٌم المحافظة بؽض النظر عن مستوٌاته فً المجا لمتغٌر الأثر

( 0.128، 0.121، 0.104، 0.108، 0.135( على التوالً: )Eta Square) ""اٌتا

 نعن حج  اثر متوسط  وفك معاٌٌر كوه وتعبر( 0.1398-0.06وجمٌعها )

(Cohen,1988). 

 
ً المثالً  التأثٌر(: المتوسطات الحسابٌة لمجال 16الشكل رل  ) المحافظةمتغٌر  إلى وفما

 
ً (: المتوسطات الحسابٌة لمجال الاعتبارات الفردٌة 17الشكل رل  )   متغٌر المحافظة إلى وفما
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ً (: المتوسطات الحسابٌة لمجال الاستثارة الفكرٌة 18الشكل رل  )  متغٌر المحافظة إلى وفما

 
 

ً لهامً الإ التأثٌر(: المتوسطات الحسابٌة لمجال 19الشكل رل  )  ٌر المحافظةمتغ إلى وفما
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ً التحوٌلٌة  للمٌادة(: المتوسطات الحسابٌة للدرجة الكلٌة  21الشكل رل  ) متغٌر  إلى وفما

 المحافظة

 

عند هل توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة السابع والذي نصه:  بالتساؤلسابعا: النتائج المتعلمة 

ء الألسا  الأكادٌمٌة  فً ( فً جودة المرارات الإدارٌة لدى رؤساα = 0.05مستوى الدلالة  )

الرتبة العلمٌة، الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهات نظر أعضاء الهٌئات التدرٌسٌة وفماً لمتغٌرات 

 ؟  -مولع الجامعة -وسنوات الخبرة، ونوع المس ، ونوع الجامعة، والمحافظة

 ""( وOne Way ANOVA) تم استخدام تحلٌل التباٌن الأحادي التساإل هذا عن للئجابة

( المتوسطات الحسابٌة، بٌنما ٌبٌن 44(  حٌث ٌبٌن الجدول ) Eta Square) ""مربع اٌتا

 .الأحادي( نتابج تحلٌل التباٌن  45الجدول )
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المعٌارٌة للدرجة الكلٌة لجودة المرارات  والانحرافات(: المتوسطات الحسابٌة 44الجدول رل  ) 

الهٌئة  أعضاءلجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر فً ا  ةالأكادٌمٌ لسا الألدى رؤساء  الإدارٌة

ً التدرٌسٌة  ، ونوع الأكادٌمً، وسنوات الخبرة، ونوع المس  ةالأكادٌمٌمتغٌرات الرتبة  إلى وفما

 (N=429)الهٌئة التدرٌسٌة  أعضاءالجامعة والمحافظة عند 

 

مستوٌات متغٌر  المتغٌرات

 نوع الجامعة

المتوسط  العدد

 الحسابً

حراف لأنا

 معٌاريال

 ةالأكادٌمٌالرتبة 

 

محاضر 

 )ماجستٌر(

160 3.23 .830 

 920. 3.25 172 مساعد أستاذ

 950. 3.47 53 مشارن أستاذ

 740. 3.28 44 أستاذ

 810. 3.44 64 سنوات 5الل من  سنوات الخبرة

 780. 3.21 126 سنوات 10 -5

 930. 3.26 239 ؤكثرسنوات ف 10

نوع المس  

 الأكادٌمً

 910. 3.25 245 لمًع

 820. 3.31 184 إنسانً

 680. 3.26 91 حكومٌة نوع الجامعة

 930. 3.28 227 أهلٌة

 900. 3.26 111 خاصة

المحافظات  المحافظة

 شمالٌة

277 3.07 .900 

المحافظات 

 الجنوبٌة

152 3.65 .690 
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الدرجة الكلٌة لجودة المرارات فً  لدلالة الفروق الأحادي(: نتائج تحلٌل التباٌن 45الجدول رل  )

الهٌئة  أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر   ةالأكادٌمٌلدى رؤساء الألسا   الإدارٌة

ً التدرٌسٌة  ، ونوع الأكادٌمً، سنوات الخبرة، ونوع المس  ةالأكادٌمٌمتغٌرات الرتبة  إلى وفما

الهٌئة التدرٌسٌة  أعضاءالجامعة والمحافظة عند  (N=429) 

 

 
 المتغٌرات

مصدر 
 التباٌن

مجموع 
مربعات 
 الانحراف

درجات 
 الحرٌة

متوسط 
 المربعات

 لٌمة
 ) ف (

مستوى 
 الدلالة*

 الأثرحج  
Eta 

Square 

الرتبة 
 ةالأكادٌمٌ

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

2.509 
 

328.207 
 

330.717 

3 
 
425 
 
428 

0.836 
 

0.772 

1.083 0.356 0.008 

بٌن  ةالخبر
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

2.432 
 

328.285 
 

330.717 

2 
 
426 
 
428 

1.216 
 

0.771 

1.578 0.208 0.007 

نوع المس  
 الأكادٌمً

بٌن 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

0.421 
 

330.296 
 

330.717 

1 
 

427 
 
428 

0.421 
 

0.774 

0.544 0.461 0.001 

نوع 
 الجامعة

بٌن 
 تالمجموعا
داخل 

 المجموعات
 المجموع

0.065 
 

330.651 
 

330.717 

2 
 
426 
 
428 

0.033 
 

0.776 

0.042 0.959 0.000 

بٌن  المحافظة
 المجموعات

داخل 
 المجموعات
 المجموع

33.318 
 

297.398 
 

330.717 

1 
 

427 
 
428 

33.318 
 

0.696 

47.838 0.000* 0.10 

 3(α = 0.05) * مدتهى الجلَلة   
    إحصابٌة عند مستوى الدلالة    أنه لا توجد فروق ذات دلالة ( 45) ٌتضح من الجدول 

(α = 0.05 فً درجة ) ًجودة اتخاذ المرارات الإدارٌة  لدى رإساء الألسام الأكادٌمٌة  ف

الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  أعضاء الهٌبة التدرٌسٌة وفماً إلى متؽٌرات الرتبة الأكادٌمٌة، 
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ونوع المسم الأكادٌمً، ونوع الجامعة، وفٌما ٌتعلك بحجم الأثر للمتؽٌرات بؽض وسنوات الخبرة، 

، 0.007، 0.008( على التوالً: )Eta Square" )" مربع اٌتاالنظر عن مستوٌاتها  كانت لٌم 

عن حجم أثر للٌل وفك معاٌٌر  ( وتعبر0.06-0.01( وجمٌعها ) ألل من 0.000، 0.001

كانت الفروق فً  -مولع الجامعة  – لنسبة لمتؽٌر المحافظة(. أما باCohen,1988كوهن )

كما فً الشكل  -لطاع ؼزة  – جودة المرارات الإدارٌة دالة إحصابٌا ولصالح المحافظات الجنوبٌة

" مربع (، وفٌما ٌتعلك بحجم الأثر لمتؽٌر المحافظة بؽض النظر عن مستوٌاته  كانت لٌمة 22)

( وتعبر عن حجم أثر متوسط  وفك 0.1398-0.06ع بٌن )( وتمEta Square( )0.10) اٌتا"

 (.Cohen,1988معاٌٌر كوهن )

 

 

 

 
ً  الإدارٌة(: المتوسطات الحسابٌة للدرجة الكلٌة لجودة المرارات 21الشكل رل  ) متغٌر  إلى وفما

 المحافظة
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ً ثامن ٌة الممترحة ما الاستراتٌجٌة التطوٌر والذي نصه: الثامن بالتساؤل: النتائج المتعلمة ا

فً الجامعات الفلسطٌنٌة فً  ةالأكادٌمٌ لسا الألدى رؤساء  الإدارٌةلتطوٌر جودة المرارات 

 ضوء متغٌرات الدراسة؟

ابلبت مع تم الاعتماد على الجانب النوعً والمتمثل فً المم التساإلللئجابة عن هذا  

 إجراءلام الباحث ب الإطار ، وفً هذاالدراسات السابمة إلى إضافة ،الخبراء، والجانب الكمً

ً من مختلؾ الجامعات الفلسطٌنٌة من بٌنهم وزراء تربٌة وتعلٌم 13) ممابلبت مع ( خبٌرا تربوٌا

  -:  علٌهمالآتٌة  التساإلاتسابمٌن، ولد تم طرح 

- وموضوعٌة ومساواةبما تتضمنه من نزاهة -أي درجة تعتمد أن العدالة التنظٌمٌة  إلى :1س

أي درجة تإثر هذه العدالة فً  إلىالجامعة ؟؟ و فً ةالأكادٌمٌ لسامالأاء لدى رإس متوفرة

  ؟ةالأكادٌمٌ لسامالأً تتخذ فً الت الإدارٌةجودة المرارات 

 لإنجازاالارتماء بمستوى مرإوسٌه من أجل  إلى –التحوٌلٌة  المٌادةفً –ٌسعى المابد  :2س

فً  المٌادةرجة ٌتوفر هذا النمط من أي د إلى، والتطوٌر للؤفراد والمإسسة على حد سواء

جودة  فً-إن توفر  –فً الجامعات الفلسطٌنٌة وما درجة تؤثٌره  ةالأكادٌمٌ لسامالأرإساء 

  التً تمؾ وراء ذلن؟ سبابما الأف ؟؟ وإن لم ٌكن متوفراً  الإدارٌةالمرارات 

ً فً جودة المرارات  :3س لدى رإساء  ارٌةالإدما أبرز العوامل والمعولات التً تإثر سلبا

 الفلسطٌنٌة؟فً الجامعات  ةالأكادٌمٌ لسامالأ

 لسامالألدى رإساء  الإدارٌةوآلٌات لتطوٌر جودة المرارات  إجراءاتهل هنان  :4س

فً الجامعات الفلسطٌنٌة؟ إذا كانت الإجابة بنعم. برأٌن ما أبرز الآلٌات  ةالأكادٌمٌ

 هذا التطوٌر؟  بها لتحمٌكالجامعات المٌام  والممترحات التً تراها ضرورٌة وٌفترض بإدارات

فً الجامعات الفلسطٌنٌة المدرة والصلبحٌات  ةالأكادٌمٌ لسامالأبرأٌن هل لدى رإساء  :5س

إذا كانت الإجابة نعم ما المإشرات؟  وإذا  الجٌدة؟اللبزمة لاتخاذ المرارات  الإدارٌةالمانونٌة و

 ؟ بالضبطالمشكلة  ؟؟ وأٌن تكمنسبابما الألا فكانت الإجابة 

 ةالأكادٌمٌ لسامالأوالآلٌات التً من الممكن المٌام بها من جانب رإساء  جراءاتما الإ :6س

 هم؟ألسامفً  الإدارٌةأنفسهم لزٌادة جودة المرارات 
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( لتحلٌل نتابج الممابلبت  MAXQAD 2022)  ماكس كاد ولد استخدم الباحث برنامج 

 ً النظرٌة " ة المتجذرة فً تحلٌل البٌانات وتعرؾالنظرٌ إلىمستندا فً ذلن أٌضا

ً وه GT واختصارًاGrounded theory.ة بالإنجلٌزٌ) النظرٌة المجذرة(  أو المتجذرة

تشمل بناء النظرٌات من خلبل جمع وتحلٌل منهجً  العلوم الاجتماعٌة ٌة منتظمة فًمنهج

الفرضٌة  ، على عكس نموذجالاستمرابً لتستخدم منهجٌة البحث هذه الاستدلاو للبٌانات

 أودراسة التً تستخدم النظرٌة المجذرة بسإال، ومن المرجح أن تبدأ ال .للمنهج العلمً الاستنتاجٌة

 أوحتى بمجرد جمع البٌانات النوعٌة. وأثناء مراجعة الباحثٌن للبٌانات التً جُمعت، تظهر الأفكار 

العناصر المتكررة، وٌوضع علبمات علٌها بواسطة رموز استخُرجت من البٌانات.  أوالمفاهٌم 

جعتها، ٌمكن تجمٌع الرموز فً مفاهٌم، ثم فً فبات ولد ومع جمع المزٌد من البٌانات وإعادة مرا

 )مولع وٌكٌبٌدٌا. الموسوعة الحرة(   "تصبح هذه الفبات أساس النظرٌة الجدٌدة

 وفٌما ٌلً عرض لنتائج التحلٌل النوعً للممابلات بناءً على ما سبك:

منه من نزاهة بما تتض -أي درجة تعتمد أن العدالة التنظٌمٌة  إلى ونصه: لوالأ التساؤل

أي درجة  إلىالجامعة ؟؟ و فً ةالأكادٌمٌ لسا الألدى رؤساء  متوفرة -وموضوعٌة ومساواة

  ؟ةالأكادٌمٌ لسا الأالتً تتخذ فً  الإدارٌةتؤثر هذه العدالة فً جودة المرارات 

أن والع العدالة  تساإلمن الخبراء التربوٌٌن عن هذا ال(% 46.2)أظهرت إجابات  

هذا  ضعٌفاً. وأنفً الجامعات الفلسطٌنٌة كان  ةالأكادٌمٌ لسامالأدى رإساء التنظٌمٌة ل

 أشارفً حٌن  ةالأكادٌمٌ لسامالأفً  الإدارٌةالضعؾ ٌإثر بشكل سلبً على جودة المرارات 

 إن تطبٌكلالوا (% 15.4)و أصلبً،من الخبراء أن العدالة التنظٌمٌة ؼٌر موجودة (% 7.7)

 لآخر،بحٌث تختلؾ درجة تطبٌمها من لسم  متفاوتاكان  ةالأكادٌمٌ لساملأاالعدالة التنظٌمٌة فً 

 )وا وبنسبةأشارومن ربٌس لسم لربٌس آخر. ومما لفت نظر الباحث أن الخبراء التربوٌون 

. وتتؤثر لسامالأوالاتجاهات السٌاسٌة لرإساء  الانتماءاتبأن العدالة التنظٌمٌة تتؤثر (% 23.1

الهٌبة التدرٌسٌة،  أعضاءو لسامالأبالعلبلات الشخصٌة بٌن رإساء  %( 23.1) بنفس النسبة

من الخبراء (% 15.4 )أما الاتجاهات السٌاسٌة لإدارة الجامعة فهً الأخرى ومن وجهة نظر

فً الجامعات  ةالأكادٌمٌ لسامالأكان لها تؤثٌراً سلبٌا على والع العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء 

. والشكل لسامالأفً هذه  الإدارٌةعكس الأمر سلباً على جودة المرارات الفلسطٌنٌة، وبالتالً ان

 ( ٌوضح المعطٌات سالفة الذكر.23)

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%84%D8%BA%D8%A9_%D8%A5%D9%86%D8%AC%D9%84%D9%8A%D8%B2%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%84%D9%88%D9%85_%D8%A7%D8%AC%D8%AA%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%A1_(%D9%85%D9%86%D8%B7%D9%82)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%A1_(%D9%85%D9%86%D8%B7%D9%82)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D8%B6%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%AC%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D8%B6%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%AC%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D8%B6%D9%8A%D8%A9_%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%AC%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D9%87%D8%AC_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D9%87%D8%AC_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A
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 من الخبراء التربوٌٌن(% 46.2)ابات إج أشارتوالتً  لوالأ التساإلنتٌجة ولد تعزى  

فً الجامعات الفلسطٌنٌة كان  ةٌمٌالأكاد لسامالأأن والع العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء   إلى

 ةالأكادٌمٌ لسامالأفً  الإدارٌةضعٌفاً وأن هذا الضعؾ ٌإثر بشكل سلبً على جودة المرارات 

دور العلبلات الشخصٌة والتجمعات الفبوٌة والحزبٌة، والتمحور حول المصلحة الذاتٌة  إلى

تً لد ٌكون لها مصالحها عدم المساءلة من الجهات العلٌا ال إلى ضافةبالإ ، وحب الذات

 أعضاء، وتطبٌك العموبات على بعض لسامالأالشخصٌة التً تنُفذ من لبل بعض رإساء 

التدرٌسٌة بشكل ؼٌر موضوعً وبعٌداً عن الشفافٌة، عدا عن ذلن تؤثٌر وتدخل جهات  الهٌبات

تجاه بحكم التنظٌم الواحد، والا لسامالأعلى رإساء  الإدارٌةطلببٌة اخرى ؼٌر الجهات 

المشاركة  أوفً التعٌٌنات  لسامالأالفكري الواحد، سواء فً اتخاذ المرارات من لبل رإساء 

 فً المإتمرات، والمشارٌع المشتركة مع الجهات الدولٌة المختلفة

الارتماء  إلى –التحوٌلٌة  المٌادةفً  –ٌسعى المائد  :نصهالثانً والذي  التساؤلنتٌجة 

أي  إلى ،سواءوالتطوٌر للأفراد والمؤسسة على حد  نجازلإابمستوى مرؤوسٌه من أجل 

فً الجامعات الفلسطٌنٌة  ةالأكادٌمٌ لسا الأفً رؤساء  المٌادةدرجة ٌتوفر هذا النمط من 

 سباب؟؟ وإن ل  ٌكن متوفراً ما الأالإدارٌةجودة المرارات  فً -وما درجة تأثٌره  إن توفر

 التً تمف وراء ذلن ؟؟ 

من %(69.2)أن  تبٌن-( 24)ٌظهر فً الشكل  كما-الخبراءلٌل إجابات تح إلىبالنظر    

فً الجامعات  ةالأكادٌمٌ لسامالأالتحوٌلٌة لا وجود لها عند رإساء  المٌادةلخبراء اجمعوا على أن ا

وعدم (، %30.8 )التحوٌلٌة بنسبة المٌادةذلن للجهل وعدم الدراٌة ب أسبابالفلسطٌنٌة، وأرجعوا 

ؼٌاب  مظاهر ومن أبرز (.%23.1) الإدارٌة المٌادةلدورات فً مجال  لسامالأتلمً رإساء 

ً مركزٌة الإدارة العلٌا فً الجامعات وبنسبة المٌادة مما ٌحول دون ( % 30.8 ) التحوٌلٌة أٌضا

من الخبراء  (%38.5)حسب رأي  –التحوٌلٌة ترن  للمٌادةوهذا الؽٌاب  التحوٌلً.وجود المابد 

فً الجامعات الفلسطٌنٌة.  ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌةجودة المرارات آثاراً سلبٌة على 

ها المنشودة، فمد أهدافالتحوٌلٌة و المٌادةالتً تتعارض مع  الإدارٌةمن الممارسات  اً جد كثٌرأومما 

 ٌحولها لأي أوأن ربٌس المسم لا ٌفوض صلبحٌاته  الآتٌة:السلبٌات  إلىمن الخبراء %(7.7)أشار

 الجامعة،لإداري لإدارة امن المرإوسٌن، وأن تطوٌر المرإوسٌن مرهون بالولاء السٌاسً و

ؼٌاب المدوة الحسنة التً  إلىوصولاً  المسم،لتؤثٌر المصالح الشخصٌة على سلون ربٌس  إضافة

  التحوٌلٌة البارزة. المٌادةتعتبر إحدى معالم 
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من الخبراء  (%69.2)أن إلى أشارتالثانً والتً  تساإلالولد تعزى نتٌجة   

فً  ةالأكادٌمٌ لسامالأالتحوٌلٌة لا وجود لها عند رإساء  المٌادةالتربوٌٌن اجمعوا على أن 

التحوٌلٌة  المٌادةالجهل فً مفهوم  إلىالجامعات الفلسطٌنٌة مما أثر سلباً على جودة المرارات، 

ٌن فً التكلٌؾ بترأس الأكادٌمٌابٌة والدماء الجدٌدة من وبالتالً عدم اشران العنصر الشب

مع  ، وذلن  بحكم علبلاتهم السابمةلسامالأ،  والاحتفاظ بمن لهم دور سابك فً ادارة لسامالأ

المرارات  مما ٌسهل شخصنة ،هما ٌتناؼم مع الآخرالادارات العلٌا على اعتبار أن كلٌ

 اً .سلب أوٌجاباً وتفصٌلها وفك الطرؾ الآخر إ

ً فً جودة  :نصهالثالث والذي  التساؤلنتٌجة  ما أبرز العوامل والمعولات التً تؤثر سلبا

 الفلسطٌنٌة؟فً الجامعات  ةالأكادٌمٌ لسا الألدى رؤساء  الإدارٌةالمرارات 

ً على جودة  أظهرت إجابات الخبراء التربوٌٌنلمد   عدة عوامل ومعٌمات أثرت سلبا

كما ٌظهر فً الشكل  فً الجامعات الفلسطٌنٌة، ةالأكادٌمٌ لسامالأاء المرارات التً ٌتخذها رإس

 لسامالألرإساء  الإدارٌةوكان فً ممدمة هذه العوامل عدم وجود المعرفة والخبرة  (.25)

%( كل من المركزٌة 53.8%(، وجاء فً المرتبة الثانٌة وبنسبة )61.5وبنسبة ) ةالأكادٌمٌ

، كما أن الخبراء الذٌن أكدوا على لسامالأالخارجٌة فً لرارات فً الجامعة والتدخلبت  الإدارٌة

. كان ةالأكادٌمٌ لسامالأوهٌمنة الإدارة العلٌا فً الجامعات على لرارات  الإدارٌةوجود المركزٌة 

 لسامالألدى رإساء  الإدارٌةعدم جودة المرارات  أسباب%( أن من 38.5رأٌهم وبنسبة )

 سبابٌات الحمٌمٌة الممنوحة لهم. ومما لفت نظر الباحث أن من الأهو انعدام الصلبح ةالأكادٌمٌ

فصح عنه الخبراء أ، هو ما ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌةالهامة فً عدم جودة المرارات 

، وذلن بنفس النسبة الإدارٌةالسٌاسٌة فً اتخاذ المرارات  الانتماءاتوحول تدخل عامل الحزبٌة 

 وؼٌاب، الإدارٌةت فٌها المحسوبٌة وانعدام الشفافٌة فً اتخاذ المرارات %( التً تمثل38.8)

ً أن إجابات ةالأكادٌمٌ لسامالأالصلبحٌات الحمٌمٌة لرإساء  ، ومما لفت نظر الباحث أٌضا

، ةالأكادٌمٌ لسامالأرإساء  بعض %( من الخبراء أظهرت خللبً فً منظومة المٌم لدى30.8)

ظومة المٌم هو ما ٌفسر ظاهرة المحسوبٌة وانعدام الشفافٌة، وتمدٌم ولربما أن هذا الخلل فً من

مما ترن أثراً سلبٌاً على جودة هذه  الإدارٌةالسٌاسٌة على جودة المرارات  الانتماءاتوالولاءات 

ً فً  إضافة.  لسامالأالمرارات لدى رإساء  على جودة  التؤثٌرلعوامل أخرى لعبت دوراً سلبٌا

الجامعات فً  ةالأكادٌمٌ لسامالأمنها عدم تكافإ الفرص فً تعٌٌن رإساء  الإدارٌةالمرارات 

وضؽط العمل الوالع على رإساء الأعمال بسبب تكلٌفهم بؤعمال ومتابعات خارج  %(، 23.1)
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هم ومرإوسٌهم. كما كان لعدم إشران ألسامنطاق مسإولٌاتهم، وعلى حساب تفرؼهم لتطوٌر 

 لسامالأ%(، وؼٌاب المتابعة والمساءلة من لبل رإساء 7.7المرارات )المدرسٌن فً اتخاذ 

 دوراً بارزاً فً عدم وجود المرارات الإدارٌة. %(15.4)
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ً على جودة المرارات  التساإلولد تعزى نتٌجة   الثالث حول المعٌمات التً أثرت سلبا

ضعؾ المعرفة بآلٌات  إلىت الفلسطٌنٌة فً الجامعا ةالأكادٌمٌ لسامالأالتً ٌتخذها رإساء  الإدارٌة

%(، 61.5وبنسبة ) ةالأكادٌمٌ لسامالألرإساء  الإدارٌةوضعؾ الخبرة  ،اتخاذ المرارات الجٌدة

ربٌس المسم  ؾْ رِ عَ ورشة عمل تُ  ةٌألمهامهم دون  لسامالأوذلن فً بٌبة ٌتم فٌها تسلم رإساء 

بل رإساء لالاجتماعات التً ٌتم عمدها من  وكٌفٌة اتخاذ المرار من خلبل ،بالمهمات المنوطة به

شكل فردي اتخاذ المرارات بلاتخاذ المرارات بعد الحوار والمنالشة، و أساتذة المسممع  لسامالأ

ثر أدارة العلٌا، عدا عن من هم فً الإ لإرضاء أوووفك المصلحة الشخصٌة لربٌس المسم، 

والتً أشٌر  ةالأكادٌمٌ لسامالأفً لرارات  فً الجامعات والتدخلبت الخارجٌة الإدارٌةالمركزٌة 

 إلٌها مسبماً.

 الإدارٌةوآلٌات لتطوٌر جودة المرارات  إجراءاتهل هنان  :نصهالرابع والذي  التساؤلنتٌجة 

فً الجامعات الفلسطٌنٌة؟ إذا كانت الإجابة بنع . برأٌن ما أبرز  ةالأكادٌمٌ لسا الألدى رؤساء 

هذا  بها لتحمٌكاها ضرورٌة وٌفترض بإدارات الجامعات المٌا  الآلٌات والممترحات التً تر

  التطوٌر؟

لمد طرح الخبراء التربوٌون الذٌن تمت ممابلتهم فً إطار تؽطٌة الجانب النوعً من  

أن تموم بها إدارات الجامعات  الواجبوالآلٌات التً من  جراءاتالدراسة، طرحوا العدٌد من الإ

ن خلبل التراحاتهم ، ولد ظهر مةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  ارٌةالإدلتطوٌر جودة المرارات 

فً الجامعات الفلسطٌنٌة.  ةالأكادٌمٌ لسامالأفً  الإدارٌةٌكتنؾ المرارات  ذيلمدى الخلل ا

 ( هذه الجوانب على النحو الآتً:26وٌوضح الشكل )

التً وصفوها -معات %( من إجابات الخبراء أجمعت على ضرورة لٌام إدارات الجا76.9أن ) -

وآلٌات إدارٌة لتطبٌك الموانٌن الجامعٌة  إجراءاتباتخاذ  –فً سإال سابك بالمركزٌة المطلمة 

فً  الإدارٌةجودة المرارات  تحمٌك بما ٌضمن ،الموجودة فً لوابح الجامعة بشكل سلٌم وشفاؾ

فً العمل  أهمٌة كثرلحلمة الأالتً تعتبر ا ةالأكادٌمٌ لسامالأوفً ممدمتها  ،مرافك الجامعة المختلفة

%( بضرورة 53.8صى الخبراء وبنسبة)أوالجامعً وفً جودة المخرجات التعلٌمٌة، وعلٌه فمد 

ها واحترام صلبحٌات رإساء واستملبلٌة رإساب ةالأكادٌمٌ لسامالأوضع آلٌات تضمن استملبلٌة 

التدرٌب  أهمٌةركٌز على حسب ما تنص علٌه الموانٌن الجامعٌة، وبنفس المدر كان الت لسامالأ

مستمبلبً،  ألسامالمرشحٌن لٌكونوا رإساء  والمحاضرٌنالحالٌٌن  لسامالأوالتطوٌر المهنً لرإساء 
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 لسامالأضرورة تحسٌن آلٌة اختٌار وتعٌٌن رإساء  إلى%( 46.2الخبراء وبنسبة ) أشاركما 

ت والمعاٌٌر ؼٌر المهنٌة. وعلٌه فمد بناءً على الكفاءة والعدالة بعٌداً عن اعتبار الولاءا ةالأكادٌمٌ

الحٌاد السٌاسً فً التعٌٌنات وتطبٌك المرارات  أهمٌة إلى%( من إجابات الخبراء 38.5) أشار

، وبنفس النسبة ةالأكادٌمٌ لسامالأعلى المدرسٌن لضمان جودة المرارات الصادرة عن رإساء 

الممٌزون  ةالأكادٌمٌ لسامالأرإساء وجود نظام مكافآت وتعزٌز ل أهمٌةالترح الخبراء %( 38.5)

ثلبثة أمور هامة  إلى%( 30.8وا فٌه وبنفس النسبة )أشارت الذي لهم، فً الولسامفً إدارتهم لأ

وهً ضرورة تطوٌر الجانب  ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌةلتطوٌر جودة المرارات 

من لبل  لسامالألتمٌٌم أداء رإساء  ، وضع آلٌة مهنٌة واضحةلسامالأالمعرفً والإداري لرإساء 

، وكذلن الإدارٌةوالجهات العلٌا فً الجامعة، لضمان شفافٌة ومهنٌة المرارات  مدرسً المسم

لدى  الإدارٌةالاستفادة من خبرات الجامعات الأخرى محلٌة وعالمٌة فً تطوٌر جودة المرارات 

وتركٌز من لبل الخبراء التربوٌٌن  ولفت نظر الباحث وجود اهتمام .ةالأكادٌمٌ لسامالأرإساء 

هٌبة التدرٌس. ولد  أعضاءو لسامالأ%( لرإساء 23.1) ةالأكادٌمٌتوفٌر الحرٌة  أهمٌةعلى 

فً العدٌد من الجامعات الفلسطٌنٌة من خلبل اعتذار  ةالأكادٌمٌلاحظ الباحث ضٌك مساحة الحرٌة 

عذرنً ا ) سامحنً ما بمدر، ات مثلاربممابلبت معهم بع إجراءالعدٌد من الخبراء الذٌن رؼب ب

ً على الموضوعٌة...( والبعض الآخر  مشكوراً بشكل  تجاوبالظرؾ لا ٌسمح ، أعتذر حفاظا

أن ؼٌاب الحرٌة  -حسب رأي الباحث –ممتاز لكنه اشترط عدم ذكر اسمه. ومما لا شن فٌه 

على  التؤثٌربٌاً وكبٌرا فً الهٌبات التدرٌسٌة ٌلعب دورا سل أعضاءو لسامالأعند رإساء  ةالأكادٌمٌ

 فً الجامعات الفلسطٌنٌة. الإدارٌةجودة المرارات 

ضرورة أن تؤخذها  التربوٌونالتً رأى الخبراء  التوجهاتأن تعزى ومن الممكن  

 لسامالأضعؾ استملبلٌة رإساء  إلى، الإدارٌةالإدارات الجامعٌة بالحسبان لضمان جودة المرارات 

عجز  إلى إضافةفً عدد من الجامعات،  العلٌا الإدارٌةشبه الكاملة للجهات  موتبعٌته ،ةالأكادٌمٌ

عن استخدام الصلبحٌات المانونٌة المتاحة لهم، هذا العجز  ةالأكادٌمٌ لسامالأالعدٌد من رإساء 

-الخبراء أشاركما  –فً الجامعات الفلسطٌنٌة  ةالأكادٌمٌٌة رالذي ربما ٌكون ناتجاً عن ضعؾ الح

والبعٌدة عن المعاٌٌر المهنٌة، ، لسامالأرإساء  بعض الآلٌة التً ٌتم فٌها اختٌار. كما أن 

 لسامالأفً  الإدارٌةوالمرتبطة بالولاءات المختلفة، تلعب دوراً بارزا فً تدنً جودة المرارات 

 فً الجامعات الفلسطٌنٌة. ةالأكادٌمٌ
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فً الجامعات  ةالأكادٌمٌ لسا الأرأٌن هل لدى رؤساء ب :نصهالخامس والذي  التساؤلنتائج 

إذا كانت  الجٌدة؟اللازمة لاتخاذ المرارات  الإدارٌةالفلسطٌنٌة المدرة والصلاحٌات المانونٌة و

 بالضبط. ؟وأٌن تكمن المشكلة  ؟سبابما الألا فما المؤشرات؟؟  وإذا كانت الإجابة فالإجابة نع  

، ألا وهً المساحة المانونٌة الإدارٌةة المرارات ة تتعلك بجودلضٌة هام لتساإلهذا ا تناول 

هم، ومدى تمسكهم ألساملاتخاذ المرارات الكفٌلة بتطوٌر  لسامالأالتً ٌتمتع بها رإساء  الإدارٌةو

 –التً تتصؾ بها العدٌد من الجامعات  الإدارٌةبهذه الصلبحٌات ودفاعهم عنها أمام المركزٌة 

 ةالأكادٌمٌ لسامالأرإساء  ةٌبحث السإال فً مدى لدرة وكفاء كما-ابماسحسب ما ذكر الخبراء 

 .( ٌوضح رأي الخبراء فً ذلن كله26) وجٌدة. والشكللاتخاذ لرارات إدارٌة صاببة 

أن إجابات الخبراء لد تمحورت بشكل جلً حول أمرٌن ؼاٌة فً  (26ٌتضح من الشكل ) 

بنسبة عالٌة  ، وظهر ذلنالجامعات العدٌد من د إداراتٌتمثل بالمركزٌة المطلمة عن لوالأ ،همٌةالأ

ل على الحجم الكبٌر من تدخل الإدارات العلٌا فً ، وهذا ٌد%( من إجابات الخبراء69.2)

المٌام بالصلبحٌات  أو، مما أفمدهم الكثٌر من الصلبحٌات ةالأكادٌمٌ لسامالألرارات رإساء 

لا ٌتمتعون بؤٌة  ةالأكادٌمٌ لسامالأأن رإساء %( من الخبراء 53.8ضح )أوالمنوطة بهم، حٌث 

 ةالأكادٌمٌ لسامالأأن رإساء  إلىوا أشار%( من الخبراء 46.2، ومع أن )صلبحٌات حمٌمٌة

 الخبراء أوضحوا أن %( من38.5ن )أٌتمتعون بالمدرة والصلبحٌات اللبزمة لرباسة المسم، إلا 

جامعة، ومهامهم تمتصر على تنفٌذ ما تطلبه ٌتصفون بالتبعٌة التامة لإدارة ال لسامالأرإساء 

الشفافٌة فً  ضعؾذلن  إلى. وإن أضفنا بعض المدرسٌنعلى حساب ولو كان ذلن الإدارة فمط 

%( على صلبحٌات 7.7%( وتؤثٌر الحزبٌة والولاء السٌاسً )15.4) لسامالأتعٌٌن رإساء 

تخدام الصلبحٌات وعدم اس لسامالأ اءسإر بعض ، وكذلن ضعؾ شخصٌاتلسامالأرإساء 

بمهام إدارٌة خارجة عن نطاق مهامهم  لسامالأ%( وفوق ذلن تكلٌؾ رإساء 7.7) مالممنوحة له

 الإدارٌةالسلبً لهذه المعطٌات بمجموعها على جودة المرارات  التؤثٌر%( ٌتضح لنا ممدار 15.4)

 الفلسطٌنٌة.فً الجامعات  ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء 
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والآلٌات التً من الممكن المٌا  بها  جراءاتالسادس والذي نصه : ما الإ تساؤلنتائج ال   

 ه ؟ألسامفً  الإدارٌةأنفسه  لزٌادة جودة المرارات  ةالأكادٌمٌ لسا الأمن جانب رؤساء 

بٌن  كونهم الحلمة الوسٌطة ةالأكادٌمٌ لسامالأالدور الذي ٌشؽله رإساء  أهمٌةانطلبلاً من  

ً من كون  أعضاءإدارة الجامعة من جهة، وبٌن  الهٌبة التدرٌسٌة من جهة أخرى. وكذلن انطلبلا

ٌن هً التً تتحمل المسإولٌة الأكبر فً حمل رإٌا ورسالة الأكادٌمٌبؤعضابها  ةالأكادٌمٌ لسامالأ

رجات التعلٌمٌة، كل منها وتجسٌدها لولاً وفعلبً فً المخ أهداؾتحمٌك أٌضاً والمنوط بها  ،الجامعة

 إلىالجامعة وحمل رسالتها  أهداؾ ،تلن أوثل خرٌجو هذه الجامعة تحدٌداً أن ٌتم أكثروبلؽة 

والآلٌات التً من المفترض أن ٌموم بها  جراءاتالمجتمع، كان لا بد من البحث عن أفضل الإ

الؽاٌات التً ذكرت  إلىللوصول  الإدارٌةأنفسهم لزٌادة جودة المرارات  ةالأكادٌمٌ لسامالأرإساء 

 آنفاً.

والآلٌات التً من المفترض أن ٌموم  جراءاتالنظر فً إجابات الخبراء حول الإوإذا أمعنا   

أهم المضاٌا المطلوب من  فإن، الإدارٌةلزٌادة جودة المرارات  ةالأكادٌمٌ لسامالأبها رإساء 

هً  رسالة الجامعٌة على أكمل وجه،ك الإلٌها وأخذها بعٌن الاعتبار لتحمٌ الانتباه لسامالأرإساء 

العمل على تحمٌك أكبر لدر من الاستملبلٌة والابتعاد عن التبعٌة لأٌة جهة وجاءت هذه التوصٌة 

 ةالأكادٌمٌ لسامالأوبنفس النسبة تؤتً ضرورة ممارسة رإساء  %(38.5)من الخبراء بنسبة 

الصلبحٌات مهما كانت المبررات. وعدم التنازل عن هذه  ،للصلبحٌات التً ٌمنحها لهم المانون

المسم وتمٌٌمهم بموضوعٌة وضرورة  أعضاءاحترام كفاءة  أهمٌة (%30.8)نسبة وبٌلً ذلن 

. وبنسبة الإدارٌةوتشجٌعهم على المشاركة فً صناعة واتخاذ المرارات  معهم تواصل تعزٌز ال

بؽٌة عتبار بعٌن الا الأمورجاءت توصٌات الخبراء بضرورة أخذ مجموعة من (15.4%)

تمدٌم المصلحة العامة للمسم على  التوصٌات:لرارات إدارٌة تتسم بالجودة، ومن هذه  إلى الوصول

تفعٌل آلٌة التواصل وتبادل وتوسٌع لاعدة المشاركة فً صنع المرار، والمصالح الشخصٌة، 

وأخٌراً  ،والورشات التدرٌبٌة لتحسٌن العمل ،المشاركة فً ورشات عملو، لسامالأالخبرات بٌن 

 .(27انظر الشكل ) المٌام بالمسإولٌات المناطة بهم أكادٌمٌاً وإدارٌاً.

