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لعدالة التنظیمیة المدارس الابتدائیة لتحقیق واقع ممارسات قائدات ا  
 في مدینة الریاض 

  الشهراني راجح بنت في، *نوره بنت محمد البلیهد
میرة نوره بنت عبدالرحمن، المملكة العربیة دارة والتخطیط التربوي، جامعة الأقسم الإ

  .السعودیة
  nmalblehd@pnu.edu.sa :البرید الإلكتروني*

 
 الحكومیـــة الابتدائیـــة المـــدارس قائـــدات ممارســـة واقـــع عـــن الكـــشف إلـــى لدراســـةا هـــذه هـــدفت
 المــدارس قائــدات ممارســة مــستوى تحدیــد خــلال مــن الریــاض، مدینــة فــي التنظیمیــة للعدالــة

 والعدالــة التوزیعیــة، العدالــة (التنظیمیــة العدالــة ُلبعــدي الریــاض فــي مدینــة الحكومیــة الابتدائیــة
 إجابـات مجمـوع بـین إحـصائیة دلالـة ذات فـروق هنـاك كـان إذا مـا ىعلـ والتعـرف ،)الإجرائیة

 والتعــرف ،)والعمــر الخدمــة، وســنوات العلمــي، المؤهــل (لمتغیــرات تعــزى الدراســة، عینــة أفــراد
 التنظیمیــة، للعدالــة الحكومیـة الابتدائیــة المــدارس قائـدات ممارســة تواجــه التـي المعوقــات علـى
 الابتدائیـــة المـــدارس قائـــدات ممارســـة لتحـــسین ترحـــاتمق وتقـــدیم المعلمـــات، نظـــر وجهـــة مـــن

 المــنهج اسـتخدام تـم الأهـداف، هـذه ولتحقیـق الریــاض، مدینـة فـي التنظیمیـة للعدالـة الحكومیـة
 علـــى موزعــة عبــارة،) 41 (مــن تكونــت حیــث المعلومــات، لجمــع أداة والاســتبانة ، الوصــفي

 العدالـة ُلبعـدي الحكومیـة الابتدائیـة المـدارس قائدات تفعیل مستوى یقیس الأول: محاور ثلاثة
ـــة (التنظیمیـــة ـــة التوزیعیـــة، العدال  قائـــدات معوقـــات ممارســـة یحـــدد والثـــاني ،)الإجرائیـــة والعدال
 تحـسین مقترحـات مـن مجموعـة یقـدم والثالـث التنظیمیـة، للعدالـة الحكومیـة الابتدائیة المدارس
 أن: الدراسـة نتـائج أبـرز ومـن.تنظیمیـةال للعدالة الحكومیة الابتدائیة المدارس قائدات ممارسة

 عدالـــة یمارســن الحكومیـــة الابتدائیــة المـــدارس قائــدات أن علـــى موافقــات الدراســـة عینــة أفــراد
 قائــدات ممارسـة علــى عالیـة بدرجـة موافقــات وأنهـن ،)3.61 (وبمتوسـط عالیــة بدرجـة التوزیـع

 بدرجــــة الدراســـة عینـــة أفـــراد موافقـــة ،وجــــاءت)3.72 (بمتوســـط الإجـــراءات لعدالـــة المـــدارس
 للعدالــة الحكومیــة الابتدائیــة المــدارس قائــدات ممارســة تواجــه المعوقــات التــي علــى متوســطة

 علــــى عالیــــة بدرجـــة الدراســــة عینـــة أفــــراد موافقـــة جــــاءت كمـــا ،)3.27 (بمتوســــط التنظیمیـــة
 طبمتوســ التنظیمیــة للعدالــة الحكومیــة الابتدائیــة المــدارس قائــدات ممارســة تحــسین مقترحــات

)4.11.( 

 .  التنظیمیة، القیادة المدرسیة، العدالة التوزیعیة، العدالة الإجرائیة العدالة:الكلمات المفتاحیة
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The Status quo of the Primary School Leaders Practices 
to Achieve the Organizational Justice in Riyadh City 

 
Norah bint Mohammad Al-Balaihed*, Fay Bint Rajeh Al-
Shahrany 
Department of Educational Administration and Planning, Princess 
Noura bint Abdulrahman University, Saudi Arabia 
*E-mail: nmalblehd@pnu.edu.sa 

ABSTRACT: 
This study aimed to reveal the status quo of the primary school leaders 
practices in the the government primary schools for organizational 
justice in the city of Riyadh by determining the level of activation of 
government primary schools leaders in the center of Riyadh for the 
dimensions of organizational justice (distributive justice, and 
procedural justice), and to determine whether there are differences 
statistical significant differences between the total responses of the 
study sample individuals due to the variable (educational 
qualifications, years of experience, and age), identifying the challenges 
facing the activation of leaders of government primary schools for 
organizational justice from the view points of teachers, and providing 
proposals to improve the activation of primary schools leaders, 
government regulatory justice in Riyadh city center. To achieve these 
goals, the descriptive analytical method was used, and a questionnaire 
as a tool was adopted for gathering information. The questionnaire 
consisted of (41) phrases, distributed on three dimensions: the first 
measures the level of activation of leaders of government primary 
schools to the dimensions of organizational justice (distributive justice, 
and procedural justice), and the second addressed the challenges of 
activating Leaders of government primary schools for organizational 
justice, and the third provides a set of proposals to improve the 
activation of leaders of government primary schools for organizational 
justice. The results of the research revealed that the members of the 
study sample agree that the leaders of government primary schools are 
activating fair distribution with a high degree of accuracy (mean = 
3.61), and that they agree with a high degree of activation of school 
leaders to justice procedures with an average of (3.72), and the 
approval of the study sample members came with a medium degree on 
the challenges facing activation. The approval of government primary 
schools for organizational justice came with a mean of (3.27). The 
study sample also highly approved the proposals of improving the 
activation of leaders of government primary schools for organizational 
justice with an average of (4.11). 
Keywords: organizational justice, school leadership, distributive 
justice, procedural justics. 
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:مقدمة  
  یعد التعلیم أحد القضایا المهمة التي تركـز علیهـا المجتمعـات المتقدمـة والنامیـة علـى 
ٍحـــد ســـواء، لإیمانهـــا بمـــدى قدرتـــه علـــى رســـم المـــستقبل وتحدیـــد وتكـــوین المتطلبـــات والمـــوارد 
البشریة والمادیة التي تتیح الفرص للتنمیة والتطویر، فقد أصبح التعلـیم ضـرورة مـن ضـروریات 

ّیـاة، وهــو مـن أبــرز مظـاهر تقــدم الــشعوب ورقیهـا، وبــذلك كـان التعلــیم ومـا زال جــل اهتمــام الح
 ).1م، ص 2014الشهراني، (ًالعالم، واهتمت الدول به تبعا لذلك في جمیع مراحله 

 والمــدارس بجمیـــع مراحلهــا تـــسهم فــي تنـــشئة ونمـــو أبنــاء وبنـــات المجتمــع فـــي جمیـــع 
یة والاجتماعیـة منـذ مراحـل حیـاتهم الأولـى، لـذا كـان الاهتمـام جوانبهم الجسمیة والعقلیـة والنفـس

ًبتهیئــة البیئــة التعلیمیــة المناســبة مــن حیــث إمكاناتهــا المادیــة المتاحــة بــدءا بالمبــاني الدراســیة 
مـصادر الـتعلم، والمعامـل، والمنـاهج الدراسـیة مـن كتـب (والفصول، وقاعـات الـتعلم الـذاتي مثـل

ً،وانتهـــاء بتــوفیر الطاقـــات البـــشریة المؤهلــة مـــن قیـــادات )ذلـــكومطویــات ووســـائل تعلـــیم وغیــر 
ومعلمـین ومــوظفین وعــاملین قــادرین علـى تــسخیر تلــك الإمكانــات، وكیفیـة الاســتفادة منهــا مــن 

 ).57م، ص 2004محمد، (ًخلال إدارتها وتوجیهها سعیا لتحقیق أهداف المدرسة 
محورهـا الأساسـي، حیـث یـسعى إلـى ُویعد قائد المدرسة الموجه العام للعملیة الإداریـة و

توفیر بیئة تعلیمیة مناسبة ومحققه للأهداف، كمـا أن تطبیقـه للعـدل والإنـصاف عامـل محـوري 
فـــي تحقیـــق العلاقـــات الإنـــسانیة الحـــسنة، ویـــنعكس ذلـــك علـــى المعلمـــین بإحـــساسهم بـــالاحترام 

ورضاهم في العمـل، وهـذا والتقدیر والمساواة التي لها بالغ الأثر في الرفع من روحهم المعنویة 
ًیــؤثر إیجابیــا علــى أدائهــم الــوظیفي، وبالتــالي یــسهم فــي رفــع مــستوى جــودة العملیــة التعلیمیــة 

 ).3م، ص 2010باجودة، (بالمدرسة 
كما تسعى الإدارة إلى إشباع حاجات ورغبات المعلم الإنسانیة من أجـل توجیـه الجهـود 

لى تهیئة منـاخ تنظیمـي یـسوده العدالـة والمـساواة نحو الأهداف المرجوة، فالقائد الناجح یعمل ع
 .لرفع الروح المعنویة لدى المعلمین، وبالتالي زیادة كفاءتهم الإنتاجیة، ورفع مستواهم الوظیفي

، إلــى ضــرورة العمــل علــى تحــسین الممارســات الإداریــة مــن )م2017القرنــي، (وأشــار 
ظیمیـة، فموضـوع العدالـة التنظیمیـة مـن ًقبل قادة المـدارس، وخـصوصا فیمـا یتعلـق بالعدالـة التن

الموضوعات المهمة في حقل الإدارة، فهي تسعى لردم الفجـوة الحاصـلة بـین أهـداف الأعـضاء 
ٕوأهــداف المنظمــة، وایجــاد الــروابط الدافعــة، واشــاعة منــاخ تنظیمــي إیجــابي، حیــث تعــد العدالــة  ٕ

ــــان، (وك التنظیمــــي ًالتنظیمیــــة مؤشــــرا یتــــضمن تفــــسیر الكثیــــر مــــن القــــیم المتعــــددة للــــسل العمی
 ).م2009والسعودي، 

، بممارسـة العدالـة التنظیمیـة بدرجـة أكبـر مـع )م2019الرویلـي، (وكمـا أوصـت دراسـة 
 .المعلمین، ومراعاة ظروف المعلمین ذوي الخبرة والمؤهلات العلمیة العلیا
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 :مشكلة الدراسة
ًدورا أساســیا فـــي بنـــاء    تلعــب المؤســـسات التعلیمیــة فـــي المملكـــة العربیــة الـــسعودیة،  ً

ُالمجتمع، وتعد ممارسة قائد المدرسة لمبدأ العدل والتعامل مـع منـسوبیها بإنـصاف مـدرك، مـن  ُ
أهــم الممارســات القیادیــة التــي یقــوم بهــا، فعدالــة قائــد المدرســة تكمــن فــي التعامــل مــع العــاملین 

ت أهمیتهـا، مثـل توزیـع والمساواة فـي جمیـع الإجـراءات والمـوارد، مهمـا تنوعـت واختلفـت وتباینـ
المهــام الوظیفیــة والمــسؤولیات والأدوار والــسلطة، والعمــل علــى رفــع معنویــات العــاملین فیهــا، 
وتخـصیص المیـزات التـي تـدعم بیئـة العمـل، والنزاهــة فـي عملیـة تقیـیم وتقـویم الأداء، كـل ذلــك 

ئـــة المدرســـیة ینــدرج ضـــمن مجـــالات العدالـــة التنظیمیـــة، مـــا یتـــرك بـــالغ الأثـــر فـــي تحـــسین البی
والراحــــة النفــــسیة والتعــــاون والمحبــــة للوصــــول إلــــى الرضــــا الــــوظیفي، وبالتــــالي رفــــع الكفــــاءة 

 ).5م، ص 2010باجودة، (والإنتاجیة 
ــــة المدرســــیة لهــــا أثــــر عــــال علــــى جــــودة أداء  ــــة فــــي البیئ ٍ  ورغــــم أن العدالــــة التنظیمی

ت فـي تفعیـل العدالـة التنظیمیـة، المعلمین، فإن التعلـیم العـام مـا زال یواجـه العدیـد مـن المـشكلا
ـــیم العـــام )م2009بـــاجودة، (فقـــد أشـــارت دراســـة  ، إلـــى أن درجـــة تطبیـــق قائـــدات مـــدارس التعل

مــن ) التوزیعیــة، والإجرائیــة(الحكــومي للبنــات بمدینــة مكــة المكرمــة لمحــاور العدالــة التنظیمیــة 
، بـأن )م2014ي، الـشهران(وجهة نظر المعلمات جاءت بدرجة متوسطة، وكما أوصـت دراسـة 

تتــیح الإدارة المدرســیة للمعلمــات الفرصــة للاعتــراض علــى القــرارات المتخــذة، وتعــدیل القــرارات 
ــــة فــــي الإدارة  ًالتــــي یتــــضح عــــدم صــــحتها، مــــا یعكــــس صــــورة للمعلمــــین عــــن النزاهــــة والعدال

  .المدرسیة
هــا مــن وكـون المرحلــة لابتدائیــة مرحلــة مهمــه فــي التعلـیم ، وتحقیــق العــدل التنظیمــي فی

قبل القائدات اتجاه المعلمات سیساهم في تحسین مستوى الأداء لدیهم وبالتالي تحـسین العملیـة 
 .التعلیمة التي تنعكس بالاجاب على الطالبات 

ًوبناء على ما سبق تتبلور مشكلة الدراسـة فـي الحاجـة إلـى الكـشف علـى واقـع ممارسـة 
ریــاض لتحقیــق العدالــة التنظیمیــة، ومــن ثــم قائــدات المــدارس الابتدائیــة الحكومیــة فــي مدینــة ال

 .تقدیم مقترحات تسهم في تحسین ممارسة العدالة التنظیمیة فیها
مــا واقــع ممارســة : ســعت هــذه الدراســة إلــى الإجابــة عــن الــسؤال الرئیــسي :أســئلة الدراســة

سـئلة قائدات المدارس الابتدائیـة الحكومیـة للعدالـة التنظیمیـة فـي مدینـة الریـاض؟ یتفـرع منـه الأ
 :التالیة

العدالـة (ُما مستوى ممارسة قائدات المدارس الابتدائیة الحكومیة لبعـدي العدالـة التنظیمیـة  .1
 من وجهة نظر المعلمات؟ ) التوزیعیة، والعدالة الإجرائیة

ما المعوقات التي تواجـه قائـدات المـدارس الابتدائیـة الحكومیـة لممارسـة العدالـة التنظیمیـة  .2
 ض من وجهة نظر المعلمات؟في وسط مدینة الریا
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ما مقترحات رفـع مـستوى ممارسـة قائـدات المـدارس الابتدائیـة الحكومیـة للعدالـة التنظیمیـة  .3
 في وسط مدینة الریاض؟

  :أهمیة الدراسة
 : تتمثل أهمیة الدراسة من جانبین على النحو التالي         

 :وتتمثل من خلال :الأهمیة النظریة: ًأولا
ربیــة فــي مجــال القیــادة المدرســیة، یفیــد البــاحثین والمهتمــین، خاصــة مــا إثــراء المكتبــة الع .1

 وذلــك اســتناد علــى -جدیـد لــم یــتم دراســته-لـوحظ مــن المــسح لعنــوان الدراســة وفــق بنائهــا 
 .إفادة مكتبة الملك فهد الوطنیة 

م مواكبة هذه الدراسة للتوجهات الحدیثة التي تبنتهـا المملكـة العربیـة الـسعودیة مـن الاهتمـا .2
 .بالشفافیة والعدالة

 .تفید الباحثین في تطویر دراسات وأبحاث جدیدة ذات علاقة .3
 :وتتمثل في التالي:الأهمیة العلمیة: ًثانیا

تزوید أصـحاب القـرار بآلیـة مناسـبة لوضـع الخطـط والإجـراءات التـي مـن شـأنها أن تـسهم  .1
 . في زیادة مستوى الشعور بالعدالة التنظیمیة لدى المعلمات

 .مل الجهات التي تعنى بتطویر عمل الإدارات المدرسیةتسهل ع .2
منــ المؤمــل أن تــسهم نتــائج هــذه الدراســة فــي إدراك أهمیــة تفعیــل العدالــة التنظیمیــة لــدى  .3

 .قائدات المدارس
قد تساعد أصحاب القرار في تقـدیم بـرامج تدریبیـة للقیـادات المدرسـیة فـي موضـوع العدالـة  .4

 .التنظیمیة وتطبیقاتها في المدرسة
تقــدیم مقترحـــات تنفیذیـــة لقائـــدات المـــدارس لممارســة العدالـــة التنظیمیـــة داخـــل مدارســـهن،  .5

 .للمساهمة في تحقیق الكفاءة والفاعلیة في الأداء
  : مصطلحات الدراسة

 :العدالة
م، ص 1997ابن منظور، (العدل هو الذي لا یمیل به الهوى فیجور في الحكم : العدالة لغة

83.(  
ــ ــة التنظیمی درجــة تحقیــق المــساواة فــي توزیــع "بأنهــا ) 33م، ص 2008درة، (عرفهــا : ةالعدال

ٕالمخرجـــات، والنزاهـــة والموضـــوعیة فـــي اتخـــاذ القـــرارات والإجـــراءات، واحـــساس الفـــرد بحـــسن 
 ". المعاملة التي یعامل بها ضمن المنظمة
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جمیـع الأنـشطة التنظیمیــة التـي تــستخدم : ، بأنهــا)96م، ص 2018شـعبان، (وعرفتهـا 
توزیع الموارد والمكافآت عن طریق اتخاذ إجراءات موحدة، ودقیقة، ونزیهـة، بالإضـافة إلـى في 

تقــدیم المبــررات والتفــسیرات الواضــحة للقــرارات المتخــذة، فــي إطــار مــن المعاملــة التــي تتــصف 
 .بالاحترام من جانب القیادة للأفراد، وتعكس اهتمام القائد بمصالح الأفراد

الطریقــة التــي مــن خلالهــا تــدرك المعلمــة مــدى : الــة التنظیمیــةالتعریــف الإجرائــي للعد
إحساسها بالإنصاف والمساواة، والتعامل معها داخل المدرسة علـى أسـاس الموضـوعیة والعـدل 
فـــي توزیـــع الأعمـــال، وفـــي إجـــراءات العمـــل المختلفـــة، والـــسعي إلـــى تحقیـــق مـــصالح جمیـــع 

 .المعلمات على حد سواء
  :القیادة المدرسیة

، بأنها المـسؤولة عـن قیـادة جمیـع القـوى العاملـة )23م، ص 2014العتیبي، (ا   عرفه
والجهـــود التــــي یعایــــشها ضــــمن إطــــار عملهـــم، وتــــوجیههم لتحقیــــق الأهــــداف المنــــشودة، فهــــم 
المسؤولون عن سیر الأعمال المدرسیة من حیث فاعلیتها ونشاطاتها ومدى تقـدمها، بالإضـافة 

  .هیلات اللازمة للعملیة التربویةإلى مسؤولیتهم عن تهیئة كل التس
هي كل قائدة لمدرسة ابتدائیة حكومیة فـي وسـط : التعریف الإجرائي لقائدات المدارس

مدینــة الریــاض تتــولى الإشــراف والمتابعــة والتقــویم، للمعلمــات مــن خــلال عملیــة التــأثیر فــیهن 
  . لتحقیق الأهداف المدرسیة

  : حدود الدراسة
ه الدراسة في جانبها الموضوعي على الكشف عن واقع ممارسة تركز هذ:الحدود الموضوعیة

التوزیعي، (ُالقیادات المدرسیة الابتدائیة الحكومیة في مدینة الریاض للعدالة التنظیمیة ببعدیها 
  ).والإجرائي

  .هـ1441تم تطبیق هذه الدراسة خلال العام الدراسي : الحدود الزمانیة
  .یة الحكومیة للبنات مدینة الریاضالمدارس الابتدائ: الحدود المكانیة
طبقت هذه الدراسة على جمیع المعلمات العاملات في المدارس الابتدائیة : الحدود البشریة

  .الحكومیة للبنات في وسط مدینة الریاض
  :الإطار النظرى والدراسات السابقة

  إن القیـــادة المدرســـیة تعنــــي مجموعـــة متعــــددة مـــن الــــسمات والخـــصائص ومختلــــف 
ُارات، التي یتحلى بها قائد المدرسة، وتمكنه من القیام بمهامه ومسؤولیاته المهنیة، وكیفیـة المه

ٕإدارتـــه للمدرســــة، وایجـــاد منــــاخ تنظیمــــي یـــوفر الانــــسجام، ویــــؤثر علـــى ســــلوكیات العــــاملین، 
  ).11م، ص 2018الغاشم، (ًوتوجیهها إیجابیا لتحقیق الأهداف التربویة والتعلیمیة المنشودة 
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  :رسیةالقیادة المدمفهوم 
 .Hulpia, Devos & Van Keer (2011, Pویعـرف هولبیـا، دیفـوس وفـان كیـر 

، القیـادة المدرســیة بأنهــا وظیفــة تتعلـق بــدور القــادة المدرســین تجـاه وضــع رؤیــة مدرســیة (732
جماعیة وأهـداف واضـحة، والعمـل علـى مـساعدة المعلمـین، وتعزیـزهم وتحفیـزهم للـتعلم المهنـي 

  .المستمر
یمكـن القـول بـأن القیـادة المدرسـیة مجموعـة مـن العملیـات والجهـود المنظمـة والمنــسقة و

التـــي یعمــــل بهــــا قائــــد المدرســـة وجمیــــع العــــاملین معــــه، وذلـــك بمــــا یحقــــق الــــسیاسة التربویــــة 
  ).80-79م، ص 2016السعود، حسنین، (والتعلیمیة، وأهدافها المخطط لها 

الوحــدة التنفیذیــة المــسؤولة "رســیة بأنهــا القیــادة المد) 9م، ص 2018(وتعــرف منــصور 
التـــي تقــــوم بتحویــــل جمیــــع الــــسیاسات والأنظمـــة والــــرؤى والأهــــداف المنــــشودة إلــــى سیاســــات 

  ".إجرائیة
، القیـادة المدرسـیة بأنهـا عملیـة یـؤثر Minckler (2014, P. 659(ویعـرف مینكلیـر 

ة تفاعــل بــین القائــد فیهــا الفــرد علــى مجموعــة مــن الأفــراد لتحقیــق هــدف مــشترك، وهــي عملیــ
والعــاملین، والتــي تــشكل الثقافــة التنظیمیــة، وتــؤثر علــى الــسلوكیات الفردیــة والجماعیــة لتحقیــق 

، أن مفهـوم القیـادة المدرسـیة )77م، ص 2016(نتائج مدرسـیة مرغوبـة، فیمـا ذكـر الـسامرائي 
هــا لتنظـــیم یتــشكل مــن مجموعــة مــن المبــادئ والعملیــات المتكاملــة والأنــشطة التــي یــتم توجیه

الشؤون المدرسیة، بحیث تتنـاغم فیمـا بینهـا وتتكامـل للوصـول إلـى الأهـداف التربویـة المدرسـیة 
ًالمخطــط لهــا، ویقــوم علــى ذلــك قائــد یــتم إعــداده إعــدادا خاصــا، ویتــصف بــصفات شخـــصیة  ً

  .معینة، ویمتلك مهارات متمیزة تؤهله للقیام بهذه المهمة
  : أهمیة القیادة المدرسیة

لقیـــادة المدرســـیة فـــي أهمیتهـــا علـــى قواعـــد أساســـیة، وهـــذه القواعـــد تـــشكل فـــي تـــستند ا
البنـا، (مجملها الفلسفة الأساسیة من وراء وجـود القیـادة وضـرورتها، یتـضح ذلـك مـن خـلال أن 

  ):64م، ص 2013
یقــوم الــدور الإداري فـــي توجیــه الطاقـــات البــشریة لإتمـــام الأعمــال المخطـــط لهــا وتحقیـــق  .1

 .ة بفاعلیة وبأیسر الطرق وأقل التكالیفالكفاءة الإنتاجی
 .تعمل القیادة على توظیف الموارد المادیة والبشریة واستخدامها بأفضل الطرق .2
ًترتبط قوانین الدولة والسلطة التشریعیة ارتباطا وثیقـا بالقیـادة المدرسـیة، وذلـك لكـي تتنـاغم  .3 ً

 .الأهداف المدرسیة مع الأهداف العامة للدولة
لمدرســیة علــى المواءمــة بــین مــصلحة الفــرد ومــصلحة المدرســة، وذلــك عــن تعمـل القیــادة ا .4

 .ٕطریق تلبیة الرغبات واشباع الحاجات لدى العاملین داخل المدرسة وخارجها
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ً  ویلعـــب قـــادة المدرســـة دورا محوریـــا فـــي دعـــم المعلمـــین وتـــشجیعهم، بالإضـــافة إلـــى  ً
ًأن لقیــادة المدرســة آثــارا علــى أداء جهــودهم لتهیئــة الظــروف الداخلیــة اللازمــة لتعــاونهم، كمــا 

 ,Honingh & Hooge(العملیة التعلیمیة من خلال تأثیرها علـى الهیكـل التنظیمـي والثقـافي 
2014, P. 81( فیمـا ذكـر الغاشـم ،)أن القیـادة المدرسـیة تبـرز أهمیتهـا )13م، ص 2018 ،

ة التطــورات ورســـم كونهــا الــسبب الرئیــسي لنجــاح المنظمــة التعلیمیـــة، وذلــك مــن خــلال مواكبــ
الخطــط المـــستقبلیة والتنمویـــة، وتــوفیر كـــل الوســـائل التــي تـــدفع العـــاملین وتحفــزهم علـــى تنفیـــذ 

  .الأهداف وتحقیقها بالشكل المطلوب
  :صفات قائد المدرسة

، إلــى أن مــن أهــم الــصفات الواجــب توافرهــا لــدى )66م، ص 2013(أشــارت البنــا 
  :قائد المدرسة ما یلي

ً حیــث التمــسك بدینــه وایمانــه، واعتــزازه بــه، وأن یكــون عــادلا ومنــصفا مــن: القــدوة الطیبــة .1 ًٕ
ًمخلصا لمنظمته والعاملین لدیه، حسن المظهر، متصفا بالأخلاق الحمیدة ً. 