 لسامالأمن رإساء  ةالمطلوب جراءاتولد تعزى هذه التوصٌات من الخبراء بشؤن الإ 

الهٌبات التدرٌسٌة فً صنع المرارات  أعضاءضعؾ إشران  إلى ،الإدارٌةحسٌن المرارات تل

نتٌجة ربما  ،لتعلٌمات الجهات العلٌا ةالأكادٌمٌ لسامالأبعض رإساء الخاصة بالمسم، واستناد 

ممارسة صلبحٌاتهم التً ٌمنحها لهم المانون،  وإحجامهم عنلضعؾ شخصٌة هإلاء الرإساء 
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العلٌا عنهم لضمان استمرارٌتهم لفترات إضافٌة فً  الإدارٌةلرؼبتهم فً نٌل رضا الجهات  ربما

العمٌد  أوٌستمر إشؽال منصب ربٌس المسم  لسامالأامعات وبعض ، ففً بعض الجلسامالأرباسة 

 لسنوات طوٌلة، مما ٌتعارض مع مبدأ تكافإ الفرص، وضرورة تنوٌع وتجدٌد الخبرات.

  ً ما لاحظه الخبراء من تدخل الجهات الخارجٌة فً خصوصٌة  إلىولد ٌعود ذلن أٌضا

-الخبراءكما رأى  – ةالأكادٌمٌ لسامالأولراراتها، لذلن وجب على رإساء  ةالأكادٌمٌ لسامالأ

وهذا من  ورفض أٌة تدخلبت خارجٌة لد تإثر على لراراتهم،  بحٌادٌة ونزاهة وشفافٌة، العمل

السهل أن ٌتحمك إذا تمتع ربٌس المسم بشخصٌة لوٌة ترفض الإملبءات والتدخلبت الخارجٌة فً 

 .الأكادٌمًشإون لسمه 
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 الفصل الخامس

 والتوصٌات والاستراتٌجٌة الممترحةمنالشة النتائج والاستنتاجات 

، والاستراتٌجٌة الممترحة لتطوٌر اجاتوالاستنت ،اشتمل هذا الفصل على منالشة النتابج 

جودة المرارات الإدارٌة لدى رإساء الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة، إضافة إلى 

 وفٌما ٌلً عرض لذلن: التوصٌات فً ضوء النتابج التً توصلت إلٌها الدراسة.

 : منالشة النتائج:أولا

ً  ها الدراسة وذلنٌلإالتً توصلت  فٌما ٌلً عرض لمنالشة النتابج  لتسلسلها: وفما

رؤساء  التنظٌمٌة لدىما والع العدالة  والذي نصه: لوالأ بالتساؤلمنالشة النتائج المتعلمة -1

 الهٌئة التدرٌسٌة؟ أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ لسا الأ

الدرجة الكلٌة لوالع  نً أ(9( والشكل البٌانً )16والجدول )( 15ظهرت نتابج الجدول )أ 

 أعضاءجهة نظر من و ،فً الجامعات الفلسطٌنٌة ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  التنظٌمٌة،العدالة 

وفٌما  (% 67,7) إلىوبوزن نسبً للبستجابة وصل  (3.35)كانت متوسطةالهٌبة التدرٌسٌة 

وبوزن نسبً  الإجرابٌةة ومجال العدالة التوزٌعٌ لوالأب المجالات كان فً الترتٌب ٌٌتعلك بترت

%(، 67,73%(، والترتٌب الثانً مجال العدالة التعاملٌة بوزن نسبً )68,66للبستجابة )

 %(.64,82خٌر مجال العدالة التمٌٌمٌة بوزن نسبً )ٌب الأوالترت

وبسا أف العيشة أما بالنسبة للمتوسط الحسابً للعدالة التنظٌمٌة فً مجتمع الرسالة فإنه 
، فإنمه يسكغ القػؿ بأف Point Estimation)سثمة لمسجتسع واستشاداً إلى التقجيخ الشقصي )م العذػائية

 x (3.35) هػ نمفده متػسط العيشة  µالستػسط الحدابي لمسجتسع 

النتٌجة المتوسطة للعدالة التنظٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة،  هذهفً ولد ٌعزى السبب  

حول والع العدالة التنظٌمٌة فً  محاضرٌن الجامعٌٌنالتمارب وجهات نظر  لاً أوا تعكس بؤنه

ظمة المعمول بها فً الجامعات الفلسطٌنٌة، حٌث أنها تسٌر وفك لأنتشابه ا إلى إضافة هم.ألسام

 الفلسطٌنٌة. والبحث العلمً ووزارة التعلٌم العالً الفلسطٌنً،نٌن مجلس التعلٌم العالً أنظمة ولوا

َ  -المتوسطة –ضعة هذه النتٌجة المتوا تعود ولد  شعور لطاع واسع من  ضعؾ إلى أٌضا

ن إشؽال منصب ربٌس أ إذ، للمدرسٌنالتمدٌر والاحترام اللبزمٌن  من الكافًالمدر ب ٌنالأكادٌمٌ
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الأحٌان  معظمالمسم الذي هو حلمة الوصل بٌن الإدارة العلٌا والهٌبة التدرٌسٌة، إنما ٌتم فً 

ففً بعض اختٌار المادة،  وؼٌاب أسس ،الجامعات الفلسطٌنٌةفً أؼلب  بالانتخاببالتعٌٌن ولٌس 

بعض  الجامعات لد ٌستمر ربٌس المسم والعمٌد فً منصبه عدة سنوات، وهذا لد ٌعٌك طموح

عمٌد، مما لد ٌزٌد من خٌبة الأمل تجاه العدالة  أوفً الحصول على مركز ربٌس لسم  المدرسٌن

بتوجهات وسٌاسة  لسامالأٌتؤثر العدٌد من رإساء لد و تحممها فً جامعتهم. وضعؾالتنظٌمٌة 

وجود التجاذبات السٌاسٌة ل، وذلن نظراً الأعضاءتجاه بعض  الجامعة التً ٌعملون فٌهاإدارات 

وممارستهم للعدالة  لسامالألرارات رإساء  فًوالتً تإثر  ،والحزبٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة

من  ذلن جعلفمد ٌمنصب ربٌس المسم لسنوات طوٌلة، إشؽال  فً دٌمومةال إلى إضافة، التنظٌمٌة

ً وبالتالً  "الأنسلون ا"ربٌس المسم شخصاً ٌسلن  مع مصلحته  كُ فِ تَ ، ٌَ تحمل المرارات بعداً شخصٌا

بسبب لربه من مصدر المرارات  تعامل مع المرإوسٌن بمهنٌة عالٌةال وضعؾ ،الشخصٌة والفبوٌة

ً بصبؽة أن هذا  المرار مالعلٌا لفترات طوٌلة من الزمن، وتمدٌ ذان هو الذي ٌرٌده  أومصبوؼا

ً  وهذا ما كشفت عنه –،صاحب المرار فً سلم الإدارة العلٌا للجامعة الممابلبت فً الجزء  أٌضا

 .– الكٌفً من الدراسة

من ثلبثٌن  كثرالجامعً لأ الأكادٌمًفً العمل  من خلبل خبرة الباحث -ولد تعود النتٌجة 

منصب  تداولأن  ،ن من جامعات مختلفةعدد من الخبراء التربوٌٌ أفصح عنه لما إضافة عاماً،

ً  لا ٌتم فً الجامعات الفلسطٌنٌة، لسامالأربٌس المسم فً العدٌد من الكلٌات و  ،بطرٌمة عادلة دوما

مدرسً وٌتعارض مع مبادئ العدالة فً تكافإ الفرص بٌن  ،لا ٌتم حسب الأصول التنظٌمٌةو

ى العدالة التنظٌمٌة فً جامعاتهم، مستوتدنً ب بطبٌعة الحال على إحساسهم. مما ٌنعكس المسم

ً هم  أووٌشعرهم بالدونٌة واللبمبالاة فً العمل،  ً نفسٌا  ؼنىً عنه.فً لد ٌسبب لهم احترالا

( ودراسة 2019وجاءت هذه النتابج متفمة مع نتابج دراسات كل من: أبو شوٌتة ) 

( حٌث كان والع العدالة التنظٌمٌة فً هذ 2017ة)( ودراسة دراوش2019الخضٌري   ) 

 الدراسات متوسطاً أٌضاً. 

( 2017( ودراسة مصطفى )2021واختلفت مع نتابج دراسة كل من: بن عدة وكرومً )     

( حٌث أظهرت نتابج هذه الدراسات أن والع العدالة التنظٌمٌة Terzi, et al,2017)ودراسة 

 كان مرتفعاً.



 

 
‌ 

182 

ً للدراسة الحالٌة إذ جاءت أما بالنسبة لت  رتٌب أبعاد العدالة التنظٌمٌة فمد كان الأمر مخالفا

( فً الترتٌب الأول وبدرجة مرتفعة، تبعتها الإجرابٌة 2017العدالة التعاملٌة عند مصطفى)

 ً  بدرجة متوسطة ثم تلتها العدالة التوزٌعٌة فً المرتبة الثالثة بدرجة متوسطة أٌضا

ذا الاختلبؾ عن الدراسة الحالٌة إلى اختلبؾ مجتمع الدراسة وبٌبة ولد ٌعود السبب فً ه 

( لكونها أجرٌت فً مجتمع ؼٌر أكادٌمً، 2021العمل بالنسبة لدراسة بن عدة، وكرومً)

( وربما ٌعود ذلن لاختلبؾ السٌاسة التعلٌمٌة والإدارٌة فً 2017واختلفت مع دراسة مصطفى )

 Terzi, etالفلسطٌنٌة. أما اختلبفها مع دراسة )الجامعات المصرٌة عنه فً الجامعات 

al,2017 فمد ٌعود لأن هذه الدراسة أجرٌت فً مجتمع ؼربً ٌختلؾ فً ثمافته ونظامه )

 التعلٌمً عن المجتمع الفلسطٌنً.  

( بؤن العدالة التوزٌعٌة والإجرابٌة 2019من جانب آخر فمد اتفمت مع دراسة أبو شوٌته ) 

 & ,Ahmadاد الأخرى من حٌث التؤثٌر. واتفمت أٌضا مع دراسة)كانت فً ممدمة الأبع

Jamee,2021           بالنسبة لترتٌب الأبعاد جاءت العدالة التوزٌعٌة أولاً ثم تلتها التفاعلٌة )

حٌث أن العدالة التوزٌعٌة جاء أثرها  (Yang,2017))التعاملٌة(، بٌنما اختلفت مع دراسة 

 الأخرى للعدالة التنظٌمٌة.ضعٌفاً ممارنة مع الأبعاد 

، ٌلبحظ أن العدالة التوزٌعٌة العدالة التنظٌمٌة ؤبعادنتابج الدراسة المتعلمة ب إلىوبالنظر  

( وبوزن نسبً 3,43) وبمتوسط حسابً ،بدرجة كبٌرةو ىلوالأجاءت فً المرتبة  الإجرابٌةو

     ( وبوزن نسب3,39ًوبمتوسط حسابً)  ،بدرجة متوسطة تلتها العدالة التعاملٌة (68,66)

فً المرتبة الثالثة بدرجة متوسطة، وبمتوسط حسابً  وأخٌراً جاءت العدالة التمٌٌمٌة (،  67,73)

 (.  64,82( وبوزن نسبً )3,24)

أنه لا ٌمكن لربٌس المسم التحكم المطلك بالتوزٌع  إلىهذا الترتٌب  السبب فً ولد ٌعزى 

الصرٌحة  جراءاتعٌان من ناحٌة، ولوضوح الموانٌن والإها أمور واضحة لللأنذلن ، جراءاتوالإ

من الاستناد إلٌها ومتابعة الأمر إدارٌاً عند الشعور  ن عضو هٌبة التدرٌسكِ مَ المتعلمة بذلن، والتً تُ 

 بالظلم.

لمٌول والحسابات با لد ٌتؤثر بعض المسإولٌنإذ  ،إلا أن العدالة التعاملٌة تختلؾ 

 ولد ٌرجع وجودالتمٌٌمٌة التً جاءت فً المرتبة الثالثة،  ةنسبة للعدال، وكذلن الأمر بالالشخصٌة

لتمدٌرات الشخصٌة فً لكونها تتم فً أجواء من السرٌة وا ،العدالة التمٌٌمٌة فً المرتبة الثالثة
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وٌتفك مع المصالح  محاباتها، أو ، وبالشكل الذي ٌرضً الجهات المسإولةبعض جوانبها

، وفك ما هو مخول به ربٌس المسم من لوانٌن مجراه ٌؤخذ الطابع المهنًالشخصٌة والفبوٌة، ولا 

مساحة لا ٌستهان بها من الحرٌة لوضع  كما أنه فً  عملٌة التمٌٌم ٌوجد لربٌس المسم وتعلٌمات.

وهذا ما أفصحت عنه إجابات الخبراء فً المسم  علبمة التمٌٌم التً ٌراها مناسبة من وجهة نظره،

والع  تناولوالذي  ،فً الممابلبت لوالأ التساإلوخاصة فً الإجابة عن  ،سةالنوعً من الدرا

هنا ٌرى الباحث بؤنه و فً الجامعات الفلسطٌنٌة.  ةالأكادٌمٌ لسامالأالعدالة التنظٌمٌة لدى رإساء 

إن شبت لل للضمٌر الحً فً تحري العدالة عند تمٌٌم  أو، للنزاهة والشفافٌة الحمٌمً ٌكمن المحن

 . والمحاباة  بعٌداً عن كافة أشكال التحٌز سٌنالمدر

ً  الباحث وٌرى   تلعبن التجاذبات السٌاسٌة التً ٌعٌشها المجتمع الفلسطٌنً ربما بؤ أٌضا

ً فً تدنً مستوى العدالة التنظٌمٌة ب  . وبالتالًمتفاوتةها المختلفة، وبدرجات ؤبعاددوراً واضحا

تعٌٌنات، والترلٌات، والمكافآت، والأحمٌة فً تملد العدالة فً ال سوء تطبٌكمن  الشكاوىكثرت 

من الخبراء الذٌن تمت  عددأكده ، وهذا ما وعمادة الكلٌات لسامالأومنها رباسة  الإدارٌةالمناصب 

 الانتماءاتبوكٌؾ أن العدالة التنظٌمٌة تتؤثر  ،ممابلتهم فً المسم النوعً من هذه الدراسة

 لسامالأ. وتتؤثر بنفس النسبة بالعلبلات الشخصٌة بٌن رإساء املسالأوالاتجاهات السٌاسٌة لرإساء 

، أما الاتجاهات السٌاسٌة لإدارة الجامعة فهً الأخرى ومن وجهة نظر وزملببهم مدرسً المسم

والع العدالة التنظٌمٌة لدى  فًكان لها تؤثٌراً سلبٌا  العدٌد من الخبراء الذٌن أجرٌت معهم الممابلبت

 فً الجامعات الفلسطٌنٌة. ةكادٌمٌالأ لسامالأرإساء 

 لسامالأؤن تحمٌك العدالة التنظٌمٌة فً الجامعات بشكل عام، وبومن هنا ٌرى الباحث  

، والثمة التعاونسوده الألفة، وٌلتوفٌر مناخ تنظٌمً  مهمبشكل خاص، هو شرط  ةالأكادٌمٌ

ز الولاء التنظٌمً للعاملٌن، ، كما وٌعز لسامللؤ التنظٌمٌة، وٌساهم فً تشجٌع السلون الابتكاري

وكل المسإولٌن لٌم العدالة بؤسمى معانٌها كما  لسامالأتمثل رإساء  وهذا كله لابل للتحمٌك إذا

َ ٌَؤمُْرُكُمْ أنَْ تإَُدُّوا الْأمََانَاتِ  [  :تعالىوردت فً لوله  ٌْنَ النَّاسِ أنَْ  إلىإِنَّ اللََّّ أهَْلِهَا وَإذَِا حَكَمْتمُْ بَ

َ كَانَ سَمٌِعاً بصٌَِرًاتحَْكُ  ا ٌعَِظُكُمْ بهِِ إِنَّ اللََّّ َ نعِِمَّ وكذلن تحري لٌم  .58النساء: ]مُوا بِالْعدَْلِ إِنَّ اللََّّ

اَنُ قَهْمٍ عَمَىٰٰٓ أَلََّ تَعْجِلُهاْ ۚ ٱعْجِلُهاْ ىُهَ  "  تعالىالشفافٌة كما ورد فً لوله النزاهة و  ـ وَلََ يَجْخِمَشَّكُمْ شَشَ

رِۢخبِ َِسَا تَعْسَمُهنَ  أَقْخَبُ  َِ  َ  .(8)المابدة   "لِمتَّقْهَىٰ ۖ وَٱتَّقُهاْ ٱللََّّ ۚ إِنَّ ٱللَّّ
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التحوٌلٌة لدى رؤساء  المٌادةما والع  نصه: الثانً والذي بالتساؤلج المتعلمة منالشة النتائ-2

 درٌسٌة؟الهٌئة الت أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ لسا الأ

ن الدرجة الكلٌة أ( 9( والشكل البٌانً رلم )18(  والجدول )17ظهرت نتابج الجدول )أ 

فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ لسامالأرإساء  التحوٌلٌة لدى المٌادةلوالع 

%(، 67,19) إلىوبوزن نسبً للبستجابة وصل  (3.36) كانت متوسطة الأكادٌمٌٌن فً المسم،

المثالً وبوزن نسبً للبستجابة  التؤثٌرمجال  لوالأترتب المجالات كان فً الترتٌب فٌما ٌتعلك بو

 أما%(، 68,54بوزن نسبً )و فً المرتبة الثانٌة مجال الاعتبارات الفردٌة وجاء%(، 69,32)

 خٌرالترتب الأفً %(، و65,76بوزن نسبً )و فجاء فً المرتبة الثالثة لهامًالإ التؤثٌرمجال 

 %(.65,15مجال الاستثارة الفكرٌة بوزن نسبً ) جاء

وبسا أف العيشة أما بالنسبة للمتوسط الحسابً للمٌادة التحوٌلٌة فً مجتمع الرسالة فإنه 
، فإنمه يسكغ القػؿ بأف Point Estimation)مسثمة لمسجتسع واستشاداً إلى التقجيخ الشقصي ) العذػائية

 x (3.36) ه متػسط العيشة هػ نمفد µالستػسط الحدابي لمسجتسع 

جاءت هذه فمد  ،التحوٌلة المٌادةٌمكن المول أنه من حٌث الدرجة الكلٌة لوالع وعلٌه   

و دراسة عماٌرة، وعاشور  ،(2021) العظامات النتابج متفمة مع نتابج دراسات كل من:

مٌل، ( و دراسة جXinlu Pi, 2020 ( إكسٌنلو ودراسة ،(2015بو ؼوش) أودراسة  ،(2020)

 هذه الدراساتالتحوٌلٌة فً جمٌع  المٌادةممارسة ل الدرجة الكلٌة نتابج كانت حٌث ،(2019)وأحمد

 . متوسطة

( ومع 2018ودراسة الرشٌدي )  (2021خمٌس)  واختلفت مع نتابج دراسات كل من:     

فً جمٌع  مرتفعة تحوٌلٌةال للمٌادةحٌث كانت الدرجة الكلٌة  (2020دراسة اللٌمون، والسرحان )

ً  تاختلفو، هذه الدراسات حٌث كانت  (.Cahyono.et al  2020) كاهاٌونو مع دراسة أٌضا

  التحوٌلة فً دراستهم ضعٌفة. للمٌادةالدرجة الكلٌة 

مجتمع الدراسة  فً نتٌجة اختلبؾ إما ،سالفة الذكر الاختلبؾ مع الدراساتولد ٌعود هذا  

، فً المدارس الثانوٌة (2020ٌمون، والسرحان)ودراسة الل (2021حٌث أجرٌت دراسة خمٌس)

ولٌس  ةالأكادٌمٌ لسامالأمن العمداء ورإساء  فتشكل المجتمع فٌها( 2018أما دراسة الرشٌدي )
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لدراسة وثمافته اوكذلن الأمر اختلبؾ مجتمع ، وربما لذلن كانت النتٌجة مرتفعة، ٌنمن المحاضر

فً اختلبؾ  جرٌت فً طنجة كان له أثروالتً أ ،(.Cahyono .et al  2020) ً دراسةف

ً عن اختلبؾ اٌكون الاختلبؾ ناجم ولد نتابجها عن الدراسة الحالٌة. ظمة والموانٌن فً لأنا

وكذلن الأمر بالنسبة للدراسات  فً الجامعات. عما هو علٌهفً المدارس  المإسسات التعلٌمٌة

ً ة لكل مجتمع، تعتبر عاملبً الأجنبٌة فإن اختلبؾ الثمافة المجتمعٌة والفلسفة التربوٌ فً  مهما

 اختلبؾ النتابج بٌن الدراسات التً تجرى فً بٌبات مختلفة.

ً ؼٌاب الفروق الدالة  ولد ٌرجع   المٌادةالمرتبطة بالمتؽٌر المستمل، والمتمثل ب إحصابٌا

لذٌن لا ا لسامالألرإساء  الإدارٌةلنفس التعلٌمات والممارسات  أساتذة الألسامالتحوٌلٌة، لخضوع 

العلٌا  الإدارٌةالجهات  تدخلبت عن هم بشكل مستمل بعٌداً ألسامٌملكون الصلبحٌات الكاملة لإدارة 

 أمعلى صعٌد المرارات  كان ذلن ، سواءً لسامالأوتدخلها الواسع فً شإون  ،فً الجامعات

 الأخرى. الإدارٌةذلن من المهمات  ؼٌر أمالتعٌٌنات، 

 : ــــــــــ  فمد جاءت نتائجها كالآتًلتحوٌلٌة ا المٌادةأما من حٌث مجالات 

الجاذبٌة التً ٌتمتع بها المابد والكارٌزما  إلىوالذي ٌشٌر  :  المثالً التأثٌر : لوالأالمجال  ـــــــــ

ً التً تجعل منه لدوة و فً الدراسة الحالٌة بوزن نسبً  هذا المجال جاء. ٌمتدى به نموذجا

تشجٌع رإساء  إلىهذه النتٌجة  لد تعزى ،ى وبدرجة كبٌرةلوالأواحتل المرتبة  (69,32%)

الخاصة  هداؾالمسم وجعلها منسجمة مع الأ أهداؾللمشاركة فً صٌاؼة  للمدرسٌن لسامالأ

ً مع فلسفة عضاءللؤ الكارٌزمً  التؤثٌرالتحوٌلٌة، وكذلن وجود لدر معمول من  المٌادة، انسجاما

فً جامعاتهم، مما  لزملببهم من المدرسٌنمما جعلهم لدوة  ة،الأكادٌمٌالألسام للعدٌد من رإساء 

 التحوٌلٌة. للمٌادةلد تحمك بدرجة كبٌرة ممارنة مع المجالات الأخرى  المثالً التؤثٌرساهم فً كون 

التً جاءت  (2021دراسة أبو برهم ) نتابج الدراسة فً هذا المجال مع نتابج واتفمت  

( 2018، ومع دراسة الرشٌدي ) (75,82%زن نسبً ) بدرجة مرتفعة وبو درجة استجابتها

ً  والتً كانت بدرجة مرتفعة  .أٌضا

 .المثالً متوسطة التؤثٌر( حٌث كانت درجة 2021مع دراسة العظامات ) النتابج واختلفت 

 على أنه المثالً التؤثٌرهذا الاختلبؾ بٌن الدراسات فً ترتٌب مجال  وربما ٌعزى 

ً لوجود الفروق الفردٌة بٌن رإساء اختلبؾ طبٌعً، ونتٌجة طبٌ  أو ة،الأكادٌمٌالألسام عٌة أٌضا
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 أعضاءالمإسسات المختلفة، وكذلن اختلبؾ النظرة التً ٌنظر فٌها  ومدٌريالمدارس  مدٌريبٌن 

رإساء بعض تؤثر  إلىٌضاً أولد ٌعزى  ٌضاً ما ٌإدي لهذا الاختلبؾ.أ مجتمع الدراسة للمابد، هو

 الدور الفاعل ؼٌر المانونٌة المابمة فً المإسسات التعلٌمٌة فً ظل ؼٌاب بالسلوكٌات لسامالأ

كل من  بٌنلاختلبؾ مجتمع وعٌنة الدراسة  إضافة لمإسسات النمابٌة التً تعمل بمهنٌة.ل

ٌنطبك على كافة مجالات  ربما وٌرى الباحث أن هذا الأمر  .الدراسة الحالٌة والدراسات السابمة 

 لآتٌة.ا التحوٌلٌة المٌادة

ربٌس المسم بمرإوسٌه، وكٌفٌة  والمتعلمة بممدار اهتمام ــــ المجال الثانً : الاعتبارات الفردٌةـــــ

ً تعامله معهم وفم  أعضاءمبدأ الفروق الفردٌة، والإمكانات والمٌول  الخاصة بكل عضو من ل ا

وبدرجة كبٌرة %(  68,54بوزن نسبً )  فً المرتبة الثانٌة الاعتبارات الفردٌة تجاء فمد المسم.

. 

 طبٌعة التعامل الإٌجابً إلىهذه الدرجة الكبٌرة للبعتبارات الفردٌة  ولد ٌرجع السبب فً 

 إلىولد ٌعود السبب أٌضاً ، وزملببهم المدرسٌن لسامالأمن ناحٌة العلبلات الشخصٌة بٌن رإساء 

، فرؼم أن  المٌادةرات الفردٌة فً فً ارتفاع درجة مجال الاعتبا اً أن العدالة التعاملٌة كان لها دور

احتلت المرتبة الثانٌة من بٌن  ملٌة كانت بدرجة متوسطة، إلا أن الاعتبارات الفردٌةالعدالة التعا

العدالة  تؤثٌراستبعاد ( وبالتالً من الصعب  67,73%)  دالة التنظٌمٌة بوزن نسبًمجالات الع

ن خلبلها اكتشاؾ نماط الضعؾ والموة عند ، والتً ٌمكن مالاعتبارات الفردٌة فً التعاملٌة

ً لهذه المعرفة بمراعاة الفروق الفردٌة، وتوزٌع المهام  منهم والتعامل مع كل فرد المدرسٌن وفما

 حسب المدرات والمٌول الخاصة بكل منهم .

( ودراسة 2021ودراسة أبو برهم )( 2021واتفمت الدراسة هنا مع دراسة العظامات )  

 .كبٌرة هذه الدراسات الاعتبارات الفردٌة فً درجة حٌث كانت  (2018الرشٌدي )

حٌث كانت  (  Xinlu Pi, 2020( ودراسة )2015فٌما اختلفت مع دراسة أبو ؼوش)  

  درجة الاعتبارات الفردٌة عند كلٌهما متوسطة.

ً فً مجتمع لسامالأدارة إظمة والموانٌن فً لأنالالتزام با إلى هذا الاختلبؾ وربما ٌرجع 

بالتنمٌة المستدامة  ٌعرؾخصوصاً فً ظل ما بشكل جماعً بعٌداً عن الفردٌة  ٌنالدراستٌن السابم

نسبً ٌختلؾ من مجتمع  لولكن هذا السعً كان بشك ،لٌها المجتمعاتإالتً أصبحت ؼاٌة تسعى 

 خر.آ إلى
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مثله هنا ربٌس المسم لدرة المابد والذي ٌ إلى ذي ٌشٌروال : الاستثارة الفكرٌةــــــ المجال الثالثـ

بعٌداً عن أسالٌب  على إثارة المرإوسٌن للتفكٌر النالد، والتفكٌر بطرق جدٌدة خارج الصندوق

( 65,15%احتل هذا المجال المرتبة الرابعة فً الدراسة بوزن نسبً ) التفكٌر التملٌدٌة. لمد

العدٌد فً  الإدارٌةٌة المركز انتشار إلىوٌعزو الباحث هذه الدرجة المتوسطة  وبدرجة متوسطة.

النوعً من  مسمال ظهر فً إجابات الخبراء الذٌن تمت ممابلتهم فًالجامعات الفلسطٌنٌةـ كما  من

 انضعفتلئبداع، ول عدوان الدراسة ومن الطبٌعً أن المركزٌة المطلمة، وفرض الإملبءات

 لى حد سواء.الهٌبة التدرٌسٌة ع عضاءلأ أو لسامالأالمبادرات الخلبلة سواءً لرإساء 

ودراسة أبو ؼوش  ،(2021الدراسة فً ذلن مع دراسة العظامات )  نتابج واتفمت 

 .مجال الاستثارة الفكرٌة متوسطةكانت درجة حٌث  ،(2015)

حٌث (، 2018، ومع دراسة الرشٌدي ) (2021مع دراسة أبو برهم ) النتابج واختلفت 

 . سجل مجال الاستثارة الفكرٌة درجة مرتفعة

 الحادي  ن المرنأ من منطلك فً الدراستٌن السابمتٌن المرتفعة هذه النتٌجة فهمكن وٌم  

 ،والعشرٌن الحاديبمهارات المرن  بسعً الأفراد والمنظمات لإتمان ما ٌسمى ٌتسموالعشرٌن 

التمصً والاكتشاؾ ومهارتً التفكٌر النالد والتفكٌر  لمتمثلة فً العمل على تنمٌة مهاراتاو

 الاستثارة الفكرٌة . لتً تنمٌها فعالٌاتواالإبداعً 

التابعٌن  أوعملٌة تحفٌز المرإوسٌن  إلىوالذي ٌشٌر  لهامًالإ التأثٌر: مجال ـــ المجال الرابعــــ

المشتركة لهم وللمسم وأعضابه، وإذكاء روح التحدي فً نفوسهم لبذل ألصى جهد  هداؾحمٌك الألت

عند مرإوسٌه، وإٌصال رإٌة  لإنجازالى رفع دافعٌة ممكن، وذلن من خلبل لابد ٌملن المدرة ع

 .ومدرسٌهوالؽاٌات المنشودة للمسم  هداؾورسالة الجامعة لهم، للعمل على بلوغ الأ

( 65,76%بوزن نسبً ) والدراسة  هذه فً المرتبة الثالثة فً هذا المجال جاء ولد  

التحوٌلٌة لدى  المٌادةً مستوى العام ف الضعؾ إلىوٌعزو الباحث هذه النتٌجة  وبدرجة متوسطة.

 المٌادةالمعرفة والدراٌة بمهارات هذه  لضعؾ ٌعود بالأصل والذي ،ةالأكادٌمٌ لسامالأرإساء 

التحوٌلٌة لدى رإساء  المٌادةوهذا ما أكده الخبراء التربوٌون الذٌن تمت ممابلتهم وسإالهم عن والع 

التحوٌلٌة  المٌادة%( بانعدام وجود 69,2أفاد )  حٌث ،فً الجامعات الفلسطٌنٌة ةالأكادٌمٌ لسامالأ

التحوٌلٌة. كما  المٌادةبماهٌة  لسامالأمعرفة رإساء  بملة( 30,8%، كما أفاد ) لسامالألدى رإساء 

فً العدٌد من الجامعات، والمابمة على  لسامالأالتً تتم بها عملٌة تعٌٌن رإساء  الإدارٌةلآلٌة أن ا
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التحوٌلٌة لدى  المٌادةلعبت دوراً كبٌراً فً تدنً مستوى  المهنٌة، ؼٌر الانتماءاتالولاءات و

التربوٌون فً الجانب النوعً من الدراسة، مما خفض من  ما أكده الخبراء اوهذ ،لسامالأرإساء 

 الإلهامً. مستوى التحفٌز

( ومع دراسة أبو 2021فً ذلن مع دراسة العظامات )الدراسة  نتابج واتفمت 

 .ا بدرجة متوسطةمالإلهامً فٌه التحفٌز أو التؤثٌركانت نتٌجة  التً( 2015ؼوش)

حٌث كانت  ( 20218ودراسة الرشٌدي)  (2021بو برهم )أدراسة نتابج مع  واختلفت 

  .مرتفعةلهامً فٌهما لإٌز االتحف نتٌجة

فً بعض  لسامالأرإساء  العدٌد من اهتمامامتلبن و إلى ولد ٌعود الاختلبؾ هنا 

مرإوسٌهم أٌضاً.  وتنمٌتها وتطوٌرها لدٌهم وعند لهامالإوالمدرة على  لإنجازاارات مهلالمإسسات 

ت بشكل علمً وفك حل المشكلب على ثر فً بناء شخصٌة الفرد وتنمٌة لدرتهألما لذلن من 

 هداؾوالعمل الدإوب المتواصل بهمة عالٌة لتحمٌك الأ خطوات حل المشكلة والتفكٌر العلمً.

 رسالة ورإٌة الجامعات التً ٌعملون فٌها.  شدهاتنوالؽاٌات التً 

لدى   الإدارٌةما والع جودة المرارات  نصه: لذيالثالث وا بالتساؤلمنالشة النتائج المتعلمة -3

 الهٌئة التدرٌسٌة؟ أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ لسا الأرؤساء 

لدى رإساء   الإدارٌةلٌة لوالع جودة المرارات ن الدرجة الكأ( 19ظهرت نتابج الجدول )أ 

ة الهٌبة التدرٌسٌة كانت متوسط أعضاءفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ةالأكادٌمٌ لسامالأ

 .%( 63.80وبوزن نسبً للبستجابة )

وبسا أف أما بالنسبة للمتوسط الحسابً لجودة المرارات الإدارٌة فً مجتمع الرسالة فإنه 
، فإنمه يسكغ Point Estimation)مسثمة لمسجتسع واستشاداً إلى التقجيخ الشقصي ) عذػائيةالعيشة ال

 x (3.19.) هػ نمفده متػسط العيشة  µالقػؿ بأف الستػسط الحدابي لمسجتسع 

 ،( 2020دراسة مسلم، وآخرٌن )  وجاءت هذه النتابج متفمة مع نتابج دراسات كل من:  

حٌث كانت  (2015ودراسة الوادٌة ) ،(2019ة محسن )ودراس ،(2019حمٌد ) أبوودراسة 

 متوسطة. جمٌعها بدرجة 
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( ودراسة 2016ودراسة اشتٌوي ) (2017الؽزالً ) واختلفت مع نتابج دراسات كل من: 

 فً هذه الدراسات بدرجة مرتفعة. الإدارٌةحٌث كانت نتٌجة جودة المرارات  ( 2016عابدٌن )

عن اختلبؾ مجتمعات هذه الدراسات  إلىالدراسات مع هذه  ولد ٌعود سبب الاختلبؾ 

( أجرٌت على المدٌرٌن فً شركات التؤمٌن فً 2017مجتمع الدراسة الحالٌة، فدراسة الؽزالً )

( فمد أجرٌت على الطوالم الطبٌة فً 2016) وعابدٌن (2016الأردن، أما دراسات اشتٌوي)

التً تمٌزه عن ؼٌره  مع بحثً خصابصهلكل مجت نأحٌث  المستشفٌات الحكومٌة وؼٌر الحكومٌة.