تتمثــل فــي الخبــرة الشخــصیة حــول جمیــع المجــالات والأنــشطة التــي تخــدم : الثقــة المتبادلــة .2
ملین بقائــدهم تعــد أحــد الأســباب لنجــاح المنظمــة، وذلــك لأن الثقــة المتمثلــة فــي إیمــان العــا

 .القیادة المدرسیة
وذلك من خلال إحداث الاستقرار والطمأنینة وحـسن التفـاهم، : خلق المناخ الجید والإیجابي .3

 .والابتعاد عن الخلافات والنقاشات العقیمة
وذلـك بــالوقوف علـى قــدراتهم ومـواهبهم واســتعدادهم المهنـي ومــدى : التعـرف علـى العــاملین .4

 .ٕكاناتهم واسناد العمل المناسب لكل منهمإم
وذلـــك مـــن خـــلال إرشـــادهم بالحـــسنى، بالإضـــافة إلـــى تزكیـــة المجـــدین : توجیهـــه العـــاملین .5

 .وتشجیعهم والأخذ بید المقصرین أو المخفقین والارتقاء بهم
:   وینظـر إلــى قــادة المدرســة كــأفراد یمتلكــون صـفات ممیــزة، ومنهــا علــى ســبیل المثــال

كاریزمــا، والــذكاء، والمبــادرة، والمثــابرة، والیقظــة، وممارســة الأنــشطة الإدارة الفنیــة، الاجتهــاد وال
ودعم وتـشجیع العـاملین، والعمـل كنمـوذج یحتـذى بـه، وبنـاء ثقافـة مدرسـیة مناسـبة وفریـدة مـن 
نوعها، بالإضافة إلى المهارات اللفظیة والقدرة على الحكم والفكر القیادي والمعرفـة والموثوقیـة، 

 ).Scheerens, 2012, P. 4(لثقة بالنفس والرغبة في التفوق وا
    وعلیـه فـإن القائــد المدرسـي الفعــال لا بـد مـن أن یتحلــى بعـدد مــن الـصفات الممیــزة 
والـــضروریة، تكمــــن فـــي امــــتلاك القــــیم والأخـــلاق والمهــــارات، ومعرفــــة كیفیـــة تطبیقهــــا داخــــل 

ى خلق بیئـة تعلیمیـة إیجابیـة جاذبـة، والإدراك المدرسة، ومنها العدالة التنظیمیة التي تساعد عل
الكامــل للأهــداف التعلیمیـــة المنــشودة للمرحلـــة التعلیمیــة التـــي یعمــل بهـــا، والوســائل المـــساعدة 
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لتحقیــق تلــك الأهــداف، والقــدرة علــى بــث روح الحماســة والمثــابرة لــدى العــاملین، والعمــل علــى 
  .تحقیق المنافسة الشریفة بین العاملین

  :لاحیات قائد المدرسةص: ًرابعا
ًانطلاقا من التوجهـات المـستقبلیة لـوزارة التعلـیم بالمملكـة العربیـة الـسعودیة نحـو تمكـین 
ًقائــدة المدرســة، وذلــك بإعطائهــا مزیــدا مــن الــصلاحیات، ومنحهــا مرونــة تعنیهــا علــى تحقیــق 

العمـــل الأهــداف الوزاریــة التــي تتناســب مــع أهــداف الدولـــة، وبنــاء علــى مــا تقتــضیة مــصلحة 
 وتــاریخ 37617168جـاءت صـلاحیات قائــدة المدرسـة كمــا وردت فـي قــرار وزیـر التعلــیم رقـم 

  :هـ بما یلي1437/ 4/ 1
 .اعتماد تشكیل مجلس أو لجنة في المدرسة لمدة عام دراسي أو أقل .1
ًوكــیلا، مرشــدا طلابیــا، أمینــا لمــصادر التعلــیم، رائــدا للنــشاط(ُاختیــار مــن یرشــح للعمــل  .2 ًً ً ً (

ة من قائمة الأسماء الموجودة لـدى الجهـات المختـصة فـي إدارة التعلـیم، بعـد إتمـام للمدرس
 .حركة النقل السنوي

 .ًمنح منسوبي المدرسة الإجازات الاضطراریة، حسب ما یراه محققا للمصلحة التعلیمیة .3
المساءلة الخطیة لأي من منسوبي المدرسة، ولفت نظر المقصر مـنهم، أو إحالتـه للجهـة  .4

 . في إدارة التعلیم، في حالة وجود ما یستدعي ذلكالمختصة
تكلیـــف شـــاغلي الوظـــائف التعلیمیـــة فـــي المدرســــة بأیـــة أعمـــال تقتـــضیها طبیعـــة العمــــل  .5

 .التعلیمي والتربوي في أثناء العام الدراسي، وبما لا یخل بالعمل الأساسي للمكلف
ٕلطــلاب واعـــادة اعتمــاد توزیــع الطــلاب فــي الفــصول وفـــق المعادلــة الخاصــة بالفــصول وا .6

 .توزیعهم، حسب ما تقتضیه المصلحة التعلیمیة
تخفـیض نــصاب المعلــم الــذي تـسند لــه مهــام أخــرى بالمدرسـة، بحیــث لا یقــل نــصابه عــن  .7

ًخمس حصص أسبوعیا، وذلك في حال وجـود فـائض مـن الحـصص، بعـد تغطیـة الخطـة 
 . الدراسیة في التخصص وفق التشكیل المدرسي المعتمد للمدرسة

 توزیـــع المـــواد الدراســـیة بـــین المعلمـــین، فـــي المرحلـــة الابتدائیـــة فـــي حالـــة تـــوافر اعتمـــاد .8
التخـصص، وتوزیـع الجـداول المدرســیة فـي بدایـة العـام الدراســي، وتعـدیلها فـي أثنـاء العــام 

 .الدراسي عند الحاجة
 التـدریب،: (اعتماد برامج التنمیة المهنیة لمنسوبي المدرسـة فـي أثنـاء الیـوم الدراسـي، مثـل .9

، بمــــا )وتبـــادل الزیــــارات، ولقـــاءات معلمــــي التخـــصص، وورش العمــــل، وحلقـــات النقــــاش
 .یناسب الجدول الدراسي ومصلحة الطلاب واحتیاج وطبیعة عمل كل منهم

درجــة فــي تقــویم الأداء ) 85(تحدیــد المعلــم المــراد نقلــه مــن المدرســة الــذي قــل أداؤه عــن  .10
 وبمـا لا یزیـد عـن معلـم واحـد فـي العـام الوظیفي المعتمد لآخر عامین إلى مدرسـة أخـرى،
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الدراسي، على ألا یترتب علـى ذلـك التـزام مـالي أو نقـل خـارجي للمعلـم أو عجـز لا یمكـن 
 .تسدیده في المدرسة

التعاقد مع مدربین تابعین لجهات تدریبیة معتمدة لتنفیذ برامج تدریبیة بالمدرسة لمنـسوبیها  .11
 .وفق إمكاناتها

 .ین في المدرسةتقویم أداء جمیع العامل .12
اعتمـــاد أســـماء المعلمـــین الـــذین یـــستحقون مكافـــأة علـــى تـــدریس حـــصص الانتظـــار التـــي  .13

 .حصة) 24(ًیقومون بها بدلا من معلم غائب، زیادة على نصابهم الرسمي 
مـن شـاغلي الوظـائف التعلیمیـة بالمدرسـة لانتـدابهم لغـرض % 10ترشیح مـا لا یزیـد عـن  .14

 .سيالتنمیة المهنیة في العام الدرا
 .منح حوافز للمعلمین المتمیزین .15

ویتضح مما سبق تعتمد صلاحیات قادة المدارس على ما تمنحه الأنظمة واللوائح والسیاسات 
له لكي یستطیع ان یقوم بعمله على أكمل وجه من خلال هذه الأدوار لقائد المدرسة، ورغم 

في ذلك، وهذا یتطلب تحدیدها لكن تبقى شخصیة القائد وأسالیب ممارسته لها هي الفاصل 
الكثیر من الصفات الإداریة التي تخلق لدى المعلمین والعاملین بالمدرسة ثقة بقائدهم، وعلى 
رأسها العدالة التي یطلبها العمل، وتزید من نسبة الولاء والانتماء للمدرسة ما یساهم في جودة 

  .الأداء
  :العدالة التنظیمیة

ت المهمــة والتـي تـؤثر علــى كفـاءة الأداء الــوظیفي  تعـد العدالـة التنظیمیــة أحـد المتغیـرا
بــشكل خــاص وأداء المنظمــة بــشكل عــام، ومــن هنــا تبــرز أهمیــة تطبیــق قــیم العدالــة والنزاهــة 
ّوالـــشفافیة فـــي المنظمـــة والتـــي بـــدورها تكـــون ســـلوكیات واتجاهـــات إیجابیـــة لـــدى العـــاملین فـــي 

لــــى زیــــادة ثقـــتهم بقیــــادة المنظمــــة المنظمـــة، إذ أن ارتفــــاع شـــعور المــــوظفین بالعدالــــة یـــؤدي إ
  .والارتقاء بسلوكیاتهم وقدرتهم على تحقیق الأهداف المنشودة بكفاءة عالیة

  مفهوم العدالة التنظیمیة:  
 بأنهـا Cropanzano & Stein (2009, P. 193( یعرفهـا كروبـانزانو وسـتاین 

  . مصطلح یستخدم لوصف قضایا الإنصاف في مكان العمل
العدالــة التنظیمیــة تعنــي أســلوب التعامــل الــذي "أن ) 18م، ص 2017(وتــرى العتیبــي 

یعمل به القائد مع مرؤوسیه، من خلال التعامل معهم بكـل موضـوعیة ومـساواة، ووضـع نظـام 
ٕعـــادل للحـــوافز یـــنص علـــى الاســـتحقاق والجـــدارة، واعطـــاء الأجـــر الـــذي یتناســـب مـــع الإنتـــاج 
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سودها التفـــاهم والاحتـــرام والعمـــل بـــروح للجمیـــع دون اســـتثناء، مـــا یـــساعد علـــى خلـــق أجـــواء یـــ
  ". الفریق الواحد دون صراعات
ٕبأنها تشیر إلى وعي العاملین واحساسهم بالعدالة، ومـدى ) م2014(وعرفتها الشهراني 

تحقیـق المــساواة فیمـا بیــنهم إمـا فــي توزیـع المخرجــات، أو الموضـوعیة والنزاهــة فـي الإجــراءات 
اسهم بالإنـصاف والعدالـة للمعاملـة الأخلاقیـة التـي یعـاملون وعملیة اتخاذ القرارات، ومـدى إحـس

بها على المستویین الوظیفي والإنساني، والتـي لهـا بـالغ الأثـر علـى مـواقفهم وسـلوكیاتهم داخـل 
  .المنظمة

هـي الطـرق " إلـى أن العدالـة التنظیمیـة Al-Zu'bi (2010, P. 102(وأشـار الزغبـي 
قــد تــم التعامــل معهــم بــشكل عــادل فــي وظــائفهم ضــمن التــي یحــدد بهــا الموظفــون مــا إذا كــان 

العدالـــة التوزیعیـــة والعدالـــة الإجرائیـــة والعدالـــة : إطـــار مكـــون مـــن ثلاثـــة أبعـــاد أساســـیة وهـــي
  ".التفاعلیة

  :أهمیة العدالة التنظیمیة: ًثانیا
ًتبرز أهمیة العدالة التنظیمیة باعتبارها توجها مهمـا فـي عملیـة صـنع القـرار التنظیمـي،  ً

ث تـرتبط بالرضـا الـوظیفي، والقیـادة، والالتـزام التنظیمـي، والثقـة، والأداء الـوظیفي، فـلا شـك حی
في أن المـوظفین الـذین یـدركون أنـه یـتم معـاملتهم بـشكل عـادل مـن قبـل منظمـتهم یمیلـون إلـى 

 ,Bakhshi, Kumar & Rani(التطـویر والحفـاظ علـى العلاقـات المجتمعیـة مـع المنظمـة 
2009, P. 145.(  

  ):15م، ص 2004الفهداوي، والقطاونة، (وتتضح أهمیة العدالة التنظیمیة من كونها 
تــساعد فــي توضــیح حقیقــة النظــام التــوزیعي المبنــي علــى أســس العدالــة والمــساواة لرواتــب  .1

 .وأجور العاملین داخل المنظمة
وتعـد وتـسهم فـي تحقیـق الـسیطرة الفعلیـة علـى المنظمـة والدقـة فـي عملیـة اتخـاذ القـرارات،  .2

ًالعدالة الإجرائیة بعدا مهما في هذا الجانب ً ُ. 
تؤثر على سلوكیات المواطنة التنظیمیـة والتعزیـز علـى مـدى رضـا العـاملین عـن القیـادات  .3

 .ونظم القرارات، والرفع من درجة الالتزام التنظیمي
تـــساعد فـــي إیجـــاد نظـــام للمتابعـــة والرقابـــة والتقیـــیم یتـــسم بـــالجودة، والعمـــل علـــى تطبیـــق  .4

التغذیــة الراجعـــة والتقـــویم المـــستمر للعملیـــات التنظیمیـــة والإنجـــازات لـــدى العـــاملین داخـــل 
 .المنظمة

یــسهم فــي إبـــراز المنظومــة الاجتماعیـــة والأخلاقیــة لـــدى العــاملین فـــي المنظمــة، وتحدیـــد  .5
طــرق التنــاغم والتفاعــل الإیجــابي فیمــا بیــنهم حــول إدراكهــم للعدالــة التنظیمیــة الــسائدة فــي 

 .المنظمة
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   وعلیه فإن العدالة التنظیمیة تعد الأساس لتمیز المـدارس فـي أدائهـم، ومـن الأسـباب 
التـــي تبـــرر أهمیـــة العدالـــة التنظیمیـــة هـــي الحاجـــة الملحـــة للتخلـــي عـــن أي سیاســـات تنظیمیـــة 
تتصف بالبیروقراطیة القائمة على الظلـم ومـشاعر التهدیـد للمعلمـین والعـاملین داخـل المـدارس، 

تغییرهــا إلــى مــشاعر الرضــا والأمــان، ومــن ثــم تبنــي أي سیاســة أخلاقیــة تتمیــز والعمــل علــى 
  .بالعدالة التنظیمیة والدعم التنظیمي لضمان الاستمراریة والفاعلیة على المدى البعید

 :أبعاد العدالة التنظیمیة
اتفقــت العدیــد مــن الدراســات علــى ثلاثــة أبعــاد للعدالــة التنظیمیــة كمــا ذكرهــا البــاحثون، 

عدالة التوزیعات، وعدالة الإجـراءات، وعدالـة التعـاملات، إلا أن الـبعض الآخـر أضـاف : وهي
عدالـة التقیـیم، وعدالـة الأخـلاق، بینمـا تتمثـل أهـم أبعـاد العدالـة التنظیمیـة : بُعدین آخـرین وهمـا

  : التي تتناولها الدراسة الحالیة فیما یلي
 :العدالة التوزیعیة .1

ـــة التوزیعیـــة كمـــا ـــة العوائـــد )38م، ص 2008( ذكـــر درة تتمثـــل العدال ، فـــي أنهـــا عدال
والمخرجــات التــي یمكــن للموظــف أن یحــصل علیهــا، والتــي تتعلــق بــالحوافز وفــرص الترقیــات 
ُوتوزیع المكافآت وعدد ساعات العمل والأعباء والواجبات الوظیفیة، فقد بنیت العدالة التوزیعیة 

 :على الفرضیتین التالیتین
ًرنــة بــین العــاملین مــع بعــضهم بعــضا داخــل المنظمــة لقیــاس النــسبة تطبیــق عملیــات المقا )1

 .بین المخرجات والمدخلات، ومن ثم مقارنتها مع زملائهم في نفس طبیعة العمل
یتأثر العاملون بمدى إدراكهم للعدالة، بمعنى أنه إذا تواجدت العدالة فإنها تجعـل العـاملین  )2

لعدالـــة فإنهـــا تـــؤثر علـــى مـــشاعرهم، فـــي حالـــة تـــوزان دینـــامیكي، أمـــا فـــي حـــال غیـــاب ا
فتصیبهم حالة من الغضب والاستیاء، وبالتالي تجعلهم یسعون للبحث عن تحقیـق العدالـة 

 .لإعادة التوزان الدینامیكي
أن العدالـة التوزیعیـة هـي العدالـة التـي تـدرك مـن خـلال ) م2014(كما ترى الـشهراني، 

المعلمـات وتتمثـل فـي المكافـآت والحـوافز المخرجات والنواتج المخصصة، والتي تحصل علیهـا 
والمهام والمسؤولیات والمزایا المختلفة وغیرها، كما أن العدالـة التوزیعیـة لا تقتـصر علـى توزیـع 
الأجــور أو المكافــآت المادیــة، بــل إنهــا تــشمل كــل مــا ینــتج أو یــوزع علــى المعلمــات كالهــدایا 

ســــمیة وغیرهـــا مــــن المزایـــا، التــــي تعــــدها العینیـــة والرمزیــــة والمـــسؤولیات الرســــمیة أو غیـــر الر
  ).31م، ص 2010باجودة، (المعلمات من الفوائد التي من خلالها تحقق العدالة في توزیعها 

ومـــن هـــذا المنطلـــق نجـــد أن إحـــساس المعلمـــات بعدالـــة التوزیـــع مـــرتبط بـــشكل كبیـــر 
ادلـة، فعلــى ًبإحـساسهن بـأن قـرارات التوزیـع قــد تمـت وفقـا لطـرق وقواعــد ومعـاییر موضـوعیة ع

قائــدات المــدارس أن تكــون قــراراتهن تتــصف بــالقیم الإیجابیــة التــي تتناســب مــع قــیم العمــل فــي 



 التنظیمیة لعدالةاواقع ممارسات قائدات المدارس الابتدائیة لتحقیق 
    في مدینة الریاض

 
   نوره بنت محمد البلیھد/ د
 الشھراني راجح بنت في/ أ

 

 

144 

ٕالمؤسسة التربویة التي یعملن فیهـا، بالإضـافة إلـى تقـدیر جهـود معلمـاتهن واسـهاماتهن والعمـل 
  .على تلبیة احتیاجاتهن

  :العدالة الإجرائیة .2
ًي للعدالة التنظیمیة، والتي یتم تحدید مفهومهـا بنـاء ُتعد العدالة الإجرائیة هي البعد الثان

علـى القـوانین والأنظمـة المتبعـة، والإجـراءات المنـصفة، بالإضـافة إلـى عدالـة القـرارات المتخـذة 
  .من قبل أصحاب السلطة، والتي تكون ناتجة عن تلك الأنظمة والقوانین والإجراءات

اك الأفـراد بعدالـة الإجـراءات والأسـالیب ٕ    تعـرف العدالـة الإجرائیـة بأنهـا إحـساس وادر
المتبعة بتوزیع المـدخلات والنـواتج والعوائـد مـن المخرجـات التـي تحـدد مـن قبـل المـسؤول عنهـا 
ًداخلــ المنظمــة، ویتــضمن ذلــك إشــراك الأفــراد فــي هیكلــة القــرارات، تقــدیرا لإنــسانیتهم ولــضمان 

  ).14م، ص 2017، وأبو سمعان، بحر(الموضوعیة والدقة في الإجراءات المتخذة في حقهم 
، بأنهـــا مـــدى إدراك المعلمـــات فـــي المدرســـة )34م، ص 2010(    وتعرفهـــا بـــاجودة 

لعدالــة الإجــراءات والــنظم والــسیاسات المتبعــة مــن قبــل أصــحاب القــرار، بالإضــافة إلــى عدالــة 
رة بحقهــم، الوســائل والعملیــات والطــرق المتخــذة فــي تنفیــذ القــرار، ودقــة وعدالــة القــرارات الــصاد

، إلــــى )56م، ص 2007(ّوهـــل طبـــق ذلـــك القـــرار بالتـــساوي علـــى الجمیع؟فیمـــا أشـــار وادي 
مفهــوم العدالـــة الإجرائیــة باعتبارهـــا مـــن القــضایا المرتبطـــة بعدالـــة الطــرق، والعلمیـــات المتبعـــة 
والآلیات المستخدمة لتحدید المخرجات، بمعنى أنها تعد الطریقـة التـي تحـدد نوعیـة قـرار توزیـع 
ٕالمخرجات، وهي توضـح إدراك الأفـراد واحـساسهم بـأن تلـك الإجـراءات والأسـالیب المتبعـة عـن 
طریــق المنظمــة، فــي اختیــار مــن یـــستحق الحــوافز والمكافــآت، هــي إجــراءات تتــسم بالعدالـــة، 
وتوضــح الــصورة الذهنیــة لعدالــة الإجــراءات فــي القــرارات المتخــذة، والتــي تتعلــق بــالفرد وعملــه، 

ق هــذا النــوع مــن العدالــة إلا مـن خــلال إتاحــة فــرص المناقــشة مــع الأفــراد حــول ولكـن لــن یتحقــ
  .القواعد والأسس التي تقوم على أساسها تقییم أدائهم

، أن العدالــة الإجرائیــة متمثلــة فــي مــدى إدراك )11م، ص 2016(   وذكــر الزهرانــي 
اءات المعتمـدة، التـي وٕاحساس المعلمین وشعورهم الإیجابي بالعدالة المؤسسیة من جانب الإجر

: ًتم استخدامها في تحدید المخرجات، وتتـضمن عـددا مـن الإجـراءات المختلفـة والمتعـددة، مثـل
ٕإجــراءات الاختیــار والتعیــین، وحــل النــزاع والــصراع بــین العــاملین، واجــراءات تقیــیم الأداء، لــذا 

ًفإن للقیادة دورا كبیرا في إدراك المعلمین للعدالة الإجرائیـة، وتتـض من إیـصال جمیـع التعمیمـات ً
والقــرارات المتعــددة والــصادرة مــن إدارة التعلــیم مــن اللــوائح والأنظمــة والتعلیمــات الخاصــة بهــم، 

  : ویتمثل دور القیادة هنا في العدالة الإجرائیة كالآتي
الإشــراف علــى تنظــیم المعــاملات والمعلومــات التـــي تخــص الأفــراد فــي العمــل، وحفظهـــا  -

 .جوع إلیها وقت الحاجة بكل سهولة ویسربشكل یساعد على الر
الاطـــلاع علـــى الملاحظـــات ودراســـة الاقتراحـــات حـــول تحـــسین المنـــاهج وطـــرق التـــدریس  -

 .والاهتمام برفعها لوزارة التعلیم
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الأخـــذ بـــالآراء الـــواردة مـــن المعلمـــین فـــي الاجتماعـــات والمناقـــشات خـــلال ســـیر العملیـــة  -
 .التعلیمیة

داء رأیهم والاستماع إلیهم بكل رحابة صدر قبـل اتخـاذ أي إتاحة الفرص لكل المعلمین لإب -
 . قرار وظیفي یخصهم

تجنــب الاســتبداد بــالرأي، والــسماح للمعلـــین بــالاعتراض والــرفض تجــاه القــرارات المتعلقـــة  -
 .بهم، والمتخذة من قبل القیادة

ــــداب وتقــــ - ــــة كالنقــــل أو الانت ــــد اتخــــاذ القــــرارات الوظیفی دیم إیجــــاد التفــــسیرات المنطقیــــة عن
 .المبررات التي نتجت عن اتخاذ تلك القرارات

الانــضـمام إلـــى الـــدورات التدریبیـــة یكـــون وفـــق أســـس واضـــحة ومنطقیـــة باتبـــاع المنهجیـــة  -
 .العادلة

   وعلیه فإن عدالة الإجـراءات والأسـالیب المتبعـة فـي المؤسـسات التربویـة بـشكل عـام 
العــاملین، وذلــك لأن الإجــراءات هــي أحــد الوســائل التــي تــسهم فــي إشــاعة روح الجماعــة بــین 

التي تتصف بالعدالة توجه رسالة للعاملین أن المؤسسة تقدر صاحب العطاء فیها وكـل عـضو 
ینتمي إلیها، كما أنها مرتبطة بوجود علاقة بین عدالـة الإجـراءات المتبعـة والثقـة المتبادلـة بـین 

بادلــة فیمــا بیــنهم ســاهمت فــي القیــادة والعــاملین، وهــي علاقــة طردیــة، فكلمــا كــان هنــاك ثقــة مت
  .زیادة شعور العاملین بالعدالة الإجرائیة بصورة أكبر

  :الدراسات السابقة
čالدراسات العربیة، وقد تم ترتیبها تنازلیا: ًَّأولا َُّ ِّ :  

: العدالــــة التنظیمیـــة فــــي الجامعــــات الــــسعودیة: ، بعنــــوان)م2019(دراســـة الخــــضیري 
قدیم تصور مقترح مـن شـأنه المـساهمة فـي تطبیـق العدالـة تصور مقترح، وهدفت الدراسة إلى ت

التنظیمیـــة فــــي الجامعــــات الــــسعودیة مـــن خــــلال دراســــة واقــــع تطبیـــق العدالــــة التنظیمیــــة فــــي 
الجامعــات الــسعودیة، والتعــرف علــى الــصعوبات التــي تعــوق تطبیقهــا، وتحدیــد أهــم المتطلبــات 

ودیة، واستخدمت الباحثة المنهج الوصـفي اللازمة لتحقیق العدالة التنظیمیة في الجامعات السع
مــن ) 385(المــسحي، وكانــت الأداة لجمــع المعلومــات هــي الاســتبانة، وشــملت عینــة الدراســة 

أعــضاء هیئــة التــدریس، وقــد توصــلت الدراســة إلــى مجموعــة مــن النتــائج كــان أبرزهــا، أن واقــع 
، ویعنـــي ذلـــك أن )3.01(العدالـــة التنظیمیـــة فـــي الجامعـــات الـــسعودیة جـــاء بمتوســـط حـــسابي 

ًموافقة أعضاء هیئة التدریس على هذا المحور كان متوسطا، وكشفت النتائج أن أفـراد الدراسـة 
المرتب الـشهري الـذي یحـصل : ، وأبرزها)2.66(موافقون على واقع العدالة التوزیعیة بمتوسط 

ي علیــه عـــضو هیئـــة التـــدریس مناســـب، وجـــاءت الحــوافز المقدمـــة لأعـــضاء هیئـــة التـــدریس فـــ
الجامعــة عــن الأعمــال الإضــافیة مجزیــة، بدرجــة غیــر موافــق، كمــا أظهــرت النتــائج أن أفـــراد 
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، وكـان أبرزهـا یـسمح لأعـضاء هیئـة )3(الدراسة موافقون على واقع العدالة الإجرائیـة بمتوسـط 
ًالتدریس بالاعتراض على القرارات، وكشفت نتائج الدراسة أیضا عـن أن أفـراد الدراسـة موافقـون 

 ). 3.31(لصعوبات التي قد تعوق تطبیق العدالة التنظیمیة، بمتوسط حساب على ا
درجــة ممارســة مــدیري المــدارس الثانویــة الخاصــة : ، بعنــوان)م2019(دراســة الرویلــي 

فـــي ســـكاكا والقریـــات بالـــسعودیة للعدالـــة التنظیمیـــة فـــي مدارســـهم مـــن وجهـــة نظـــر المعلمـــین، 
ارسة مـدیري المـدارس الثانویـة الخاصـة فـي سـكاكا وهدفت هذه الدراسة إلى استقصاء درجة مم

والقریات العدالة التنظیمیة في مدارسهم من وجهة نظـر المعلمـین، واسـتخدمت الدراسـة المـنهج 
الوصفي المـسحي، ولتحقیـق أهـداف الدراسـة طـور الباحـث اسـتبانة ممارسـة العدالـة التنظیمیـة، 

ثباتهــا، وتكونــت عینــة الدراســة مــن فقــرة، وتــم التأكــد مــن صــحة صــدقها و) 28(وتكونــت مــن 
) 343(معلمــین ومعلمــات، واشــتملت علــى جمیــع أفــراد مجتمــع الدراســة، المكــون مــن ) 309(

ًمعلما ومعلمة، وأشارت نتائج الدراسة إلى أن درجة ممارسـة مـدیري المـدارس الثانویـة الخاصـة 
مـــین قـــد جـــاءت فـــي ســـكاكا والقریـــات العدالـــة التنظیمیـــة فـــي مدارســـهم مـــن وجهـــة نظـــر المعل

 .متوسطة
تـصور مقتـرح لتفعیـل العدالـة التنظیمیـة فـي جامعـة : ، بعنـوان)م2018الحداد، (دراسة 