 ،فمجتمع طبً بها وبالشكل الذي ٌتفك مع هذه الخصابص،من المجتمعات والتً ٌعمل فً ضو

 عا ٌختلفان عن المجتمع التعلٌمً الذي هو موضوع هذه الدراسة.ومجتمع شركات تامٌن لط

جاءت بدرجة  والتً ةفً هذه الدراس الإدارٌةأما من حٌث النتٌجة الكلٌة لجودة المرارات  

مستوى العدالة  إلىنتٌجة طبٌعٌة تعزى  هذه النتٌجة على أنها إلىٌنظر  متوسطة. فإن الباحث

وتدنً  ،فً الجامعات الفلسطٌنٌة، من ناحٌة ةالأكادٌمٌ لسامالأالتنظٌمٌة المنخفض لدى رإساء 

 وربماى وبدرجة متوسطة ، من ناحٌة أخر ةالأكادٌمٌ لسامالأالتحوٌلٌة لدى رإساء  المٌادةمستوى 

،  لمهارات اتخاذ وصنع المرارات الجٌدة لسامالأافتمار العدٌد من رإساء  إلىكذلن السبب ٌعود 

ن فً الممابلبت التً أجرٌت معهم فً المسم إلٌه الخبراء التربوٌو أشارلن ما ذ إلىذا أضفنا إو

تتؤثر  لد د من الجامعات والتًفً العدٌ لسامالأآلٌة تعٌٌن رإساء  النوعً من الدراسة بشؤن

 المهنٌة، بالمٌول السٌاسٌة، والولاء للئدارات الجامعٌة دون الأخذ بعٌن الاعتبار عنصر الكفاءة

اسات الجامعٌة فً ٌالتً تحكم معظم الس الإدارٌةالمركزٌة  ة علىوعلب، الإدارٌةوالخبرات 

فً صناعة   المدرسٌنإشران  ضعؾو، ةالأكادٌمٌ لسام، وٌمتد أثرها للؤالجامعات الفلسطٌنٌة

 الإدارٌةجودة المرارات  فًسلبً هم، كل هذا وذان ٌترن أثره الؤلسامالمتعلمة ب الإدارٌةالمرارات 

 فً الجامعات الفلسطٌنٌة. الأكادٌمٌة لسامالألدى رإساء 

مل وسٌط والذي نصه: ما دور العدالة التنظٌمٌة كعا الرابع بالتساؤلمنالشة النتائج المتعلمة --4

لجامعات فً ا ةالأكادٌمٌ لسا الألدى رؤساء  الإدارٌةالتحوٌلٌة وجودة المرارات  المٌادةبٌن 

 الهٌئة التدرٌسٌة ؟ أعضاءالفلسطٌنٌة من وجهة نظر 

ٌجابٌة وعالٌة بٌن المتؽٌرات لٌد إارتباطٌة  ( وجود علبلات20ظهرت نتابج الجدول )أ 

لدراسة دور تحمك الشرط الربٌس  التحوٌلٌة كمتؽٌر وسٌط،وفً ضوء المٌادة  اسة، وبالتالًالدر

لدى  كمتؽٌر تابع الإدارٌةالتحوٌلٌة وجودة المرارات  المٌادةالعدالة التنظٌمٌة كعامل وسٌط بٌن 



 

 
‌ 

191 

ذلن تم  من للتحمكو ،مدرسً الألسامفً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة  ةالأكادٌمٌ لسامالأرإساء 

(  حٌث Amos V.24موس )( باستخدام برنامج أPath Analysisاستخدام تحلٌل المسار )

التحوٌلٌة وجودة المرارات  المٌادةن العدالة التنظٌمٌة تصلح كعامل وسٌط بٌن أ( 10) بٌن الشكل

 فً الجامعات الفلسطٌنٌة ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  الإدارٌة

( التً وجدت ارتباطاً لوٌاً 2021برهم )  دراسة أبً نتابج معوجاءت هذه النتابج متفمة  

( حٌث العدالة التنظٌمٌة  0,748)  ٌساويالتحوٌلٌة بمعامل ارتباط  المٌادةبٌن العدالة التنظٌمٌة و

التحوٌلٌة وجودة الحٌاة الوظٌفٌة. ودراسة )  المٌادةفً دراسته ثبت أنها تصلح كعامل وسٌط بٌن 

Xinlu Pi, 2020 )  ًالتحوٌلٌة،  المٌادةالعدالة التنظٌمٌة و ضحت العلبلة الموٌة بٌنأووالت

التحوٌلٌة وجودة حٌاة  المٌادةضحت الارتباط الموي بٌن أو( التً 2019ودراسة أبو حمٌد ) 

ارتباط لوي بٌن  وجود ( التً كشفت عن2016العمل، وكذلن الأمر بالنسبة لدراسة اشتوي )

 .الإدارٌةالتحوٌلٌة وجودة المرارات  المٌادة

أن  إلىتعزى  لدأن هذه العلبلة الارتباطٌة الموٌة بٌن المتؽٌرات الثلبثة،  ثوٌرى الباح 

التوزٌعٌة ها الثلبثة ؤبعادب -والتً تمثل العامل الوسٌط فً الدراسة  - ممارسة العدالة التنظٌمٌة 

الهٌبات التدرٌسٌة،  أعضاءبما تحمله من احترام لحموق  ،، والتمٌٌمٌة، والتعاملٌةالإجرابٌةو

المسم، إنما  أهداؾلتحمٌك  المدرسورهم بؤنهم سواسٌة لا مفاضلة بٌنهم إلا بالجهد الذي ٌبذله وشع

بعدالة ونزاهة  الأستاذ الجامعً المٌاد التحوٌلٌة، حٌث أن شعور  بعادترجمة جلٌة لأ أوهذا تعبٌر 

 ن، وبذلالمسمالمحاضرٌن فً من لبل  دى بهتَ مْ ربٌس لسمه ، ٌجعل من ربٌس المسم لدوة ومثالاً ٌُ 

، عدا عن أن ممارسة ربٌس المسم بشكل لوي الإلهامً التؤثٌرالمثالً، ومجال  التؤثٌرٌتحمك مجال 

والتً جاءت بدرجة لوٌة لاهتمامه بالاعتبارات الفردٌة  إشارة ٌعطً –التفاعلٌة  -للعدالة التعاملٌة 

 كبٌرة فً هذه الدراسة.

الممدمات سالفة الذكر،  إن توفرت أنه -لباحثمن وجهة نظر ا – بالذكرإنه لمن الجدٌر  

ر فرصة وبٌبة آمنة للبستثارة الفكرة من ناحٌة، كما وتوفر أرضٌة صلبة لمرارات إدارٌة فإنها توف

 تنتبهجدٌرة بؤن  ة. إن هذه العلبلة الموٌة بٌن المتؽٌرات الثلبثتتسم بالجودة العالٌة من ناحٌة أخرى

، نظراً للدور ةالأكادٌمٌ لسامالأعند اختٌارها لرإساء  بالحسبان امعٌةالإدارات الجتؤخذها  أوإلٌها 

بصفتها الجهة الوسٌطة بٌن إدارة الجامعة من  ةالأكادٌمٌ لسامالأالمحوري والمركزي الذي تلعبه 

  حٌث أن الطلبة ،من جهة ثانٌة وهم الطلبة هاالمستفٌدٌن منو والمدرسٌن فً الجامعة جهة وبٌن



 

 
‌ 

191 

ات التً ٌعول علٌها فً تبوأ الجامعة مكانة مرمولة بٌن الجامعات الأخرى استنادا ٌمثلون المخرج

 لجودة هذه المخرجات.

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة  الخامس والذي نصه: بالتساؤلمنالشة النتائج المتعلمة  -5

ٌمٌة  فً ( فً العدالة التنظٌمٌة لدى رؤساء الألسا  الأكادα = 0.05عند مستوى الدلالة  )

الرتبة العلمٌة، الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهات نظر أعضاء الهٌئات التدرٌسٌة وفماً لمتغٌرات 

 ؟  -مولع الجامعة -وسنوات الخبرة، ونوع المس ، ونوع الجامعة، والمحافظة

( One Way ANOVA) الأحاديتم استخدام تحلٌل التباٌن  التساإل هذا جابة عنللئ 

بٌنت النتابج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة عند ، و(Eta Square) "مربع اٌتا "و

فً  ةالأكادٌمٌ لسامالأٌة لدى رإساء العدالة التنظٌمفً درجة  (α = 0.05)مستوى الدلالة 

ً لمتؽٌرات الرتبة  المحاضرٌن فً الألسامالجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر  ، ةالأكادٌمٌوفما

ً بٌنما كانت الفروق دالة  نوع الجامعة،، وكادٌمًالألمسم والخبرة، ونوع ا  – لمتؽٌر المحافظة وفما

 )لطاع ؼزة(. ولصالح المحافظات الجنوبٌة -مولع الجامعة

 أبً جاءت هذه النتابج متفمة مع نتابج دراسات كل من: ةالأكادٌمٌمتؽٌر الرتبة ل فبالنسبة 

 رْ هِ ظْ لم تُ حٌث  (،2021سلٌمان )ودراسة ( 2017) والبدوي آل كردمودراسة  (2021برهم )

ذات دلالة إحصابٌة فً تطبٌك العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء  فروق   وجود الدراسات ذهنتابج ه

  .لرتبة العلمٌةا لمتؽٌر تعزى ةالأكادٌمٌ لسامالأ

ً و  لإجابات أفراد العٌنة والتً أظهرت أن درجة العدالة التنظٌمٌة الكلٌة كانت  وفما

ً فً وجهات  لنفإن ذ متوسطة، ً واضحا حول  ،الفلسطٌنٌة الجامعات نظر مدرسًٌعكس تماربا

الذٌن  الخبراء التربوٌون إلٌه أشاروكذلن ما  ،ةالأكادٌمٌ لسامالأوالع العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء 

فً  ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء العدالة التنظٌمٌة  مستوى فً من ضعؾ تمت ممابلتهم،

الكبٌر فً الحكم على العدالة  الأثرلها  لم ٌظهر ةالأكادٌمٌسطٌنٌة، فإن الرتبة الجامعات الفل

هً المعٌار  مدرسً المسم،تجاه  للعدالة التنظٌمٌةالتنظٌمٌة، ذلن أن ممارسات ربٌس المسم المٌادٌة 

هً  ٌنللمدرس ةالأكادٌمٌولٌست الرتبة  العدالة التنظٌمٌة،ضعؾ  أوالذي ٌحُْكَمُ من خلبله على لوة 

  .على العدالة التنظٌمٌة التً تحدد ذلن الحكم
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حٌث كانت  ،(2017) دراوشة كل من مع نتابج دراسة الدراسة الحالٌة نتابج واختلفت 

  وجودإلى  أشارتحٌث  ،(2020، ودراسة الحربً )أستاذو ،مساعد أستاذالفروق لصالح رتبة 

، مساعد أستاذورتبة  ،داً بٌن رتبة محاضروتحدٌ ،فروق ذات دلالة إحصابٌة تعزى للرتبة العلمٌة

 .ةالأكادٌمٌبمٌة الرتب متوسطات  بٌنما لا توجد فروق بٌن 

والسٌاسة التعلٌمٌة بٌن الجامعات  الإدارٌةختلبؾ البٌبة لا ولد ٌعود السبب فً ذلن 

ها الباحثون تناول، التً وبٌن الجامعات السعودٌة، والأردنٌة ،ها هذه الدراسةتناولالفلسطٌنٌة التً ت

ً  الآخرون. فً اختلبؾ الدراسة الحالٌة مع  هذا الاختلبؾ فً مجتمع الدراسة كان له دوراً واضحا

( التً 2020ودراسة الحربً) لتً أجرٌت على الجامعات الأردنٌة،( ا2017)دراوشة دراسة 

رفة على اختلبؾ الجهة المش إلىولد ٌعزى الاختلبؾ أٌضاً  الطابؾ السعودٌة. ةأجرٌت فً جامع

 أهلٌة، خاصة أن فلسطٌن لد تكون متمٌزة عن معظم البلدان العربٌة بوجود جامعات الجامعات

وهً النسبة الأكبر من بٌن الجامعات الفلسطٌنٌة  بحٌة خاصة.ر، لٌست حكومٌة ولٌست عامة 

إذ أن والع الشعب الفلسطٌنً تحت الاحتلبل فرض وجود مثل  التً أجرٌت علٌها هذه الدراسة،

بمبادرات وطنٌة من شخصٌات تربوٌة واجتماعٌة عامة ساهمت فً  العامة هلٌةالأ هذه الجامعات

 وتطور هذه الجامعات. إنشاء

مع دراسة  مصطفى جاءت النتابج متفمة  ، فمدمتؽٌر سنوات الخبرةل وأما بالنسبة 

رٌسٌة فً الهٌبة التد أعضاء( حٌث كانت درجة العدالة التنظٌمٌة متوسطة عند جمٌع 2017)

  جامعة طنطا بؽض النظر عن سنوات خبرتهم.

ٌخضعون لنفس الممارسات  ةالأكادٌمٌ لسامالأفً  المدرسٌنأن  إلىوٌعزو الباحث ذلن  

أنفسهم ٌنفذون فمط  لسامالأرإساء  ؼالبٌة وكون المٌادٌة  لربٌس المسم الذي ٌتعاملون معه.

تعلٌمات بؽض النظر عن أثر هذه ال ،ةالفلسطٌنٌ لة فً الجامعاتوتعلٌمات الجهات المسإ

من  مساحة معمولة أوبهامش  لسامالأرإساء  تمتع وضعؾ والمرارات على المرإوسٌن،

 إلىهذا ٌعود  ولدهم. ألسامفً إدارة  واستخدام الصلبحٌات الخاصة بهم ،الإدارٌة الاستملبلٌة

إلٌه سابماً بناء على آراء  الإشارة تتمفً العدٌد من الجامعات الفلسطٌنٌة وفك ما  السابدةالمركزٌة 

 الخبراء الذٌن تمت ممابلتهم لؽاٌات الدراسة فً المسم النوعً من الدراسة.

(  حٌث أظهرت Terzi, et al,2017) تٌرٌزي وآخرون واختلفت كذلن مع دراسة  

ً مع دسنوات الخبرة، ب ٌتؤثرالعدالة التنظٌمٌة  الحكم على وجود دراستهم أن  راسةواختلفت أٌضا
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وأنهم ألل إدراكاً  ،الألل خدمة المحاضرٌن( حٌث كانت النتٌجة لصالح Yang,2017) ٌانج

  الدراسة. أشارتكما  خبرة  أكثرالة التنظٌمٌة ممن هم لمعنى العد

عدم تجانس مجتمع الدراسة الحالٌة مع مجتمع دراسة  إلىوربما ٌعزى هذا الاختلبؾ  

Terzi (2017التً أجرٌت فً المدار )س الثانوٌة التركٌة، ودراسة  ( 2017ٌانج Yang,  )

، وبالتالً الهٌبات التدرٌسٌة فً الجامعات الوطنٌة والخاصة فً تاٌوان أعضاءعلى والتً أجرٌت 

اختلبؾ النظام التعلٌمً بٌن نظام التعلٌم العالً  إذا أخُِذَ بعٌن الاعتبارلا ؼرابة فً هذا الاختلبؾ، 

 م العالً فً الدول الأخرى.ونظام التعلٌ ،الفلسطٌنً

 ،مع دراسة آل كردم الدراسة الحالٌة فمد اتفمت الأكادٌمًأما فٌما ٌتعلك بنوع المسم  

تعزى لنوع  ( فً عدم وجود فروق ذات دلالة إحصابٌة فً العدالة التنظٌمٌة2017والبدوي )

 إنسانً أوالمسم علمً 

ً ذات دلالة 2020ً)دراسة الحرب وجاءت نتابج الدراسة مختلفة مع نتابج ( حٌث أظهرت فرولا

  ة.نسانٌالإ لسامالأإحصابٌة لصالح 

ً عدم وجود فروق دالة  أن وٌرى الباحث  الهٌبات التدرٌسٌة  أعضاءفً تصورات  إحصابٌا

تعزى لنوع المسم للعدالة التنظٌمٌة  ةالأكادٌمٌ لسامالأفً الجامعات الفلسطٌنٌة لممارسات رإساء 

وكٌفٌة أو/ الأكادٌمًإنما ٌعود للنمط المٌادي الذي ٌمارسه ربٌس المسم  إنسانً أو، علمً الأكادٌمً

ٌتؤثرون بسلون المسإول عنهم  الأفرادف ،درٌسً فً المسم، ولٌس لنوع المسمتعامله مع الطالم الت

 أشارتبؽض النظر عن المسم الذي ٌنتمون إلٌه، فإذا كانت نتابج الجانب الكمً من الدراسة لد 

. فإن الجانب ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  العدالة التنظٌمٌةجة متوسطة من ممارسة در إلى

، ةالأكادٌمٌ لسامالأضعؾ سلون العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء  إلى أشارالدراسة لد   من النوعً 

 وجود إلىمنهم ( 46,2%)وهذا ما اتضح من إجابات الخبراء الذٌن تمت ممابلتهم حٌث أفاد 

 فً الجامعات الفلسطٌنٌة. ةالأكادٌمٌ لسامالأممارسة العدالة التنظٌمٌة من لبل رإساء فً  ضعؾ

هارفً  ومع دراسة ،(2017)دراوشةدراسات كل من  نتابج مع هذه النتٌجة واختلفت  

أظهرت و  ،حٌث كانت النتٌجة لصالح الجامعات الحكومٌة ،(Harvey et al,2020) وآخرون

 ً  الجامعات الخاصة.ب ممارنةلصالح الجامعات الحكومٌة  ةذات دلالة إحصابٌ فرولا
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، ٌتم محددة ن الجامعات الحكومٌة تحكمها أنظمة وتعلٌمات حكومٌةأ إلىولد ٌعود ذلن  

على خلبؾ الجامعات العامة والخاصة التً تخضع لمجالس أمناء من  تطبٌمها على الجمٌع

ذه الجامعات، وهنا ربما تتدخل عوامل ، هً نفسها مرجعٌة هشخصٌات عامة والتصادٌة وتربوٌة

المختلفة، وفً ممدمتها ما ٌتعلك بالعمداء ورإساء  الإدارٌةشخصٌة فً المرارات والتعٌٌنات 

 .ةالأكادٌمٌ لسامالأ

فمد تبٌن أنه توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة   -مولع الجامعة – مولع المحافظةل وبالنسبة 

فً  ةالأكادٌمٌ لسامالأرجة العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء ( فً دα = 0.05عند مستوى الدلالة )

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاء الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر لمتؽٌر المحافظة ولصالح  وفما

 (2021)برهم بًولد جاءت النتابج متفمة مع دراسات كل من أ المحافظات الجنوبٌة )لطاع ؼزة(.

تٌرٌزي  ٌونس بخلبؾ بمٌة المحافظات الجنوبٌة. ودراسة حٌث كانت النتٌجة لصالح محافظة خان

( حٌث أظهرت الدراسة اختلبؾ العدالة التنظٌمٌة باختلبؾ Terzi et al ,2017) وآخرون

 أماكن العمل وحسب المنطمة التً ٌعمل فٌها المعلمون 

 لٌةبٌن المحافظات الشما الفلسطٌنٌة والع الجامعاتاختلبؾ  إلىالنتٌجة  ولد تعود هذه 

)الضفة الؽربٌة( والمحافظات الجنوبٌة ) لطاع ؼزة( فعدد الجامعات الخاصة فً المحافظات 

فمط، فً حٌن عدد الجامعات الخاصة فً  تانهما جامع الدراسة هالتً أجرٌت علٌهما هذالشمالٌة 

) المحافظات الجنوبٌة والتً شملتها الدراسة ثلبث جامعات رؼم صؽر حجم المحافظات الجنوبٌة

نتابج الدراسة لوجود  فًوهذا لا شن ٌعكس أثره  ) الضفة الؽربٌة( نة بالشمالٌةرمما لطاع ؼزة(

ومٌة والخاصة. كما أن لرب الجامعات كإدارات الجامعات العامة والح أسالٌب اختلبؾ فً

بؤنواعها المختلفة فً المحافظات الشمالٌة من مركز السلطة الحاكمة ووجود عدة جامعات حكومٌة 

 هلٌةهذه المحافظات ممابل جامعة حكومٌة واحدة فً المحافظات الجنوبٌة، وكون الجامعات الأ فً

بآخر لتؤثٌر التجاذبات  أوبشكل  ولد ٌعزى السبب -خاصةالحكومٌة وؼٌر الؼٌر  –العامة 

ساهم  وربما ٌكون لد. فً التؤثٌر على إداراتهاالسٌاسٌة من ناحٌة وتدخل السلطة الحاكمة المباشر 

فً جامعات المحافظات الشمالٌة وبالتالً تدنً درجة العدالة  ةالأكادٌمٌفً تدنً مستوى الحرٌات 

وما ٌمع علٌه من ضؽوط  "ربٌس المسم "الذي ٌمثله هنا  التنظٌمٌة، وتحجٌم دور المابد التربوي

منٌة، كل خارجٌة تتمثل فً مراكز الموى الاجتماعٌة والسٌاسٌة والأ أوداخلٌة من إدارة الجامعة. 

خفض مستوى جودة المرارات  مما أدى إلىذلن ترن آثاراً سلبٌة على والع العدالة التنظٌمٌة. 

بؤنواعها المختلفة فً المحافظات الشمالٌة.  فً الجامعات ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء  ،الإدارٌة
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مراكز  ولا سٌماارجٌة ات الخالتؤثٌروهذا لا ٌعنً أن الجامعات فً المحافظات الجنوبٌة بعٌدة عن 

 ، ولكن ربما بشكل ألل مما أظهرته تلن النتابج فً المحافظات الشمالٌة.بآخر أوموى بشكل ال

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة   السادس والذي نصه: بالتساؤلمنالشة النتائج المتعلمة -6

سا  الأكادٌمٌة  فً ( فً المٌادة التحوٌلٌة لدى رؤساء الألα = 0.05عند مستوى الدلالة  )

الرتبة العلمٌة، الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهات نظر أعضاء الهٌئات التدرٌسٌة وفماً لمتغٌرات 

 ؟  -مولع الجامعة -وسنوات الخبرة، ونوع المس ، ونوع الجامعة، والمحافظة

     ( One Way ANOVA) الأحاديتم استخدام تحلٌل التباٌن  هذا التساإلعن  للئجابة 

بٌنت النتابج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة عند   إذ (Eta Square) "مربع اٌتا "و

فً   ةالأكادٌمٌ لسامالأالتحوٌلٌة لدى رإساء  المٌادةفً درجة   (α = 0.05)مستوى الدلالة 

ً الهٌبة التدرٌسٌة  أعضاءطٌنٌة من وجهة نظر الجامعات الفلس ، ةالأكادٌمٌلمتؽٌرات الرتبة  وفما

ً  بٌنما كانت الفروق دالة نوع الجامعة،، والأكادٌمًالخبرة، ونوع المسم و ً  إحصابٌا لمتؽٌر  وفما

 المحافظة ولصالح المحافظات الجنوبٌة )لطاع ؼزة(.

متفمة مع نتابج دراسات كل من خمٌس          ةالأكادٌمٌمتؽٌر الرتبة ل ولد جاءت النتابج بالنسبة 

(، والتً أظهرت 2020والسرحان ) ، ودراسة اللٌمون(2017) شلدان، ودراسة (2021) 

التحوٌلٌة تعزى لمتؽٌر الرتبة  المٌادةعدم وجود فروق ذات دلالة إحصابٌة فً ممارسة جمٌعها 

ً ٌخضعون لنفس اللوابح للمحاضر الجامعًالمإهل العلمً  أو، ةالأكادٌمٌ ، إذ أنهم جمٌعا

الهٌبة  عضاء، والذي بدوره ٌحولها لأة لربٌس المسمالصادرة من إدارة الجامع الإدارٌةوالتعلٌمات 

حد بعٌد على شخصٌة  إلىأمر ٌعتمد  التحوٌلٌة هو المٌادةالحكم على وجود  كما أن  التدرٌسٌة،

المدرس  – تطلعهممدار و "المابد"سلون ربٌس المسم  إلىوكٌؾ ٌنظر  عضو هٌبة التدرٌس

 مإهله العلمً. أو ةمٌالأكادٌللتؽٌٌر بؽض النظر عن رتبته  -الجامعً

(، ودراسة 2021الؽامدي ) مع نتابج دراسات كل من:واختلفت الدراسة الحالٌة  

 .للرتبة العلمٌةالتً كشفت عن فروق ذات دلالة إحصابٌة تعزى ( 2011الخوالدة ، وجرادات)

ً  وٌرى الباحث أن هذا الاختلبؾ  ن اختلبؾ مجتمع الدراسة الحالٌة الذي ع لد ٌكون ناجما

ً وثمافٌاً، ٌنالأكادٌمٌتكون من شرٌحة كبٌرة من ٌ ً علمٌا فً ٌختلؾ  والذٌن ٌشكلون مجتمعا

، وبالتالً المإسسات المختلفة أوالشركات  مدٌري أو سالمدار خصابصه عن مجتمع مدٌري

 الرتبة العلمٌة. أواختلبؾ النتابج فٌما ٌتعلك بالمإهل  فًمٌدان العمل لد ٌإثر و مكان اختلبؾ
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خمٌس  كل من ًْ تَ خبرة جاءت النتابج متفمة مع دراسَ بمتؽٌر سنوات ال ٌتعلك وفٌما 

 ةللمٌاد ةالأكادٌمٌ لسامالأ( حٌث لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة فً ممارسة رإساء 2021)

 المٌادةوالتً بحثت العلبلة بٌن  ،(2016، ودراسة اشتٌوي )التحوٌلٌة تعزى لسنوات الخبرة

  .الإدارٌةمرارات التحوٌلٌة وجودة ال

على التحوٌلٌة بالمتوسطة  المٌادة المدرسونالدرجة التً وصؾ بها  إلىالباحث  وٌنظر 

وبالتالً فإن سنوات الخبرة لم  ة،الأكادٌمٌالألسام تعبٌر عن عدم رضا عام عن أسلوب لٌادة  أنها

ً فً حكم   لسامالأساء رإلعلى الممارسات المٌادٌة  المحاضرٌنتلعب دوراً كبٌراً وواضحا

 .ةالأكادٌمٌ

( التً خرجت بنتٌجة 2021الؽامدي )كل من  دراسات نتابج مع هذه النتابج واختلفت 

لسنوات الخبرة،  الأثروٌعزى هذا  ،يالإبداع الإدار فًالتحوٌلٌة  المٌادةمفادها وجود أثر لممارسة 

والسرحان  دراسة اللٌمون نتابج مع كذلن واختلفت فً عدد سنوات الخبرة. أكثروتحدٌداً لمن هم 

تصورات  بٌن متوسطاتفروق ذات دلالة إحصابٌة  وجود إلىالدراسة  أشارتحٌث  ،(2020)

ً التحوٌلٌة  للمٌادةالمعلمٌن نحو درجة ممارسة المدٌرٌن   بعادلمتؽٌر الخبرة، فً جمٌع الأ وفما

الح الألل خدمة، حٌث كانت لص ،(2017باستثناء الاستثارة الفكرٌة، كذلن مع دراسة شلدان )

ً فروق دالة  وجود ( التً أظهرت2011ومع دراسة الخوالدة، وجرادات) لصالح أصحاب  إحصابٌا

 الخبرات الطوٌلة. 

 لسامالألاهتمام رإساء  الفروق التً جاءت لصالح من هم ألل خبرة، ربما ولد تعود 

ومٌلهم لطاعة  تهم المهنٌةللتوجٌه والإرشاد فً بداٌة خدمتهم وحٌا حاجتهمل بحدٌثً الخبرة نظراً 

 ، لذلن فهم ٌتلمون رعاٌة وتدرٌباً واهتماماً ٌفوق زملببهم المدامى.المسإول عنهم

دراسة  نتابج جاءت النتابج متفمة معفمد  ،الأكادٌمًمتؽٌر نوع المسم ل أما بالنسبة 

رإساء ممارسة ل الدرجة الكلٌة حٌث لا فروق بٌن إجابات عٌنة البحث حول ،(2018الرشٌدي)

، وذلن بؽض النظر عن نوع المسم العلمً الذي ٌنتمً إلٌه التحوٌلة للمٌادةالجامعات السعودٌة 

 أفراد العٌنة. 

التً  ،(2011وجرادات) الخوالدةدراسة كل من  نتابج مع نتابج الدراسة تفً حٌن اختلف 

دراسة  نتابج واختلفت مع ،ةنسانٌالإذات دلالة إحصابٌة لصالح الكلٌات  أظهرت وجود فروق

حٌث كان الاختلبؾ  ،المثالً والاستثارة الفكرٌة التؤثٌر(  فً مجالٌن فمط هما 2018الرشٌدي)
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ً علمٌ سواءً كان التخصص الذي ٌنتمً إلٌه عضو هٌبة التدرٌس فً الجامعة متؽٌر لصالح  أو ا

ً إنسانٌ   ا

الجامعات  فً كل من الجهة المشرفة على التعلٌم العالًلاختلبؾ  ،هذا الاختلبؾ ولد ٌعود 

الجامعات الفلسطٌنٌة، واختلبؾ طرق التعٌٌن والتوظٌؾ وجهة الإشراؾ على التعلٌم والسعودٌة، 

 أوعامة ؼٌر حكومٌة  أهلٌةالعالً، حٌث النسبة الأكبر من الجامعات الفلسطٌنٌة هً جامعات 

اسات العامة شرؾ علٌها مجالس أمناء من شخصٌات عامة هً المسإولة عن وضع السٌت خاصة،

بٌنما المسم الأكبر من الجامعات السعودٌة هً جامعات حكومٌة تخضع بشكل  لهذه الجامعات.

 فً السعودٌة. كامل لسٌاسة وزارة التعلٌم العالً 

( 2018دراسة الرشٌدي )نوع الجامعة جاءت النتابج متفمة مع نتابج  وبالنسبة لمتؽٌر 

ً دالة  حٌث لا فروق فً مدٌنة الرٌاض السعودٌة فً  هلٌةت الحكومٌة والأبٌن الجامعا إحصابٌا

 التحوٌلٌة. المٌادةدرجة ممارسة 

دراسة فمد جاءت النتابج متفمة مع نتابج  ،-مولع الجامعة – المحافظة متؽٌرل أما بالنسبة 

التً أظهرت اختلبؾ نتابج محافظة خان ٌونس عن بمٌة  المحافظات  (2021برهم ) أبً

راسته انحصرت فً المحافظات الجنوبٌة فمط، وشملت المدارس الثانوٌة الجنوبٌة، رؼم أن د

 ولٌس الجامعات.

ولد سبمت الإشارة إلى اختلبؾ نتابج الجامعات الوالعة فً المحافظات الجنوبٌة عن نتابج 

، وأن ذلن ربما ٌعود لعدة أسباب منها عدد الجامعات الخاصة الجامعات فً المحافظات الشمالٌة

ات الجنوبٌة أكثر من الشمالٌة، وربما إن درجة الاستملبلٌة فً تلن الجامعات تفوق فً المحافظ

ً لوزارة  جامعات المحافظات الشمالٌة والتً فٌها عدد من الجامعات الحكومٌة الخاضعة تماما

 التعلٌم العالً والبحث العلمً الفلسطٌنٌة.

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائٌة   السابع  والذي نصه: بالتساؤلمنالشة النتائج المتعلمة  -7

( فً جودة المرارات الإدارٌة لدى رؤساء الألسا  الأكادٌمٌة  α = 0.05عند مستوى الدلالة  )

ً لمتغٌرات  الرتبة فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهات نظر أعضاء الهٌئات التدرٌسٌة وفما

 ؟  -مولع الجامعة -افظةالعلمٌة، وسنوات الخبرة، ونوع المس ، ونوع الجامعة، والمح
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( One Way ANOVA) الأحاديتم استخدام تحلٌل التباٌن  التساإل هذا عن للئجابة 

(  بٌنت النتابج أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصابٌة عند مستوى Eta Square) "مربع اٌتا"و

فً  ةالأكادٌمٌ لسامالألدى رإساء   الإدارٌةفً درجة  جودة المرارات  (α = 0.05)      الدلالة

ع ، والخبرة، ونوةالأكادٌمٌوفماً لمتؽٌرات الرتبة  المحاضرٌننظر الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة 

ً  ، بٌنما كانت الفروق دالة، ونوع الجامعةالأكادٌمًالمسم  ً  إحصابٌا لمتؽٌر المحافظة ولصالح  وفما

 المحافظات الجنوبٌة )لطاع ؼزة(.

دراسة مسلم، جاءت هذه النتابج متفمة مع نتابج  ةكادٌمٌالأفٌما ٌتعلك بمتؽٌر الرتبة و 

دراسة عابدٌن و ،(2019دراسة رضوان ) و ،(2015ومع دراسة الوادٌة ) ،(2020ن)وآخرو

إحصابٌة تعزى لمتؽٌر  ذات دلالة فروق عدم وجودحٌث أفادت نتابج هذه الدراسات  ،( 2016)

 ة.المإهل العلمً لأفراد العٌن أوالرتبة العلمٌة، 

 & Iqbal, Akhtar)إلبال وأختار و سلٌم دراسة نتابج مع الدراسة الحالٌة نتابج واختلفت 

Saleem, 2020)،  ًالأكبر فً اتخاذ المرارات الأثرحٌث كان للمإهل العلم. 

ً أن عدم وجود فروق دالة  وٌرى الباحث     الإدارٌةفً إجمالً جودة المرارات  إحصابٌا

 لسامالأفً  المحاضرٌنإنما ٌعكس تمارب وجهات نظر  ةلأكادٌمٌامتؽٌر الرتبة  إلىٌعزى 

المإهل العلمً لكل من أفراد مجتمع الدراسة،  أو ،ةالأكادٌمٌبؽض النظر عن الرتبة  ةالأكادٌمٌ

تتؤثر بشكل كبٌر بالنمط المٌادي الذي ٌتبناه ربٌس المسم،  ةالأكادٌمٌ لسامالأفً  الإدارٌةفالمرارات 

  ،التحوٌلٌة المٌادةكانت متماربة نحو المتؽٌر المستمل فً الدراسة وهو  محاضرٌنالوجهة  وبما أن

نحو  حٌث كانت الدرجة الكلٌة بدرجة متوسط، فمن البدٌهً أن تكون وجهة النظر متماربة جداً 

دون أن ٌكون هنان تؤثٌر واضح لمتؽٌر  الإدارٌةالمتؽٌر التابع فً الدراسة وهو جودة المرارات 

 .لعملٌةالرتبة ا

 مسلم دراسة وفٌما ٌتعلك بمتؽٌر سنوات الخبرة جاءت النتابج متفمة مع  

والتً كشفت  ،(2016ومع دراسة عابدٌن ) ،(2019ودراسة رضوان )     ،(2020)وآخرون

 نتابجها عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصابٌة تعزى لمتؽٌر سنوات الخبرة.

 دراسة الشجٌريجاءت النتابج متفمة مع  دٌمًالأكافٌما ٌتعلك بمتؽٌر نوع المسم أما 

ً فً عدم وجود فروق دالة  ،(2016والسلمانً) فً المدرة  ةالأكادٌمٌ لسامالأبٌن رإساء  إحصابٌا

 .إنسانً أولتخصص علمً ا إلىتعود على اتخاذ المرار 



 

 
‌ 

199 

 ر النتابجهِ ظْ ، حٌث لم تُ متؽٌر نوع الجامعة لم تظهر النتابج أي أثر لنوع الجامعةل وبالنسبة 

جودة المرارات ( فً درجة α = 0.05وجود فروق ذات دلالة إحصابٌة عند مستوى الدلالة )

ة الإدارٌة لدى رإساء الألسام الأكادٌمٌة  فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر أعضاء الهٌب

 كانت حكومٌة أم أهلٌة عامة، أم خاصة.  التدرٌسٌة  تعزى لنوع الجامعة سواءً 

إلى وجود فروق دالة  تابجالن أشارتفمد  ،-مولع الجامعة  – المحافظة متؽٌرتعلك بوفٌما ٌ 

ً لمتؽٌر المحافظة ولصالح المحافظات الجنوبٌة )لطاع ؼزة(. وجاءت هذه ً وفما  النتٌجة إحصابٌا

اختلبؾ فً مستوى المشاركة فً  إلى أشارتحٌث  ،(2021أبو برهم ) ةمتفمة مع نتابج دراس

كانت لصالح المعلمٌن فً محافظة خان ٌونس على حساب بمٌة  إذ ،بٌن المحافظات صنع المرارات

 المحافظات الجنوبٌة.
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 الاستنتاجاتثانٌاً :

( عضو هٌبة تدرٌس من 429إنه ومن خلبل تطبٌك الدراسة المٌدانٌة على عٌنة لوامها ) 

ة، والخاصة فً المحافظات العامة، والحكومٌ هلٌةفً الجامعات الفلسطٌنٌة الأ الأكادٌمًالكادر 

ولطاع ؼزة. وكذلن من خلبل الممابلبت التً  الشمالٌة والجنوبٌة والتً تشمل الضفة الؽربٌة

 ة:الآتٌالاستنتاجات  إلىأجرٌت مع الخبراء التربوٌٌن الفلسطٌنٌٌن،  فمد تم التوصل 

ن لبل الهٌبات التدرٌسٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة، وكذلن م أعضاءوجود إجماع من  .1

التنظٌمٌة لدى رإساء  وجود خلل فً تطبٌك العدالة الخبراء التربوٌٌن الفلسطٌنٌٌن على

هذا الخلل بٌن درجة متوسطة من  تراوحولد  الجامعات الفلسطٌنٌة،فً  الأكادٌمٌة لسامالأ

 الهٌبات التدرٌسٌة، وبدرجة ضعٌفة من وجهة نظر الخبراء التربوٌٌن. أعضاءوجهة نظر 

، التنظٌمٌة للعدالة ممارنة مع المجالات الأخرى مجال العدالة التمٌٌمٌةً وجود ضعؾ ف .2

  الذٌن ٌستحمون هذه الترلٌات. المدرسٌن الجامعٌٌنمما ٌإدي لإعالة الترلٌات للعدٌد من 

ً  تبٌن .3 ً واضحا المهارات المٌادٌة لدى رإساء الألسام  وممارسةفً معرفة  أن هنان ضعفا

  المٌادة التحوٌلٌة. الأكادٌمٌة وخاصة مهارات 

ضعؾ لدرة رإساء الألسام الأكادٌمٌة على تشجٌع التفكٌر الإبداعً والاستثارة الفكرٌة،  .4

المرتبة الأخٌرة من مجال الاستثارة الفكرٌة لدى أعضاء الهٌبة التدرٌسٌة، حٌث احتل 

   لدى رإساء الألسام الأكادٌمٌة. مجالات المٌادة التحوٌلٌة

 ،رات الإدارٌة لدى رإساء الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌةوالع جودة المرا أن .5

، حٌث تراوحت درجته بٌن تاج إلى تحسٌن وتطوٌر، فهو لٌس بالدرجة الممبولةٌح

   ة.إلى ضعٌف ةمتوسط

العدالة  فإنعلبلات ارتباطٌة إٌجابٌة وعالٌة بٌن متؽٌرات الدراسة، وبالتالً  وجود .6

كعامل وسٌط بٌن المٌادة التحوٌلٌة وجودة المرارات الإدارٌة واضح  كان لها أثرالتنظٌمٌة 

الهٌبة  لدى رإساء الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة من وجهة نظر أعضاء

 التدرٌسٌة.