إب، هدفت هذه الدراسة إلى بناء تصور مقترح لتفعیل العدالة التنظیمیة في جامعة إب، وذلـك 
صـفي من خلال التعـرف علـى واقـع العدالـة التنظیمیـة فـي جامعـة إب، وقـد اسـتخدم المـنهج الو

المــسحي، واعتمــدت علــى الاســـتبانة لجمــع المعلومــات والبیانــات، وتـــم اختیــار العینــة بطریقـــة 
أن واقــع : مفـردة، وقـد توصـلت الدراســة إلـى النتـائج التالیـة) 192(عـشوائیة طبقیـة تكونـت مــن 

ًالعدالـة التنظیمیـة جـاء بدرجـة ضــعیفة بـشكل عـام، كمـا أنـه لا توجــد فـروق دالـة إحـصائیا عنــد 
بــین إجابــات أفــراد عینــة الدراسـة عــن واقــع العدالــة التنظیمیــة بــشكل ) a=0.05( دلالــة مـستوى

عــام، تعــزى لمتغیــرات الدراســة، وهــي المؤهــل العلمــي، والجــنس، والمــستوى الــوظیفي، وســنوات 
بـین إجابــات أفـراد عینــة ) a=0.05(ًالخبـرة، ولا توجــد فـروق دالــة إحـصائیا عنــد مـستوى دلالــة 

 تطبیق العدالة التنظیمیة بشكل عام، تعزى لمتغیرات الدراسة، وهـي المؤهـل الدراسة عن أهمیة
 . العلمي، والجنس، والمستوى الوظیفي، وسنوات الخبرة

العدالــة التنظیمیــة الــسائدة فــي الجامعــات الأردنیــة : ، بعنــوان)م2017دراوشــة، (دراســة 
التــي هــدفت إلــى الكــشف وعلاقتهــا بالثقــة التنظیمیــة مــن وجهــة نظــر أعــضاء هیئــة التــدریس، و

عـن تقــدیر درجــة ممارســة العدالــة التنظیمیــة فــي الجامعــات الأردنیــة وعلاقتهــا بالثقــة التنظیمیــة 
مـــن وجهـــة نظـــر أعـــضاء هیئـــة التـــدریس، واســـتخدمت الدراســـة المـــنهج الوصـــفي الارتبـــاطي، 

راسـة مـن فقـرة، وتكونـت عینـة الد) 32(وللتحقق من أهداف الدراسة تم بناء استبانة مكونة من 
ًعــضوا مـــن أعـــضاء هیئـــة التـــدریس فـــي الجامعـــات الأردنیـــة، ومـــن أهـــم النتـــائج التـــي ) 378(

توصلـت إلیهــا الدراســة أن مــستوى العدالــة التنظیمیــة جــاء بدرجــة متوســطة، بینمــا جــاء مــستوى 
ًالثقــة التنظیمیــة بدرجــة مرتفعــة، وأظهــرت النتــائج أیــضا وجــود فــروق ذات دلالــة إحــصائیة فــي 

 أفراد العینة لدرجة العدالة التنظیمیة، تعـزى لمتغیـرات نـوع الجامعـة، وجـاءت الفـروق استجابات
لـصالح الجامعــات الحكومیــة، ولمتغیـر الرتبــة الأكادیمیــة، وجــاءت الفـروق لــصالح رتبــة أســتاذ، 
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وعــدم وجــود فــروق ذات دلالــة إحــصائیة تعــزى لمتغیــر الجــنس، وأظهــرت نتــائج الدراســة وجــود 
 . دلالة إحصائیة بین العدالة التنظیمیة والثقة التنظیمیةعلاقة موجبة وذات

ــــسرحان، (دراســــة  ــــوظیفي : ، بعنــــوان)م2017ال ــــى الأداء ال ــــة التنظیمیــــة عل أثــــر العدال
لمـــوظفي مــــدیریات التربیــــة والتعلـــیم فــــي محافظــــة المفـــرق، وهــــدفت إلــــى معرفـــة أثــــر العدالــــة 

علــــى الأداء الــــوظیفي لــــدى مــــوظفي ) لیــــةالتوزیعیــــة، والإجرائیــــة، والتفاع(التنظیمیـــة بأبعادهــــا 
مدیریات التربیة والتعلیم في محافظة المفـرق، واسـتخدم المـنهج الوصـفي التحلیلـي، وكانـت أداة 

ًموظفا، وتوصـلت الدراسـة إلـى عـدد مـن ) 450(الدراسة الاستبانة، وتكون مجتمع الدراسة من 
علــى ) وزیعیــة، والإجرائیــة، والتفاعلیــةالت(وجــود أثــر للعدالــة التنظیمیــة بأبعادهــا : النتــائج منهــا

الأداء الــوظیفي لمــوظفي مــدیریات التربیــة والتعلــیم فــي محافظــة المفــرق بدرجــة متوســطة، فیمــا 
التوزیعیــة، (أكـدت الدراســة علـى وضــع تـشریعات وأســس ثابتــة تـضمن تحقیــق العدالـة بأبعادهــا 

 .اء ورغباتهم الشخصیةللموظفین وعدم تركها لمزاجیة الرؤس) والإجرائیة، والتفاعلیة
č، وقد تم ترتیبها تنازلیااالدراسات الأجنبیة: ًثانیا ُ: 

أثـر العدالـة التنظیمیـة علـى : ، بعنـوان)Dorji & Kaur ،2019(دراسة دورجي وكور 
دراسـة لتـصورات معلمـي بوتـان، هـدفت هـذه الدراسـة إلـى التعـرف علـى أثـر : الالتـزام التنظیمـي

لتـزام التنظیمـي مـن وجهـة نظـر معلمـي المـدارس الثانویـة فـي بوتـان، العدالة التنظیمیة علـى الا
واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي المسحي القائم على مقیـاس العدالـة التنظیمیـة المكـون مـن 

العدالـــة الإجرائیـــة، والعدالـــة : فقـــرة، تتنـــاول الأبعـــاد الأساســـیة للعدالـــة التنظیمیـــة، وهـــي) 19(
فقـرة تتنـاول الأبعـاد ) 42(لیة، ومقیاس الالتزام التنظیمي الذي تضمن التوزیعیة، والعدالة التفاع

الالتـزام تجـاه المدرسـة، والالتـزام تجـاه الواجبـات التدریــسیة، : الأساسـیة للالتـزام التنظیمـي، وهـي
والالتزام تجاه العمل الجماعي، والالتـزام تجـاه مهنـة التـدریس، وقـد توصـلت الدراسـة إلـى العدیـد 

وجــود علاقــة ارتباطیــة إیجابیــة ذات دلالــة إحــصائیة للعدالــة التنظیمیــة فــي : همهــامــن النتــائج أ
ُالبعد الخاص بالعدالـة الإجرائیـة علـى الالتـزام التنظیمـي لـدى المعلمـین، وعـدم وجـود تـأثیر ذي 
ُدلالــة إحــصائیة للعدالــة التنظیمیــة، فیمــا یتعلــق ببعــد العدالــة التوزیعیــة والعدالــة التفاعلیــة علــى 

 .زام التنظیمي لدى المعلمینالالت
مفهـوم العدالـة التنظیمیـة الـشاملة وعلاقتهـا مـع : ، بعنـوان)Shia, 2012(دراسـة شـیا 

التمكـــین النفـــسي والالتـــزام التنظیمـــي والرغبـــة فـــي تغییـــر الوظیفـــة فـــي التعلـــیم العـــالي، وهـــدفت 
فــي تــصور بنــاء الدراســة إلــى الــسعي للأخــذ بعــین الاعتبــار الهیكــل التنظیمــي للتعلــیم العــالي 

العدالــة التنظیمیــة، وقــد اســتخدمت الدراســة المــنهج الوصــفي التحلیلــي، وكانــت الاســتبانة هــي 
مـــن أعـــضاء هیئـــة التـــدریس، وقـــد ) 1105(الأداة لجمـــع المعلومـــات، وشـــملت عینـــة الدراســـة 

كشفت نتائج الدراسة عن أن تصور العدالة في الإدارة له الأثر الأقوى في رغبـة الأعـضاء فـي 
غییر الوظیفة، في حین أن تصور العدالة العام في هیكل العدالـة المتخـصص یعنـي أنـه لـیس ت

فقـط المعـاملات الفردیــة فـي التخــصیص، والإجـراءات أو التواصــل فـي حیــاة الأعـضاء العملیــة 
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ًهو ما یهم، ولكن أیضا بیئة العدالة العامة هي التي تحمل الأهمیـة البالغـة فـي تـشكیل تـصور 
 . التدریس للعدالةأعضاء هیئة 

ـــة التنظیمیـــة للمـــوظفین فـــي : ، بعنـــوان)Titrek ,2009(دراســـة تتـــرك  تـــصور العدال
مدارس تركیا، وهدفت إلى تحدید مستویات العدالـة التنظیمیـة فـي المـدارس التركیـة، مـن وجهـة 
نظرــ المــوظفین فیهــا، كــذلك معرفــة مــا إذا كــان للمتغیــرات المــستقلة كالمنــصب فــي المدرســة، 

س، والخبـرة، والحالـة الاجتماعیـة، تـأثیر علــى إدراك المـوظفین للعدالـة التنظیمیـة، وقـد تــم والجـن
استخدام المنهج الوصفي التحلیلي، ولتحقیق أهداف الدراسة تـم اسـتخدام الاسـتبانة كـأداة لجمـع 

ًموظفــا بالمدرســة، ومــن أهــم نتــائج الدراســة ) 1016(البیانــات، فیمــا تكونــت عینــة الدراســة مــن 
 توصلت إلیها أن الموظفین في بعض المدارس التركیة یعانون مـن الظلـم مـن قبـل مـدیري التي

ًالمــدارس، وأن لكــل مــن المنــصب فــي المدرســة، والجــنس، والخبــرة، والحالــة الاجتماعیــة، تــأثیرا 
 .على إدراك الموظفین للعدالة التنظیمیة بمدارسهم

، )Aydin &Karaman�Kepenekci, 2008(دراسـة أیـدین وكارمـان كیبینیكـسي 
آراء المــدیرین حــول العدالــة التنظیمیــة فــي المــدارس الابتدائیــة فــي تركیــا، وهــدفت هــذه : بعنـوان

الدراســـة إلــــى تـــسلیط الــــضوء علـــى آراء مــــدیري المـــدارس الابتدائیــــة العامـــة فــــي تركیـــا حــــول 
الإجرائیــــة الممارســـات المتعلقــــة بالعدالـــة التنظیمیــــة الحالیـــة بمــــا فـــي ذلــــك العدالـــة التوزیعیــــة و

والتفاعلیـــة، واســـتخدمت الدراســـة المـــنهج النـــوعي باســـتخدام أســـلوب المجموعـــة البؤریـــة، وقـــد 
توصلت الدراسة إلى العدید من النتائج أهمها أن مدیري المدارس الابتدائیـة یـستخدمون العدالـة 

ب التوزیعیــة حــول الموضــوعات المتعلقــة بالإجــازة والمكافــأة، وتقیــیم الأداء، وتخــصیص الطــلا
للفـصول الدراســیة والبــرامج الدراسـیة، وتــشمل التحــدیات المتعلقــة بتطبیـق العدالــة التنظیمیــة فــي 
المدارس الابتدائیة الفروق في تصورات المعلمین حول العدالة وحجـم المدرسـة والقیـود المتعلقـة 

  .بالسیاسات الخاصة بوزارة التعلیم
 :التعلیق على الدراسات السابقة

لسابق للدراسـات المتعلقـة بالعدالـة التنظیمیـة أن هنـاك أوجـه اتفـاق یتضح بعد العرض ا
 :واختلاف بینها وبین الدراسة الحالیة، تمثلت في التالي

ــــسابقة علــــى ــــة فــــي :اتفقــــت الدراســــة الحالیــــة مــــع الدراســــات ال ــــة العدالــــة التنظیمی أهمی
،  )جرائـي، والتـوزیعيالإ: (ُالمؤسسات التربویـة بـشكل عـام، ومعالجـة العدالـة التنظیمیـة لبعـدیها

 ،)م2019الرویلــــــــي،(و ،)م2019الخــــــــضیري،( واتفقــــــــت الدراســــــــة الحالیــــــــة مــــــــع كــــــــل مــــــــن
 ،)م2017الــــــسرحان،(و ،)م2017الدرواشــــــة،(و ،)م2018الحــــــداد،(و ،)م2019الحــــــصنة،(و
 ، فــي اســـتخدام أداة الاســـتبانة لجمــع معلومـــات وبیانـــات (Titrek,2009و ،(Shia,2012)و

   .الدراسة
 اختلفــت الدراســة الحالیــة مــع الدراســة الــسابقة  :ف مــع الدراســات الــسابقةأوجــه الاخــتلا

 ، فـــي اختیـــار العینـــة بطریقـــة عـــشوائیة طبقیـــة،)م2017القرنـــي، (، و)م2018الحـــداد، (
، فــــي اســــتخدام المــــنهج الوصــــفي )م2017الدراوشــــة، (، و)م2019الحــــصنة، (ودراســــة 
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                  ،(Titrek, 2009)، و)م2017الــــــــسرحان، (الارتبـــــــاطي ، ودراســــــــة كــــــــل مـــــــن 
 Aydin) ودراســــة ، فــــي اســــتخدام المــــنهج الوصــــفي التحلیــــل،(Shia, 2012)و

&Karaman�Kepenekci, 2008)في استخدام المنهج النوعي ،.  
 ساهمت جمیع الدراسات السابقة في صیاغة مشكلة الدراسة الحالیة :أوجه الاستفادة

راسة، وهو المنهج الوصفي المسحي واختیار وبناء اختیار المنهج المناسب للد kوأهدافها
الأداة المناسبة للدراسة لجمع المعلومات، وهي الاستبانة،والاستفادة منها كمراجع دعمت 