فروق ذات  له تأن المتؽٌر الوحٌد من بٌن كافة متؽٌرات الدراسة الدٌمؽرافٌة والذي كان .7

الجامعات الفلسطٌنٌة فً لصالح كان و -مولع الجامعة -لمحافظةمتؽٌر ا هودلالة إحصابٌة 

)لطاع ؼزة(. سواءً فٌما ٌتعلك بالعدالة التنظٌمٌة أو المٌادة التحوٌلٌة المحافظات الجنوبٌة 

 وجودة المرارات الإدارٌة.
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ً فً آلٌة اختٌار رإساء الألسام الأكادٌمٌة فً .8 الجامعات  العدٌد من أن هنان خللبً واضحا

 هنٌة سلٌمة.م، وأن آلٌة التعٌٌن والاختٌار لا تعتمد على أسس ومعاٌٌر إدارٌة ونٌةٌلسطالف

أن التدخلبت الخارجٌة، والولاءات السٌاسٌة والحزبٌة لها تؤثٌرات سلبٌة على جودة  .9

المرارات الإدارٌة فً العدٌد من الجامعات الفلسطٌنٌة بشكل عام، وفً الألسام الأكادٌمٌة 

 .بشكل خاص

مساحة الحرٌة الأكادٌمٌة فً العدٌد من الجامعات الفلسطٌنٌة، وسٌادة النمط الإداري     ضٌك .10

 ادٌمٌة المدرة على اتخاذالمركزي من لبل الإدارات الجامعٌة، مما أفمد الألسام الأك 

 إدارٌة مستملة ذات جودة عالٌة..لرارات    

لى استراتٌجٌة إدارٌة مدى حاجة الجامعات الفلسطٌنٌة إ أظهرت الدراسة وأخٌراً  .11

لمرارات الإدارٌة لدى رإساء الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعات ا جودةلتطوٌر  تربوٌة 

المستمبل من جانب آخر للوصول سلبٌات الوالع من جانب، وتستشرؾ  تعالجالفلسطٌنٌة، 

ة ورإٌة سعٌاً لتحمٌك رسال ،فً الألسام الأكادٌمٌةالعالٌة تتسم بالجودة  إدارٌة لرارات إلى

  التعلٌم العالً الفلسطٌنً.
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 لدى الإدارٌةالاستراتٌجٌة الممترحة لتطوٌر جودة المرارات ثالثاً : 

 فً الجامعات الفلسطٌنٌة ةالأكادٌمٌ لسا الأرؤساء  

 الإدارٌةجودة المرارات  لتطوٌر تربوٌةال دارٌةالإ ذولان : ) استراتٌجٌة: اس  الاستراتٌجٌةلاً أو

فً ضوء علالتها بالعدالة التنظٌمٌة  فً الجامعات الفلسطٌنٌة ةالأكادٌمٌ لسا الألدى رؤساء 

 التحوٌلٌة( المٌادةو

بناءً على الدراسة النظرٌة وتحلٌل معطٌاتها، وكذلن بالاستناد للدراسة المٌدانٌة وممابلبت  

لأكادٌمً الخبراء التربوٌٌن من ذوي الاختصاص التربوي والخبرة العملٌة الطوٌلة فً الحمل ا

الجامعً، وتحلٌل نتابج كل ذلن، ونظراً للدور الكبٌر الذي تلعبه الجامعات فً إحداث التؽٌٌر 

داخل المجتمعات، من خلبل إعداد الكوادر العلمٌة والمهنٌة من طلبتها، ورفد المجتمعات 

بة بالكفاءات الفاعلة المادرة على إحداث ذلن التؽٌٌر المنشود كان لا بد من وضع أسس صل

 لصناعة لرارات فاعلة.

وبما أن الكادر الأكادٌمً الجامعً الذي ٌتشكل من أعضاء الهٌبات التدرٌسٌة، إلى جانب  

العمداء ورإساء الألسام الأكادٌمٌة، هو من ٌتحمل مسإولٌة إعداد هذه الكفاءات الواعدة، أصبح 

م بالعدالة التنظٌمٌة، فً من الضروري أن ٌتمتع هذا الكادر الأكادٌمً بمناخ تنظٌمً صحً، ٌتس

 ؾ تربوٌة علٌا، وفً ممدمتها الرضاظل لٌادة فاعلة تتمثل المٌم السامٌة، وتسعى لتحمٌك أهدا

الوظٌفً من خلبل تلبٌة وإشباع حاجات المرإوسٌن وأهدافهم، إلى جانب تحمٌك أهداؾ المإسسة 

الخطط التطوٌرٌة، الجامعٌة، فً ظل مناخ تنظٌمً تعاونً ٌضمن مشاركة الجمٌع فً رسم 

وصناعة المرارات الإدارٌة المؤمولة داخل الألسام الأكادٌمٌة، تمودها لٌادات تتمتع بسمات عالٌة، 

، واستثمار طالاتهم الكامنةتجعل منها لدوة للمرإوسٌن، وتستثٌر فٌهم الهمم لمزٌد من العطاء، 

الخصوصٌة الفردٌة لكل عضو هٌبة  واستثارة تفكٌرهم لمزٌد من الإبداع، لٌادة تؤخذ بعٌن الاعتبار

ً إلى جنب مع المصل عن طرٌك دمج ذلن كله مع حة العامة لبمٌة الأعضاء الآخرٌن تدرٌس جنبا

الأهداؾ العامة للمإسسة الجامعٌة، وصولاً إلى مخرجات تعلٌمٌة ممٌزة، تعكس صورة رالٌة 

لكوادر الأكادٌمٌة، وتلن المخرجات للؤداء الإداري المتمٌز للمسم الأكادٌمً الذي تنتمً إلٌه هذه ا

التعلٌمٌة المنشودة. وهذا كله ٌعتبر ترجمة بلٌؽة لجودة المرارات الإدارٌة التً حممت كل هذه 

 الإنجازات الكبٌرة.  
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 : ها ومنطلمات الاستراتٌجٌة ثانٌاً : مرتكزات

ام الأكادٌمٌة تنطلك هذه الاستراتٌجٌة لتطوٌر جودة المرارات الإدارٌة لدى رإساء الألس 

فً الجامعات الفلسطٌنٌة، من والع النتابج التً توصلت إلٌها الدراسة الحالٌة، والتً أظهرت 

أفراد عٌنة  إلى متوسط حسب رأي -حسب رأي الخبراء –مستوىً متواضعاً ٌتراوح بٌن ضعٌؾ 

ة التحوٌلٌة بمجالاتها متؽٌر المٌادالتنظٌمٌة بؤبعادها المختلفة، و ، لكل من العدالةالدراسة المٌدانٌة

 المختلفة أٌضاً، ومتؽٌر جودة المرارات الإدارٌة. وعلٌه فمد ارتكزت الاستراتٌجٌة الممترحة إلى :

. التؤكٌد على التطور المعرفً المتسارع فً علم الإدارة بشكل عام، والإدارة التربوٌة بشكل 1

فً المجالات العلمٌة والحٌاتٌة  عالمتساربالتؽٌر  -الحادي والعشرٌن-خاص، واتسام هذا المرن 

كافة ، هذا كله ٌحتم على الجامعات ضرورة مواكبة هذا التطور المتسارع، لتكون لدٌها الممدرة 

الكافٌة على التنافس والتمٌز، وضمان استمرارٌة حفاظها على مكانة مرمولة بٌن بمٌة الجامعات 

من ناحٌة ثانٌة تلبٌة احتٌاجات مدمة. و، والحصول على تصنٌفات متالمحلٌة والعالمٌة من ناحٌة

 التؽٌٌر المتجددة على كافة الأصعدة الاجتماعٌة ، والمهنٌة، والمعرفٌة.

.التركٌز على رإٌة التعلٌم العالً الفلسطٌنً والتً تتمثل فً الرؼبة فً تحمٌك تعلٌم عال متمٌز 2

  ة فلسطٌن حاضراً ومستمبلبً وٌنعكس أثره على دول ،عالمٌاً، وبحث علمً ٌواكب التطور العالمً

 .(20/9/2022الصفحة الرسمٌة،  رة التعلٌم العالً والبحث العلمً( ))وزا                         

دعم وتمكٌن جمٌع مإسسات ". الاعتماد على رسالة التعلٌم العالً الفلسطٌنٌة والتً تتضمن 3

والمنسجمة مع سٌاسات واستراتٌجٌات التعلٌم العالً والبحث العلمً من أجل المٌام بواجباتها 

التعلٌم العالً المابمة على التنافس، لإرساء معاٌٌر النزاهة وتعزٌز مبادئ المساءلة، والعدالة، 

والشفافٌة، بالإضافة إلى تبنً التمٌز والإبداع كمنهج إداري، خاصة فً مجالات البحوث العلمٌة 

شكلبت، وذلن للتكٌؾ مع متطلبات التمدم المابمة على التفكٌر المبدع والتحلٌلً وحل الم

والتكنولوجٌا فً هذا العصر، وضمان التعلٌم للجمٌع، وتوفٌر بٌبة متوازنة وسلٌمة تإهل الطلبة 

 للدفاع عن الحموق والثوابت الوطنٌة.

 (20/9/2022)وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً. الصفحة الرسمٌة،  

الأمثل للكفاءات والطالات البشرٌة الفاعلة فً الألسام الأكادٌمٌة . التؤكٌد على أهمٌة الاستؽلبل 4

فً الجامعات، بما ٌحمك أعلى مستوى من المرارات الإدارٌة الجٌدة التً تسهم فً تطوٌر الألسام 
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الأكادٌمٌة لتلبً احتٌاجات العصر من ناحٌة، وتحمك الأهداؾ التعلٌمٌة والتربوٌة التً تنشدها 

 أخرى. الجامعات من ناحٌة

المابد الناجح هو الذي ٌترن مساحة واسعة للئبداع وإطلبق الطالة الذهنٌة  بؤن. التذكٌر 5

لمرإوسٌه ومشاركتهم فً صنع المرارات الرشٌدة للمإسسة التً ٌعملون فٌها وٌشجع على التفكٌر 

 الخلبق، وٌحفز تابعٌه على تحمٌك أهداؾ أعلى بكثٌر مما هو متولع.

دارة الحدٌثة هً التً تولً أهمٌة كبرى للمشاركة فً صنع المرارات، وتوسٌع . التثبٌت بؤن الإ6

لاعدة الشورى فً المنظمات، والعمل بروح الفرٌك الواحد، مما ٌضمن الخروج بمرارات تتسم 

بالجودة العالٌة من ناحٌة، ومن ناحٌة أخرى ضمان الالتزام بها من لبل المرإوسٌن الذٌن ساهموا 

 رارات.فً صنع هذه الم

. التؤكٌد على الإدارات الجامعٌة لإعادة النظر فً سٌاساتها المركزٌة، والعمل على وضع رإٌة 7

لإنجاز لرارات تتسم بالجودة فً ضوء الوالع الموجود فً الألسام الأكادٌمٌة، والعمل الدإوب 

ادٌمٌة والعمل على تطبٌك هذه الرإٌة، انطلبلا من فهم والع المرارات الإدارٌة فً الألسام الأك

 على تطوٌرها من حٌث الكم والكٌؾ.

 :  الممترحة ثالثاً : أهمٌة الاستراتٌجٌة

أهمٌة استراتٌجٌة تطوٌر جودة المرارات الإدارٌة فً الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعات  تنبع 

الفلسطٌنٌة، من أهمٌة المرارات نفسها لما تعكسه من تمٌز وإبداع ٌضع المإسسة الجامعة فً 

التً  الجامعةصدارة التصنٌفات الدولٌة للجامعات، أو أنها تعكس ترهلبً إدارٌاً وتراجعاً فً مكانة 

والمنهجٌة العلمٌة فً صناعة المرارات، مما ٌإدي إلى  ،تفتمر لرارات ألسامها للشفافٌة والنزاهة

ب المستفٌدٌن من فمدانها المدرة على استمطاب الكفاءات العلمٌة، إضافة لفمدانها المدرة على جذ

التعلٌم الجامعً، سواءً كانوا طلبة أم أصحاب المصلحة، أو عاملٌن ٌكرسون جهودهم فً خدمة 

 المإسسة التً ٌعملون فٌها.

كما أن أهمٌة الاستراتٌجٌة تنبع من الحاجة الملحة والدابمة لتطوٌر الخدمات الجامعٌة  

الكفاءات الإدارٌة للعاملٌن فٌها، خاصة  الممدمة لأصحاب المصلحة، والحاجة إلى تحسٌن وتطوٌر

وأن الجامعات بؤلسامها الأكادٌمٌة تموم بدور مركزي فً المجتمع من كافة الجوانب العلمٌة 

 والإنسانٌة والالتصادٌة.
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لذلن جاءت هذه الاستراتٌجٌة لتعزٌز مكانة ودور الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعات بشكل  

شكل خاص، وتطوٌر أدابها بما ٌلبً حاجات الوالع وتطلعات عام، والجامعات الفلسطٌنٌة ب

المستمبل. كما أنه كلما تمٌزت الألسام الأكادٌمٌة فً أدابها وجودة لراراتها، لعب ذلن دوراً مهماً 

فً الحصول على موالع متمدمة للجامعات فً التصنٌفات العالمٌة من حٌث الإنجاز والمساهمة فً 

 .عملٌة التنمٌة المستدامة

من هنا جاءت أهمٌة وضرورة تبنً استراتٌجٌة فاعلة لتطوٌر جودة المرارات الإدارٌة فً  

ً من نتابج دراسة الوالع، وآراء الخبراء  الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة، انطلبلا

معرفة، التربوٌٌن، وفً ضوء الخبراء العالمٌة، واستجابة لمتطلبات التؽٌرات المتنامٌة فً عالم ال

والتً تفرض على الجامعات مواكبة هذ التطور أولاً بؤول للحفاظ على كٌنونتها واستمرارٌة 

 تمدمها وتمٌزها وعطابها.

 : الممترحة ثالثا : أهداف الاستراتٌجٌة 

الدراسة المٌدانٌة، وكذلن ما أبرزه  ابمة، ونتابجري والدراسات السانطلبلا من الإطار النظ 

الجانب النوعً من الدراسة من خلبل الممابلبت التً تم إجراإها مع الخبراء التربوٌٌن، فإن 

 الاستراتٌجٌة الإدارٌة التربوٌة الممترحة تهدؾ إلى :

ٌمٌة لدى رإساء إٌجاد بٌبة جامعٌة أكادٌمٌة تدعم تطبٌك العدالة التنظٌمٌة فً الألسام الأكاد .1

 الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة.

فً الألسام  المحاضرٌنتوفٌر بٌبة أكادٌمٌة إدارٌة تعمل على الاستفادة من لدرات وطالات  .2

 الأكادٌمٌة للمساهمة فً إنجاز لرارات إدارٌة ذات جودة عالٌة.

 ،لٌم ومبادئ المٌادة التحوٌلٌة تتمثلالسعً لأن تماد الألسام الأكادٌمٌة من لبل كوادر أكادٌمٌة  .3

وأن تكون لادرة على دعم المبادرات الإبداعٌة لدى أعضاء الهٌبات التدرٌسٌة فً الجامعات 

 الفلسطٌنٌة، وتحفٌزها لمزٌد من العطاء .

بٌان أهمٌة اتباع المنهج العلمً فً صناعة المرارات الإدارٌة الجٌدة المحفزة للئبداع والابتكار  .4

 سام الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة.فً الأل

تطوٌر رإٌة عامة مشتركة للؤلسام الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة، تركز على لٌم العدالة  .5

والمشاركة الفاعلة فً صنع المرارات الإدارٌة، لتحمٌك رإٌة ورسالة التعلٌم العالً فً 

 فلسطٌن.



 

 
‌ 

216 

ً فً جودة المرارات وضع الآلٌات المناسبة للتؽلب على العوامل و .6 المعولات التً تإثر سلبا

 الإدارٌة التً على رإساء الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة اتخاذها .

وضع الآلٌات المناسبة من لبل إدارات الجامعات الفلسطٌنٌة، لتطوٌر المهارات الإدارٌة  .7

ٌسٌة فٌها، للوصول إلى درجة والمٌادٌة لرإساء الألسام الأكادٌمٌة، وأعضاء الهٌبات التدر

 عالٌة من جودة المرارات الإدارٌة .

وضع الآلٌات المناسبة لتمكٌن رإساء الألسام الأكادٌمٌة من ممارسة صلبحٌاتهم التً ٌمنحها  .8

لهم المانون، وتحمٌك استملبلٌتهم فً اتخاذ المرارات المناسبة لألسامهم فً ضوء معاٌٌر 

 الجودة.

والولاء التنظٌمً لأعضاء الهٌبات التدرٌسٌة من خلبل مشاركتهم فً  تحمٌك الرضا الوظٌفً، .9

 واتخاذ المرارات المهمة فً ألسامهم. ،وبناء السٌاسات العامة ،صنع المرارات الإدارٌة

وضع الآلٌات المناسبة لتفعٌل دور مجالس الألسام الأكادٌمٌة فً رسم سٌاسات ألسامهم،  .10

ارات الإدارٌة الخاصة بها، والتً من شؤنها تحمٌك التنمٌة وإدارة شإنها، وصناعة واتخاذ المر

 المستدامة لهذه الألسام.

ولدراتهم الإبداعٌة، من خلبل توفٌر المزٌد  الكوادر الأكادٌمٌة،الاستؽلبل الأمثل لطالات  .11

 من الرضا الوظٌفً والذي ٌإدي بدوره إلى زٌادة الولاء التنظٌمً فً الجامعات الفلسطٌنٌة.  

 ستراتٌجٌة الممترحة :أسس الا

التً ٌنتمً إلٌها المجتمع الفلسطٌنً، والتً تعتبر  وٌتمثل بالمٌ  الدٌنٌة.الأساس الدٌنً 1

نَ  "العدل أساس الحكم  تِ إلىٰٰٓ أَىْمِيَا وَإِذَا حَكَسْتُم بَْۢ شَٰ واْ ٱلَْْمَٰ َ يَأْمُخُكُمْ أَن تُؤَدُّ أَن  الشاسإِنَّ ٱللَّّ

ا ََرِۢخاا ۚتَحْكُسُهاْ َِٱلْعَجْلِ 
ِ
ٰٓٓ   إِنَّ ٱللََّّ كَانَ سَسِيعا (. فالعدل أو 58) النساء  " إِنَّ ٱللََّّ نِعِسَّا يَعِظُكُم َِوِ

العدالة عنصر أصٌل فً بناء المجتمع المتماسن، إضافة إلى ذلن  فإن الإسلبم أولى اهتماما 

ً لمن ٌستلم زمام المٌادة، ووضع جملة معاٌٌر وسمات ٌفترض أن  تكون من المعالم خاصا

قَالَتْ إِحْجَىٰيُسَا يَٰٰٓأَبَتِ المهمة  فً شخصٌة المابد: مثل الموة والعلم والأمانة حٌث لال تعالى 

جَخْتَ ٱلْقَهِىُّ ٱلَْْمِۢنُ   ـْ خَ مَنِ ٱسْتَ ْۢ َِ جِخْهُ ۖ إِنَّ   ـْ وفً موضع آخر لال  (26) المصص ٱسْتَ



 

 
‌ 

217 

مَيْكُمْ وَزاَدَهُ ََدْطَةا فِي الْعِمْمِ وَالْجِدْمِۖ  وَاللََُّّ يُؤْتِي مُمْكَوُ مَن قَالَ إِنَّ اللَََّّ اصْطَفَاهُ عَ " تعالى: 

 (247) البمرة  "يَذَاءُ ۚ وَاللََُّّ وَاسِعب عَمِيمب 

ولا شن أن لابدا ٌتسم بما سبك من صفات بدءاً من العدل مروراً  بالموة والأمانة والعلم،  

رارات حكٌمة، لما ٌتمتع به من استشعار لعظم المسإولٌة لا شن أنه سٌكون صاحب رأي سدٌد ول

ُ عَمَلكَُْ  وَرَسُولهُُ وَالْمُؤْمِنوُنَ  "أمام رب العزة المابل فً كتابه الكرٌم      ۖۖ وَللُِ اعْمَلوُا فسٌَََرَى اللَّه

 ( واستناداً كذلن إلى ركٌزة مهمة فً العمل، تتلخص فً لول الرسول الكرٌم علٌه105) التوبة 

َ تعالى ٌحُِبّ إذَِا عَمِلَ أحََدُكُْ  عَمَلاً أنَْ ٌتُمِْنهَُ(  السلبم حٌث أن الإتمان والإٌمان صنوان لا : )إنِّ اللَّه

 ٌنفصلبن.

وٌمثل هذا الأساس محوراً مهماً من محاور بناء الاستراتٌجٌة الممترحة، حٌث .الأساس الفكري: 2

لى الاستشراؾ الاستراتٌجً لجودة المرارات الإدارٌة أن الاستناد إلى لاعدة فكرٌة صلبة لابمة ع

، والتطور المستمر لحاجات الحاضر والمستمبل فٌما ٌتعلك المتلبحمةالتً تتلبءم والمستجدات 

بالمهن والتخصصات. وهذا كله ٌتطلب العمل على صناعة لرارات تمتاز بالجودة العالٌة، بحٌث 

الحٌادٌة والمهنٌة الخالصة، من خلبل توفر المناعات تتسم بالدلة ودرجة عالٌة من الموضوعٌة و

لدى المادة بضرورة مشاركة جمٌع أعضاء الألسام فً صناعة المرارات الإدارٌة، والتً بدورها 

تعمل على تحمٌك استراتٌجٌة التمكٌن الهادفة إلى تحمٌك جودة المرارات الإدارٌة فً الألسام 

 الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة.

الاتصال والتواصل داخل المإسسة الجامعٌة بشكل  آلٌةإن نجاح  .الأساس الاجتماعً الإنسانً:3

عام، وداخل الألسام الأكادٌمٌة بشكل خاص، لها الأثر الكبٌر فً توفٌر المناخ التنظٌمً الصحً 

الذي ٌشجع الأعضاء على العمل بروح الفرٌك الواحد، وٌتحمك هذا الأمر من خلبل التطبٌك 

وخاصة العدالة التفاعلٌة أو التعاملٌة، والتً  ،فعلً لمواعد العدالة التنظٌمٌة بؤبعادها المختلفةال

وهً جزء مهم من العدالة الاجتماعٌة التً  ،تعتبر دعامة ربٌسٌة فً تمتٌن العلبلات الإنسانٌة

عٌة، واندفاعهم تحمك الرضا والأمن النفسً للعاملٌن، مما ٌإدي إلى إطلبق العنان لطالاتهم الإبدا

 للمشاركة الفعالة فً صناعة المرارات الإدارٌة الجٌدة وتبنٌها ومن ثم الالتزام بتطبٌمها لولاً وفعلبً.

ً فً توجٌه سلون العاملٌن،  .الأساس المٌمً والأخلالً:4  ً جوهرٌا تعتبر المٌم والأخلبق أساسا

خلبق جزء لا ٌتجزأ من الأساس الدٌنً، ولٌامهم بالوفاء بالتزاماتهم المهنٌة، وإن كانت المٌم والأ
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إلا أنه من الأهمٌة بمكان تسلٌط الضوء بشكل مركز علٌها، فالعمل بممتضى المٌم والأخلبق 

الحمٌدة من طرفً المعادلة الإدارٌة ) الربٌس والمرإوس( هو ضمانة لوٌة للعمل لٌس فمط بما 

، وعدم ادخار أي جهد إبداعً ٌرفد اتفك علٌه من لرارات، بل البحث عن تطوٌر هذه المرارات

 بكل ما من شؤنه المساهمة فً رفعتها وتمدمها. -وهنا الألسام الأكادٌمٌة –المإسسة 

إن الاختٌار الموفك لرإساء الألسام الأكادٌمٌة والمابم على أسس العدالة  .الأساس الالتصادي:5

ً هذه الألسام بمشاركة فاعلة من والكفاءة والمهنٌة، ومن ثم الوصول إلى لرارات إدارٌة جٌدة ف

 فٌها، واستؽلبل طالاتهم الإبداعٌة لتطوٌر المسم وتطوٌر لراراته. هذا كله ٌلعب دوراً  المحاضرٌن

ً ٌتمثل فً توفٌر الكثٌر من الجهود الضابعة، والأموال المهدورة الناجمة عن  التصادٌا هاما

مركزٌة تهمل الطالات الخلبلة عند اختٌارات ؼٌر موفمة للمٌادات ونتٌجة طبٌعة لإدارات 

 المرإوسٌن.

وٌستند هذا الأساس إلى أمرٌن: الأول تفعٌل الموانٌن الموجودة أصلبً  .الأساس المانونً:6

والمتعلمة بإدارة الألسام الأكادٌمٌة، والثانً سن لوانٌن جدٌدة تتعلك بؤسس عادلة ومهنٌة 

ؽالهم للمنصب، ومنح الألسام مزٌداً من وموضوعٌة لاختٌار رإساء الألسام وتحدٌد مدة إش

 الاستملبلٌة الإدارٌة بعٌداً عن المركزٌة التً تحول دون المبادرات الإبداعٌة للتطوٌر.

 آلٌات تنفٌذ الاستراتٌجٌة الممترحة:

فً الإطار النظري للدراسة، وفً  من وأفكار وآراء ووجهات نظر فً ضوء ما تم طرحه  

ابج التً توصلت إلٌها فً المسمٌن المٌدانً والكٌفً فً مجالات والنت ،ضوء أهداؾ الدراسة

وحتى ٌتم تنفٌذ الاستراتٌجٌة الممترحة على الوجه الأفضل، فلب بد من وضع  ،الدراسة المختلفة

آلٌات تنفٌذٌة واضحة وشاملة للمستوٌات المختلفة ذات العلبلة بتحسٌن وتطوٌر جودة المرارات 

تتبنى الجامعات هذه  أن ادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة. أملبً فًالإدارٌة فً الألسام الأك

 .الاستراتٌجٌة والمباشرة فً تنفٌذها لتحمٌك الأهداؾ المنشودة منها

 

 

 



 

 
‌ 

219 

 -الجهات المسؤولة عن تنفٌذ الاستراتٌجٌة الممترحة:

ً ومجلس التعلٌ  العال والبحث العالً أولاً : آلٌات على مستوى وزارة التعلٌ  العالً

 -الفلسطٌنً:

والأسس المهنٌة فً  ،سن تشرٌعات ولوانٌن تلزم الإدارات الجامعٌة باعتماد العدالة التنظٌمٌة .1

 اختٌار رإساء الألسام الأكادٌمٌة، بعٌدا عن أٌة اعتبارات أخرى.

 الجودة الشاملة إنشاء جابزة سنوٌة لأفضل جامعة تعمل على تطوٌر ألسامها ضمن معاٌٌر .2

 فٌها. المحاضرٌنة العدالة بٌن كاف

تزوٌد الجامعات الفلسطٌنٌة بخلبصة الخبرات والتجارب العالمٌة فً مجال تطوٌر المرارات  .3

 الإدارٌة فً الألسام الأكادٌمٌة.

تشكٌل وحدة رلابة ومتابعة لتمٌٌم مدى التزام الجامعات بالأنظمة والموانٌن الخاصة بالألسام  .4

ه  الألسام بناءً على نتابج تمٌٌمها من حٌث الأداء الأكادٌمٌة، وربط ذلن باعتماد برامج هذ

 وجودة المرارات، وفوق ذلن كله جودة المخرجات التعلٌمٌة فً تلن الألسام.

 -ثانٌاً: الآلٌات على مستوى الجامعات :

بالنظر إلى نتابج الدراسة المٌدانٌة التً طبمت على أعضاء الهٌبات التدرٌسٌة فً   

الدراسة الكٌفٌة التً تمت من خلبل إجراء ممابلبت مع الخبراء التربوٌٌن الجامعات الفلسطٌنٌة، و

على مستوى الوطن، فإن الآلٌات المطلوب من الجامعات المٌام بها لضمان تطوٌر جودة المرارات 

 -الإدارٌة فً الألسام الأكادٌمٌة فٌها، تتمثل فٌما ٌلً:

مٌة، وذلن باعتماد معاٌٌر واضحة تطبٌك آلٌة واضحة فً اختٌار رإساء الألسام الأكادٌ .1

فً اختٌار رإساء الألسام، كؤن تتوفر فٌهم سمات العدل والموضوعٌة، والنزاهة، والمدرة 

على التطوٌر وحل المشكلبت، والعمل مع الفرٌك، بعٌداً عن سٌاسة التعٌٌنات الفولٌة، وأن 

والمبول من  ،ة والإدارٌةتتاح فرصة الترشح لرباسة الألسام لمن تتوفر فٌهم الكفاءة العلمٌ

بمٌة الأعضاء فً المسم، وكذلن اعتماد سٌاسة تداول إشؽال منصب ربٌس المسم، ضمن 

 مبدأ تكافإ الفرص بٌن الجمٌع، ولفترة زمنٌة محددة.

تفعٌل نظام للرلابة والمساءلة بشؤن تطبٌك العدالة التنظٌمٌة بؤبعادها المختلفة من لبل  .2

بعٌداً عن الاعتبارات الشخصٌة، والفبوٌة والحزبٌة، والمصالح رإساء الألسام الأكادٌمٌة 

 الذاتٌة.  
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لدى رإساء الألسام  تصمٌم برنامج تثمٌفً وتدرٌبً لتنمٌة مهارات المٌادة لتحوٌلٌة .3

الأكادٌمٌة، لما لها من أثر فً الإلهام والتحفٌز والاستثارة الفكرٌة والتً تساهم جمٌعها فً 

 للؤلسام الأكادٌمٌة تإسس لمرارات إدارٌة تتمتع بالجودة العالٌة.   الوصول إلى إدارة سلٌمة

إنشاء جهة رلابة داخلٌة تابعة لدوابر الجودة والنوعٌة فً الجامعات، تتابع أداء رإساء  .4

الألسام الأكادٌمٌة ومدى التزامهم بالمواعد المهنٌة، وأسس العدالة التنظٌمٌة فً التعامل مع 

 المدرسٌن.

ومنح الصلبحٌات لرإساء الألسام الأكادٌمٌة، ورفع الوصاٌة والإدارة  ،ماتوضوح التعلٌ .5

المركزٌة عنهم، ووضع حد للتدخلبت الخارجٌة فً شإون الألسام الأكادٌمٌة الداخلٌة، 

 فً الجامعة. السارٌةوفً كل ما ٌتخذه المسم من لرارات لا تتعارض مع الموانٌن 

تمنح لأفضل ربٌس لسم أكادٌمً نجح فً إدارة  إنشاء جابزة سنوٌة على مستوى الجامعة .6

لسمه بمهنٌة عالٌة، وحٌادٌة كاملة، وساهم بإدارته فً الوصول إلى لرارات إدارٌة ممٌزة 

دور فً تمٌٌم ربٌس  للمدرسٌنفٌه. على أن ٌكون  المدرسٌنرفعت من شؤن المسم، وشؤن 

 المسم بناء على خبراتهم معه.

وات مشتركة بٌن كافة الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعة، العمل على عمد ورشات عمل وند .7

لمنالشة المشكلبت المشتركة، وتبادل الخبرات، لتعمٌم الإٌجابٌات وتلبفً السلبٌات فً 

 مختلؾ الألسام الأكادٌمٌة سواء كانت علمٌة أم إنسانٌة.

ً الجامعة، لكافة أعضاء الهٌبة التدرٌسٌة ف -وجاهٌة و/أو إلكترونٌة  –عمد دورات تؤهٌل  .8

ممن هم مإهلون مستمبلبً لشؽل منصب ربٌس لسم أو عمٌد، وذلن ضمن خطة شاملة 

سس العدالة التنظٌمٌة، وطرق ارات المٌادة وخاصة التحوٌلٌة، وأوبرنامج ممنن، ٌشمل مه

صناعة المرارات واتخاذها، وآلٌة تحلٌل المرارات واختٌار البدابل المناسبة. وأن ٌكون 

ً إلى جانب الشروط الحصول على شها ً ربٌسا ومسبما دة رسمٌة بهذه الدورات شرطا

 الأخرى لمن سٌتولى منصب عمٌد أو ربٌس لسم أكادٌمً.

وضع آلٌة تمٌٌم سنوٌة لأداء رإساء الألسام الأكادٌمٌة، ٌشارن فٌها كل من أعضاء الهٌبة  .9

ن التمٌٌم لكل التدرٌسٌة فً المسم وعمادة الكلٌة، وطلبة المسم، بحث ٌوضع وزن معٌن م

طرؾ من الأطراؾ ذات العلبلة بالمسم، على أن ٌتضمن هذا التمٌٌم مساحة واسعة لتمٌٌم 

المرارات الإدارٌة الصادرة عن ربٌس المسم، ومدى التزامه بالموانٌن والأنظمة الخاصة 

 بذلن.
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لوصؾ ا على .توزٌع التعلٌمات والنظام الداخلً على رإساء الألسام الأكادٌمٌة للبطلبع11

 الوظٌفً لدورهم.

 -ثالثاً: الآلٌات على مستوى رؤساء الألسا  الأكادٌمٌة :

لا بد من الإشارة بادئ ذي بدء أنه مهما كانت الأنظمة والموانٌن الجامعٌة تسٌر بالاتجاه  

الصحٌح أم لا، ومهما كانت العمبات تعترض عمل رإساء الألسام الأكادٌمٌة، فإن شخصٌة ربٌس 

دور الأكبر فً تؽٌٌر والع المسم نحو الأفضل، أو الاستمرار فً السٌر متعثراً فً المسم لها ال

 لراراته الإدارٌة بعٌداً عن معاٌٌر الجودة الشاملة. 

وبالنظر إلى الأدب التربوي، وإلى نتابج الدراسة المٌدانٌة التً شخصت والع المرارات  

طٌنٌة، ونتابج الممابلبت مع الخبراء التربوٌٌن الإدارٌة فً الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلس

الذٌن لدٌهم خبرات طوٌلة ومتنوعة فً الحٌاة الأكادٌمٌة الجامعٌة، فمد تبٌن أن الدور الأكبر فً 

ومن أه  الآلٌات التً تطوٌر جودة المرارات الإدارٌة ٌمع على عاتك رإساء الألسام الأكادٌمٌة، 

 باعها لتحمٌك ذلن :على رؤساء الألسا  الأكادٌمٌة ات

أن ٌتمتع رإساء الألسام الأكادٌمٌة بالمدرة على الاستشراؾ الاستراتٌجً للمستمبل  .1

وتعرؾ هذه المتطلبات المستمبلٌة، بهدؾ وضع الخطط الاستراتٌجٌة التً  ، الأكادٌمً

تضمن استمرارٌة تمدم المسم واستمرارٌة استمطاب الكفاءات الأكادٌمٌة، والحفاظ على لوة 

وذلن بمشاركة أعضاء المسم للخروج  -الطلبة وأصحاب المصلحة –لجذب للمنتفعٌن منه ا

 بمرارات إدارٌة استراتٌجٌة على المدى المرٌب والبعٌد.

وجوب التحاق رإساء الألسام الأكادٌمٌة ببرامج ودورات التثمٌؾ والتدرٌب على مهارات  .2

مٌة، ومهارات تحلٌل المرار التربوي، المٌادة وخاصة التحوٌلٌة منها، وأسس العدالة التنظٌ

 وصنع المرارات الإدارٌة الرشٌدة.

التمسن بصلبحٌاتهم التً ٌمنحها لهم المانون، وعدم التنازل عنها لصالح المسإولٌن فً  .3

شخصٌة ربٌس المسم أمام  بدوره الذي ٌضعؾ ، هذا التنازلالمناصب العلٌا فً الجامعة

 نفسه وأمام زملببه.

والخارجٌة فً الشإون الداخلٌة للمسم وما ٌصدر عنه من  ،الداخلٌةرفض التدخلبت  .4

 وفك الأصول الإدارٌة السلٌمة، وحسب المانون. تْ عَ نِ لرارات، طالما أنها صُ 
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ً ودون استثناء فً صناعة واتخاذ المرارات الخاصة بالمسم،  المحاضرٌنإشران  .5 جمٌعا

 راته.وتوظٌؾ لدراتهم الإبداعٌة لتطوٌر المسم وتحسٌن لرا

والسٌاسٌة عن مٌدان العمل الإداري فً المسم،  ،والإدارٌة ،تحٌٌد الولاءات الشخصٌة .6

والتعامل مع الجمٌع بنزاهة وشفافٌة بعٌداً عن أٌة مإثرات أخرى لٌست ذات علبلة 

 بالمهام الأكادٌمٌة.

7.  ً على  تبادل الخبرات مع رإساء الألسام الآخرٌن، والاستفادة من الخبرات الناجحة داخلٌا

 مستوى نفس الجامعة، وخارجٌاً على مستوى جامعات الوطن والتجارب العالمٌة المختلفة.

الاهتمام بالعلبلات الإنسانٌة داخل المسم مع بمٌة أعضاء الهٌبة التدرٌسٌة، لما لذلن من أثر  .8

فً توفٌر مناخ تنظٌمً سلٌم، ورضاً وظٌفً  ونفسً ٌساهم فً زٌادة دافعٌة أعضاء المسم 

 د من العطاء.لمزٌ

العمل على الارتماء بؤعضاء الهٌبة التدرٌسٌة فً المسم، والأخذ بؤٌادٌهم لٌكونوا لادة  .9

ناجحٌن عند تولٌهم رباسة لسمهم، وهذا السلون ٌعد من أسس المٌادة التحوٌلٌة الناجحة 

المطلوب من رإساء الألسام الأكادٌمٌة ممارستها بؤبعادها المختلفة، وخاصة بعد 

رات الفردٌة والذي ٌعتبر عاملبً مهما فً زٌادة ثمة العاملٌن بالمابد وبالتالً الاعتبا

مشاركته فً حمل المسإولٌة للوصول إلى تحمٌك أهداؾ المسم وفً ممدمتها الخروج 

 بمرارات إدارٌة عالٌة الجودة.

 .عمد اجتماعات دورٌة منتظمة للمسم، تنالش كافة لضاٌا المسم، وفك جدول أعمال واضح10

لرارات  ، للبستفادة من خبراتهم من ناحٌة، والوصول إلىالمدرسٌن فً المسموبمشاركة 

 مسإولٌة بتنفٌذها.بٌلتزم الجمٌع إدارٌة مُجْمَعْ علٌها، 

 رابعا: الجهات المسؤولة عن متابعة تنفٌذ الاستراتٌجٌة :

 الفلسطٌنٌةوالبحث العلمً  وزارة التعلٌم العالً  .1

 لفلسطٌنًمجلس التعلٌم العالً ا .2

 مجالس أمناء الجامعات الفلسطٌنٌة .3

 إدارات الجامعات الفلسطٌنٌة .4

 رإساء الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة .5

 أعضاء الهٌبات التدرٌسٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة .6
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خامساً: المعولات والحلول لتنفٌذ الاستراتٌجٌة الممترحة لتطوٌر جودة المرارات الإدارٌة لدى 

 الألسا  الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة:  رؤساء

استناداً للدراسة المٌدانٌة التً أجرٌت فً الجامعات الفلسطٌنٌة على مستوى الوطن، وبناءً   

على نتابج المسم النوعً من الدراسة. فمد تم استنتاج  مجموعة من المعولات التً تحول دون 

الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة، وتم  الوصول إلى لرارات إدارٌة تتسم بالجودة فً

الوصول كذلن إلى الحلول لتنفٌذ الاستراتٌجٌة الممترحة لتطوٌر جودة المرارات الإدارٌة فً 

 (.46الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة، كما ٌتضح ذلن فً الجدول )

الممترحة لتطوٌر جودة المرارات  (: المعولات والحلول لتنفٌذ الاستراتٌجٌة46جدول رل  )

 الإدارٌة فً الألسا  الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة

 الحلول الممترحة للتغلب على المعولات المعولات الرل 
 

تدنً مستوى المعرفة والخبرة  .1

الإدارٌة لدى رإساء الألسام 

الأكادٌمٌة بؤصول تحلٌل المرارات 

 .واتخاذها

حول مفهوم تحلٌل  .عمد دورات تدرٌبٌة1

 المرارات وسبل اتخاذ المرارات الجٌدة.

. توزٌع نشرات تثمٌفٌة على رإساء الألسام 2

 .الأكادٌمٌة تبٌن آلٌة الوصول للمرارات الجٌدة

المركزٌة الإدارٌة شبه المطلمة فً  .2

 .العدٌد من الجامعات الفلسطٌنٌة

.سن لوانٌن إدارٌة جدٌدة تكفل الاستملبلٌة 1

 ٌة الممننة للؤلسام الأكادٌمٌة.الإدار

.التزام الإدارات العلٌا بالأنظمة المعمول بها 2

وتطبٌمها وعدم التدخل فً لرارات الألسام 

 الأكادٌمٌة.

التدخلبت الخارجٌة فً لرارات  .3

 .الألسام الأكادٌمٌة

. أن ٌرفض رإساء الألسام الأكادٌمٌة أي تدخل 1

 .ممن أٌة جهة خارجٌة فً شإون ألسامه

. أن توفر الجامعة شبكة أمان وحماٌة لرإساء 2

الألسام الأكادٌمٌة تضمن لهم استملبلٌتهم وعدم 

 خضوعهم لأٌة ضؽوطات خارجٌة.

عجز رإساء الألسام عن ممارسة  .4

الصلبحٌات الممنوحة لهم بحكم 

.التزام إدارة الجامعة بمنح الصلبحٌات الكاملة 1

 ساء الألسام الأكادٌمٌة.التً ٌكفلها المانون لرإ
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.إعفاء رإساء الألسام الذٌن ٌتصفون 2 المانون.

بالشخصٌات الضعٌفة التً تخشى ممارسة 

 .صلبحٌتها لأي سبب من الأسباب، من مناصبهم

للة إشران أعضاء الهٌبات  .5

التدرٌسٌة فً صناعة واتخاذ 

 المرارات الخاصة بؤلسامهم.

م .الالتزام بعمد الاجتماعات الدورٌة للؤلسا1

 الأكادٌمٌة لمنالشة لضاٌا المسم المختلفة.

.تشكٌل لجان عمل مشتركة من أعضاء المسم 2

لزٌادة التفاعل بٌنهم، وتبادل الأفكار والخبرات. 

مما ٌساهم فً زٌادة الالتزام والانتماء للمسم 

 والعمل على تطوٌره.

. المتابعة من لبل المستوٌات الإدارٌة المختلفة 3

 لسام الأكادٌمٌة.  لسٌر العمل فً الأ

تدخل العوامل الحزبٌة والسٌاسٌة  .6

فً اختٌار رإساء الألسام 

 .الأكادٌمٌة

.أن تلتزم الجامعة بتحٌٌد الانتماءات السٌاسٌة 1

 .والحزبٌة عند اختٌار رإساء الألسام

. تمدٌم الجانب المهنً والعلمً على كافة 2

 الجوانب الأخرى.

ثل خلل فً منظومة المٌم المتم .7

بتفشً ظاهرة المحسوبٌة وتدنً 

مستوى النزاهة والشفافٌة فً اتخاذ 

المرارات عند بعض رإساء 

 الألسام.

.عمد اللماءات العامة مع رإساء الألسام 1

مٌة الأكادٌمٌة، وإلامة الندوات معهم حول أه

فٌما ٌتعلك بكافة  الالتزام بالنزاهة والشفافٌة

 ٌس المسم.الإجراءات والمرارات التً ٌتخذها رب

. تموٌة الوازع الدٌنً واستشعار الرلابة الإلهٌة 2

حول أي لرار ٌنوي ربٌس المسم اتخاذه، منفردا أو 

 مع بمٌة أعضاء المسم.

.ضرورة التزام إدارة الجامعة نفسها بتطبٌك 3

معاٌٌر النزاهة والشفافٌة فً تعاملها مع جمٌع 

العاملٌن فً الجامعة، وفً كافة لراراتها التً 

 تخذها.ت

. اعتماد نهج الانتخابات لرإساء الألسام من لبل 1اعتماد نظام التعٌٌن لرإساء الألسام  .8
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الأكادٌمٌة فً أؼلب الأحٌان، وعدم 

 تكافإ الفرص فً ذلن.

 أعضاء الألسام، ضمن معاٌٌر وأنظمة ممننة.

.إتاحة الفرصة للترشح لرباسة المسم لكل من 2

رها فً ربٌس تنطبك علٌه الشروط الواجب توف

 المسم.

. أن تكون الانتخابات بطرٌمة سرٌة بعٌدا عن 3

المشاورات العلنٌة الشكلٌة المحرجة من لبل 

 العمداء.

ضؽط العمل الوالع على كاهل  .9

رإساء الألسام الأكادٌمٌة، 

وإشؽالهم بمهمات لٌست من 

  .متطلبات وظٌفتهم

.عدم تكلٌؾ رإساء الألسام بؤٌة مهام خارج تلن 1

 لتً ٌنص علٌها المانون.ا

. تشكٌل اللجان داخل المسم وإعطابها صلبحٌات 2

 اللبزمة، والعمل بروح الفرٌك الواحد.

. توجٌه الجهود لتطوٌر المسم وتطوٌر لراراته، 3

وعدم تبدٌد الجهود فً أعمال خارج إطار الوصؾ 

 الوظٌفً لرباسة المسم.

ضٌك مساحة الحرٌة الأكادٌمٌة فً  .10

ت الفلسطٌنٌة، وما ٌعكسه الجامعا

ذلن من آثار سلبٌة على محاولات 

 النمد والتؽٌٌر نحو الأفضل.

.سن الموانٌن والتشرٌعات الواضحة التً تضمن 1

الحرٌة الأكادٌمٌة لأعضاء الهٌبات التدرٌسٌة، 

وضمان حمهم فً إبداء آرابهم، وإجراء أبحاثهم 

بحرٌة، دون ملبحمة وتتبع لما ٌصدر عنهم، طالما 

أنه ٌدور فً دابرة النمد البناء، أو الحث على 

 التؽٌٌر الإٌجابً.

ضعؾ التواصل الداخلً فً  .11

الجامعة الواحدة بٌن الألسام 

 الأكادٌمٌة لتبادل الخبرات.

.عمد اجتماعات فصلٌة لرإساء الألسام المختلفة 1

فً الجامعة، لتدارس المشكلبت المشتركة، 

 والتراح الحلول ومنالشتها.

تبادل الخبرات الناجحة بٌن الألسام الجامعٌة  .2

 فً الجامعة الواحدة.

.تكثٌؾ الأنشطة الاجتماعٌة والثمافٌة بٌن الألسام 3

 .الأكادٌمٌة
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التجدٌد المتواصل لمن ٌشؽل  .12

منصب ربٌس المسم لفترات طوٌلة 

لد تمتد لسنوات، على حساب 

الأعضاء الآخرٌن ممن لهم الحك 

 .صبفً إشؽال هذا المن

.تحدٌد سمؾ زمنً أعلى لإشؽال منصب ربٌس 1

 المسم.

. تحدٌد مواعٌد دورٌة لانتخاب رإساء الألسام 2

 الأكادٌمٌة من لبل أعضاء الهٌبات التدرٌسٌة.

.أن لا ٌشؽل ربٌس المسم منصبه لأكثر من فترة 3

انتخابٌة إلا بموافمة أعضاء المسم. وأن لا تزٌد 

 تخابٌتٌن.فترة رباسة المسم عن دورتٌن ان

تدنً مستوى معرفة  رإساء   .13

الألسام الأكادٌمٌة بؤنماط المٌادة 

  .الناجحة، وخاصة المٌادة التحوٌلٌة

.التزام رإساء الألسام الحالٌٌن، وأعضاء الهٌبة 1

التدرٌسٌة المتولع إشؽالهم لهذا المنصب بدورات 

 تؤهٌلٌة تثمٌفٌة حول أنماط المٌادة الإدارٌة الناجحة.

بط إشؽال منصب ربٌس المسم بشرط .ر2

الحصول على شهادة تثبت حضوره لدورة تؤهٌل 

تربوٌة إدارٌة تصدر من دابرة الجودة والنوعٌة 

 .فً الجامعة

ضعؾ الرلابة والمساءلة من لبل  .14

إدارات الجامعات على أداء رإساء 

 .الألسام

.تشكٌل جهاز رلابة مستمل فً الجامعة لمراجعة 1

ءات والمرارات الإدارٌة المتخذة فً سلبمة الإجرا

الألسام الأكادٌمٌة، وهل هً لرارات جماعٌة؟ أم 

 فردٌة؟

. طلب تمارٌر شهرٌة وأخرى فصلٌة من رإساء 2

الألسام الأكادٌمٌة توضح النشاطات والمرارات 

 التً اتخذت فً المسم فً تلن الفترة.

.أن تطلب إدارة الجامعة أو الجهة الرلابٌة 3

من رباسة المسم نسخة عن الخطة المسإولة 

السنوٌة للمسم لتمٌٌمها ومتابعة ما نفذ منها وما لم 

 .ٌتحمك، وذلن تحمٌماً لمبادئ الإدارة بالأهداؾ

ؼٌاب المحفزات والجوابز التمدٌرٌة  .15

لأفضل الألسام الأكادٌمٌة من حٌث 

.إنشاء جوابز تشجٌعٌة لأفضل ربٌس لسم 1

فً الكلٌات العلمٌة وآخر فً الكلٌات أكادٌمً 
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الإنسانٌة، نجح فً تطوٌر لسمه من خلبل    .الأداء الممٌز

 المرارات الإدارٌة الناجحة.

.إنشاء جابزة سنوٌة لأفضل لسم تمٌز بالمشاركة 2

الفعالة بٌن أعضابه سواءً على صعٌد تطوٌر 

المسم، أو على صعٌد تمٌز المجموعات البحثٌة 

 فٌه.

التً تمنح لرإساء  . تحسٌن العلبوة الإدارٌة3

الألسام الأكادٌمٌة لتتناسب مع حجم المسإولٌات 

 الملماة على عاتمهم.

ندرة البرامج التدرٌبٌة التً تعمل  .16

على تزوٌد رإساء الألسام 

الأكادٌمٌة بالمهارات اللبزمة لمٌادة 

ألسامهم واتخاذ المرارات الإدارٌة 

 .ذات الجودة العالٌة

ٌة و/أو إلكترونٌة .عمد دورات تدرٌب وجاه1

على مهارات المٌادة والعدالة التنظٌمٌة، وجودة 

 المرارات الإدارٌة.

.تزوٌد رإساء الألسام بنشرات توعٌة ورلٌة أو 2

 .إلكترونٌة حول مهارات تحلٌل وصناعة المرارات

للة وجود معاٌٌر وأسس واضحة  .17

وممننة لاختٌار رإساء الألسام 

 .الأكادٌمٌة

 

رسمٌة تبٌن المعاٌٌر التً ٌمكن .وضع لوابح 1

لعضو هٌبة التدرٌس الترشح من خلبلها لرباسة 

 لسمه الأكادٌمً.

.أن تموم دابرة الرلابة والجودة فً الجامعة 2

باعتبارها جهة مستملة بمتابعة الالتزام بهذه 

 .المعاٌٌر من لبل العمداء والنواب الأكادٌمٌٌن

استاذ . أن لا تمل رتبة ربٌس المسم عن رتبة 3

 مشارن.

للة الاستفادة من الخبرات المحلٌة  .18

والتجارب الدولٌة  فً مجال إدارة 

وصناعة  الألسام الأكادٌمٌة

 المرارات الجٌدة فٌها.

.تبادل الزٌارات بٌن الجامعات المحلٌة لتبادل 1

الخبرات فً مجال تطوٌر الألسام الأكادٌمٌة 

 وتطوٌر لراراتها الإدارٌة.

س التعلٌم العالً بتعمٌم الخبرات .أن ٌموم مجل2

والتجارب المحلٌة والعالمٌة الناجحة فً مجالس 

صناعة المرارات فً الألسام الأكادٌمٌة، وتطوٌر 

 هذه الألسام. 
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 تطبٌك الاستراتٌجٌة: " صعوبات " سادساً : محددات

الاستراتٌجٌة  العالً فً تعمٌم التعلٌم ومجلس والبحث العلمً، تعاون وزارة التعلٌم العالً .1

 على كافة الجامعات الفلسطٌنٌة.

 مدى لناعة والتزام الإدارات الجامعٌة بتطبٌك الاستراتٌجٌة على ألسامها الأكادٌمٌة. .2

توفر الثمة التنظٌمٌة بٌن أعضاء الهٌبات التدرٌسٌة ورإساء الألسام الأكادٌمٌة للمشاركة  .3

 فً صناعة وتطوٌر المرارات الإدارٌة.

ت فً توفٌر مناخ تنظٌمً ٌساعد فً تطبٌك الاستراتٌجٌة بهدؾ تطوٌر تعاون الجامعا .4

 المرارات الإدارٌة فً الألسام الأكادٌمٌة.

تعاون الجامعات فً نشر ثمافة العدالة التنظٌمٌة بكافة أبعادها بٌن كافة العاملٌن، وذلن  .5

عالة فً صناعة لتحمٌك الرضا الوظٌفً وزٌادة الولاء التنظٌمً، مما ٌزٌد من المشاركة الف

 لرارات إدارٌة جٌدة.

 مماومة التؽٌٌر من بعض رإساء الألسام الأكادٌمٌة، أو بعض أعضاء الهٌبة التدرٌسٌة.  .6

 

 

 

 



 

 
‌ 

219 

  

م 
رق
ل 
شك
ال

2
8

 



 

 
‌ 

221 

 

ل 
شك
ال

م 
رق

2
9

  
 



 

 
‌ 

221 

 

ل 
شك
ال

  
قم
ر

3
0

 



 

 
‌ 

222 

 

ل 
شك
ال

  
قم
ر

3
1

 
 



 

 
‌ 

223 

 
 

 

ل 
شك
ال

  
قم
ر

3
2

 



 

 
‌ 

224 

 التوصٌاترابعاً :

وما توصلت إلٌه من نتابج،  وبالاستفادة من توصٌات الدراسات الدراسة  أهداؾفً ضوء 

 -، فإنه ٌوصً بما ٌؤتً :ظٌت باطلبع الباحث علٌهاالسابمة، ذات الصلة التً ح

 -أولاً : التوصٌات المتعلمة بالمتغٌر الوسٌط وهو العدالة التنظٌمٌة :

ٌشارن فٌها كافة أعضاء الهٌبة التدرٌسٌة لمنالشة  عمد اجتماعات دورٌة للؤلسام الأكادٌمٌة .1

ن المتعلمة بعضو هٌبة التدرٌس كافة المرارات والنتابج المترتبة على هذه المرارات وخاصة تل

 نفسه.

المحاضر فً المسم، وضمان حك  المدرسٌنوضع لوابح تنظٌمٌة علنٌة تبٌن آلٌة وأسس تمٌٌم  .2

 بالاعتراض على التمٌٌم لجهة مستملة أعلى من ربٌس المسم. الجامعً

بٌن  الاهتمام بالعدالة التوزٌعٌة ضمن العدالة التنظٌمٌة، وذلن من خلبل تحمٌك المساواة .3

 ، والمهمات المختلفة.التدرٌسٌةوالبرامج  الأكادٌمٌة، الأعباءمن حٌث توزٌع  ،المسم مدرسً

وإشعار كل  تحسٌن العلبلات الإنسانٌة بٌن رإساء الألسام وكافة أعضاء الهٌبة التدرٌسٌة، .4

من خلبل رفع مستوى العدالة التعاملٌة داخل المسم  عضو هٌبة تدرٌس بؤهمٌته، وذلن

 مً.ألأكادٌ

للمسم من الجهات  دْ رِ فً المسم بكل النشرات والمعلومات التً تَ  المحاضرٌنتزوٌد كافة  .5

الإدارٌة الداخلٌة، أو من أي مصدر آخر. وتوظٌؾ التكنولوجٌا لتمرٌر هذه المعلومات للجمٌع 

 تحمٌماً لمبدأ العدالة المعلوماتٌة.

 -ة التحوٌلٌة :ثانٌاً: التوصٌات الخاصة بالمتغٌر المستمل وهو المٌاد

 ،وورش عمل ،عمد دورات تدرٌبٌةالاهتمام بتفعٌل ممارسة المٌادة التحوٌلٌة من خلبل  .1

لنشر ثمافة المٌادة التحوٌلٌة لدى رإساء الألسام الأكادٌمٌة وأعضاء الهٌبة  ،وندوات متنوعة

ستثارة وا ،وشحذ هممهم المحاضرٌن، لما لهذا النمط المٌادي من أهمٌة فً تحفٌز التدرٌسٌة

وتحمٌك رإٌة ورسالة الجامعة  ،لبذل المزٌد من العطاء فً سبٌل تطوٌر ألسامهم ،تفكٌرهم

 التً ٌعملون فٌها.

تخصٌص جزء من المٌزانٌة العامة للجامعة لإنشاء جوابز تحفٌزٌة لرإساء الألسام  .2

 الذٌن ٌحممون إنجازات تفوق ما هو متولع منهم. والمحاضرٌن الأكادٌمٌٌن
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اء الألسام الأكادٌمٌة على كٌفٌة استثارة أفكار أعضاء الهٌبة التدرٌسٌة، تدرٌب رإس .3

 وتشجٌعهم لطرح أفكار خارج الصندوق، للبرتماء بالألسام ولراراتها الإدارٌة. 

أعضاء الهٌبات سابل التواصل الاجتماعً، لتزوٌد توظٌؾ التكنولوجٌا المعاصرة بما فٌها و .4

 .مهارات المٌادٌة والإدارٌة لدٌهمالتدرٌسٌة بكل ما ٌلزم لتطوٌر ال

 -ثالثاً : التوصٌات الخاصة بالمتغٌر التابع وهو جودة المرارات الإدارٌة:

تفعٌل مشاركة أعضاء الهٌبات التدرٌسٌة فً صناعة واتخاذ المرارات الإدارٌة من خلبل  .1

 مشاركتهم الفاعلة فً اجتماعات الألسام الأكادٌمٌة.

حول تحلٌل المرار وكٌفٌة المفاضلة بٌن  والمحاضرٌنالألسام عمد دورات تدرٌبٌة لرإساء  .2

 .البدابل لاتخاذ المرارات الإدارٌة السلٌمة

للوصول إلى اللبزمة و بالمعلومات الكاملة والمحاضرٌن رإساء الألسام، ضرورة تزوٌد .3

 لرارات إدارٌة جٌدة ورشٌدة.

 فًت داخلٌة أو خارجٌة فً التؤثٌر المحافظة على استملبلٌة الألسام الأكادٌمٌة من أٌة تدخلب .4

 لراراتها.

 ارات الإدارٌة.راستخدام التمنٌات الحدٌثة وتكنولوجٌا المعلومات فً صنع الم .5

لٌام دوابر الجودة والنوعٌة فً الجامعات، أو تشكٌل هٌبة مستملة لمتابعة جودة المرارات  .6

فً  المدرسونالتً ٌتمدم بها الإدارٌة فً الألسام الأكادٌمٌة، ومتابعة الشكاوى والتظلمات 

 الألسام الأكادٌمٌة.

ولؾ سٌاسة التعٌٌنات الفولٌة لرإساء الألسام، وأن ٌتم اختٌارهم بناءً على أسس مهنٌة  .7

وعلمٌة، وعن طرٌك الانتخاب المباشر من أعضاء الهٌبة التدرٌسٌة فً الألسام، ولفترات 

 زمانٌة محددة.

راتٌجٌة الإدارٌة التربوٌة الممترحة لتطوٌر جودة المرارات رابعاً : ٌوصً الباحث باعتماد الاست

 الإدارٌة لدى رؤساء الألسا  الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة.

-الممترحات:  

بهدؾ إثراء المكتبة التربوٌة فً موضوع الدراسة الحالٌة، واستنادا لما كشفت عنه  

تمثل بإجراء الممابلبت مع الخبراء التربوٌٌن،  الذيو  هاالدراسة المٌدانٌة، وكذلن المسم النوعً من

 -جراء البحوث والدراسات الآتٌة :فإن الباحث ٌمترح إ
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 على الكلٌات الجامعٌة المتوسطة فً فلسطٌن. إجراء دراسات أخرى بنفس الموضوع  .1

إجراء دراسات أخرى تتعلك بنفس الموضوع على الوزارات أو الدوابر الحكومٌة  .2

 المختلفة.

 الة التنظٌمٌة على جودة المرارات الإدارٌة.أثر العد .3

دور المرارات الإدارٌة الجٌدة فً الألسام الأكادٌمٌة فً الجامعات على تصنٌؾ هذه  .4

 الجامعات عربٌاً ودولٌاً.

 جودة المرارات الإدارٌة فٌها. فًأثر الحرٌة الأكادٌمٌة فً الجامعات  .5
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 مراجع المصادر وال

 أولاً: المراجع العربٌة

 

 لمرآن الكرٌ ا

(.الرٌاض. دار 1827صحٌح مسلم: باب فضٌلة الأمٌر العادل وعموبة الجابر. حدٌث رلم)

 .(819م، )ص. 2000هجري/ 1421. 2ط السلبم.  

 هٌبة الموسوعة الفلسطٌنٌة، منظمة  دمشك: . المسم الثانً.(1990)الموسوعة الفلسطٌنٌة 

 .التحرٌر الفلسطٌنٌة

(، رإٌة ممترحة لدور رإساء الألسام 2017دوي، أمل محمد حسن.)آل كردم، مفرح سعٌد، والب

، مجلة جامعة الباحة للعلوم الإنسانٌةالأكادٌمٌة لتحمٌك العدالة التنظٌمٌة بكلٌات التربٌة. 

 .263-235، 10ع 

(. الدور الوسٌط للرضا الوظٌفً فً العلبلة بٌن العدالة 2019ابراهٌم، صدٌك بلل وآخرون.)

مجلة  دركة والالتزام التنظٌمً: دراسة على عٌنة من الشركات السعودٌة.التنظٌمٌة الم

 .16-1(، 2)20، مجإدارة الجودة الشاملة

 ..، المكتبة الشاملة11ابن منظور، حمد بن مكرم بن على. لسان العرب، دار الأفك العربٌة، ج 

 ٌط بٌن المٌادة التحوٌلٌة (. أثر العدالة التنظٌمٌة كمتؽٌر وس2021أبو برهم، محمد ابراهٌم أحمد.)

وجودة الحٌاة الوظٌفٌة فً المدارس الثانوٌة بالمحافظات الجنوبٌة لفلسطٌن.] رسالة 

 .ت العلٌا، ؼزة، فلسطٌنكلٌة الدراسا ،ماجستٌر ؼٌر منشورة[. جامعة الألصى

 (. أنموذج ممترح للمٌادة التحوٌلٌة فً الجامعات الأردنٌة2015.)ؼازيأبو ؼوش، رانٌة 
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] رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة[. .عامة فً ضوء الوالع والاتجاهات المعاصرةال

 عمان، الأردنكلٌة الدراسات العلٌا،  ، جامعة عمان العربٌة

 (. أثر جودة المعلومات فً فاعلٌة اتخاذ المرارات الإدارٌة: 2020ابو حمده، ساره احمد.)

 .فً مراكز الوزارات الأردنٌة مٌدانٌة من وجهة نظر مدٌري الإدارة الإشرافٌة دراسة

، إربد، كلٌة الدراسات العلٌا، جامعة الٌرمون  .رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة []

  الأردن.

(. أثر أبعاد جودة حٌاة العمل على فاعلٌة اتخاذ المرارات الإدارٌة فً 2017، هاشم.)أبو حمٌد

ؼزة،  ،سلبمٌةالجامعة الإ ] رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة[. .الألصى بؽزة جامعة

  فلسطٌن.

(. أثر العدالة التنظٌمٌة على الاؼتراب الوظٌفً: دراسة 2019ابو شوٌتة، فتحٌة أبو بكر محمد)

مجلة الدراسات استطلبعٌة لآراء عٌنة من رإساء الألسام العلمٌة فً جامعة سرت، 

 .107 – 76 (،2) 2كلٌة الالتصاد، جامعة سرت،  الالتصادٌة،

 . مفاهٌم ورإى فً الإدارة والمٌادة التربوٌة بٌن الأصالة والحداثة، عمان (2013أبو العلب، لٌلى.)

 : دار ٌافا للنشر والتوزٌع.  

المعهد العالمً للفكر (، 1(. المٌادة الإدارٌة فً الإسلبم. )ط. 1996أبو الفضل، عبد الشافً.) 

 الإسلبمً، الماهرة، مصر.

 ًفالمٌادة التحوٌلٌة (. 2018بن صارؾ، سهٌلً )أحمد، سعٌد أحمد مصطفى وعاشور، مملبتً و

 –مٌة لإسلبٌة الدراسات امأكادٌ، نشودمر الٌإحداث التؽٌ فًوأثرها  صلى الله عليه وسلم () محمد بًحٌاة الن
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، مجلة الدراسات الإسلبمٌة والفكر للبحوث التخصصٌة ا،ٌمالٌز – الاٌجامعة ما

4(4.)66-94 

(. المٌادة التحوٌلٌة والابتكار لدى الموظفٌن: دور التمكٌن 2013أحمد، عرفات صلبح شعبان.)

، المجلة المصرٌة للدراسات النفسٌةالهٌكلً والتمكٌن النفسً كمتؽٌرات وسٌطة. 

23(79 ،)101-163. 

(.المٌادة التحوٌلٌة وعلبلتها بجودة المرارات الإدارٌة: دراسة مٌدانٌة. 2016اشتٌوي، محمد عبد.) 

 .38-3(،1)6،مجلة جامعة فلسطٌن للؤبحاث والدراساتبمطاع ؼزة،  مجمع الشفاء الطبً

. مجمع اللؽة العربٌة، مكتبة الشروق 4(. المعجم الوسٌط. ط2004أنٌس، ابراهٌم وآخرون) 

 .العربٌة

(. الأبعاد البنابٌة للتنظٌم  واتخاذ المرار 2019باصدٌك، سامٌة بنت عوض بن عبد الله بن سالم.)

: دراسة مٌدانٌة مطبمة على عمادة شإون الطلبب بجامعة السلطان فً العمل الإداري 

 .360-342(. 47)حولٌات آداب عٌن شمس،لابوس. 

]رسالة ماجستٌر  (. مبدأ الشفافٌة وأثره على جودة المرارات الإدارٌة.2017بالحبٌب، فرٌدة. )

 ر.، الجزابورللة ،كلٌة الدراسات العلٌا جامعة لاصدي مرباح،  .ؼٌر منشورة[

(. أبعاد جودة العمل وعلبلتها بفاعلٌة اتخاذ المرارات 2018بروٌس، وردة، و هادؾ نجاة ساسً)

المجلة العربٌة للآداب والدراسات الإدارٌة، المإسسة العربٌة للتربٌة والعلوم والآداب، 

 .244-223(، 8، ع)الإنسانٌة

 ة فً تفعٌل عملٌة اتخاذ المرار(. دور المشارك 2019بلفكرات، رشٌد، و بن زعمه، عبد المادر.) 
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-174(، 3) 4، مجلة الساورة للدراسات الإنسانٌة والاجتماعٌةالإداري فً المإسسة. 

186. 

(.أثر العدالة التنظٌمٌة فً تعزٌز الثمة التنظٌمٌة: دراسة 2021بن عدة، امحمد، و كرومً، سعٌد.)

، البشابر الالتصادٌة مجلةحالة شركة نفطال فرع ولاٌة معسكر، جامعة طاهري محمد، 

 .670-652(،2) 7مج

 حولٌات جامعة لالمة للعلوم (.مشاركة العاملٌن فً اتخاذ المرارات. 2017بولطؾ، فوزٌة)

 ،602-579 (،20)،والإنسانٌة  الاجتماعٌة

 (.. دار الفكر للنشر1(. نظم دعم واتخاذ المرارات الإدارٌة. )ط. 2011ب، سٌد صابر.)لتع

  الأردن.، عمانوالتوزٌع،  

(. أثر جودة صنع واتخاذ 2016جمعة، السٌد عبد العال علً. ودوٌدار محمود محمد عوض.) 

المرارات الإدارٌة على الولاء المإسسً بجامعة المسٌم: دراسة تطبٌمٌة، جامعة بورسعٌد، 

 .201 -178، 1، عمجلة البحوث المالٌة والتجارٌة

 تحوٌلٌة لدى مدٌري التعلٌم الأساسً فً محافظة (. المٌادة ال2017حارب، محمد على الحراصً.)

] رسالة ماجستٌر ؼٌر  .مان وعلبلتها بالالتزام التنظٌمً لمعلمٌهمالداخلٌة فً سلطنة عُ 

 سلطنة عُمان . عُمان، ،جامعة نزوي. منشورة[

 (. أثر المٌادة التحوٌلٌة على إبداع 2021الحبٌشً، نٌفٌن عزت علً، و حسان، دعاء محمد رستم.)

 14، المجلة العلمٌة للدراسات التجارٌة والبٌبٌةالعاملٌن : الدور الوسٌط للمن النفسً. 

(12 .)262- 317. 



 

 
‌ 

231 

(.أثر العدالة التنظٌمٌة فً الالتزام التنظٌمً: دراسة تطبٌمٌة على 2020الحربً، محمد بن عطٌة.)

 .214-173(، 3)34، مجلة البحوث المعاصرةأعضاء هٌبة التدرٌس بجامعة الطابؾ. 

العلبلة بٌن المٌادة التحوٌلٌة وأسالٌب اتخاذ المرار فً  (.2014حسن، أمٌرة محمد علً أحمد.) 

مجلة البحوث  والدراسات تحمٌك أهداؾ المجتمع الإسلبمً فً عهد الرسول صلى الله عليه وسلم، 

 .89(. 15)2، الإسلبمٌة

 دمشك، سورٌا. السورٌة الخاصة.(.اتخاذ المرار وإدارة الأزمات. الجامعة 2018حسن، طاهر.)

. أحادٌث المرآن والسنة عن المادة، موسوعة مداد . (2007الخضري، أنور لاسم.)

Midad.com\209497  20/8/2022. تارٌخ الزٌارة 

(.العدالة التنظٌمٌة فً الجامعات السعودٌة: 2019الخضٌري، فاطمة بنت علً بن صالح.) 

ة الإمام محمد بن سعود جامع كلٌة التربٌة، شورة[]رسالة دكتوراه ؼٌر من تصور ممترح.

  الإسلبمٌة، مكة المكرمة، المملكة العربٌة السعودٌة.

(. مدى ممارسة مدٌري التعلٌم الثانوي للمٌادة التحوٌلٌة من وجهة 2021خمٌس، عبد العزٌز.)

فً مجلة الباحث نظر الأساتذة: دراسة استكشافٌة بمدٌنة ورللة، جامعة لاصدي مرباح، 

 . 334-313(، 2)13. العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة

(. درجة ممارسة عمداء الكلٌات وأعضاء 2011الخوالدة، عاٌد أحمد و جرادات، محمد حسن.) 

            .مجلة بحوث التربٌة النوعٌةالهٌبة التدرٌسٌة فً جامعة جرش لسلون المٌادة التحوٌلٌة.  

 1 (23،)1-31. 
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(. أهمٌة بناء المٌادة التحوٌلٌة فً الإدارة العامة: 2017عموب بولداش.)خوجة، خاصٌت بنت ٌ

مجلة جامعة الجوؾ  نموذج تطبٌمً لمٌادة الخلٌفة عمر بن عبد العزٌز رضً الله عنه.

 .190-157(، 2) 3 ،للعلوم الاجتماعٌة

 ٌس (. تطوٌر الالتزام التنظٌمً لأعضاء هٌبة التدر2018الداود، خالد بن عبد العزٌز )

التربٌة، جامعة كلٌة مجلة . بالجامعات السعودٌة فً ضوء الخبرات العالمٌة

 364-336 (.12)34أسٌوط

(. الأنماط المٌادٌة السابدة لدى رإساء الألسام الأكادٌمٌٌن من وجهة 2012الدراكة، أمجد محمود.)

 وعلم مجلة دراسات عربٌة فً التربٌة نظر أعضاء هٌبة التدرٌس فً جامعة الٌرمون،  

 170 -141(، 30)3 . النفس

العدالة التنظٌمٌة السابدة فً الجامعات الأردنٌة وعلبلتها (، 2017دراوشة، نجوى عبد الحمٌد) 

المجلة الأردنٌة بالثمة التنظٌمٌة من وجهة نظر أعضاء هٌبة التدرٌس، جامعة الٌرمون، 

 .388-373  (،3)،13 للعلوم التربوٌة،

(. سلوكٌات المٌادة التحوٌلٌة و أثرها على أداء العاملٌن 2019حسٌن. ) ،شنٌنًو دوح، التجانً، 

 مجلة رإى التصادٌة،. )فً الجماعات المحلٌة دراسة حالة )بلدٌة الطٌبات ولاٌة ورللة

9(2،)295-311 

المٌادة التحوٌلٌة وعلبلتها بالإبداع التنظٌمً لدى  (.2018الرشٌدي، علً بن ضبٌان بن شلبل.)

ء الألسام بالجامعات الحكومٌة والأهلٌة بمدٌنة الرٌاض، جامعة ناٌؾ عمداء ورإسا

 .39-1(، 71)33، المجلة العربٌة للدراسات الأمنٌةالعربٌة للعلوم الأمنٌة، 
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المهارات الناعمة لدى المرأة الفلسطٌنٌة وأثرها فً جودة المرارات . (2019رضوان، نعم جهاد.)

مجلة دراسات فً العلوم نوبٌة، مركز رماح، فً المإسسات النسوٌة: المحافظات الج

 .133 -107(، 12)2 الإنسانٌة والاجتماعٌة،

(.تحلٌل العلبلة بٌن العدالة التنظٌمٌة ومسإولٌات الصراع 2009رفاعً، رجب حسنٌن محمد)

 ، مصر :المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة"دراسة مٌدانٌة "وأسالٌب إدارته 

برامج إعداد المعلمٌن فً كلٌات العلوم التربوٌة: دراسة نوعٌة. (. والع 2020زؼٌر، رهام.)

 . 724-708(، 3)28،مجلة الجامعة الإسلبمٌة للدراسات النفسٌة والتربوٌة

(.الإدارة بالمٌم وعلبلتها بالولاء التنظٌمً من خلبل الاتجاه نحو المٌم 2018سكر، ناجً.)

ارس الثانوٌة بمنطمة شرق ؼزة الممارسة كمتؽٌر وسٌط:) دراسة تطبٌمٌة على المد

 .  546 – 523(، 7)26، مجلة جامعة بابلالتعلٌمٌة(. 

دور العدالة التنظٌمٌة فً الالتزام الوظٌفً لدى أعضاء هٌبة  (.2021سلٌمان، أمل علً محمد.) 

مجلة م، 2021التدرٌس بالجامعات السودانٌة: دراسة تطبٌمٌة على كلٌات العلوم الإدارٌة 

 .72-52(، 8، ع)اسات التصادٌة والاجتماعٌةالملزم للدر

  (. التفكٌر الاستراتٌج2016ًالشجٌري، ٌاسر خلؾ رشٌد، والسلمانً، أوراد عدنان دلٌمً.)

مجلة الفنون والأدب وعلوم والمدرة على اتخاذ المرار لدى رإساء الألسام العلمٌة.  

          .                     113-88(، 8ع) الإنسانٌات والاجتماع.

لأداء فً مجموعة شركات (.أثر جودة المرارات الإدارٌة على ا2019شلبً، محمد ثلجً محمد.)

] رسالة .فً الأردن: الدور المعدل لمرارات البنٌة التحتٌة لتكنولوجٌا المعلوماتالمناصٌر  

 .الأردن  ،كلٌة الدراسات العلٌا جامعة العلوم الإسلبمٌة،  دكتوراه ؼٌر منشورة[.
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(. درجة ممارسة مدٌري المدارس الثانوٌة بمحافظات ؼزة للمهارات 2017لدان، فاٌز كمال.) ش

دراسات عربٌة فً التربٌة وعلم المٌادٌة الواردة فً لصة ذي المرنٌن وسبل تفعٌلها.  

 . 302 -261(، 92.)النفس 

 المسٌرة دار -عماللى إدارة الأمع التركٌز ع –(.مبادئ الإدارة 1999الشماع، خلٌل محمد محسن.) 

 للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن.   

 (. أثر 2013) ماعٌل.اس باسل محمد حسن، والمشهدانً، أحمد والعزاوي، الشمري، صـادق راشد، 

دراسة مٌدانٌة فً عٌنة   -بعض العوامل الاستراتٌجٌة فً صنع واتخاذ المرارات الرشٌدة 

 86 -67(، 34، ع)للعلوم الالتصادٌة الجامعةمجلة كلٌة بؽداد . -من الوزارات العرالٌة

(. أثر الذكاء الاستراتٌجً فً أسالٌب 2015الشٌخلً، عبد الرزاق إبراهٌم و عبٌد، مهند عواد.)-

مجلـة العلـوم بحث مٌدانً تحلٌلـً فـً وزارة الإعمار والإسكان،  -اتخاذ المرار    

 28 -1(، 58)21، بؽداد، الالتصادٌة والإدارٌة   

   (. المٌادة : فمه النظرٌة وعلم الممارسة] ؼٌر منشور[.2021لحة، محمد عمران، وآخرون.)صا

 الجامعة العربٌة الأمرٌكٌة، جنٌن، فلسطٌن. 