  .الإطار النظري وفي تحلیل ومناقشة النتائج
  :الدراسة المیدانیة ونتائجها

ًتباره منهجا ملائمـا ومناسـبا المنهج الذي تستخدمه الباحثة المنهج الوصفي باع: منهج الدراسة ًً ُ
ِّ، وهذا یؤكد مناسبة المنهج للدراسـة )191م، ص 2009عدس وآخرون، (لموضوعه وطبیعته 

َّالحالیــة تحقیقــا لأهــدافها، والتــي تتمثــل فــي تفعیــل قائــدات المــدارس الابتدائیــة الحكومیــة للعدالــة  ً
  التنظیمیة في مدینة الریاض

جمیـع معلمـات المـدارس الابتدائیـة الحكومیـة فـي مدینـة الریـاض، َّ یتكـون مـن :مُجتمع الدِّراسة
معلمــة، وذلــك بنــاء علــى الإحــصائیات الرســمیة لــلإدارة العامــة للتعلــیم ) 820(والبــالغ عــددهن 

  ). مكتب التعلیم وسط مدینة الریاض للبنات(هـ 1441-1440بوسط الریاض للعام الدراسي 
اسة الحالي بطریقـة عـشوائیة بـسیطة مـن معلمـات المـدارس  تم اختیار عینة الدر:ِّعینة الدِّراسة

  .معلمة) 82(الابتدائیة الحكومیة في وسط مدینة الریاض قوامها 
 تـم اسـتخدام الاســتبانة كـأداة لجمـع البیانـات اللازمــة للدراسـة، وتكونـت الاســتبانة :أداة الدِّراسـة

  :من جزأین على النحو التالي
  ).المؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، والعمر(لأولیة ویشمل البیانات ا: الجزء الأول
 مستوى ممارسة قائدات المدارس الابتدائیة الحكومیة لأبعاد ُ:َّالمحور الأول : الجزء الثانى

العدالة التنظیمیة في وسط مدینة الریاض من وجهة نظر المعلمات، احتوى هذا المحور على 
معوقات : َّیعیة والعدالة الإجرائیة،والمحور الثانيُعبارة، مقسمة على بعدي العدالة التوز) 20(

عبارات، ) 10(ممارسة قائدات المدارس الابتدائیة للعدالة التنظیمیة، احتوى هذا المحور على 
مقترحات تفعیل قائدات المدارس الابتدائیة للعدالة التنظیمیة، احتوى هذا : َّوالمحور الثالث
  .عبارة) 11(المحور على 
  :قامت الباحثة بالتأكد من صدق أداة الدراسة بطریقتین  :صدق الأداة
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 :صدق أداة الدراسة
، والتــي )Validity(إن أحــد الأســس العلمیــة لتقنــین المقیــاس، تــوافر خاصــیة الــصدق 

إلـــى أي درجـــة یقــیس الاختبـــار مـــا وضـــع "، )113م، ص 2007الــضامن، (تعنــي كمـــا ذكـــر 
ة فــي قیــاس مــا وضــعت لقیاســه، تــم عرضــها ، وللتحقــق مــن مــدى صــدق أداة الدراســ"لقیاســه

بـصورتها الأولیـة علـى مجموعـة مـن المحكمـین والخبـراء مـن ذوي الخبـرة والاختـصاص، وذلــك 
منتمیــة، وغیــر (، والانتمـاء )واضـحة، وغیــر واضــحة(لمعرفـة آرائهــم فــي مـدى وضــوح الفقــرات 

ضــــوء تلـــــك ، ومــــدى ملائمتهــــا للمحــــاور، وفــــي )مهمــــة، وغیــــر مهمــــة(، والأهمیــــة )منتمیــــة
الملحوظات تم تعدیل عبارات الاستبانة، واستبعدت العبـارات غیـر المناسـبة أو تعـدیل موقعهـا، 

  .وتم بعد ذلك كتابة الاستبانة بصورتها النهائیة
  ): Internal consistently Validity(صدق الاتساق الداخلي 

ًتطبیقهــا میــدانیا للتأكـد مــن تماسـك عبــارات الاسـتبانة تــم حــساب الاتـساق الــداخلي لهـا ب
، وذلـــك بحـــساب معامـــل ارتبـــاط بیرســـون، حیـــث تـــم )25(علـــى أفـــراد عینـــة عـــشوائیة عـــددها 

حساب معامل الارتباط بین درجة كل عبارة من عبارات الاستبانة بالدرجة الكلیة للمحـور الـذي 
  :، كما توضح ذلك الجداول التالیة)SPSS(تنتمي إلیه العبارة، باستخدام برنامج 

 ).عدالة التوزیع(ُمعاملات ارتباط بیرسون لعبارات المحور الأول بالبعد الأول ):  1 (الجدول

  معامل الارتباط   رقم العبارة
1  0.748** 
2  0.819**  
3  0.821**  
4  0.783**  
5  0.868**  
6  0.777**  
7  0.765**  
8 0.820**  
9 0.794**  
10  0.785**  
11  0.734**  

   فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة ** 
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  ُمعاملات ارتباط بیرسون لعبارات المحور الأول بالبعد الثاني):  2(الجدول 
  ).عدالة الإجراءات (

  معامل الارتباط   رقم العبارة
1  0.857** 
2  0.816** 
3  0.759** 
4  0.892**  
5  0.859** 
6  0.811** 
7  0.857** 
8  0.846** 
9  0.852** 

  . فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة  ** 
معاملات ارتباط بیرسون لعبارات المحور الثاني تحدیات تفعیل قائدات ):  3(الجدول 

 .المدارس الابتدائیة للعدالة التنظیمیة

  معامل الارتباط  رقم العبارة
1  0.841** 
2  0.799**  
3  0.895**  
4  0.839**  
5  0.769**  
6  0.520**  
7  0.885**  
8  0.664**  
9  0.663**  
10  0.721**  

  . فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة  ** 
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معاملات ارتباط بیرسون لعبارات المحور الثالث مقترحات تفعیل قائدات ):  4(الجدول 
  .عدالة التنظیمیةالمدارس الابتدائیة لل

  معامل الارتباط   رقم العبارة

1  0.507** 
2  0.555**  
3  0.727**  
4  0.755**  
5  0.582**  
6  0.653**  
7  0.710**  
8  0.651**  
9  0.728**  
10  0.735**  
11  0.764**  

  . فأقل0.01دال عند مستوى الدلالة  ** 
رتباط كل عبارة من العبارات مع أن قیم معامل ا) 5، و4، و3، و2(یتضح من الجداول رقم 

فأقل، ما یدل على صدق اتساقها ) 0.01(ًمحورها موجبة ودالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 
  .مع محاورها

    :ثبات أداة الــدراســـة
م، 2011العـساف، (ًیقصد به أنه یعطي نفـس النتـائج تقریبـا لـو تـم تطبیقـه عـدة مـرات 

  ). 369ص 
مـن ) 25(تـم تطبیقهـا علـى عینـة مكونـة مـن ) الاستبانة(دراسة وللتأكد من ثبات أداة ال

 Cronbach's Alpha) (معادلـة ألفـا كرونبـاخ(مجتمع الدراسة، وتم حساب ثباتها باسـتخدام 
(α) ( والجدول رقم)یوضح معاملات ثبات أداة الدراسة) 5 .  
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  .ثبات أداة الدراسةمعامل ألفا كرونباخ لقیاس ):  5(الجدول 

معامل ألفا   عدد العبارات  محــــاور الاستبانة
  كرونباخ

 0.939 11  .عدالة التوزیع
 0.947  9 .عدالة الإجراءات

مستوى تفعیل قائدات المدارس : المحور الأول
  0.966  20 .الابتدائیة الحكومیة لأبعاد العدالة التنظیمیة

لمدارس تحدیات تفعیل قائدات ا: المحور الثاني
 0.921  10  .الابتدائیة للعدالة التنظیمیة

مقترحات تفعیل قائدات المدارس : المحور الثالث
  0.867  11 .الابتدائیة للعدالة التنظیمیة

  0.913 41  .الثبات العام

ٍأن معامل الثبات العام لمحاور الدراسـة عـال، حیـث بلـغ ) 5(یتضح من الجدول رقم 
سـتبانة تتمتـع بدرجـة عالیـة مـن الثبـات یمكـن الاعتمـاد علیهـا، ، وهذا یـدل علـى أن الا)0.91(

  .ما یدل على تحقق ثبات الاستبانة
  :تحلیل ومناقشة نتائج الدراسة

مــا مــستوى ممارســة قائــدات المــدارس الابتدائیــة الحكومیــة لأبعــاد : إجابــة الــسؤال الأول
  العدالة التنظیمیة في مدینة الریاض من وجهة نظر المعلمات؟
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  العدالة: البعد الأول
ُإجابات أفراد عینة الدراسة عن عبارات بعد مستوى ممارسة قائدات المدارس ): 7(الجدول 

ًالابتدائیة الحكومیة لعدالة التوزیع من وجهة نظر المعلمات مرتبة تنازلیا حسب متوسطات 
  .الإجابة

رقم   درجة الاستجابة التكرار
 العبارة

 العبارة

موافق  النسبة
غیر   محاید  موافق  بشدة

  موافق
غیر 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
الترتیب المعیاري

توزع ریادة الفصول وفق نظام  1 6 8 7 27 34 ك
 7.3 9.8 8.5 32.9 41.5 ٪ .ُواضح ومعلن للجمیع

3.91 1.249 1 

توزع جدول الحصص الأسبوعي  2 24 24 24 24 24 ك
 6 1.317 3.72 24 24 24 24 24 ٪ .بعدالة

توزع الطالبات على الفصول  3 6  11 6 29 30 ك
بتنوع في مستویاتهن الدراسیة 

 7.3 13.4 7.3 35.4 36.6 ٪ .وأعدادهن
3.80 1.271 5 

توزع المعلمات على اللجان  4 3  10 9 34 26 ك
والمجالس المدرسیة وفق معاییر 

 3.7 12.2 11.0 41.5 31.7 ٪ .محددة
3.85 1.112 4 

توزع الأعمال الإضافیة بین  5 10  16 10 18 28 ك
 12.2 19.5 12.2 22.0 34.1 ٪ .المعلمات داخل المدرسة بعدالة

3.46 1.442 7 

تستخدم مرافق المدرسة من  6 3 7 11 35 26 ك
 3.7 8.5 13.4 42.7 31.7 ٪ .الجمیع حسب الاحتیاج

3.90 1.061 2 

 المهام الوظیفیة المسندة تتفق 7 11  9 15 26 21 ك
 .للمعلمات مع الوصف الوظیفي

٪ 25.6 31.7 18.3 11.0 13.4 
3.45 1.344 8 

تتناسب الحوافز المعنویة التي  8 12  13 10 21 26 ك
حصلت علیها من قائدة المدرسة 

 14.6 15.9 12.2 25.6 31.7 ٪ .مع الجهد المبذول
3.44 1.451 9 

توزع الحوافز المادیة للمعلمات  9 14 11 13 24 20 ك
 10 1.420 3.30 17.1 13.4 15.9 29.3 24.4 ٪ .وفق استحقاقهن

توزع المناوبات بین المعلمات  10 9 5 3 34 31 ك
 3 1.286 3.89 11.0 6.1 3.7 41.5 37.8 ٪ .بعدالة

یوزع جزء من المیزانیة للمعلمات  11 21 17 9 15 20 ك
 11 1.555 2.95 25.6 20.7 11.0 18.3 24.4 ٪ .ن وفق الحاجةلتطویر فصوله

  1.045 3.61  المتوسط العام
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أن أفـراد عینـة الدراسـة موافقـات بدرجـة عالیـة علـى تفعیـل ) 7(یتـضح مـن الجـدول رقـم 
ح أن ، ویتـض)5.00 مـن 3.61(قائدات المدارس الابتدائیة الحكومیـة لعدالـة التوزیـع بمتوسـط 

ًهنــاك تفاوتــا فــي موافقــة أفـــراد عینــة الدراســة علــى مـــستوى تفعیــل قائــدات المــدارس الابتدائیـــة 
، )3.91 إلــى 2.95(الحكومیــة لعدالــة التوزیــع، حیــث تراوحــت متوســطات مــوافقتهن مــا بــین 

ویتــضح أن أفــراد عینــة الدراســة .فــي أداة الدراســة) موافــق/ محایــد(وهــي متوســطات تــشیر إلــى 
رجــة عالیــة علــى تفعیــل قائــدات المــدارس الابتدائیــة الحكومیــة لتــسعة مــن عبــارات موافقــات بد

، والتــي تــم ترتیبهــا )3، و4، و10، و6، و1(عدالــة التوزیــع، أبرزهــا تتمثــل فــي العبــارات رقــم 
  :ًتنازلیا حسب موافقة أفراد عینة الدراسة علیها كالتالي

" ُق نظام واضح ومعلن للجمیعتوزع ریادة الفصول وف: "، وهي)1(جاءت العبارة رقم  .1
، وهذا )5 من 3.91(بالمرتبة الأولى من حیث موافقة أفراد عینة الدراسة علیها بمتوسط 

یدل على أن هناك موافقة بین أفراد عینة الدراسة على أن توزیع ریادة الفصول وفق نظام 
یشعرن من ُواضح ومعلن للجمیع تعد من أهم الممارسات في العدالة التوزیعیة، والتي 

خلالها بالعدالة التنظیمیة، ویرجع ذلك إلى وجود دلیل إرشادي یتم من خلاله توضیح 
إجراءات اختیار رائد الفصل والأعمال المكلف بها، وتتفق هذه النتیجة مع دراسة 

، حیث إن درجة ممارسة مدیري المدارس الثانویة الخاصة في سكاكا )م2019الرویلي، (
نظیمیة من حیث توزیع الأعمال في مدارسهم من وجهة نظر المعلمین والقریات للعدالة الت