 مل، (. إدارة الموارد البشرٌة: مدخل استراتٌجً متكا2006الطـابً، ٌوسـؾ حـجـٌم، وأخـرون.)

 الوراق للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن.

(. ممدمة فً بحوث العملٌات. عمان. دار المسٌرة 2009، محمد، وعبٌدات، سلٌمان.)الطراونة

 للنشر والتوزٌع. 
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( دور المٌادة التحوٌلٌة فً تحمٌك العدالة 2021الطعان، حاتم و العبٌدي، مٌسون عبد السلبم)

 مجلة كلٌة الإدارة التنظٌمٌة: بحث مٌدانً فً بعض الجامعات العرالٌة،    

 .215-190 (.3)13 ،جامعة بابل -والإدارٌة والمالٌة اد للدراسات الالتصادٌةوالالتص  

 (.الإدارة التربوٌة والسلون المنظمً: سلون الأفراد 1998الطوٌل، هانً عبد الرحمن صالح)

 (،دار وابل للطباعة والنشر، عمان، الأردن.2والجماعات فً النظم،)ط

 تٌجٌات التوظٌؾ بهدؾ زٌادة كفاءة الأداء دراسة (. تمٌٌم استرا2015عابدٌن، إبراهٌم عبد.)

جامعة لناة  .] رسالة دكتوراه ؼٌر منشورة[،  بالتطبٌك على الجامعات الفلسطٌنٌة مٌدانٌة 

  مصر.السوٌس، 

(. دور اتخاذ المرارات الإدارٌة فً جودة الأداء الإداري: دراسة مٌدانٌة 2016عابدٌن، ابراهٌم.)

مجلة جامعة فلسطٌن للؤبحاث والدراسات، لطاع ؼزة،  –حكومٌة على المستشفٌات ؼٌر ال 

 . 40(،ص1)6 

(. المٌادة التحوٌلٌة فً المإسسات العامة، دراسة استطلبعٌة 2001العامري، أحمد بن سلٌم.)

، المملكة العربٌة .جامعة الملن سعود، الرٌاضمركز البحوث، كلٌة العلوم الإدارٌة 

 السعودٌة. 

(. نظرٌة المٌادة النبوٌة التحوٌلٌة] رسالة ماجستٌر ؼٌر 2015عبد اللطٌؾ.) عبد المولى، عصام

 ، الأردن. منشورة[. جامعة الشرق الأوسط 

 ،دور الكيادة التخبػية في اخاذ القخارات الإدارية، دار الذخوؽ، عساف(.2010عبػي، زيج مشيخ) 

 الأردف.  
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 شراؾ التربوي الفعال والإدارة الحافزٌة، دار(.المٌادة التربوٌة : الإ2008العجمً، محمد حسنٌن) 

 الجامعة الجدٌدة، المنصورة، مصر.     

(.لٌاس تؤثٌر مشاركة العاملٌن فً اتخاذ وصنع المرارات على 2018العجٌلً، حسن كاظم حسٌن)

 .146 -133(، 14، )42مجلة تكرٌت للعلوم الإدارٌة والالتصادٌة، الوظٌفً،  الأداء  

والع المٌادة التحوٌلٌة لدى مدٌري المدارس الحكومٌة فً  (.2021م عواد.)العظامات، ابتسا

الأردن من وجهة نظر ممٌمً وحدة جودة التعلٌم والمساءلة، ؼزة، المركز المومً 

 .36-22(، 43)5، مجلة العلوم التربوٌة والنفسٌةللبحوث، 

 علبلتها بؤداء هٌبة التدرٌس(. العدالة التنظٌمٌة فً جامعة الٌرمون و2011العملة، رٌما محمود)

 فٌها وسبل تحسٌنها، ] رسالة دكتوراه ؼٌر منشورة[ جامعة الٌرمون ،إربد، الأردن.

 دىْ الإدارة . مإسسة زهران، عمان، الأردن.(.الوجٌز فً مبا1993عمٌلً، عمر وصفً.)

 (، جامعة دمشك، دمشك، سورٌا.2(.الإدارة التربوٌة ونظرٌاتها)ج2007علً، عٌسى)

(. درجة ممارسة المٌادة 2020ٌرة، رضا بن محمد سعٌد بن رضا، وعاشور، محمد علً ذٌب.)عما

التحوٌلٌة لدى مدٌري المدارس فً مدٌنة لصبة إربد وعلبلتها بفاعلٌة اتخاذ المرار من 

، مجلة الجامعة الإسلبمٌة للدراسات التربوٌة والنفسٌةوجهة نظر المعلمٌن، 

28(،3)386-409. 

(. التمكٌن الوظٌفً والالتزام التنظٌمً لدى المٌادات الأكادٌمٌة فً 2011بن سعٌد ) العمري، محمد

 .(23، )1مجلة جامعة الملن سعود ) العلوم الإدارٌة(، ، جامعة الملن سعود

  (، 3(. كتاب المانون الإداري، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، )ط .2015عواٌدي، عمار.) 

  ، الأردن.دار النشر والتوزٌع، عمان   
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  الأردن، دار الحامد للنشر -(.المٌادة والدافعٌة فً الإدارة التربوٌة. عمان2006عٌاصرة، علً )

 والتوزٌع. 

فاعلٌة برنامج تدرٌبً على المٌادة التحوٌلٌة فً  (.2021الؽامدي، علً بن مرزوق بن معٌض.)

ة الرٌاض، جامعة سوهاج، تنمٌة مهارات الإبداع الإداري لدى لادة المدارس الثانوٌة بمدٌن

 . 784-721 (،82، ج)المجلة التربوٌة

أثر المٌادة التحوٌلٌة على فاعلٌة عملٌة اتخاذ المرار فً شركات التؤمٌن  (.2017الؽزالً، حافظ.)

 ،كلٌة الأعمال جامعة الشرق الأوسط،  .] رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة[ .الأردنٌة

 الأردن.

 الإدارة التخبػية: مبادئ _ نمطخيات _ اتجاهات معاصخة. دار (. 2010الكيدي، هشاء محسػد)

 السشاهج لمشذخ والتػزيع، عساف، الأردف.  

 (. المانون الإداري . الكتاب الثانً : الوظٌفة العامة ، المرارات الإدارٌة،2009كنعان، نواؾ.) 

 الأردن.   عمان، الأموال العامة، دار الثمافة للنشر والتوزٌع، 

(. استراتٌجٌة إدارٌة تربوٌة ممترحة لتفعٌل المناخ التنظٌمً 2016، لبنى تٌسٌر زٌد.) الكٌلبنً

]رسالة دكتوراه ؼٌر  .فً المدارس الثانوٌة العامة فً الأردن وفماً لنظرٌة المٌادة التحوٌلٌة

 ، الأردن.عمان كلٌة الدراسات العلٌا، الجامعة الأردنٌة، .منشورة[ 

درجة ممارسة مدٌري المدارس  (.2020لسرحان، خالد علً.) اللٌمون، شاهر لبلبن، وا

الحكومٌة الثانوٌة فً الأردن للمٌادة التحوٌلٌة من وجهة نظر المعلمٌن، الجمعٌة الأردنٌة 

 .25-1(، 4)5 المجلة التربوٌة الأردنٌة،للعلوم التربوٌة، 
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تنصرٌة وعلبلتها  (. إدارة الازمات لعمداء الكلٌات فً الجامعة المس2019محسن، منتهى.)

(، 34، جامعة المستنصرٌة، ع)مجلة التربٌةباتخاذ المرار الفعال من وجهة التدرٌسٌن،  

515-548. 

 (. العدالة التنظٌمٌة، المحددات والنتابج.2020محمد لمٌن، سلٌمان تٌش تٌش، و خٌاط، أمٌرة.)

 .59 -39(، 12)1، مجلة ابن خلدون للعلوم الاجتماعٌة والإنسانٌة

علبلة العدالة التنظٌمٌة بالالتزام  (.2018ود، محمد الأمٌن محمد ، و العلً، رامً أسامة.)محم

التنظٌمً لدى أعضاء هٌبة التدرٌس فً الجامعات: دراسة حالة كلٌة العلوم الإدارٌة 

(، 30)9، الأكادٌمٌة الأمرٌكٌة العربٌة للعلوم والتكنولوجٌاالسعودٌة ،  -جامعة نجران

123-136. 

(. مهارات وآلٌات صناعة المرارات الاستراتٌجٌة: دراسة وصفٌة 2020م، هند كرامة الله )مخدو

، جامعة مجلة الدراسات التجارٌة المعاصرةتحلٌلٌة بالتطبٌك على الجامعات السعودٌة، 

 .130 -100(،9كلٌة التجارة، ع)-كفر الشٌخ

لسام الأكادٌمٌة وعلبلتها بسلون العدالة التنظٌمٌة لدى رإساء الأ (.2017مصطفى، أمٌمة حلمً.)

المواطنة التنظٌمٌة لأعضاء هٌبة التدرٌس فً جامعة طنطا: دراسة مٌدانٌة، جامعة عٌن 

 .251-112(، 3)41 مجلة كلٌة التربٌة فً العلوم التربوٌة،شمس، 

تؤثٌر إدارة المعرفة على  (.2019مكً، عادل محمد عبد المنعم. وعبد مرزوق، محمد خمد حسن.)

ة المرارات لدى المسإولٌن ببعض الاتحادات الرٌاضٌة بدولة الكوٌت، جامعة إسوان، جود

 .110-83(، 7ع) المجلة العلمٌة لعلوم التربٌة البدنٌة والرٌاضة المتخصصة،
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درجة ممارسة العدالة التنظٌمٌة . (2018النجار، أحمد خلٌل حسنً. وممابلة، عاطؾ ٌوسؾ.) 

لمستشفٌات الخاصة وعلبلتها بالدافعٌة نحو العمل من لدى رإساء ألسام التمرٌض فً ا

مجلة الجامعة الإسلبمٌة للدراسات التربوٌة والنفسٌة، وجهة نظر الممرضٌن فً الأردن، 

26(5 )517-541. 

(.علبلة نظم المعلومات الإدارٌة بجودة المرارات الإدارٌة : دراسة 2015الوادٌة، محمد سمٌح محمد.)

 -كلٌة الدراسات العلٌا، جامعة الأزهر .لطاع ؼزة –والتعلٌم العالًوزارة التربٌة : حالة

 ] رسالة ماجستٌر ؼٌر منشورة [  -ؼزة

 الموالع الإلكترونٌة :

تارٌخ الزٌارة   ar-https://www.almaany.com/ar/dict/arمعجم المعانً  

9/8/2022 

تارٌخ الزٌارة   https://ferkous.com/home/?q=rihab-6-9ركوش مولع ف

4/11/2022 

 9/8/2022مولع الجامعة السورٌة الخاصة : 

https://spu.edu.sy/admin/index.php?page=show&ex=2&dir=items&la

ng=1&service=72&cat_id=2564& 

 20/9/2022وزارة التعلٌم العالً والبحث العلمً: 

nhttps://www.mohe.pna.ps/moehe/visionandmissio 

 /https://ar.wikipedia.org/wiki -الموسوعة الحرة -مولع وٌكٌبٌدٌا

https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar
https://ferkous.com/home/?q=rihab-6-9
https://spu.edu.sy/admin/index.php?page=show&ex=2&dir=items&lang=1&service=72&cat_id=2564&
https://spu.edu.sy/admin/index.php?page=show&ex=2&dir=items&lang=1&service=72&cat_id=2564&
https://www.mohe.pna.ps/moehe/visionandmission
https://www.mohe.pna.ps/moehe/visionandmission
https://ar.wikipedia.org/wiki/
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 قـــــلاحـــالم
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 (1ملحك رل  ) 

 "الاستبانة " ىلوالأالدراسة  أداةلائمة بأسماء محكمً 

الدرجة  الاس  الرل 

 العلمٌة

 جهة العمل التخصص

 اس  الجامعة

إدارة وإشراؾ  أستاذ الدكتور ؼسان الحلو 1

 تربوي

 النجاح الوطنٌة

 ؼزة-الإسلبمٌة أصول تربٌة أستاذ الدكتور حمدان الصوفً 2

 خضوري علم نفس أستاذ الدكتورة جلتان أبو حمدٌة 3

 النجاح الوطنٌة تكنولوجٌا تعلٌم أ.مشارن الدكتور على زهدي شمور 4

 لوطنٌةاالنجاح  إدارة تربوٌة مساعدأ. الدكتور حسن تٌم 5

 النجاح الوطنٌة أسالٌب علوم مساعدأ. الدكتور محمود رمضان 4

 النجاح الوطنٌة مناهج تدرٌس مساعدأ. الدكتور محمود الشمالً 6

 النجاح الوطنٌة علم نفس مساعدأ. الدكتور فاخ الخلٌلً 7

 النجاح الوطنٌة إرشاد نفسً مساعدأ. الدكتور شادي أبو الكباش 8

 –العوم التربوٌة  كلٌة إدارة تربوٌة مساعد.أ الدكتور جمال مرشود 9

 رام الله وكالة الؽوث.

 النجاح الوطنٌة أسالٌب تدرٌس أ.مساعد الدكتور بلبل أبو عٌده 11
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 (2ملحك رل  ) 

 أسئلة ممابلات الخبراء التربوٌٌنلائمة بأسماء محكمً 

الدرجة  الاسم الرلم

 العلمٌة

 جهة العمل التخصص

 ج. بٌر زٌت أسالٌب علوم دكتور أستاذ لشخشٌر خولة ا د.  1

إدارة وإشراؾ  دكتور أستاذ ؼسان الحلو د.  2

 تربوي

 لوطنٌةاج. النجاح 

 ج. النجاح الوطنٌة تكنولوجٌا تعلٌم أ.مشارن د. علً زهدي شمور 3

 ج. النجاح الوطنٌة التصاد أ.مشارن عمر عبد الرازق د.  3

 لوطنٌةاج. النجاح  الٌب علومأس أ.مساعد محمود رمضان د.  5

 ج. النجاح الوطنٌة إدارة تربوٌة أ.مساعد حسن تٌم د.  6

 ج. النجاح الوطنٌة أسالٌب علوم أ.مساعد محمود الشمالً د. 7

 ج. النجاح الوطنٌة علم نفس أ.مساعد فاخر الخلٌلً د. 8

 ج. النجاح الوطنٌة علم نفس أ.مساعد د. شادي أبو الكباش 9
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 (3ك رل  ) ملح

لائمة بأسماء محكمً الاستراتٌجٌة التطوٌرٌة الممترحة لجودة المرارات الإدارٌة 
  لدى رؤساء الألسا  الأكادٌمٌة فً الجامعات الفلسطٌنٌة

الدرجة  الاسم الرلم

 العلمٌة

 جهة العمل التخصص

 ج. بٌر زٌت أسالٌب علوم دكتور أستاذ دكتوره خولة الشخشٌر  1

إدارة وإشراؾ  دكتور أستاذ الحلودكتور ؼسان  2

 تربوي

 ج. النجاح الوطنٌة

مساعد ربٌس جامعة  كٌمٌاء دكتور أستاذ دكتور نضال دوٌكات 3

النجاح الوطنٌة 

 لشإون التخطٌط

 ج. النجاح الوطنٌة إدارة عامة أ.مشارن دكتور سام فمهاء 4

 ٌةج. النجاح الوطن تكنولوجٌا تعلٌم أ.مشارن د. علً زهدي شمور 5

 ج. النجاح الوطنٌة التصاد أ.مشارن دكتور عمر عبد الرازق 6

 ج. النجاح الوطنٌة أسالٌب علوم أ.مساعد دكتور محمود رمضان 7

 ج. النجاح الوطنٌة إدارة تربوٌة أ.مساعد دكتور حسن تٌم 8

 ج. النجاح الوطنٌة أسالٌب علوم أ.مساعد دكتور محمود الشمالً 9

 ج. النجاح الوطنٌة علم نفس أ.مساعد لًدكتور فاخر الخلٌ 11

 -كلٌة العلوم التربوٌة إدارة تربوٌة أ.مساعد دكتور جمال مرشود 11

 رام الله -وكالة الؽوث
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 (4ممحق رقم )

ية قرل التحكيملو الْ استبانة الجراسة في صهرتيا   

 

 بخنمامج دكتػراه الإدارة التخبػية  الجامعة العخبية الأمخيكية
  
  
 

 زخة الجكتػر الفاضل :.................................الختبة العمسية....................الجامعة........ح

 الكيادةيقػـ الباحث بالإعجاد لخسالة دكتػراه في الإدارة التخبػية بعشػاف ) العجالة التشطيسية كعامل وسيط بيغ  
في الجامعات الفمدصيشية . واستخاتيجية مقتخحة لمتصػيخ (  ةالأكاديسي قداـالألجى رؤساء  الإداريةالتحػيمية وجػدة القخارات 

يخجى التكخـ بتحكيع الاستبانمة السخفقة، وإبجاء ملاحطاتكع الصيبة حػؿ فقخاتها، واقتخاح ما تخونمه مشاسباً، شاكخاً لكع تمصفكع 
 ، سائلا العمي القجيخ أف يكػف ذلظ في ميداف حدشاتكع.ومداهستكع الكخيسة بسا تستمكػنمه مغ عمع وخبخة في دعع السديخة العمسية

 الباحث                                                                                          

 غداف نمايف ذوقاف                                                                                      

 الستغۢخات الجيسغخافية الْول :الجدء 

ة     إنمدانمي:  3الكمية1 عمسية 

 : حكػمية          عامة            خاصة 3نهع الجامعة2

 أستاذمذارؾ            أستاذمداعج           أستاذ: محاضخ)ماجدتيخ(         3الختبة العمسية 3

 أكثخسشػات ف 10سشػات       10شػات إؿ أقل مغ س5: أقل مغ  خسذ سشػات.         ةالْكاديسي 3الخرخة4

 : الشجاح الػششية      العخبية الأمخيكية         الجامعة الإسلامية          جامعة الأقرى 3الجامعة5

     -غدة-جامعة فمدصيغ التقشية )خزػري(      جامعة القجس )أبػ ديذ(     جامعة فمدصيغ            

 . السحافطات الجشػبية) قصاع غدة(2السحافطات الذسالية )الزفة الغخبية(      . 1: 3 مهقع الجامعة6
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 الجدء الثانمي : الاستبانمة

 الفقخة الخقم
 العجالة التهزيعية

بجرجرة 
كرۢخة 
 جرجا

بجرجرة 
 كرۢخة

بجرجرة 
 متهسطة

بجرجرة 
 ضعيفة

بجرجرة 
ضعيفة 
 جرجا

يقجـ رئيذ القدع حػافد تعادؿ السجهػد   .1
 لهيئة التجريديةا أعزاءالحي يقجمه 

     

عادلة لاشتخاؾ اً أسد يعتسج رئيذ القدع  .2
 حزػر التجريذ في هيئة أعزاء

 الخارجية. السؤتسخات

     

 الإضافية بيغ ساعات العسليتع تػزيع   .3
  بعجالة. عزاءالأ

     

 الحزػر لمجورات تػزيعب يقػـ رئيذ القدع  .4
الهيئة  أعزاءبيغ  التجريبية العمسية 

 عادلة. بصخيقة  التجريدية

     

التعميسية السداقات  تػزيعب يقػـ رئيذ القدع  .5
 بعجالة.الهيئة التجريدية   أعزاء بيغ

     

الهيئة  أعزاءجسيع  يذخؾ رئيذ القدع  .6
القدع في  المجاف السختمفة في التجريدية
  بعجالة

     

يقػـ رئيذ القدع بتػزيع ساعات الجواـ في   .7
الهيئة  اءعزالبخنمامج التجريدي لأ

 التجريدية دوف تحيد

     

متصمبات  يعسل رئيذ القدع عمى أف تتػافق  .8
لكل عزػ  ػقػجرات الذخريةالعسل مع ال

 هيئة تجريذ

     

الهيئة  أعزاءتػزيع السهسات عمى  يتع  .9
 برػرة عادلة التجريدية

     

 أشعخ أف أعبائي وواجباتي الػضيفية  .10
 0مشاسبة ججاً. كعزػ هيئة تجريذ

     

الحػافد الػضيفية لمجهج  لقدعا رئيذ جـيق  .11
حدب  عزاءالأالإضافي السقجـ مغ 

 بعجالة. الجامعةقػانميغ 

     

السهاـ الػضيفية حدب يػزع رئيذ القدع   .12
هيئة  عزاءلأالقجرات الحاتية والعمسية 

 دوف تسييد التجريذ
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      الإجرخائيةالعجالة  
ؿ التعميسية الأعسا يقػـ رئيذ القدع بتػزيع  .13

 في ضػء معاييخ واضحة. الإداريةو 
     

 عزاءالفخصة لجسيع الأ يتيح رئيذ القدع  .14
سشاقذة السػضػعات التي تتعمق بالأعساؿ ل

 التي يكمفػف بها

     

تشطع  لمجسيع واضحة أنمطسة ولػائحيػجج   .15
 القدع. في العسل

     

القخارات الػضيفية  قدعيدتخجـ رئيذ ال  .16
 حيد.بأسمػب غيخ مت

     

هيئة   أعزاءيػجج دليل إجخائي  لتقييع أداء   .17
 التجريذ بالقدع.

     

يػجج نمطاـ لحزػر بخامج التصػيخ السهشي   .18
 هيئة التجريذ بالقدع. عزاءلأ

     

 عرئيذ القدع القػخارات بالشدبة لجسي حيتخ   .19
 بشداهة ودوف تحيد عزاءالأ

     

في  عزاءالأ عيذػخؾ رئيذ القدع جسي  .20
 ػشع القخارات.ص

     

 ػؿعمػمات الجقيقة حيجسع رئيذ القدػع الس  .21
  . نمهأبذ خاراً ق الحي سيتخح السػضػع

     

الهيئة  أعزاء يشػػاقر رئيذ القدع  .22
التػي يػتػخػحها  القػخاراتالتجريدية في 

 العسل. سرمحةل

     

 الهيئة التجريدية أعزاء يػدود رئيذ القدع  .23
عػغ  استفدػػػارهع إضافية عشػج ػػليبتفاص
 التي يتخحها القخارات

     

عمى  لاعتػخاضل السجاؿ عدرئيذ القيح  يت  .24
 يتخحها.التي  القػخارات

     

قدع بالسعاييخ الأخلاقية عشج اليمتدـ رئيذ   .25
 مقخارات.ل اتخاذه

     

 هيئة التجريذ عزاءرئيذ القدع لأيدسح   .26
 بسشاقذة القخارات التي يرجرها 

     

 رئيذ القدع عمى أف يبجي كليحخص   .27
اتخاذ القخارات  رأيه قبل عزػ هيئة تجريذ

 الخاصة بالعسل

     

     التي يتخحها رئيذ  الإدارية جخاءاتالإ  .28
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 تتدع بالعجالة القدع
جسيع  القخارات ويدود ذ القدعيذخح رئي  .29

 الهيئة التجريدية دوف استثشاء أعزاء
بتفاصيل إضافية عشج استفدارهع عغ تمظ 

 القخارات.

     

 أعزاءجسيع تصبيق كل القخارات عمى  يتع  .30
 بلا استثشاء.  الهيئة التجريدية

     

عمى تػفيخ السعمػمات  رئيذ القدع يحخص  .31
 .لجسيع العامميغ دوف استثشاء

     

دوف  عزاءا الأجسيع رئيذ القدع حاسبي  .32
 حيد.ت

     

ه بشاء عمى أساليب تقخارا يتخح رئيذ القدع  .33
 ة مجروسة.مشصكي

     

      العجالة التعاممية 
لمتػصية  واضحةيعتسج رئيذ القدع أسداً   .34

 هيئة أعزاء عمى جسيع لتخقية تصبقبا
 ي او بالتد التجريذ

     

 هيئة أعزاء جسيع يشاقر رئيذ القدع  .35
 إلى التي تؤدي  الطخوؼ التجريذ في

 .الأداء تجنمي

     

 جريذهيئة الت أعزاءرئيذ القدع  يذارؾ    .36
 الإداريةو  التعميسية السػضػعات مشاقذة في
 القدعفي 

     

 القدع أعزاء قدع معاليشاقر رئيذ   .37
التي يسكغ و الشتػائج الستختبػة عمػى القخارات 

 .وضائفهعأف تؤثخ في 

     

الهيئة  أعزاءقدع الرئيذ  يذارؾ  .38
 افخاحهع واتخاحهع. التجريدية

     

زعػات التي قج حدػع السشابقدع الرئيذ يقػـ   .39
الهيئة التجريدية بذكل  أعزاءتحجث بيغ 

 .نمديه

     

قدع عمى تشسية العلاقات اليعسل رئيذ   .40
الهيئة  أعزاءة الحدشة مع جسيع نمدانميالإ

 التجريدية

     

الهيئة  أعزاءقدع مع اليتعامل رئيذ   .41
 بصخيقة مػضػعية التجريدية
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قخاراً متعمقا  لقدععشجما يتخح رئيذ ا  .42
الهيئة التجريدية  أعزاءأيٍ مغ  ةبػضيف
 بكل الاهتساـ والػد.   معه يتعامل فإنمه 

     

قخاراً متعمقا  لقدععشجما يتخح رئيذ ا  .43
الهيئة التجريدية  أعزاءأيٍ مغ  ةبػضيف
 باحتخاـ وكخامة  معه يتعامل فإنمه 

     

قخاراً متعمقا  لقدععشجما يتخح رئيذ ا  .44
ئة التجريدية الهي أعزاءأيٍ مغ  ةبػضيف
 بسشتهى الرخاحة هيشاقذه مع فإنمه

     

قخاراً متعمقا  لقدععشجما يتخح رئيذ ا  .45
د. الهيئة التجريدية  أعزاءأيٍ مغ  ةبػضيف

 الذخرية. هفإنمه يأخح في الاعتبار مصالب

     

قخاراً متعمقا  لقدععشجما يتخح رئيذ ا  .46
الهيئة التجريدية  أعزاءأيٍ مغ  ةبػضيف

 .كسػضفه هتساما بسرمحتا  فإنمه يبجي

     

الشتائج  عزاءالأ مع لقدعر رئيذ اقشاي  .47
 الستخحة مغ قبمه الستختبة عمى القخارات

ة عزػ التي يسكغ أف تؤثخ عمى وضيفو 
 هيئة التجريذ

     

قخارا متعمقا  القدع عشجما يتخح رئيذ  .48
فإنمه يذخح  ة أي عزػ هيئة تجريذبػضيف
خاذ تمظ السشصكية التي دعته لات سبابالأ

 القخارات

     

الهيئة  أعزاءرئيذ القدع جسيع عامل ي  .49
 باحتخاـ .القدع في  التجريدية

     

عمى نمذخ روح  يحخص رئيذ القدع   .50
 الهيئة التجريدية أعزاء بيغ التعاوف 

     

 الهيئة التجريدية أعزاء رئيذ القدع خيخب  .51
اجتساعات  أونمذاشات  أو إجخاءاتبأي 
 تشفيحها قبل

     

أية تػجيهات  عزاءللأ القدع رئيذ جـيق  .52
 بصخيقة لائقة .

     

 اتعلاق القدع عمػى بشػاء  يحخص رئيذ  .53
 القدع أعزاءع مشيبة ة إنمدانمي

     

 التعاوف روح  يعسل رئيذ القدع عمػى سػيادة  .54
مػغ أجػل الهيئة التجريدية  أعزاءبيغ 
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 الفخيق العسل بخوح
 الحقػؽ ب اً رئيذ القدع اهتسام يبػجي  .55

 .عزاءللأ ةالػضيفي
     

 الرػخاعات يحػخص رئيذ القدع عمػى حػل  .56
الهيئة التجريدية  أعزاءيغ الػضيفية 

 بعجالة

     

مػاثيق مع قخارات رئيذ القدع  تتصابق  .57
 ة.يلسهشا الاخلاؽ

     

الأحػاؿ الذخرية يخاعي رئيذ القدع   .58
 القدع أعزاءوالشفدية لجسيع 

     

العمسية  السداعجات لقدعيقجـ رئيذ ا  .59
 بعجالة هيئة التجريذ أعزاءوالتقشية لجسيع 

     

بيغ  الخلافات العمسية يعالج رئيذ القدع  .60
 بحكسة و اقتجار. الهيئة التجريدية أعزاء

     

      العجالة التقۢيسية 
الهيئة  أعزاءلجسيع  يتيح رئيذ القدع  .61

مشاقذة السػضػعات تتعمق   التجريدية
 التي يكمفػف بهاؿ بالأعسا

     

لمقػاعج   اً واضح دليلاً  يعتسج رئيذ القدع  .62
في  عزاءالستبعة لتقييع الأ جخاءاتوالإ

 القدع.

     

 التقييع إجخاءاتتصبيق ب يمتدـ رئيذ القدع  .63
بلا الهيئة التجريدية  أعزاءعمى جسيع 

 استثشاء

     

بشاء عمى معاييخ  عزاءيتع تقييع أداء الأ  .64
 شة.واضحة ومقش

     

قدع في تقييع الأداء عمى ما اليعتسج رئيذ   .65
مغ جهج  يبحله عزػ هيئة التجريذ

 حققه مغ إنمجازيويشعكذ في ما 

     

التجريذ  لعزػ هيئة رئيذ القدع يدسح  .66
 .بذفافية  التقييسات الجورية مشاقذة

     

السشصكية  سبابالأ رئيذ القدع ذخحي  .67
عميها  يع التي حرلجرجة التقيبالستعمقة 

 القدع أعزاءكل عزػ مغ 

     

واضحة  وأنمطسة إجخاءات القدعفي يػجج   .68
الهيئة  أعزاء جسيع  محجدة لتقييعو 
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 استثشاء دوف  التجريدية
جرجة التقييع ب الهيئة التجريدية أعزاءيثق   .69

 . التي يعصيها رئيذ القدع لكل مشهع
     

تقييع الأداء في  يعسل رئيذ القدع عمى  .70
يكمف بها الػاجبات  التي و عباء لأاضػء 

 كل عزػ في القدع

     

التشديق مع جسيع  يعتسج رئيذ القدع  .71
 ضسغالعسل  لإنمجازهيئة التجريذ  أعزاء

 معاييخ التقييع.

     

الهيئة  أعزاءمغ قبل  تشفيح الأعساؿيتع   .72
دوف وجػد مخاقبة مغ رئيذ  التجريدية
 القدع.

     

لسعاييخ التي ا يعخؼ عزػ هيئة التجريذ  .73
 أدائه .يتع مغ خلالها تقييع 

     

قدع اليع الأداء التي يجخيها رئيذ يعسمية تق  .74
 العلاقات الذخرية. تأثيخ بعيجة عغ

     

قدع في تقجيخات تقييع الأداء اليعتسج رئيذ   .75
مغ  هيئة التجريذ أعزاءعمى ما يبحله 

 )جهج وما تع تحكيقه مغ إنمجاز(.

     

هيئة التجريذ  أعزاءقدع .يعصي رئيذ ال  .76
أداء  بشاءً عمى كلالفخصة السشاسبة لمتخقية 

 متسيد.

     

 أعزاءقدع عمى مكافأة اليحخص رئيذ   .77
 الستسيديغ في أدائهع. الهيئة التجريدية

     

الهيئة  عزاءيتأثخ تقييع رئيذ القدع لأ  .78
 الدياسية والحدبية. الانمتساءاتبالتجريدية 

     

لعزػ هيئة فخصة  عيػفخ رئيذ القد  .79
التقييع( لػ شعخ أنمه مغ )لمتطمع  التجريذ

 غيخ عادؿ.

     

الأعساؿ الإضافية  يعتسج رئيذ القدع  .80
عزػ هيئة  قػـ بهايالتي الصػعية 
السهسة عشج تقييع  بعادأحج الأك التجريذ
 الأداء

     

هيئة   أعزاءيػجج دليل إجخائي  لتقييع أداء   .81
 التجريذ بالقدع
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 الإداريةجرهدة القخارات جدء الثانمي :: ال

 الفقخة الخقم
 

بجرجرة 
 كرۢخة جرجا

بجرجرة 
 كرۢخة

بجرجرة 
 متهسطة

بجرجرة 
 ضعيفة

بجرجرة 
ضعيفة 
 جرجا

القخارات بشاء عمى معمػمات  رئيذ القدع تخحي  .1
 دقيقة

     

القخارات الػضيفية بصخيقة  رئيذ القدع تخحي  .2
 مشصكية أسبابمػضػعية وفق 

     

 هيئة التجريذ أعزاءبجيل القخارات الستعمقة يتع تع  .3
 يتبيغ عجـ صحتها عشجما

     

مع  عغ رئيذ القدع تشدجع القخارات الرادرة  .4
 القدع أهجاؼ

     

عشج  التي يتخحها رئيذ القدع يتع متابعة القخارات  .5
 تشفيحها بدهػلة

     

يقػـ رئيذ القدع بحل السذكلات بجقة مسا يحقق   .6
 الستخحةجػدة القخارات 

     

عمى  التي يتخحها رئيذ القدع تعتسج القخارات  .7
 الأمثل مغ عجة بجائل أخخى  اختيار البجيل

     

التي يدتشج إليها رئيذ  تتعجد مرادر السعمػمات  .8
يعدز جػدة القخارات  سام القدع في اتخاذ قخاراته،

 عشه الرادرة

     

يأخح رئيذ القدع بعيغ  قخاراتقبل إصجار ال  .9
هيئة  أعزاءواتجاهات  قيع ومعتقجات عتبارالا

 التجريذ في القدع

     

التي يتخحها رئيذ القدع  ثخ شبيعة القخاراتتأت  .10
هيئة  عزاءلأ بالاعتبارات الدياسية والتشطيسية

 التجريذ

     

 استخجاـ التكشػلػجيا رئيذ القدع مهارات يتقغ  .11
 السداعجة في اتخاذ القخارات

     

القخارات تخاذ البيئة السشاسبة لا علقدفي ا تتػفخ  .12
 الجيجة 

     

 القدعإمكانمات  تتخح القخارات بسا يتشاسب مع  .13
 الستاحة

     

 غايات عغ رئيذ القدع تحقق القخارات الرادرة  .14
 معاً  الهيئة التجريدية والقدع أعزاء
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تتأثخ شبيعة القخارات الرادرة عغ رئيذ القدع   .15
 بالعلاقات الذخرية.

     

والدياسية  الإداريةيػجج انمدجاـ بيغ جػدة القخارات   .16
 لمجامعةالعامة 

     

 أهجاؼ الرادرة عغ القدع الإداريةتحقق القخارات   .17
 .الجامعة

     

مغ قبل رئيذ  الستخحة الإدارية تختبط القخارات  .18
 .في القدع  جػانمب العسل السختمفةع مػ القدع

     

 التي يتع اتخاذها القخاراتيػػجػج تػكػامػل وتخابط بيغ   .19
 في القدع

     

 عزاءلخئيذ القدع والأ تستاز السعمػمات الستػفخة  .20
سػخعػة اتخاذ القخارات  إلىبالسخونمة مسا يؤدي 

 الخشيجة.

     

تعتسج القخارات الستخحة عمى شبكة معمػمات تذسل   .21
 الجامعة أقداـكافة دوائخ و 

     

تسيد الإداري تحقق القخارات الستخحة عامل ال  .22
 .لمقدع

     

 إلىتحجيج السذكمة التي تحتاج ب يقػـ رئيذ القدع  .23
اتخاذ القخار  غغ مقخار تحجيجا واضػحا مسا يسكٍ 

 الدميع بذأنمها.

     

البجائل السختمفة  يتع استخجاـ أسمػب السفاضمة بيغ  .24
 القدع.عشج اتخاذ القخار في 

     

ة عمى الحرػؿ عمى كاف يحخص رئيذ القدع  .25
السعمػمات اللازمة لاتخاذ القخارات لزساف 

 تها.فاعمي
 

     

 الحجيثة في بالأساليب التقشية رئيذ القدعدتعيغ ي  .26
 اتخاذ القخار.

     

 أعزاءعمى مذاركة جسيع  رئيذ القدععسل ي  .27
 في صشع القخار. هيئة التجريذ

     

 أعزاءبجوافع و احتياجات  رئيذ القدعهتع ي  .28
 القخار. عشج اتخاذ القدع

     

معه في  عزاءيذخؾ رئيذ القدع جسيع الأ  .29
 تذخيز السذكلات قبل اتخاذ القخارات.

     

في حل  القدع  أعزاءخؾ رئيذ القدع يذ  .30
  القدعالسذكلات التي تػاجه 
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الهيئة التجريدية مع رئيذ القدع  أعزاءيذتخؾ   .31
 في اتخاذ القخار تجسيع السعمػمات التي تداهع  في

     

في تجسيع البجائل  رئيذ القدع عزاءالأ داعجي  .32
 تداهع في حل السذكمة السذكلات. السختمفة التي

     

معه في اختيار البجيل السشاسب  رئيذ القدع ذخؾي  .33
 السذكمة لحل

     

 أتحسل كعزػ هيئة تجريذ مع رئيذ القدع  .34
 . مدئػلية تشفيح القخار

     

 أعزاءفع لج آليات واضحة رئيذ القدع يزع  .35
 .لمسذاركة في اتخاذ القخارات القدع 

     

 الهيئة التجريدية عمى أعزاءرئيذ القدع يذجع   .36
 .القخارات السذاركة الفعالة في اتخاذ

     

 يحخص عمى اشخاؾ جسيع العامميغ اتخاذ .  .37
 .القخارات

     

عمى صياغة قخاراته بػضػح  رئيذ القدعيحخص   .38
 ودقة

     

أف القخارات التي يتخحها تحقق  قدعرئيذ اليعتقج   .39
 وضعت مغ أجمها يتال هجاؼالأ

     

      القخارات في الػقت السشاسبرئيذ الدع يتخح   .40
 أعزاءبيغ  الفخوؽ الفخديةرئيذ القدع  يخاعي  .41

 عشج اتخاذ القخارات  القدع
     

 أعزاء امتلاؾيأخح رئيذ القدع بعيغ الاعتبار   .42
تشفيح القخارات التي يتع لمسعخفة اللازمة ل القدع

 اتخاذها

     

تشفيح القخارات التي يتخحها  رئيذ القدع يتابع   .43
 بذكل مدتسخ

     

عشج اتخاذ القخار عمى اختيار  رئيذ القدعيحخص   .44
 دب لمتصبيق مغ بيغ البجائل الستاحةلأنمالبجيل ا

     

القجرة عمى اتخاذ قخارات سخيعة  رئيذ القدعيستمظ   .45
 كمة شارئة مذ عشج حجوث

     

الخصػات العمسية في صشع  رئيذ القدع تخجـ يد  .46
 القخار

     

قبػلا مغ  رئيذ القدع تلاقي القخارات التي يتخحها   .47
 القدع أعزاءقبل 

     

القجرة عمى معخفة الرعػبات  رئيذ القدع يستمظ   .48
 التي تػاجهه عشج تشفيح القخارات .
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لمقخارات عمى  عشج اتخاذه رئيذ القدع يحخص   .49
مسا يدهع في سهػلة  القدع أعزاءأخح رأي 
 تصبيقها

     

 التحهيمية القيادةالجدء الثالث : 

 الفقخة الخقم
 السثالي التأثۢخ

بجرجرة 
 كرۢخة جرجا

بجرجرة 
 كرۢخة

بجرجرة 
 متهسطة

بجرجرة 
 ضعيفة

بجرجرة 
ضعيفة 
 جرجا

 عزاءالأ تجعمه قجوة بخرائز شخريةرئيذ القدع تستع ي  .1
 لتجريديةالهيئة ا

     

السػاقف  أفعاله سيسا في معرئيذ القدع تشدجع أقػاؿ   .2
  السعقجة

     

 ما الهيئة التجريدية أعزاءعمى اخصاء رئيذ القدع  يربخ  .3
  يجفعهع لاحتخامه

     

      مغ حػله نمحػ إنمجاز العسل يدتذيخ رئيذ القدع  .4

الحساس والالتداـ والثقة في نمفػس رئيذ القدع  يغخس  .5
 الهيئة التجريدية زاءأع

     

حجثت  ات التيلإنمجاز ابالفخخ والاعتداز ب رئيذ القدعيذعخ   .6
 في القدع

     

 مرالحه الحاتيػة بهػجؼ تحقيػق رئيذ القدع زاو يتج  .7
  السرمحة العامة

     

 الهيئة التجريدية أعزاءكقجوة يدعى رئيذ القدع  يترخؼ  .8
 . لسحاكاته

     

 لإنمجازعمى تػفيخ حساس جساعي  قجرةرئيذ القدع ال يستمظ  .9
 الستعمقة بالقدع الإدارية السهاـ

     

ػية لبشاء مجسػعة مغ الكيع لو الأ رئيذ القدعيعصى   .10
 الهيئة التجريدية أعزاء السذتخكة بيغ

     

 الهيئة التجريدية أعزاءبتشسية قيع رئيذ القدع هتع ي  .11
 واتجاهاتهع.

     

الهيئة  أعزاءحطى بثقة بأسمػب يرئيذ القدع يترخؼ   .12
 واحتخامهع القدع في التجريدية

     

      عزاءيطهخ رئيذ القدع درجة مغ الاحتخاـ والتقجيخ لأ  .13
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 الهيئة التجريدية

 عمى مشاخات تتدع بالعلاقة الإيجابيةرئيذ القدع يحخص   .14
 الهيئة التجريدية أعزاء مع

     

تبعث عمى بالذخرية الإيجابية التي رئيذ القدع يتسيد   .15
 القدع بسدتقبل التفاؤؿ

     

ة بغية تحديغ نمسط نمدانميالإبالعلاقات رئيذ القدع يهتع   .16
 القدعالإدارة في 

     

عمى السبادرة  الهيئة التجريدية أعزاءرئيذ القدع يذجع   .17
 بصخح الأفكار الإبجاعية

     

الهيئة التجريدية عمى تحقيق  أعزاءيحفد رئيذ القدع   .18
 ة ورسالتها()رؤية الجامع

     

      الإليامي التأثۢخ 
الهيئة التجريدية عمى الابجاع  أعزاء.يحفد رئيذ القدع   .19

 والتصػيخ  في العسل  
     

الهيئة التجريدية تحجي  أعزاءيغخس رئيذ القدع في نمفػس   .20
 عكبات العسل

     

 تجارب الهيئة التجريدية أعزاء اخصاء رئيذ القدعيعتبخ  .  .21
 شهايدتفاد م

     

الهيئة التجريدية كي لا  عزاءيبدط رئيذ القدع الرعاب لأ  .22
 يرابػا بالإحباط

     

الهيئة التجريدية حتى  عزاءيػصل رئيذ القدع تػقعاته لأ  .23
 تحكيقها بذكل جساعي يتع

     

الهيئة التجريدية لتحقيق  أعزاءيهتع رئيذ القدع بتحفيد   .24
 القدع. أهجاؼ

     

      دع بتفاؤؿ عغ مدتقبل القدع.يتحجث رئيذ الق  .25
الهيئة التجريدية  عزاءيػضح رئيذ القدع رؤية الجامعة لأ  .26

 ليحفدهع لتحكيقها.
     

الهيئة التجريدية لتحقيق إنمجازات  أعزاءيذجع رئيذ القدع   .27
 مسيدة.

     

الهيئة التجريدية نمحػ تحقيق  أعزاءيحفد رئيذ القدع   .28
 أعساؿ شسػحة في العسل.

     

الهيئة التجريدية وإلهامهع  أعزاءيدعى رئيذ القدع لتصػيخ   .29
 وتسكيشهع.

     

      أكثخالهيئة التجريدية لتحقيق  أعزاءيذجع رئيذ القدع   .30
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 مسا مصمػب.
الهيئة التجريدية عمى تصػيخ  أعزاءيحث رئيذ القدع   .31

 أدائهع الػضيفي
     

      عيؤكج رئيذ القدع عمى بشاء رؤية مدتقبمية لمقد  .32
الهيئة التجريدية  أعزاءيحخص رئيذ القدع عمى تحفيد   .33

 معشػياً لتحقيق الشتاجات السخجػة
     

 أعزاءيقػـ رئيذ القدع بتحجيج السهسات السصمػبة مغ   .34
 الهيئة التجريدية بذكل يتلاءـ مع ضخوفهع وإمكانماتهع.

     

      الَستثارة الفكخية 
      لجة للإبجاع الابتكاريػفخ رئيذ القدع البيئة السػ   .35
الهيئة التجريدية باتجاه البحث  أعزاءيحفد رئيذ القدع   .36

 التصػيخ
     

      الهيئة التجريدية بكيسة أفكارهع أعزاءيهتع بإشعار   .37
الهيئة التجريدية  في تحػيل  أعزاءيداعج رئيذ القدع   .38

 واقع ممسػس إلىأفكارهع 
     

يئة التجريدية  نمحػ السذاركة اله أعزاءيجفع رئيذ القدع   .39
 في عسميات التغييخ .

     

الهيئة التجريدية في افكارهػع  أعزاءيذارؾ رئيذ القدع   .40
 لحل مذكلات العسل.

     

الهيئة التجريدية لابتكار شخؽٍ  أعزاءيذجع رئيذ القدع   .41
 العسل. لإنمجازججيجة 

     

الهيئة  أعزاءيتقبل رئيذ القدع بحساس اقتخاحات   .42
 التجريدية.

     

الهيئة التجريدية عمى اكتذػاؼ  أعزاءيذجع رئيذ القدع   .43
 حػمػػؿ لمسذكلات السعقجة التي تػاجػه القدع

     

الهيئة التجريدية أفكارهع ويدتسع  أعزاءيذارؾ رئيذ القدع   .44
 لػجهات نمطخهع عشج وضع حمػؿ لمسذكلات.

     

الهيئة  أعزاءأفكار  إلىيدتسع رئيذ القدع باهتساـ   .45
 التجريدية ومقتخحاتهع.

     

الهيئة التجريدية لمتفكيخ  عزاءيتيح رئيذ القدع الفخصة لأ  .46
 في السذكلات القجيسة بصخؽ ججيجة.

     

الهيئة التجريدية أداء أعسالهع  أعزاءيتػقع رئيذ القدع مغ   .47
 بأعمى مدتػى مغ الإتقاف.

     

الهيئة  أعزاءػلى ا تتدع بالتحجي ليتأهجافيزع رئيذ القدع   .48
 التجريدية الكياـ بها

     

     الهيئة التجريدية  أعزاءيفدح رئيذ القدع السجاؿ لسبادرات   .49
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 لغخس الكيع الأصيمة.
يداعج رئيذ القدع السعمسيغ عمى استخجاـ وسائل ججيجة   .50

 لمتفكيخ في عسمية ادارة السهسات
     

شطخ في الهيئة التجريدية لم أعزاءيػجه رئيذ القدع   .51
 السذكلات التي تػاجههع مغ زوايا مختمفة

     

      الَعتبارات الفخدية 
 أكثخالهيئة التجريدية كبذخ  أعزاءيتعامل رئيذ القدع مع   .52

 في جساعة. أعزاءمغ كػنمهع 
     

      الهيئة التجريدية. أعزاءيدتسع رئيذ القدع باهتساـ لآراء   .53
الهيئة  عزاءيا لأيعصى رئيذ القدع اهتػسامػا شػخر  .54

 التجريدية الحيغ لجيهػع قػجرات تسيدهػع مػغ غيخهػع.
     

الهيئة  أعزاءيتعامػل رئيذ القدع مػع كػل فػخد مػغ   .55
 التجريدية بصخيقة تشاسبه .

     

 عزاءيهتع رئيذ القدع بسشاقذة الحاجات الذخرية لأ  .56
 الهيئة التجريدية.

     

ة التجريدية في مشاسباتهع الهيئ أعزاءيذارؾ رئيذ القدع   .57
 الخاصة.

     

      الهيئة التجريدية باحتخاـ. أعزاءيعامل رئيذ القدع    .58
الهيئة التجريدية عشج إنمجاز  عزاءيقجـ رئيذ القدع شكخه لأ  .59

 ‌أعسالهع بذكل متسيد.
     

الهيئة التجريدية في القدع  أعزاءيدتسع رئيذ القدع لآراء   .60
 ويحتخـ مقتخحاتهع.

     

الهيئة التجريدية  عزاءيعصي رئيذ القدع اهتساما خاصا لأ  .61
 الحيغ لجيهع قجرات تسيدهع عغ زملائهع.

     

      الهيئة التجريدية أعزاءمذكلات   إلىيشرت رئيذ القدع   .62
الهيئة التجريدية عغ أدائهع مغ  أعزاءيخبخ رئيذ القدع   .63

 خلاؿ التغحية الخاجعة.
     

الهيئة  أعزاءالتبايشات بيغ احتياجات يجرؾ رئيذ القدع   .64
 التجريدية ومقجراتهع.

     

الهيئة  أعزاءيحجد رئيذ القدع نمقاط الزعف لجى   .65
 التجريدية ويعسل عمى علاجها.

     

الهيئة التجريدية الحيغ لا يحطػف  أعزاءيهتع رئيذ القدع ب  .66
 بقبػؿ مع زملائهع.
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 بخنمامج دكتػراه الإدارة التخبػية  الجامعة العخبية الأمخيكية
  
  
 

 حزخة الجكتػر الفاضل / الجكتػرة الفاضمة

) العجالة التشظيسية كعامل يقػـ الباحث بالإعجاد لخسالة دكتػراه في الإدارة التخبػية بعشػاف  
في الجامعات  ةالْكاديسي قدامالْلجى رؤساء  الإداريةالتحهيمية وجرهدة القخارات  القيادةط بۢن وسي

الاستبانمة وفق  أسئمةبالإجابة عغ  التكخـ يخجىمقتخحة (  تطهيخية الفمدطۢشية  وبشاء استخاتيجية
جـ فقط ما تخونمه مشاسباً، ويشصبق عمى حالتكع. مؤكجاً عمى سخية السعمػمات والتي سػؼ تدتخ

 لأغخاض البحث العمسي. مع خالز الذكخ والتقجيخ لسداهستكع الصيبة في إثخاء الجراسات العمسية. 

                                                                                                               
 الباحث

 غداف نمايف ذوقاف                                                                           

 : الستغۢخات الجيسغخافيةلوالْ القدم 

 عمسية                                ة إنمدانمي:    3الكمية1

 خاصة                   ) غيخ حكػمية وغيخ خاصة(أهمية            حكػمية    :  3نهع الجامعة2

               مذارؾ     أستاذ   مداعج         أستاذ            حاضخ)ماجدتيخ(م       : ةاديسيالْك3الختبة 3
       أستاذ

سشػات  10         سشػات  10أقل مغ  إلىسشػات 5        : أقل مغ  خسذ سشػات   ةالْكاديسي 3الخرخة4
 أكثخف

 جامعة الأقرى  الجامعة الإسلامية                الأمخيكية     العخبية         : الشجاح الػششية   3الجامعة5

      -غدة-جامعة فمدصيغ        جامعة القجس )أبػ ديذ(                        جامعة بيخ زيت   

           جامعة فمدصيغ التقشية )خزػري(   
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 ظيسية: العجالة التش لوالْ الجراسة / الجدء  أداةالقدم الثاني : 

والشداهة في الحقػؽ والػاجبات التي تعبخ عغ علاقة الفخد بالسشطسة، وتجدج  السداواة هي درجة تحقيق : 3العجالة التشظيسية1
                                 فكخة العجالة مبجأ تحقيق الالتدامات مغ السػضفيغ تجاه السشطسة التي يعسمػف فيها                                                 

 : يخجى الإجابة عغ الفقخات الآتية حدب ما يشصبق عميكع (.376، ص 2017، شةاو در )

 الفقخة الخقم
 

بجرجرة 
 كرۢخة جرجا

بجرجرة 
 كرۢخة

بجرجرة 
 متهسطة

بجرجرة 
 قمۢمة

بجرجرة 
 قمۢمة جرجا

الهيئة التجريدية  أعزاء بيغ التجريدية الأعباء يتع تػزيع  .1
 ادلة.بصخيقة ع داخل القدع

     

الهيئة  أعزاء شخاؾلإعادلة اً أسد يعتسج رئيذ القدع  .2
العمسية السحمية والإقميسية  السؤتسخات حزػر في التجريدية
 والعالسية.

     

 لجاف في الهيئة التجريدية أعزاءجسيع  يذخؾ رئيذ القدع  .3
 . السختمفة بعجالة القدع

     

الهيئة  اءأعزيقػـ رئيذ القدع بإعجاد بخنمامج دواـ   .4
 التجريدية دوف تحيد.

     

الهيئة  أعزاءيخاعي رئيذ القدع التػافق بيغ قجرات   .5
 التجريدية الذخرية ومتصمبات العسل الأساسية. 

     

برػرة  الهيئة التجريدية أعزاءتػزيع السهسات عمى  يتع  .6
 .عادلة

     

في  الإداريةو  ةالأكاديسيالأعباء  يقػـ رئيذ القدع بتػزيع  .7
 ضػء معاييخ واضحة.

     

الهيئة التجريدية  أعزاءالفخصة لجسيع  يتيح رئيذ القدع  .8
 سشاقذة السػضػعات التي تتعمق بالأعساؿ التي يكمفػف بهال

     

طسة والمػائح التي تشطع العسل في لأنميمتدـ رئيذ القدع با  .9
 القدع

     

 تقييع أداء عشج يمتدـ به رئيذ القدع يػجج دليل إجخائي  .10
 بالقدع. الهيئة التجريدية أعزاء

     

يصبق رئيذ القدع الشطاـ السعتسج في بخامج التصػيخ السهشي   .11
 . يةهيئة التجريدال عزاءلأ

     

الهيئة  أعزاءب الستعمقةرئيذ القدع القػخارات  حيتخ   .12
 التجريدية بشداهة وشفافية

     

في  الهيئة التجريدية أعزاءا  عيذػخؾ رئيذ القدع جسي  .13
 صػشع القخارات.

     

بالسعمػمات  الهيئة التجريدية أعزاء يػدود رئيذ القدع  .14
 التي يتخحها. عػغ القخارات استفدػػػارهع عشػجاللازمة 
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      لقخارات.ا قدع بالسعاييخ الأخلاقية عشج اتخاذاليمتدـ رئيذ   .15
 عزػ هيئة تجريذ  يحخص رئيذ القدع عمى أف يبجي كل  .16

 تخاذ القخارات الخاصة بالعسلا رأيه قبل
     

      . يػجج محاباة وتسييد في تصبيق القخارات التجريدية في القدع  .17
الهيئة  عزاءلأ عمى تػفيخ السعمػمات رئيذ القدع يحخص  .18

 .دوف استثشاء التجريدية 
     

طسة والقػانميغ السعسػؿ بها عمى لأنميصبق رئيذ القدع ا  .19
 الجسيع.

     

      القدع القخارات عبخ خصػات عمسية مجروسةيرشع رئيذ   .20
  سبابالأ في الهيئة التجريدية أعزاء يشاقر رئيذ القدع  .21

 .الأداء تجنمي إلى التي تؤدي
     

الشتػائج  الهيئة التجريدية أعزاء قدع معاليشاقر رئيذ   .22
 .أعسالهعالستختبػة عمػى القخارات التي يسكغ أف تؤثخ في 

     

مشاسباتهع  الهيئة التجريدية أعزاءقدع لايذارؾ رئيذ   .23
 الاجتساعية

     

 أعزاءالتي قج تحجث بيغ  بحل الشداعاتقدع الرئيذ يقػـ   .24
 طسة والقػانميغلأنمالهيئة التجريدية وفقاً ل

     

 الإيجابيةة نمدانميالإقدع عمى تشسية العلاقات اليعسل رئيذ   .25
 الهيئة التجريدية. أعزاءمع جسيع 

     

أيٍ مغ  بسهاـ بقخار يتعمق لقدعرئيذ ا يػصيعشجما   .26
 الهيئة التجريدية فإنمه يخاعي مرمحته وفقاً لمشطاـ . أعزاء

     

 أعزاء بيغ التعاوف عمى نمذخ روح  يحخص رئيذ القدع   .27
 الهيئة التجريدية.

     

أي عمى  الهيئة التجريدية أعزاء يٌصمع رئيذ القدع  .28
 مػعجها السحجد اجتساعات قبل أونمذاشات  أو إجخاءات

     

الهيئة التجريدية بأسمػب  عزاءتػجيهاته لأ القدع رئيذ جـيق  .29
 لائق.

     

الهيئة  عزاءلأ ةالػضيفي الحقػؽ اً برئيذ القدع اهتسام يبػجي  .30
 التجريدية.

     

 ةيلسهشا مػاثيق الاخلاؽمع قخارات رئيذ القدع  تتصابق  .31
 السعتسجة في الجامعة

     

الأحػاؿ الذخرية والشفدية لجسيع لقدع يخاعي رئيذ ا  .32
 الهيئة التجريدية . أعزاء

     

 أعزاءالعمسية والتقشية لجسيع  السداعجات يقجـ رئيذ القدع  .33
 الهيئة التجريدية بعجالة.

     

     الهيئة  أعزاءبيغ الذخرية الخلافات  يعالج رئيذ القدع  .34
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 ومػضػعية. بحكسة التجريدية
الهيئة  أعزاءعمى مػحجة  تقييع جخاءاتإ يصبق رئيذ القدع  .35

 .استثشاء التجريدية دوف 
     

معاييخ   بشاء عمى الهيئة التجريدية أعزاءيتع تقييع أداء   .36
 واضحة ومقششة.

     

 مشاقذة الهيئة التجريدية عزاءلأ رئيذ القدع يدسح  .37
 .بذفافية  التقييسات الجورية

     

يع جرجة التقيبالستعمقة  السشصكية سبابالأ رئيذ القدع ذخحي  .38
 الهيئة التجريدية. أعزاءالتي حرل عميها كل عزػ مغ 

     

الهيئة  أعزاءيدتخجـ رئيذ القدع آليات تقييع تديج مغ ثقة   .39
 .التجريدية به

     

عباء الأتقييع الأداء في ضػء  يعسل رئيذ القدع عمى  .40
 يكمف بها كل عزػ هيئة تجريذ.التي   والسدؤوليات

     

 لإنمجاز الهيئة التجريدية أعزاءمع  يٌشدق رئيذ القدع  .41
 .معاييخ التقييع ضسغالعسل 

     

 عزاءتؤثخ العلاقات الذخرية في تقييع رئيذ القدع لأ  .42
 الهيئة التجريدية

     

 الهيئة التجريدية أعزاء تعديد قدع عمىاليحخص رئيذ   .43
 . الستسيديغ في أدائهع

     

الهيئة التجريدية بعيجاً عغ  ءأعزايٌكيع رئيذ القدع   .44
 الدياسية والحدبية. الانمتساءات

     

الهيئة التجريدية فخصة مخاجعة  عزاءلأ يتيح رئيذ القدع  .45
 عشج شعػرهع بالطمع وانمعجاـ العجالة. التقييع

     

 

ة إدارة السشطسة عمى استغلاؿ تمظ القخارات التي تطهخ مغ خلالها قجر  : وتعخف َأنيا الإداريةجرهدة القخارات الجدء الثانمي : 
بالإجابة عغ الفقخات الآتية  يخجى التكخـ. ها بفعاليةأهجافجسيع السقجرات والستغيخات الستاحة في صشاعة القخارات التي تحقق 

 : حدب ما يشصبق عميكع

 الفقخة الخقم
 

بجرجرة 
 كرۢخة جرجا

بجرجرة 
 كرۢخة

بجرجرة 
 متهسطة

بجرجرة 
 قمۢمة

بجرجرة 
 قمۢمة جرجا

بشاء عمى معمػمات  قخاراته رئيذ القدع حتخي 46
 .دقيقة

     

القخارات الػضيفية بصخيقة  رئيذ القدع تخحي 47
 .مشصكية أسبابوفق و مػضػعية 

     

الهيئة  أعزاءبيتع تعجيل القخارات الستعمقة  48
 .يتبيغ عجـ صحتها التجريدية عشجما

     



 

 
‌ 

269 

مع  عغ رئيذ القدع تشدجع القخارات الرادرة 49
 القدع. هجاؼأ 

     

التي يتخحها  القخارات يتابع رئيذ القدع تشفيح 50
 .بدهػلة

     

ٌموم ربٌس المسم بحل المشكلبت  51
بفاعلٌة مما ٌحمك جودة المرارات 

 المتخذة.

     

تتعدد مصادر المعلومات التً ٌستند  52
إلٌها ربٌس المسم فً اتخاذ لراراته، 

رة مما ٌعزز جودة المرارات الصاد
 عنه.

     

التي يتخحها رئيذ القدع  ثخ شبيعة القخاراتتأت 53
الهيئة  عزاءوالحدبية لأبالاعتبارات الدياسية 

 التجريدية

     

القخارات تخاذ البيئة السشاسبة لا لقدعفي ا تتػفخ 54
 الجيجة 

     

الامكانمات  بسا يتشاسب معفي القدع تتخح القخارات  55
 الستاحة في القدع.

     

السرمحة  عغ رئيذ القدع تحقق القخارات الرادرة 56
 الهيئة التجريدية عزاءلأ ةالأكاديسي

     

 غايات عغ رئيذ القدع تحقق القخارات الرادرة 57
 ه. أهجافالقدع و 

     

والدياسة  الإداريةيػجج انمدجاـ بيغ جػدة القخارات  58
 لمجامعة.العامة 

     

 الرادرة عغ رئيذ القدع الإداريةتحقق القخارات  59
 .الجامعة أهجاؼ

     

مغ قبل رئيذ  الستخحة الإدارية تختبط القخارات 60
 .في القدع  جػانمب العسل السختمفةع مػ القدع

     

يتخحها التي  يػػجػج تػكػامػل وتخابط بيغ القخارات 61
 رئيذ القدع.

     

ة سػخعػ إلىؤدي السعمػمات الستاحة لخئيذ القدع ت  62
 اتخاذ القخارات الخشيجة.

     

عامل  الرادرة عغ رئيذ القدعتحقق القخارات  63
 .لمقدعالتسيد الإداري 

     

 إلىتحجيج السذكمة التي تحتاج ب يقػـ رئيذ القدع 64
اتخاذ القخار  غغ مقخار تحجيجا واضػحا مسا يسكٍ 

 الدميع بذأنمها.
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البجائل  يغأسمػب السفاضمة ب يدتخجـ رئيذ القدع 65
 القدع.السختمفة عشج اتخاذ القخار في 

     

 الحجيثة في بالأساليب التقشية رئيذ القدعدتعيغ ي 66
 اتخاذ القخار.

     

 أعزاءبجوافع و احتياجات  رئيذ القدعهتع ي 67
 عشج اتخاذ القخار. الهيئة التجريدية في القدع

     

جريدية الهيئة الت أعزاءيذخؾ رئيذ القدع جسيع  68
 معه في تذخيز السذكلات قبل اتخاذ القخارات.

     

 أعزاءيحخص رئيذ القدع عمى مبجأ الذخاكة مع  69
 تجسيع السعمػمات التي تدهع  الهيئة التجريدية في

 .في اتخاذ القخار

     

في الهيئة التجريدية  أعزاءيدتعيغ رئيذ القدع ب 70
 تدهع في حل تجسيع البجائل السختمفة التي

 السذكلات.

     

 الهيئة التجريدية عمى أعزاءرئيذ القدع يذجع  71
 .القخارات السذاركة الفعالة في اتخاذ

     

عمى صياغة قخاراته بػضػح  رئيذ القدعيحخص  72
 ودقة

     

      القخارات في الػقت السشاسبرئيذ القدع يتخح  73
 أعزاءبيغ  الفخوؽ الفخديةرئيذ القدع  يخاعي 74

 عشج اتخاذ القخارات  لهيئة التجريدية  في القدعا
     

 أعزاء امتلاؾيأخح رئيذ القدع بعيغ الاعتبار  75
لمسعخفة اللازمة لتشفيح القخارات التي يتع  القدع

 .اتخاذها

     

تشفيح القخارات التي يتخحها  رئيذ القدع يتابع  76
 .بذكل مدتسخ

     

ى اتخاذ قخارات قجرة عمسال رئيذ القدعيستمظ  77
 .مذكمة شارئة  سخيعة عشج حجوث

     

قبػلا مغ  رئيذ القدع تلاقي القخارات التي يتخحها  78
 الهيئة التجريدية في القدع. أعزاءقبل 

     

الرعػبات  تعخؼقجرة عمى سال رئيذ القدع يستمظ  79
 التي تػاجهه عشج تشفيح القخارات .
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في كيفية  التعاوف عغ شخيق الالتداـ السذتخؾ و  هجاؼعبارة عغ تحقيق الأتحهيمية وتعخف َأنيا : ال القيادةالجدء الثالث : 
 هجاؼالسخجػة مغ خلاؿ مزاعفة الجهػد السلائسة لتحقيق الأ هجاؼتغييخ الآخخيغ، والتأكيج عمى التحدغ السدتسخ لتحقيق الأ

 : ب ما يشصبق عميكع(.يخجى التكخـ بالإجابة عغ الفقخات حد2014السذتخكة ) حدغ، 

 الفقخة الخقم
 

بجرجرة 
 كرۢخة جرجا

بجرجرة 
 كرۢخة

بجرجرة 
 متهسطة

بجرجرة 
 قمۢمة

بجرجرة 
 قمۢمة جرجا

 تجعمه قجوة بخرائز شخريةرئيذ القدع تستع ي 80
 الهيئة التجريدية. عزاءلأ

     

السػاقف  أفعاله سيسا في معرئيذ القدع تشدجع أقػاؿ  81
 . السعقجة

     

 ما الهيئة التجريدية بتخوٍ  أعزاءاخصاء ئيذ القدع يعالج ر  82
 . يجفعهع لاحتخامه

     

إنمجاز  عشج الهيئة التجريدية أعزاء يدتذيخ رئيذ القدع 83
 .العسل

     

 أعزاءالحساس والالتداـ في نمفػس رئيذ القدع  يغخس 84
 الهيئة التجريدية.

     

ئة الهي أعزاءالثقة في نمفػس رئيذ القدع  يغخس 85
 التجريدية.

     

 مرالحه الحاتيػة بهػجؼ تحقيػق رئيذ القدعز أو يتج 86
 . السرمحة العامة

     

الهيئة  أعزاء ية لجىقيس رئيذ القدع ببشاء مشطػمةهتع ي 87
 .السهشية واتجاهاتهع التجريدية

     

الهيئة  أعزاءبأسمػب يحطى بثقة رئيذ القدع يترخؼ  88
 .تخامهعواح القدع في التجريدية

     

يطهخ رئيذ القدع درجة مشاسبة مغ الاحتخاـ والتقجيخ  89
 الهيئة التجريدية عزاءلأ

     

 عمى مشاخات تتدع بالعلاقة الإيجابيةرئيذ القدع يحخص  90
 الهيئة التجريدية. أعزاء مع

     

بالذخرية الإيجابية التي تبعث عمى رئيذ القدع يتسيد  91
 ع.القد بسدتقبل التفاؤؿ

     

ة بغية تحديغ نمسط نمدانميالإبالعلاقات رئيذ القدع يهتع  92
 القدع.الإدارة في 

     



 

 
‌ 

272 

عمى السبادرة  الهيئة التجريدية أعزاءرئيذ القدع يذجع  93
 بصخح الأفكار الإبجاعية

     

الهيئة التجريدية عمى الابجاع  أعزاء.يحفد رئيذ القدع  94
  .والتصػيخ  في العسل 

     

روح الهيئة التجريدية  أعزاءيغخس رئيذ القدع في نمفػس  95
 .تحجي عكبات العسلال

     

الهيئة التجريدية عمى  أعزاءيحفد رئيذ القدع  96
 .تحقيق )رؤية الجامعة ورسالتها(

     

 الهيئة التجريدية أعزاء خصاءلأ رئيذ القدع يشطخ 97
 .يدتفاد مشها تجاربك

     

الهيئة التجريدية  عزاءلرعاب لأرئيذ القدع ا يحلل 98
 .كي لا يرابػا بالإحباط

     

الهيئة التجريدية  عزاءرئيذ القدع تػقعاته لأ يػضح 99
 .تحكيقها بذكل جساعي يتعحتى 

     

      يتحجث رئيذ القدع بتفاؤؿ عغ مدتقبل القدع. 100
الهيئة  عزاءيػضح رئيذ القدع رؤية الجامعة لأ 101

 تحكيقها.عمى دهع التجريدية ليحف
     

الهيئة التجريدية لتحقيق  أعزاءيذجع رئيذ القدع  102
 إنمجازات مسيدة.

     

الهيئة التجريدية  أعزاءيدعى رئيذ القدع لتصػيخ  103
 وإلهامهع وتسكيشهع.

     

      .يؤكج رئيذ القدع عمى بشاء رؤية مدتقبمية لمقدع 104
الهيئة  عزاءأ يحخص رئيذ القدع عمى تحفيد  105

 .التجريدية معشػياً لتحقيق الشتاجات السخجػة
     

يقػـ رئيذ القدع بتحجيج السهسات السصمػبة مغ  106
قجراتهع  الهيئة التجريدية بذكل يتلاءـ مع أعزاء

 وإمكانماتهع.

     

      .الابتكارو يػفخ رئيذ القدع البيئة السػلجة للإبجاع  107
الهيئة التجريدية باتجاه   ءأعزايحفد رئيذ القدع  108

 البحثي. التصػيخ
     

الهيئة التجريدية  أعزاءبإشعار رئيذ القدع يهتع  109
 .أفكارهع أهسيةب

     

الهيئة التجريدية  في  أعزاءيداعج رئيذ القدع  110
 مشحى قابل لمتصبيق. إلىأفكارهع  خجسةت

     

     نمحػ الهيئة التجريدية   أعزاءيجفع رئيذ القدع  111
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 السذاركة في عسميات التغييخ .
الهيئة التجريدية افكارهػع  أعزاءيذارؾ رئيذ القدع  112

 لحل مذكلات العسل.
     

 أعزاءاقتخاحات  اً تجاهالقدع حساس رئيذ يبجي 113
 الهيئة التجريدية.

     

الهيئة التجريدية عمى  أعزاءيذجع رئيذ القدع  114
ػؿ لمسذكلات السعقجة التي حػمػ اقتخاح أو اكتذػاؼ

 تػاجػه القدع

     

الهيئة  أعزاءأفكار  إلىيدتسع رئيذ القدع باهتساـ  115
 التجريدية ومقتخحاتهع.

     

الهيئة التجريدية  عزاءيتيح رئيذ القدع الفخصة لأ 116
 .ابتكارية بصخؽ  التقميجيةلمتفكيخ في السذكلات 

     

 أعزاءبالتحجي ليتػلى  ا تتدعأهجافيزع رئيذ القدع  117
 تحكيقهاالهيئة التجريدية 

     

الهيئة التجريدية لمشطخ في  أعزاءيػجه رئيذ القدع  118
 .السذكلات التي تػاجههع مغ زوايا مختمفة

     

كإنمداف الهيئة التجريدية  عزػيتعامل رئيذ القدع مع  119
 مدتقل له مكانمته الخاصة

     

الهيئة  عزاءسامػا شػخريا لأيعصى رئيذ القدع اهتػ 120
 غيخهػع. عغالتجريدية الحيغ لجيهػع قػجرات تسيدهػع 

     

الهيئة  أعزاءمػغ  عزػيتعامػل رئيذ القدع مػع كػل  121
 قجراته وتػجهاته التجريدية بصخيقة تشاسب

     

الهيئة التجريدية في مشاسباتهع  أعزاءيذارؾ رئيذ القدع  122
 الخاصة.

     

 بتغحية راجعة الهيئة التجريدية أعزاءرئيذ القدع  وديد  123
  بذكل دوري  عغ أدائهع

     

الهيئة  أعزاءيجرؾ رئيذ القدع التبايشات بيغ احتياجات  124
 .قجراتهعالتجريدية و 

     

الهيئة التجريدية الحيغ لا  أعزاءيهتع رئيذ القدع ب 125
 زملائهع. لجىيحطػف بقبػؿ 

     

 

‌وتقدير‌الباحث‌لتفضلكم‌بالإجابة‌وما‌جدتم‌به‌من‌وقتكم‌الثمين‌مع‌خالص‌شكر‌

 الباحث:‌غسان‌نايف‌ذوقان
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 الَستبانة َرهرتيا الشيائية 
  َعج إجرخاء التحمۢل العاممي
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 الجامعة العخبية الأمخيكية
 

 قدع العمػـ التخبػية
 تخبػيةبخنمامج دكتػراه الإدارة ال كمية الجراسات العميا

  
 

 حزخة الجكتػر الفاضل / الجكتػرة الفاضمة

) العجالة التشظيسية كعامل يقػـ الباحث بالإعجاد لخسالة دكتػراه في الإدارة التخبػية بعشػاف  
في الجامعات  ةالْكاديسي قدامالْلجى رؤساء  الإداريةالتحهيمية وجرهدة القخارات  القيادةوسيط بۢن 

الاستبانمة وفق  أسئمةبالإجابة عغ  يخجى التكخـاتيجية تطهيخية مقتخحة ( الفمدطۢشية  وبشاء استخ 
ما تخونمه مشاسباً، ويشصبق عمى حالتكع. مؤكجاً عمى الدخية التامة لمسعمػمات والتي سػؼ تدتخجـ 
فقط لأغخاض البحث العمسي. مع خالز الذكخ والتقجيخ لسداهستكع الصيبة في إثخاء الجراسات 

 العمسية. 

غداف نمايف  / الباحث                                                                       
 ذوقاف

 : الستغۢخات الجيسغخافيةلوالْ القدم 

 عمسية                ة          إنمدانمي   3الكمية :1

 خاصة             ) غيخ حكػمية وغيخ خاصة(أهمية:   حكػمية               3نهع الجامعة2

     أستاذ         مذارؾ أستاذمداعج            أستاذمحاضخ)ماجدتيخ(            :      ةالْكاديسي3الختبة 3

  فأكثخ سشػات 10سشػات        10أقل مغ  إلىسشػات 5: أقل مغ  خسذ سشػات           ةالْكاديسي 3الخرخة4

 العخبية الأمخيكية          الجامعة الإسلامية           جامعة الأقرى    الشجاح الػششية       :  3الجامعة5

      -غدة-جامعة فمدصيغصيغ التقشية )خزػري(          جامعة فمد قجس )أبػ ديذ(           جامعة ال

    جامعة بيت لحع        غدة               –جامعة غدة             -غدة –جامعة الإسخاء 

 جامعة الخميل         جامعة بيخ زيت          جامعة الاستقلاؿ              هميةجامعة فمدصيغ الأ

 جامعة الأزهخ         جامعة بػليتكشظ فمدصيغ     

 . السحافطات الجشػبية) قصاع غدة(  2. السحافطات الذسالية )الزفة الغخبية(           1: 3 مهقع الجامعة6
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 التحهيمية القيادة:  لوالْ م الثاني : الَستبانة /  الجدء القد

 الفقخة الخقم
 السثالي التأثۢخ

بجرجرة 
 كرۢخة جرجا

بجرجرة 
 كرۢخة

بجرجرة 
 متهسطة

بجرجرة 
 ضعيفة

بجرجرة 
 ضعيفة جرجا

يتستع رئيذ القدع بخرائز شخرية تجعمه قجوة  1
 الهيئة التجريدية. عزاءلأ

     

لالتداـ في نمفػس يغخس رئيذ القدع الحساس وا 2
  الهيئة التجريدية. أعزاء

     

تشدجع أقػاؿ رئيذ القدع مع أفعاله سيسا في السػاقف  3
 السعقجة.