، حیث إن )م2019الخضیري، (قد جاءت بدرجة مرتفعة، وتختلف هذه النتیجة مع دراسة 
درجة العدالة التنظیمیة في توزیع الأعباء على أعضاء هیئة التدریس جاءت بدرجة 

أن واقع ممارسة العدالة ، في )م2014الشهراني، (متوسطة، وتختلف مع ودراسة 
التنظیمیة من حیث توزیع الأعمال في المدارس الثانویة من وجهة نظر المعلمات جاءت 

 . بدرجة متوسطة
" تستخدم مرافق المدرسة من الجمیع حسب الاحتیاج: "، وهي)6(جاءت العبارة رقم  .2

، وهذا )5 من 3.90(بالمرتبة الثانیة من حیث موافقة أفراد عینة الدراسة علیها، بمتوسط 
یدل على أن هناك موافقة بین أفراد الدراسة على أن استخدام مرافق المدرسة من الجمیع 
َحسب الاحتیاج یشعر من خلاله المعلمات بالعدالة التوزیعیة، وأنه لا یوجد أي نوع من 
التمییز بین المعلمات في استخدام مرافق المدرسة من معامل وملاعب وغیرها، ویرجع 

ى توافر الإمكانات المادیة بالمدارس من مرافق وغیرها، ما لم یسبب أي مشكلات ذلك إل
، في أن درجة إحساس العاملین )م2012حراحشة، (في استخدامها، وتختلف مع دراسة 

في مدیریات التربیة والتعلیم في محافظة المفرق بالعدالة التنظیمیة قد جاءت بدرجة 
 .منخفضة

بالمرتبة الثالثة من " توزع المناوبات بین المعلمات بعدالة: "هي، و)10(جاءت العبارة رقم  .3
، وهذا یدل على أن هناك )5 من 3.89(حیث موافقة أفراد عینة الدراسة علیها، بمتوسط 

موافقة بین أفراد الدراسة على أن توزیع المناوبات بین المعلمات من أهم الممارسات التي 
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عیة للمسؤولیات، ویرجع ذلك إلى أن قائدة المدرسة یشعر فیها المعلمات بالعدالة التوزی
توزع المناوبات بالدور بین المعلمات، ویتم وضع جدول زمني بدور المناوبة الخاص بكل 

 .معلمة، ولا یتم استثناء إحداهن إلا إذا تم تكلیفها بعمل بدیل آخر
رسیة وفق توزع المعلمات على اللجان والمجالس المد: "، وهي)4(جاءت العبارة رقم  .4

بالمرتبة الرابعة من حیث موافقة أفراد عینة الدراسة علیها، بمتوسط " معاییر محددة
، وهذا یدل على أن هناك موافقة بین أفراد الدراسة على أن توزیع )5 من 3.85(

المعلمات على اللجان والمجالس المدرسیة وفق معاییر محددة من أكثر ممارسات العدالة 
 هذا الإجراء من خلال الخطة التشغیلیة السنویة للمدرسة والتي یتم التوزیعیة، حیث یتم

إعدادها قبل بدایة العام الدراسي، ویتم من خلالها توزیع المعلمات على اللجان والمجالس 
المدرسیة، وتحدید لوائح الإجراءات الخاصة بذلك، وتتفق هذه النتیجة مع دراسة 

العدالة التنظیمیة من حیث تفویض ، في أن واقع ممارسة )م2014الشهراني، (
الصلاحیات وتناسبها مع طبیعة المهام في المدارس الثانویة من وجهة نظر المعلمات 

 .جاءت بدرجة مرتفعة
توزع الطالبات على الفصول بتنوع في مستویاتهن الدراسیة : "، وهي)3(جاءت العبارة رقم  .5

 3.80(نة الدراسة علیها، بمتوسط بالمرتبة الخامسة من حیث موافقة أفراد عی" وأعدادهن
، وهذا یدل على أن هناك موافقة بین أفراد الدراسة على أن توزیع الطالبات على )5من 

الفصول بتنوع في مستویاتهن الدراسیة وأعدادهن یحقق العدالة التوزیعیة، وقد یرجع 
 الفصول حصول هذه العبارة على أقل نسبة موافقة إلى أن تحدید أعداد الطالبات داخل

لیس من صلاحیات قائدة المدرسة، إضافة إلى أن عملیة توزیع الطالبات على الفصول 
. ًباختلاف مستویاتهن تتم إلكترونیا من خلال برنامج نظام نور باستخدام الحاسب الآلي

، في )(Aydin &Karaman�Kepenekci, 2008وتتفق هذه النتیجة مع دراسة 
ئیة للعدالة التوزیعیة، وخاصة الموضوعات المتعلقة استخدام مدیري المدارس الابتدا

 . بتخصیص الطلاب للفصول الدراسیة،
كمـا أظهــرت النتـائج أن أفــراد عینـة الدراســة موافقـات بدرجــة متوسـطة حــول تفعیــل 
قائدات المدارس الابتدائیة الحكومیة لاثنین من عدالة التوزیع، تتمثلان فـي العبـارتین رقـم 

  :ًم ترتیبهما تنازلیا حسب حیادیة أفراد عینة الدراسة تجاههما، كالتالي، واللتین ت)11، و9(
بالمرتبــة " تـوزع الحـوافز المادیـة للمعلمـات وفـق اسـتحقاقهن: "، وهـي)9(جـاءت العبـارة رقـم  .1

، وهـذا یـدل )5 مـن 3.30(الأولى من حیـث حیادیـة أفـراد عینـة الدراسـة تجاههـا، بمتوسـط 
توزیـع الحـوافز المادیـة للمعلمـات وفـق "عینـة الدراسـة تجـاه على أن هناك حیادیة بـین أفـراد 

، حیث إن الجانب المادي مـن جوانـب العدالـة التوزیعیـة "استحقاقهن یحقق العدالة التوزیعیة
لیس من صلاحیات قائدة المدرسة، ولا یوجد لدیها أي صلاحیات لتوزیـع الحـوافز أو زیـادة 

، )م2019الرویلـي، (دراسـة : نتیجـة مـع كـل مـنالراتب للعاملین بالمدرسة، وتختلـف هـذه ال
حیث إن المدیر یوزع المكافآت والحوافز على العـاملین حـسب الجهـد والإنجـاز فـي مـدارس 

، )م2019الحـصنة، (الثانویة بسكاكا والقریـات جـاءت بدرجـة مرتفعـة، وتختلـف مـع دراسـة 
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مــن وجهــة نظــر حیــث إن درجــة العدالــة التوزیعیــة بمــدارس بیــشة علــى المــستوى المحلــي 
 .المعلمین جاءت بدرجة مرتفعة

تــوزع جــزء مــن المیزانیــة للمعلمــات لتطــویر فــصلها وفــق : "، وهــي)11(جــاءت العبــارة رقــم  .2
 مـن 2.95(بالمرتبة الثانیة من حیث حیادیة أفراد عینة الدراسـة تجاههـا، بمتوسـط " الحاجة

وزیــع جــزء مــن المیزانیــة ت"، وهــذا یــدل علــى أن هنــاك حیادیــة بــین أفــراد الدراســة تجــاه )5
، ویرجــع ذلـــك إلـــى أن "للمعلمــات لتطـــویر فــصولهن وفـــق الحاجــة یحقـــق العدالــة التوزیعیـــة

ًالمیزانیـة الخاصـة بالمدرسـة محـددة البنـود، ولا یوجـد بهـا بنـد تـزیین الفـصول، وأن غالبـا مــا 
اد الوسـائل ٕتقوم المعلمات بتزیین الفصول وتنفیـذ الأنـشطة، وتقـدیم الحـوافز للطالبـات، واعـد

 .التعلیمیة بالاعتماد على الجهود الذاتیة والإنفاق على هذه الأعمال
ُإجابات أفراد عینة الدراسة عن عبارات محور بعد مستوى تفعیل قائدات  ): 7(الجدول 

ًالمدارس الابتدائیة الحكومیة لعدالة الإجراءات من وجهة نظر المعلمات مرتبة تنازلیا حسب 
  .متوسطات الإجابة

رقم   درجة الاستجابة التكرار
 العبارة

 العبارة

موافق  النسبة
  بشدة

غیر   محاید  موافق
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

  الترتیب

تُطبق القوانین على  1 7 10 11 28 26 ك
جمیع المعلمات دون 

 8.5 12.2 13.4 34.1 31.7 ٪ .تمییز
3.68 1.275 6 

تُطبق لائحة الإجازات  2 3 7 11 33 28 ك
 3.7 8.5 13.4 40.2 34.1 ٪ .على جمیع المعلمات

3.93 1.075 1 

الترشیح للدورات  3 3 16 9 28 26 ك
التدریبیة یتم حسب 

 3.7 19.5 11.0 34.1 31.7 ٪ .احتیاج المعلمات
3.71 1.212 5 

تُنفذ قائدة المدرسة  4 5 7 8 33 29 ك
الإجراءات النظامیة 

للتجاوزات على 
 .الجمیع دون استثناء

٪ 35.4 40.2 9.8 8.5 6.1 

3.90 1.161 2 

تُشرك قائدة المدرسة  5 8 11 13 30 20 ك
جمیع المعلمات في 

 9.8 13.4 15.9 36.6 24.4 ٪ .تنفیذ الإجراءات

3.52 1.269 9 

 8 1.343 3.56 8 14 9 26 25 كتُناقش قائدة المدرسة  6
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رقم   درجة الاستجابة التكرار
 العبارة

 العبارة

موافق  النسبة
  بشدة

غیر   محاید  موافق
  موافق

غیر 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

  الترتیب

تطبیق القرارات مع 
 .ماتالمعل

٪ 30.5 31.7 11.0 17.1 9.8 

جمیع اللوائح  7 6 9 9 35 23 ك
والتنظیمات داخل 
ُالمدرسة معلنة 

 .للجمیع
٪ 28.0 42.7 11.0 11.0 7.3 

3.73 1.197 4  

تشرح قائدة المدرسة  8 7 6 4 39 26 ك
القرارات الداخلیة 

 8.5 7.3 4.9 47.6 31.7 ٪ .للمعلمات
3.87 1.194 3  

تُعدل قائدة المدرسة  9 7 14 9 27 25 ك
القرارات الخاصة 

بالمعلمات عند تبین 
 .عدم مناسبتها

٪ 30.5 32.9 11.0 17.1 8.5 

3.60 1.313 7 

 1.029 3.72  .المتوسط العام

علـى تفعیـل أن أفراد عینـة الدراسـة موافقـات بدرجـة عالیـة ) 7( یتضح من الجدول رقم 
ـــة الإجـــراءات بمتوســـط  ومـــن ).5.00 مـــن 3.72(قائـــدات المـــدارس الابتدائیـــة الحكومیـــة لعدال

ًخلال ذلك یتضح أن هناك تجانـسا فـي موافقـة أفـراد عینـة الدراسـة علـى مـستوى تفعیـل قائـدات 
المــدارس الابتدائیــة الحكومیــة لعدالــة الإجــراءات، حیــث تراوحــت متوســطات مــوافقتهن مــا بــین 

ٕ، وان أفــراد عینــة .فــي أداة الدراســة) موافــق(، وهــي متوســطات تــشیر إلــى )3.93 إلــى 3.52(
الدراســة موافقــات بدرجــة عالیــة علــى تفعیــل قائــدات المــدارس الابتدائیــة الحكومیــة لتــسعة مــن 

، والتـي تـم )3، و7، و8، و4، و2(عبارات عدالة الإجراءات، أبرزهـا تتمثـل فـي العبـارات رقـم 
  : حسب موافقة أفراد عینة الدراسة علیها كالتاليًترتیبها تنازلیا 

بالمرتبـــة " تُطبــق لائحـــة الإجــازات علــى جمیـــع المعلمــات: "، وهــي)2(جــاءت العبــارة رقـــم  .1
، وهذا یـدل علـى )5 من 3.93(الأولى من حیث موافقة أفراد عینة الدراسة علیها بمتوسط 

حـــة الإجـــازات علـــى جمیـــع أن هنـــاك موافقـــة بـــین أفـــراد عینـــة الدراســـة علـــى أن تطبیـــق لائ
المعلمــات یــتم مــن خلالــه تحقیــق العدالــة الإجرائیــة، ویرجــع ذلــك إلــى أن اللــوائح الخاصــة 
بالإجــــازات جــــاهزة مــــن وزارة التعلــــیم وتقــــوم قائــــدة المدرســــة بتوضــــیح محتواهــــا للعــــاملین 
بالمدرســة ولأي موظفــة جدیــدة بكــل شــفافیة، وأنــه فــي حــال مخالفــة هــذه اللــوائح یــتم تطبیــق 
مـــستویات مختلفــــة مــــن الجــــزاءات، واختلفــــت هــــذه النتیجــــة مــــع مــــا توصــــلت إلیــــه دراســــة 

(Titrek,2009) التي أشـارت إلـى أن تـصور العدالـة التنظیمیـة للمـوظفین بمـدارس تركیـا ،
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جـــاء بدرجـــة منخفـــضة، وقـــد یعـــود ســـبب ذلـــك الاخـــتلاف إلـــى البعـــد المكـــاني والجغرافـــي 
 .ف ثقافيوالزماني، وبالتالي أدى ذلك إلى اختلا

ُتنفــذ قائــدة المدرســة الإجــراءات النظامیــة للتجــاوزات علــى : "، وهــي)4(جــاءت العبــارة رقــم  .2
بالمرتبــة الثانیــة مــن حیــث موافقـة أفــراد عینــة الدراســة علیهــا بمتوســط " الجمیـع دون اســتثناء