     

 أعزاءيترخؼ رئيذ القدع بأسمػب يحطى بثقة  4
 الهيئة التجريدية في القدع واحتخامهع.

     

يتسيد رئيذ القدع بالذخرية الإيجابية التي تبعث  5
 ؿ بسدتقبل القدع.عمى التفاؤ 

     

الهيئة  أعزاءيغخس رئيذ القدع الثقة في نمفػس  6
 التجريدية

     

الهيئة التجريدية  أعزاءيشطخ رئيذ القدع لأخصاء  7
 كتجارب يدتفاد مشها

     

      الَعتبارات الفخدية 
يتعامل رئيذ القدع مع عزػ الهيئة التجريدية  8

 كإنمداف مدتقل له مكانمته الخاصة
     

 أعزاءيجرؾ رئيذ القدع التبايشات بيغ احتياجات  9
 الهيئة التجريدية وقجراتهع.

     

الهيئة  أعزاءأفكار  إلىيدتسع رئيذ القدع باهتساـ  11
 التجريدية ومقتخحاتهع.

     

الهيئة  عزاءيعصى رئيذ القدع اهتػسامػا شػخريا لأ 11
 غيخهػع. التجريدية الحيغ لجيهػع قػجرات تسيدهػع عغ

     

الهيئة التجريدية لمشطخ في  أعزاءيػجه رئيذ القدع  12
 السذكلات التي تػاجههع مغ زوايا مختمفة.

 

     

      أعزاءيتعامػل رئيذ القدع مػع كػل عزػ مػغ  13
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 الهيئة التجريدية بصخيقة تشاسب قجراته وتػجهاته 
 جرجاا  ضعيفة ضعيفة متهسطة كرۢخة كرۢخة جرجا الفقخة الخقم
الهيئة التجريدية  عزاءيػضح رئيذ القدع تػقعاته لأ 14

 حتى يتع تحكيقها بذكل جساعي.
     

 أعزاءيبجي رئيذ القدع حساساً تجاه اقتخاحات  15
 الهيئة التجريدية.

     

      الَستثارة الفكخية 
 

الهيئة التجريدية باتجاه   أعزاءيحفد رئيذ القدع  16
 التصػيخ البحثي.

     

الهيئة التجريدية  أعزاءيهتع رئيذ القدع بإشعار  17
 أفكارهع. أهسيةب

     

      يػفخ رئيذ القدع البيئة السػلجة للإبجاع والابتكار. 18
يحخص رئيذ القدع عمى تػفيخ مشاخات تتدع  19

 الهيئة التجريدية أعزاءبالعلاقة الإيجابية مع 
     

ة التجريدية عمى الهيئ أعزاءيذجع رئيذ القدع  21
اقتخاح حػمػػؿ لمسذكلات السعقجة التي  أواكتذػاؼ 

 تػاجػه القدع

     

الهيئة  أعزاءيحخص رئيذ القدع عمى تحفيد  21
 التجريدية معشػياً لتحقيق الشتاجات السخجػة.

     

      الإليامي التأثۢخ 
الهيئة التجريدية عمى  أعزاءيحفد رئيذ القدع  22

 لجامعة ورسالتها(.تحقيق )رؤية ا
     

الهيئة التجريدية عمى  أعزاءيذجع رئيذ القدع  23
 السبادرة بصخح الأفكار الإبجاعية

     

الهيئة التجريدية عمى  أعزاءيحفد رئيذ القدع  24
 الابجاع والتصػيخ  في العسل . 

     

الهيئة التجريدية  أعزاءيغخس رئيذ القدع في نمفػس  25
 ت العسل.عكبالروح التحجي 

     

      يؤكج رئيذ القدع عمى بشاء رؤية مدتقبمية لمقدع. 26
الهيئة التجريدية لتحقيق  أعزاءيذجع رئيذ القدع  27

 إنمجازات مسيدة.
     

     الهيئة التجريدية  عزاءيتيح رئيذ القدع الفخصة لأ 28
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 لمتفكيخ في السذكلات التقميجية بصخؽ ابتكارية.
      لقدع بتفاؤؿ عغ مدتقبل القدع.يتحجث رئيذ ا 29

 تشظيسية العجالة الالجدء الثاني : 

ة يفي ضهء القيادة التحهيمية َأَعادىا السختمفة، ما تقۢيسك لسسارسات العجالة التشظيس 
 من ِلال الفقخات الآتية: في الجامعة، رؤساء الْقدام الْكاديسية  ىجل

 الفقخة الخقم
 يةالإجرخائو  العجالة التهزيعية

بجرجرة 
 كرۢخة جرجا

بجرجرة 
 كرۢخة

بجرجرة 
 متهسطة

بجرجرة 
 ضعيفة

بجرجرة 
 ضعيفة جرجا

طسة والمػائح التي تشطع العسل لأنميمتدـ رئيذ القدع با 31
 في القدع

     

يمتدـ رئيذ القدع بالسعاييخ الأخلاقية عشج اتخاذ  31
 القخارات.

     

ئة الهي أعزاءيخاعي رئيذ القدع التػافق بيغ قجرات  32
 التجريدية الذخرية ومتصمبات العسل الأساسية.

     

الهيئة التجريدية بالسعمػمات  أعزاءيػدود رئيذ القدع  33
 اللازمة عشػج استفدػػػارهع عػغ القخارات التي يتخحها

     

الهيئة  أعزاءيتخح رئيذ القدع القػخارات الستعمقة ب 34
 التجريدية بشداهة وشفافية

     

الهيئة  أعزاءيذ القدع الفخصة لجسيع يتيح رئ 35
التجريدية لسشاقذة السػضػعات التي تتعمق بالأعساؿ 

 التي يكمفػف بها

     

الهيئة التجريدية  أعزاءيتع تػزيع السهسات عمى  36
 برػرة عادلة.

     

الهيئة  أعزاءيتع تػزيع الأعباء التجريدية بيغ  37
 التجريدية داخل القدع بصخيقة عادلة.

     

 الإداريةو  ةالأكاديسييقػـ رئيذ القدع بتػزيع الأعباء  38
 في ضػء معاييخ واضحة.

     

الهيئة التجريدية في  أعزاءيذخؾ رئيذ القدع جسيع  39
 لجاف القدع السختمفة بعجالة .

     

الهيئة التجريدية في  أعزاءيذػخؾ رئيذ القدع جسيع ا  40
 صػشع القخارات.

     

     ئيذ القدع عغ السحاباة في تصبيق القخارات يبتعج ر  41
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 التجريدية في القدع
الهيئة  أعزاءيعتسج رئيذ القدع أسداً عادلة لإشخاؾ  42

التجريدية في حزػر السؤتسخات العمسية السحمية 
 والإقميسية والعالسية.

     

الهيئة  أعزاءيقػـ رئيذ القدع بإعجاد بخنمامج دواـ  43
 يد.دوف تح التجريدية

     

يػجج دليل إجخائي يمتدـ به رئيذ القدع عشج تقييع أداء  44
 الهيئة التجريدية بالقدع. أعزاء

     

      العجالة التقۢيسية 
السشصكية الستعمقة بجرجة  سبابيذخح رئيذ القدع الأ 45

الهيئة  أعزاءالتقييع التي حرل عميها كل عزػ مغ 
 التجريدية.

     

الهيئة التجريدية مشاقذة  عزاءقدع لأيدسح رئيذ ال 46
 التقييسات الجورية بذفافية .

     

      أثق بآليات التقييع التي يقػـ بها رئيذ القدع 47
 لإنمجازالهيئة التجريدية  أعزاءيٌشدق رئيذ القدع مع  48

 العسل ضسغ معاييخ التقييع.
     

الهيئة  أعزاءيحخص رئيذ القدع عمى مكافأة  49
 دية الستسيديغ في أدائهع في اجتساعات القدع.التجري

     

يعسل رئيذ القدع عمى تقييع الأداء في ضػء الأعباء  50
 والسدؤوليات  التي يكمف بها كل عزػ هيئة تجريذ.

     

الهيئة التجريدية فخصة  عزاءيتيح رئيذ القدع لأ 51
 مخاجعة التقييع عشج شعػرهع بالطمع وانمعجاـ العجالة.

     

الهيئة التجريدية بشاء عمى معاييخ  أعزاءيتع تقييع أداء  52
 واضحة ومقششة.

     

 عزاءيبجي رئيذ القدع اهتساماً  بالحقػؽ الػضيفية لأ 53
 الهيئة التجريدية

     

      الهيئة  عزاءيصبق رئيذ القدع الشطاـ السعتسج في التقييع لأ 54
      العجالة التعاممية 
القدع بحل الشداعات التي قج تحجث بيغ  يقػـ رئيذ 55

 طسة والقػانميغلأنمالهيئة التجريدية وفقاً ل أعزاء
     

 عزاءيحخص رئيذ القدع عمى تػفيخ السعمػمات لأ 56
 الهيئة التجريدية  دوف استثشاء.
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الهيئة التجريدية الشتػائج  أعزاءيشاقر رئيذ القدع مع  57
 يسكغ أف تؤثخ في أعسالهع. الستختبػة عمػى القخارات التي

     

عشجما يػصي رئيذ القدع بقخار يتعمق بسهاـ أيٍ مغ  58
الهيئة التجريدية فإنمه يخاعي مرمحته وفقاً  أعزاء
 لمشطاـ .

     

بيغ  التعاوف يحخص رئيذ القدع  عمى نمذخ روح  59
 الهيئة التجريدية. أعزاء

     

يدية في الهيئة التجر  أعزاءيشاقر رئيذ القدع  60
 تجنمي الأداء. إلىالتي تؤدي   سبابالأ

     

الهيئة التجريدية عمى أي  أعزاءيٌصمع رئيذ القدع  61
اجتساعات قبل مػعجها  أونمذاشات  أو إجخاءات
 السحجد

     

يرشع رئيذ القدع قخارات التقييع عبخ خصػات عمسية  62
 مجروسة.

     

ة نمدانميالإيعسل رئيذ القدع عمى تشسية العلاقات  63
 الهيئة التجريدية. أعزاءالإيجابية مع جسيع 

     

طسة والقػانميغ السعسػؿ بها عمى لأنميصبق رئيذ القدع ا 64
 الجسيع.

     

يخاعي رئيذ القدع الأحػاؿ الذخرية والشفدية لجسيع  65
 الهيئة التجريدية . أعزاء

     

تهع الهيئة التجريدية مشاسبا أعزاءيذارؾ رئيذ القدع  66
 الاجتساعية
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 الإداريةجرهدة القخارات :  الجدء الثالث

 لجهدة القخارات الإدارية لجىفي ضهء القيادة التحهيمية َأَعادىا السختمفة، ما تقۢيسك  
 من ِلال الفقخات الآتية:  في الجامعة، رؤساء الْقدام الْكاديسية

 

 الفقخة الخقم
 

بجرجرة 
كرۢخة 
 جرجا

بجرجرة 
 كرۢخة

رجرة بج
 متهسطة

بجرجرة 
 ضعيفة

ضعيفة  
 جرجا

تحقق القخارات الرادرة عغ رئيذ القدع  67
الهيئة  عزاءلأ ةالأكاديسيالسرمحة 

 التجريدية

     

      يتخح رئيذ القدع القخارات في الػقت السشاسب 68
تحقق القخارات الرادرة عغ رئيذ القدع  69

 ه.أهجافغايات القدع و 
     

لقدع أسمػب السفاضمة بيغ يدتخجـ رئيذ ا 71
 البجائل السختمفة عشج اتخاذ القخار في القدع.

     

يقػـ رئيذ القدع بتحجيج السذكمة التي تحتاج  71
قخار تحجيجا واضػحا مسا يسكٍغ مغ اتخاذ  إلى

 القخار الدميع بذأنمها.

     

الهيئة  أعزاءيذخؾ رئيذ القدع جسيع  72
ت قبل التجريدية معه في تذخيز السذكلا

 اتخاذ القخارات.

     

يخاعي رئيذ القدع الفخوؽ الفخدية بيغ  73
الهيئة التجريدية  في القدع عشج اتخاذ  أعزاء
 القخارات

     

 أعزاءيهتع رئيذ القدع بجوافع واحتياجات  74
 الهيئة التجريدية في القدع عشج اتخاذ القخارات

     

دية الهيئة التجري أعزاءيذجع رئيذ القدع  75
 عمى السذاركة الفعالة في اتخاذ القخارات.

     

يقػـ رئيذ القدع بحل السذكلات بفاعمية مسا  76
 يحقق جػدة القخارات الستخحة.

     

     يستمظ رئيذ القدع السقجرة عمى اتخاذ قخارات  77
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 سخيعة عشج حجوث مذكمة شارئة .
الهيئة التجريدية  أعزاءيدتعيغ رئيذ القدع ب 78

تجسيع البجائل السختمفة التي تدهع في في 
 حل السذكلات.

     

يػػجػج تػكػامػل وتخابط بيغ القخارات التي  79
 يتخحها رئيذ القدع.

     

يحخص رئيذ القدع عمى مبجأ الذخاكة مع  81
الهيئة التجريدية في  تجسيع  أعزاء

 السعمػمات التي تدهع في اتخاذ القخار.

     

الرادرة عغ رئيذ  الإداريةتحقق القخارات  81
 الجامعة. أهجاؼالقدع 

     

يستمظ رئيذ القدع  السقجرة عمى تعخؼ  82
 الرعػبات التي تػاجهه عشج تشفيح القخارات .

     

تلاقي القخارات التي يتخحها رئيذ القدع   83
الهيئة التجريدية في  أعزاءقبػلا مغ قبل 

 القدع. 

     

الاعتبار امتلاؾ  يأخح رئيذ القدع بعيغ 84
القدع لمسعخفة اللازمة لتشفيح القخارات  أعزاء

 التي يتع اتخاذها.

     

تشدجع القخارات الرادرة عغ رئيذ القدع مع  85
 القدع أهجاؼ

     

تتعجد مرادر السعمػمات التي يدتشج إليها  86
رئيذ القدع في اتخاذ قخاراته، وهحا مسا يعدز 

 .جػدة القخارات الرادرة عشه

     

الستخحة مغ قبل رئيذ  الإداريةتختبط القخارات  86
 القدع مػع جػانمب العسل السختمفة في القدع .

     

يحخص رئيذ القدع عمى صياغة قخاراته  87
 بػضػح ودقة

     

تتخح القخارات في القدع بسا يتشاسب مع  89
 الامكانمات الستاحة في القدع.

     

القخارات التي يتخحها  يتابع رئيذ القدع تشفيح 91
 بدهػلة.

     

     تتػفخ في القدع البيئة السشاسبة لاتخاذ  91
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 القخارات الجيجة 
يتخح رئيذ القدع القخارات الػضيفية بصخيقة  92

 مشصكية. أسبابمػضػعية ووفق 
     

الهيئة  أعزاءيتع تعجيل القخارات الستعمقة ب 93
 التجريدية عشجما يتبيغ عجـ صحتها.

     

 إلىالسعمػمات الستاحة لخئيذ القدع تؤدي  94
 سػخعػة اتخاذ القخارات الخشيجة.

     

يدتعيغ رئيذ القدع بالأساليب التقشية الحجيثة  95
 في اتخاذ القخار.

     

يتابع رئيذ القدع  تشفيح القخارات التي يتخحها  96
 بذكل مدتسخ.

     

 داريةالإيػجج انمدجاـ بيغ جػدة القخارات  97
 والدياسة العامة لمجامعة.

     

يتخح رئيذ القدع قخاراته بشاء عمى معمػمات  98
 دقيقة.

     

تحقق القخارات الرادرة عغ رئيذ القدع  99
 عامل التسيد الإداري لمقدع.

     

 
 مل خالص شكر وتقدير الباحث لتفضلكم بالإجابة وما جدتم به من وقتكم الثمين

 وقانالباحث غسان نايف ذ

 الجامعة العربية الْمريكية
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(7ممحق رقم )  

 
َرهرتيا  ت مع الخرخاء التخبهيۢنالسقاَلا أسئمة :الثانية داةالْ

 يةلو الْ 
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                                                                                                             الجامعة العخبية الْمخيكية

 كمية الجراسات العميا

 / السحتخمةالسحتخم ---------------------------- ةالجكتهر حزخة الجكتهر/

 وبعج: الدلام عميكم ورحسة الله وبخكاتو

كعامل وسيط بۢن العجالة التشظيسية "يقػـ الباحث بإعجاد رسالة دكتػراه في الإدارة التخبػية عشػانمها 
رات الإدارية لجى رؤساء الْقدام الْكاديسية في الجامعات القيادة التحهيمية وجرهدة القخا

وذلظ استكسالًا لستصمبات الحرػؿ عمى درجة  " الفمدطۢشية وبشاء استخاتيجية تطهيخية مقتخحة
 .كمية الجراسات العميا في الجامعة العخبية الأمخيكية فيفي الإدارة التخبػية  ه الجكتػرا 

خبخة وتسيد في السجاؿ التخبػي والبحثي، فإف الباحث يتصمع ونمطخاً لسا تتستعػف به مغ عمع و    
 لْىجاف الجراسةلسداهستكع الصيبة في تحكيع أسئمة السقابمة الخاصة بالجراسة ، ومجى مشاسبتها 

 -والتي يسكغ إيجازها فيسا يأتي :

 .يةفمدصيشال الجامعات فيالعجالة التشطيسية  لجى رؤساء الأقداـ الأكاديسية  واقع -1
 ية.فمدصيشال الجامعات في رؤساء الأقداـ الأكاديسية  لجىالكيادة التحػيمية  واقع -2
 .يةفمدصيشلجى رؤساء الأقداـ الأكاديسية في الجامعات الالإدارية جػدة القخارات  واقع -3
 رؤساء الأقداـلجى  الادارية العجالة التشطيسية والكيادة التحػيمية وجػدة القخاراتالعلاقة بيغ  -4

 ية.فمدصيشال الجامعات  في الأكاديسية 
لجى رؤساء  الادارية اتالقخار  جػدةو  كيادة التحػيمية كعامل وسيط بيغ الالعجالة التشطيسية دور  -5 

 كاديسية في الجامعات الفمدصيشية.الأقداـ الأ
كاديسية في رؤساء الأقداـ الأ ية مقتخحة لجػدة القخارات الإدارية لجىتصػيخ لاستخاتيجية  التػصل-9

 3الجراسة متغيخاتفي ضػء  الجامعات الفمدصيشية

 شاكخاً لكع جهػدكع الصيبة

 الباحث: غدان نايف ذوقان
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 أولَ: إجرخاءات السقابمة

 مكاف    ػػػػػػػػػػػػتاريخ السقابمة:ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
ػػػػ زمغ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالسقابمة:ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالسقابمة:ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 ثانيا: معمهمات شخرية

 : ...........................................( الختبة العمسية1

 :( سشهات الخرخة2

 سشػات فأكثخ 10ج.    سشػات 10سشػات إلى أقل مغ 5أ. أقل مغ خسذ سشػات.   ب.  

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ: ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ جرية العسل الجامعة أو السؤسدة( 3

 يجف الجراسةتثالثا: 

واقع العجالة التشطيسية والكيادة التحػيمية وجػدة القخارات الإدارية لجى رؤساء الأقداـ  عخؼ إلىالت 
الكيادة كعامل وسيط بيغ  العجالة التشطيسيةودور  ،الأكاديسية في الجامعات الفمدصيشية والعلاقة بيشها

لعمسية، وسشػات الخبخة، ونمػع الكمية ، والختبة امتغيخات وعلاقة ، التحػيمية وجػدة القخارات الإدارية
العجالة التشطيسية والكيادة التحػيمية وجػدة القخارات الإدارية. إضافة الى بشاء في  الجامعة ومػقعها

 3العلاقة بيغ متغيخات الجراسةفي ضػء استخاتيجية تصػيخية مقتخحة 

 السرطمحات الخئيدة في الجراسة:

اة والشداهة في الحقػؽ والػاجبات التي تعبخ عغ علاقة هي درجة تحقيق السداو :  العجالة التشظيسية
الفخد بالسشطسة، وتجدج فكخة العجالة مبجأ تحقيق الالتدامات مغ السػضفيغ تجاه السشطسة التي 

 .(376، ص 2017، ة)دراوش .يعسمػف فيها
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كيفية  هي عبارة عغ تحقيق الأهجاؼ عغ شخيق الالتداـ السذتخؾ والتعاوف في : القيادة التحهيمية
والتأكيج عمى التحدغ السدتسخ لتحقيق الأهجاؼ السخجػة مغ خلاؿ مزاعفة الجهػد  ،تغييخ الآخخيغ

 (.2014السلائسة لتحقيق الأهجاؼ السذتخكة ) حدغ، 

هي تمظ القخارات التي تطهخ مغ خلالها قجرة إدارة السشطسة عمى استغلاؿ :  جرهدة القخارات الإدارية
 ات الستاحة في صشاعة القخارات التي تحقق أهجافها بفعالية .جسيع السقجرات والستغيخ 

 راَعا: أسئمة السقابمة

 من ِلال ِرختك السۢجانية والعسمية في السجال التخبهي يخجرى التكخم َالإجراَة عن الْسئمة الآتية:

ىل تعتقج أن العجالة التشظيسية ليا دور في جرهدة القخارات الإدارية؟  إذا كانت الإجراَة   -1
 سا الْسباب من وجرية نظخك ؟؟فم حجد ىحا الجور وإذا كانت الإجراَة  لَ 3 نع

ىل تعتقج أن لمقيادة التحهيمية دوراا في جرهدة القخارات الإدارية؟ إذا كانت الإجراَة نعم حجد  -2
 3؟ىحا الجور وإذا كانت الإجراَة  ل3َ ما الْسباب من وجرية نظخك 

رات الإدارية لجى رؤساء الْقدام الْكاديسية ما أبخز العهامل التي تؤثخ عمى جرهدة القخا -3
 في الجامعات الفمدطۢشية ؟

جرهدة القخارات الإدارية لجى رؤساء الْقدام الْكاديسية في الجامعات  آليات تطهيخما  -4
  ؟الفمدطۢشية

 قرل اتخاذ القخار؟ لخئيذ القدم ما الشريحة التي تقجميا -5

لجى رؤساء الْقدام الْكاديسية في  ما الحي تقتخحو لديادة جرهدة القخارات الإدارية -6
 الجامعات الفمدطۢشية ؟

رؤساء الْقدام الْكاديسية في الجامعات الفمدطۢشية لجييم القجرة  أن ىل تعتقج -7
وإذا كانت   ؟؟والرلاحية لَتخاذ القخارات الجۢجة ؟ إذا كانت الإجراَة نعم ما السؤشخات

 ؟سا الْسباب؟ف 3 الإجراَة لَ

 صشاعة واتخاذ القخارات دون  الجامعية تحهل والقهانۢن والتعميسات الْنظسةىل تعتقج َأن  -8
؟ إذا كانت الإجراَة الجۢجة من قرل رؤساء الْقدام الْكاديسية في الجامعات الفمدطۢشية 
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أين تكسن السذكمة لَ؟ من وجرية نظخك  الإجراَة نعم ما السؤشخات عمى ذلك وإذا كانت
 إذن ؟؟

لقخارات الإدارية لجى رؤساء الْقدام الْكاديسية في جرهدة ا ج منما السعهقات التي تح -9
 الجامعات الفمدطۢشية ؟

لمحج من معهقات جرهدة القخارات الإدارية لجى  من وجرية نظخك ما الحمهل السقتخحة113
 رؤساء الْقدام الْكاديسية في الجامعات الفمدطۢشية ؟

رؤساء الْقدام الْكاديسية  ما الإجرخاءات والآليات التي من السسكن القيام بيا من جرانب113
  ؟لديادة جرهدة القخارات الإدارية في أقداميم

ما الإجرخاءات والآليات التي من السسكن القيام بيا من جرانب إدارات الجامعات لديادة 123
 جرهدة القخارات الإدارية لجى رؤساء الْقدام الْكاديسية في الجامعات الفمدطۢشية ؟
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(8ممحق رقم )  
 َرهرتيا الشيائية السقاَلات أسئمة  :ثانيةال داةالْ

 َعج تحكيسيا من قرل الخرخاء التخبهيۢن
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                                                                                                             الجامعة العخبية الْمخيكية

 كمية الجراسات العميا

 / السحتخمةالسحتخم ---------------------------- ةالجكتهر حزخة الجكتهر/

 وبعج: الدلام عميكم ورحسة الله وبخكاتو

كعامل وسيط بۢن العجالة التشظيسية "يقػـ الباحث بإعجاد رسالة دكتػراه في الإدارة التخبػية عشػانمها 
الجامعات القيادة التحهيمية وجرهدة القخارات الإدارية لجى رؤساء الْقدام الْكاديسية في 

وذلظ استكسالًا لستصمبات الحرػؿ عمى درجة  " الفمدطۢشية وبشاء استخاتيجية تطهيخية مقتخحة
 .كمية الجراسات العميا في الجامعة العخبية الأمخيكية فيفي الإدارة التخبػية  ه الجكتػرا 

احث يتصمع ونمطخاً لسا تتستعػف به مغ عمع وخبخة وتسيد في السجاؿ التخبػي والبحثي، فإف الب   
 لْىجاف الجراسةلسداهستكع الصيبة في تحكيع أسئمة السقابمة الخاصة بالجراسة ، ومجى مشاسبتها 

 -والتي يسكغ إيجازها فيسا يأتي :

 .يةفمدصيشال الجامعات فيالعجالة التشطيسية  لجى رؤساء الأقداـ الأكاديسية  واقع -1
 ية.فمدصيشال الجامعات في كاديسية رؤساء الأقداـ الأ لجىالكيادة التحػيمية  واقع -2
 .يةفمدصيشلجى رؤساء الأقداـ الأكاديسية في الجامعات الالإدارية جػدة القخارات  واقع -3
رؤساء الأقداـ لجى  الادارية العجالة التشطيسية والكيادة التحػيمية وجػدة القخاراتالعلاقة بيغ  -4

 ية.فمدصيشال الجامعات  في الأكاديسية 
لجى رؤساء  الادارية اتالقخار  جػدةو  كيادة التحػيمية كعامل وسيط بيغ الالعجالة التشطيسية  دور -5 

 كاديسية في الجامعات الفمدصيشية.الأقداـ الأ
رؤساء الأقداـ الأكاديسية في  ية مقتخحة لجػدة القخارات الإدارية لجىتصػيخ لاستخاتيجية  التػصل-9

 3الجراسة متغيخاتفي ضػء  الجامعات الفمدصيشية

 شاكخاً لكع جهػدكع الصيبة

 الباحث: غدان نايف ذوقان
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 أولَ: إجرخاءات السقابمة

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ   مكاف تاريخ السقابمة:ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ زمغ لسقابمة:ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالسقابمة:ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 ثانيا: معمهمات شخرية

 : ...........................................( الختبة العمسية1

 10سشػات   ج.  10سشػات إلى أقل مغ 5: أ. أقل مغ خسذ سشػات.    ب. ( سشهات الخرخة2
 سشػات فأكثخ

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ: ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ الجامعة أو السؤسدة جرية العسل( 3

 يجف الجراسةتثالثا: 

العجالة التشطيسية والكيادة التحػيمية وجػدة القخارات الإدارية لجى رؤساء الأقداـ  واقع التعخؼ إلى 
الكيادة كعامل وسيط بيغ  العجالة التشطيسيةودور  ،الأكاديسية في الجامعات الفمدصيشية والعلاقة بيشها

ات الخبخة، ونمػع الكمية ، والختبة العمسية، وسشػ متغيخات وعلاقة ، التحػيمية وجػدة القخارات الإدارية
العجالة التشطيسية والكيادة التحػيمية وجػدة القخارات الإدارية. إضافة الى بشاء في  الجامعة ومػقعها

 3العلاقة بيغ متغيخات الجراسةفي ضػء استخاتيجية تصػيخية مقتخحة 

 السرطمحات الخئيدة في الجراسة:

في الحقػؽ والػاجبات التي تعبخ عغ علاقة هي درجة تحقيق السداواة والشداهة :  العجالة التشظيسية
الفخد بالسشطسة، وتجدج فكخة العجالة مبجأ تحقيق الالتدامات مغ السػضفيغ تجاه السشطسة التي 

 .(376، ص 2017، ة)دراوش .يعسمػف فيها

هي عبارة عغ تحقيق الأهجاؼ عغ شخيق الالتداـ السذتخؾ والتعاوف في كيفية  : القيادة التحهيمية
والتأكيج عمى التحدغ السدتسخ لتحقيق الأهجاؼ السخجػة مغ خلاؿ مزاعفة الجهػد  ،الآخخيغ تغييخ

 (.2014السلائسة لتحقيق الأهجاؼ السذتخكة ) حدغ، 
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هي تمظ القخارات التي تطهخ مغ خلالها قجرة إدارة السشطسة عمى استغلاؿ :  جرهدة القخارات الإدارية
 ي صشاعة القخارات التي تحقق أهجافها بفعالية .جسيع السقجرات والستغيخات الستاحة ف

 -أسئمة السقابمة:

- اة ومػضػعيةاو بسا تتزسشه مغ نمداهة ومد-أف العجالة التشطيسية أي درجة تعتقج  إلى :1س
أي درجة تؤثخ هحه العجالة في جػدة  إلىو  ؟؟ في الجامعة الأكاديسية الأقداـمتػفخة لجى رؤساء 

  تخح في الأقداـ الأكاديسية؟ي تالت الإداريةالقخارات 

 الإنمجازمغ أجل  هالارتقاء بسدتػى مخؤوسي إلى – التحػيمية الكيادة في–يدعى القائج  :2س
في  الكيادةأي درجة يتػفخ هحا الشسط مغ  ، إلىوالتصػيخ للأفخاد والسؤسدة عمى حج سػاء

في جػدة -إف تػفخ  –في الجامعات الفمدصيشية وما درجة تأثيخه الأقداـ الأكاديسية رؤساء 
  سا الأسباب التي تقف وراء ذلظ؟ف ؟؟ وإف لع يكغ متػفخاً  الإداريةالقخارات 

لجى رؤساء  الإداريةجػدة القخارات  في سمباً  التي تؤثخوالسعػقات  ما أبخز العػامل :3س
 الفمدصيشية؟في الجامعات  الأكاديسية الأقداـ

 الأكاديسية الأقداـلجى رؤساء  الإداريةلقخارات جػدة ا وآليات لتصػيخ إجخاءاتهل هشاؾ  :4س
؟ إذا كانمت الإجابة بشعع. بخأيظ ما أبخز الآليات والسقتخحات التي تخاها في الجامعات الفمدصيشية

  ضخورية ويفتخض بإدارات الجامعات الكياـ بها لتحقيق هحا التصػيخ؟

ات فمدصيشية القجرة والرلاحيفي الجامعات ال الأكاديسية الأقداـرؤساء  بخأيظ هل لجى :5س
وإذا   ؟إذا كانمت الإجابة نمعع ما السؤشخات الجيجة؟لاتخاذ القخارات  اللازمة الإداريةالقانمػنمية و 

 ؟بالزبط. ؟ وأيغ تكسغ السذكمة ؟سبابسا الأف لا.كانمت الإجابة 

 اديسيةالأك الأقداـوالآليات التي مغ السسكغ الكياـ بها مغ جانمب رؤساء  جخاءاتما الإ :6س
 ؟هعأقدامفي  الإداريةلديادة جػدة القخارات  أنمفدهع
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(9ممحق رقم )  

 تديۢل ميسة الباحث  كتاب
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 (11ممحق رقم )

 نسهذج من مخاسلات الباحث مع الجامعات الفمدطۢشية لتديۢل السيسة البحثية

 

 بدع الله الخحسغ الخحيع

 21/3/2122                        السحتخم عميان عرج الله الحهليالْستاذ الجكتهر 

 نائب رئيذ الجامعة الإسلامية لمذؤون الْكاديسية حفظكم الله تعالى 

 -نابمذ  -غدان نايف طمب ذوقان  أ.  من:

 -نمابمذ –محاضخ متفخغ في قدع عمع الشفذ والإرشاد في جامعة الشجاح الػششية  

 : تدهيل مهسة بحثية.السهضهع 

 تحية واحتخاماً وبعج،

 الأستاذ الجكتػر الفاضل حفطكع الله تعالى

إنمه لسغ دواعي سخوري أف أخاشبكع وأحيي مغ خلالكع جامعة لها برسات واضحة جمية  
مشح نمذأتها في سبعيشيات  –في تاريخ الذعب الفمدصيشي السعاصخ، بسا لعبته مغ دور بارز وكبيخ 

سجتسع الفمدصيشي وخاصة في قصاع وذلظ بسا أحجثته مغ تغييخات جحرية في ال –القخف الساضي 
 غدة، رمد العدة والكخامة لذعبشا وأمتشا عمى حج سػاء.

لقج تذخفت بديارة جامعتكع أكثخ مغ مخة في فتخة الثسانميشات مغ القخف الساضي حيغ كاف  
الػصػؿ إليها سهلًا وميدخا. كسا أنمشي أحسل ذكخيات جسيمة مع بعس الأخػة الحيغ كانمػا زملاء لشا 

امعة الشجاح قبل الانمتقاؿ إلى جامعتكع في فتخة  التدعيشات أشاؿ الله في أعسار الباقيغ . في ج
 ورحع الله مغ أبى إلا أف يختقي إلى عمييغ بعدة وشسػخ.

 الأستاذ الجكتػر الفاضل حفطكع الله تعالى
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إنمشي انمصلاقاً مغ قشاعتي بجعع جامعتكع العخيقة لجهػد البحث العمسي والجراسات العميا. ف 
أرفع لكع كتابي هحا، لمتكخـ بتدهيل مهستي البحثية التي تتصمب جسع بيانمات مغ أعزاء الهيئة 
التجريدية في جامعتكع وذلظ لاستكساؿ متصمبات رسالة الجكتػراه التي أقػـ بإعجادها في مجاؿ 

ة وجػدة القخارات العجالة التشطيسية كعامل وسيط بيغ الكيادة التحػيمي "الإدارة التخبػية وهي بعشػاف 
مغ كمية الجراسات العميا في  "الإدارية لجى رؤساء الأقداـ الأكاديسية في الجامعات الفمدصيشية

 الجامعة العخبية الأمخيكية.

لحلظ أرجػ مغ حزختكع التكخـ بالإيعاز لسغ يمدـ لإرساؿ الاستبانمة السخفقة عبخ البخيج  
معتكع، وكحلظ نمذخها عمى صفحة الجامعة الخاصة الإلكتخونمي، لأعزاء الهيئة التجريدية في جا

بالعامميغ عشجكع ليتدشى لجسيع السجرسيغ الاشلاع والإجابة عشها. أو حدب ما تخونمه مشاسباً 
 ويزسغ أعمى درجات الاستجابة مغ الدملاء الأفاضل.

 الأستاذ الجكتػر الفاضل حفطكع الله تعالى

إنمجاز هحه الجراسة، شاكخاً لكع جهػدكع كمي أمل أف يكػف لجامعتكع مداهسة شيبة في  
 الصيبة التي تبحلػنمها في خجمة البحث العمسي وشمبة العمع.

 مع خالز تحياتي واحتخامي  

 غداف نمايف ذوقاف                                                                        

 https://forms.gle/FLrk99WRvRnA77ji9رابط الاستبانمة  -
 مخفق أيزا كتاب تدهيل السهسة مغ الجامعة العخبية الأمخيكية -

 

https://forms.gle/FLrk99WRvRnA77ji9
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Abstract 

 The study aimed to test the association between transformational 

leadership and quality of administrative decisions among heads of academic 

departments in Palestinian universities and whether organizational justice 

mediate the association between these two variables. The study also aimed to test 

the effect of some independent variables; academic rank, experience, college 

type, the type of university, and the university’s position in organizational 

justice, transformational leadership, and the quality of administrative decisions. 

in addition to developing a proposed strategy for the quality of administrative 

decisions among the heads of academic departments, in light of the results of the 

study. The study population consisted of all faculty members in Palestinian 

universities in the northern and southern governorates of Palestine, totaling 

(5462) faculty members, and the study sample consisted of (429) members, 

which were selected using stratified-random sampling method. For the purpose 

of data collection, the researcher used two tools:  First, a questionnaire included 

three sub-scales to measure organizational justice, transformational leadership 

and the quality of administrative decisions. Second "semi-structured interview". 

As for the results of the qualitative section of the study, it showed that there is a 

clear weakness in the practice of transformational leadership and organizational 

justice, which was reflected negatively on the quality of the administrative 

decisions of the heads of academic departments. 

The study results indicated that participants recorded moderate scores 

organizational justice, transformational leadership, and quality of administrative 

decisions. The results also showed a positive and high association between the 
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variables of the study, with the results the organizational justice mediated 

positively and significantly the association between the transformational 

leadership, and quality of administrative decisions. The results showed that there 

were no statistically significant differences at the significance level (α ≤ 0.05) in 

the degree of organizational justice, transformational leadership, and the quality 

of administrative decisions among the heads of academic departments in 

Palestinian universities according to study variables; academic rank, years of 

experience, type of academic department, and type of university. While there 

were statistically significant differences at the significance level (α ≤ 0.05) 

according to the governorate variable and in favor of the southern governorates.  

 A set of recommendations emerged from the study, most notably: 

holding periodic meetings for academic departments in which all department 

teachers participate to discuss all decisions and the consequences of these 

decisions, setting public regulations that show the mechanism and principles for 

evaluating teachers in the department, activating the practice of transformational 

leadership through holding training courses, and various workshops and seminars 

to enhance transformational leadership practices among heads of academic 

departments and teachers. Moreover, Activating the participation of academics in 

making and making administrative decisions for the department, and preserving 

the independence of academic departments from any internal or external 

interference in influencing their decisions. 
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