، وهــذا یــدل علــى أن هنــاك موافقــة بــین أفــراد الدراســة علــى أن تنفیــذ قائــدة )5 مــن 3.90(
رسة الإجراءات النظامیة للتجاوزات على الجمیع دون اسـتثناء یحقـق العدالـة الإجرائیـة، المد

ویرجع ذلـك إلـى أن لـوائح التجـاوزات ومـستویات الجـزاءات یـتم تعمیمهـا علـى كـل المـدارس 
بنفس النظام، ولیس مـن صـلاحیات قائـدة المدرسـة اسـتثناء أحـد العـاملین منهـا، وتتفـق مـع 

ـــة التنظیمیـــة مـــن حیـــث تطبیـــق )م2014الـــشهراني، (دراســـة  ، فـــي أن واقـــع ممارســـة العدال
الإجراءات العادلة لمواجهة التجاوزات المتعلقة بالعمل بالمدارس الثانویة للبنات، مـن وجهـة 
نظـــر المعلمـــات، جـــاءت بدرجـــة مرتفعـــة، واختلفـــت النتیجـــة مـــع مـــا توصـــلت إلیـــه دراســـة 

(Titrek,2009)لـة التنظیمیـة للمـوظفین بمـدارس تركیـا ، التي أشـارت إلـى أن تـصور العدا
جــاءت بدرجــة منخفــضة، وقــد یعــود ســبب ذلــك الاخــتلاف إلــى البعــد المكــاني والجغرافـــي 

 .والزماني، وبالتالي أدى ذلك إلى اختلاف ثقافي
بالمرتبـة " تشرح قائدة المدرسة القرارات الداخلیـة للمعلمـات: "، وهي)8(جاءت العبارات رقم  .3

، وهـذا یـدل علـى )5 مـن 3.87(فقة أفراد عینة الدراسة علیها بمتوسط الثالثة من حیث موا
أن هناك موافقة بین أفراد عینة الدراسة على أن قیام قائدة المدرسة بشرح القـرارات الداخلیـة 
للمعلمات یحقق العدالة الإجرائیـة، ویرجـع ذلـك إلـى صـدور اللـوائح فـي شـكل تعمیمـات یـتم 

تقـــوم بـــشرحها فـــي الاجتماعـــات، أو تعلیقهـــا داخـــل لوحـــة إرســـالها لقائـــدة المدرســـة، وهـــي 
الإعلانــات الخاصـــة بالمدرســة، وتقـــوم المعلمـــات بالاستفــسار مـــن قائــدة المدرســـة عـــن أي 

 .غموض بها
" ُجمیـع اللـوائح والتنظیمـات داخـل المدرسـة معلنـة للجمیـع: "، وهـي)7(جاءت العبارات رقم  .4

، وهـذا )5 مـن 3.73( الدراسة علیهـا، بمتوسـط بالمرتبة الرابعة من حیث موافقة أفراد عینة
یدل على أن هناك موافقة بین أفراد عینة الدراسة على أن جمیـع اللـوائح والتنظیمـات داخـل 
ُالمدرســةـ معلنـــة للجمیـــع، وهـــذا مـــن أهـــم ممارســـات العدالـــة الإجرائیـــة الوضـــوح والـــشفافیة 

ٕ مـــن قبـــل الـــوزارة وادارة ُوالإعـــلان، ویرجـــع ذلـــك إلـــى أن لائحـــة المـــدارس مركزیـــة ومعلنـــة
المدرسة، وما یستجد من لوائح یتم الإعلان عنها من خـلال الاجتماعـات المدرسـیة أو مـن 

الــــشهراني، (النظــــام الإلكترونــــي الخــــاص بالتعمیمــــات، واتفقــــت هــــذه النتیجــــة مــــع دراســــة 
، فـي أن واقـع ممارسـة العدالـة التنظیمیـة مـن حیـث إعـلان معـاییر وقواعـد العمــل )م2014

ًجمیـــع أولا بـــأول بالمــــدارس الثانویـــة للبنـــات مــــن وجهـــة نظـــر المعلمــــات جـــاءت بدرجــــة لل
 .مرتفعة
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" الترشـیح للـدورات التدریبیـة یـتم حـسب احتیـاج المعلمـات: "، وهـي)3(جاءت العبـارات رقـم  .5
، )5 مــن 3.71(بالمرتبــة الخامــسة مــن حیــث موافقــة أفــراد عینــة الدراســة علیهــا، بمتوســط 

الترشـیح للـدورات التدریبیـة "اك موافقة بین أفراد عینة الدراسة على أن وهذا یدل على أن هن
هو أضعف نسب الموافقـة فـي العدالـة الإجرائیـة، ویرجـع ذلـك " یتم حسب احتیاج المعلمات

إلــى عــدم وجــود إجــراءات محــددة لعملیــة الترشــیح للــدورات التدریبیــة، ویخــضع لــدى بعــض 
  .القائدات إلى اختیاراتهن الشخصیة

مــا معوقــات ممارســـة قائــدات المــدارس الابتدائیـــة الحكومیــة للعدالـــة : ئج الــسؤال الثـــانىنتــا .6
  التنظیمیة في مدینة الریاض من وجهة نظر المعلمات؟

إجابات أفراد عینة الدراسة عن عبارات محور معوقات ممارسة قائدات ): 8( الجدول 
  .ًزلیا حسب متوسطات الإجابةالمدارس الابتدائیة الحكومیة للعدالة التنظیمیة مرتبة تنا

  درجة الاستجابة التكرار
رقم 
 العبارة

 العبارة

موافق  النسبة
غیر   محاید  موافق  بشدة

  موافق
غیر 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
  الترتیب المعیاري

 13 21 16 23 9 ك
1 

افتقار قائدة المدرسة 
لصفات القادة ومنها 

 15.9 25.6 19.5 28.0 11.0 ٪ .العدل
2.93 1.274 10 

 14 19 10 23 16 ك
2 

التحیز الشخصي 
لبعض المعلمات على 

 17.1 23.2 12.2 28.0 19.5 ٪ .حساب الآخرین
3.10 1.411 7 

 14 18 11 24 15 ك
3 

ضعف إدراك قائدة 
المدرسة لأهمیة 
تطبیق العدالة 
التنظیمیة على 

 .المعلمات
٪ 18.3 29.3 13.4 22.0 17.1 

3.10 1.393 6 

 4 12 27 10 18 15 ك
ضعف استخدام قائدة 
 14.6 32.9 12.2 22.0 18.3 ٪ .المدرسة لصلاحیاتها

2.96 1.374 9 

 11 18 16 19 18 ك
5 

قلة الدورات التدریبیة 
المقدمة لقائدة المدرسة 

المرتبطة بالعدالة 
 13.4 22.0 19.5 23.2 22.0 ٪ .التنظیمیة

3.18 1.362 5 

 8 1.216 3.05 8 23 19 21 11 كرفض المعلمات  6
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  درجة الاستجابة التكرار
رقم 
 العبارة

 العبارة

موافق  النسبة
غیر   محاید  موافق  بشدة

  موافق
غیر 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
  الترتیب المعیاري

المهام الإضافیة التي 
 9.8 28.0 23.2 25.6 13.4 ٪ .یكلفن بها

 10 17 9 25 21 ك
7 

ضعف المهارات 
القیادیة لدى قائدات 

 12.2 20.7 11.0 30.5 25.6 ٪ .المدارس
3.37 1.383 4 

 5 10 7 31 29 ك
8 

تفاوت الأنصبة 
 التدریسیة وذلك

 6.1 12.2 8.5 37.8 35.4 ٪ .باختلاف التخصص
3.84 1.212 1 

 4 11 10 31 26 ك
9 

غموض بعض 
الأنظمة أو اللوائح أو 

 4.9 13.4 12.2 37.8 31.7 ٪ .الإجراءات
3.78 1.176 2 

 6 15 19 23 19 ك
10 

قصور في 
الصلاحیات الممنوحة 

 3 1.237 3.41 7.3 18.3 23.2 28.0 23.2 ٪ .لقائدة المدرسة

 0.998 3.27  .المتوسط العام
أن أفـــراد عینـــة الدراســـة موافقـــات بدرجـــة متوســـطة تجـــاه ) 8(یتـــضح مـــن الجـــدول رقـــم 

ومـن ).5.00 مـن 3.27(تحدیات تفعیل قائدات المدارس الابتدائیة للعدالة التنظیمیـة بمتوسـط 
قــة أفــراد عینــة الدراســة علــى التحــدیات التــي تواجــه ًخــلال النتــائج نجــد أن هنــاك تفاوتــا فــي مواف

تفعیل قائدات المدارس الابتدائیة للعدالة التنظیمیة، حیث تراوحت متوسطات مـوافقتهن مـا بـین 
ٕوان أفــراد .فــي أداة الدراســة) موافــق/ محایــد(، وهــي متوســطات تــشیر إلــى )3.84 إلــى 2.93(

ثلاثة تحدیات تواجه تفعیل قائدات المـدارس عینة الدراسة موافقات بدرجة عالیة على أن هناك 
ً، والتـي تــم ترتیبهــا تنازلیــا )10، و9، و8(الابتدائیـة للعدالــة التنظیمیــة تتمثـل فــي العبــارات رقــم 

  :حسب موافقة أفراد عینة الدراسة علیها كالتالي
" تفـــاوت الأنـــصبة التدریـــسیة وذلـــك بـــاختلاف التخـــصص: "، وهـــي)8(جـــاءت العبـــارة رقـــم  .1

، وهــذا )5 مـن 3.84(ة الأولـى مـن حیــث موافقـة أفـراد عینـة الدراســة علیهـا بمتوسـط بالمرتبـ
یـــدل علـــى أن المعلمـــات یجـــدن عـــدم تحقیـــق للعدالـــة التنظیمیـــة، وعـــدم إنـــصاف فـــي توزیـــع 
الأنـصبة التدریــسیة علـى المعلمــات، وعـدم المــساواة مـع بعــضهن بـاختلاف التخــصص، وأن 
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ي تواجـه قائـدة المدرسـة فـي تفعیـل العدالـة التنظیمیـة، هذا الأمر یعـد مـن أقـوى التحـدیات التـ
 .ویرجع ذلك إلى أنه یخرج عن حدود صلاحیات واختصاصات قائدة المدرسة

بالمرتبــة " غمـوض بعـض الأنظمــة أو اللـوائح أو الإجـراءات: "، وهــي)9(جـاءت العبـارة رقـم  .2
، وهـذا یـدل علـى )5  مـن3.78(الثانیة من حیث موافقة أفراد عینة الدراسة علیها، بمتوسط 

أن المعلمــــات یجــــدن أن غمــــوض بعــــض الأنظمــــة واللــــوائح أو الإجــــراءات یــــأتي مــــن أهــــم 
العقبات التي تواجه القائدات في تفعیل العدالة التنظیمیة، ویرجع ذلك إلـى أن هـذا الغمـوض 
له دور مهم في عملیة اتخاذ القرار، وتحدید صـلاحیات قائـدة المدرسـة ومـسؤولیتها، وتحدیـد 

لإجــراءات التــي یجــب الالتــزام بهــا خــلال اتخــاذ وتنفیــذ الإجــراءات، وهــذا بــدوره یعمــل علــى ا
 .ُعدم تحقیق البعد الثاني من أبعاد العدالة التنظیمیة، وهو العدالة الإجرائیة

بالمرتبـة " قصور في الـصلاحیات الممنوحـة لقائـدة المدرسـة: "، وهي)10(جاءت العبارة رقم  .3
، وهـذا یـدل علـى )5 مـن 3.41(ة أفراد عینة الدراسة علیها، بمتوسـط الثالثة من حیث موافق

أن المعلمات یجدن أن القصور فـي الـصلاحیات الممنوحـة لقائـدة المدرسـة مـن أهـم العقبـات 
التــي تواجــه القائــدات فــي تفعیــل العدالــة التنظیمیــة، ویرجــع ذلــك إلــى ضــعف مــشاركة قائــدة 

 .حیث یتم تطبیق القرارات بشكل مركزيالمدرسة في عملیة صنع القرار واتخاذه، 
بینمــا یتــضح مــن النتــائج أن أفــراد عینــة الدراســة موافقــات بدرجــة متوســطة تجــاه ســبعة مــن  .4

تحدیات تفعیل قائدات المدارس الابتدائیـة للعدالـة التنظیمیـة، أبرزهـا تتمثـل فـي العبـارات رقـم 
ة أفـراد عینـة الدراسـة حولهــا ً، والتـي تـم ترتیبهـا تنازلیـا حــسب حیادیـ)6، و2، و3، و5، و7(

  :كالتالي
بالمرتبــة " ضــعف المهــارات القیادیــة لــدى قائــدات المــدارس: "، وهــي)7(جــاءت العبــارة رقــم  .5

، وهذا یـدل علـى )5 من 3.37(الأولى من حیث موافقة أفراد عینة الدراسة علیها، بمتوسط 
لا یعـد مـن التحـدیات أن المعلمات یجدن أن ضعف المهارات القیادیة لدى قائدات المـدارس 

القویــة التــي تواجــه قائــدة المدرســة فــي تفعیــل العدالــة التنظیمیــة، ویرجــع ذلــك إلــى اخــتلاف 
 .مستوى تطبیق ممارسات المهارات القیادیة لدى قائدات المدارس، وتبنیهن سبل تطویرها

ـــة الـــدورات التدریبیـــة المقدمـــة لقائـــدة المدرســـة المر: "، وهـــي)5(جـــاءت العبـــارة رقـــم  .6 تبطـــة قل
بالمرتبــة الثانیــة مــن حیـــث موافقــة أفــراد عینــة الدراســة علیهــا، بمتوســـط " بالعدالــة التنظیمیــة

، وهذا یدل على أن المعلمات یجدن أن قلة الدورات التدریبیـة المقدمـة لقائـدة )5 من 3.18(
سـة المدرسة المرتبطة بالعدالة التنظیمیة لا تعـد مـن التحـدیات القویـة التـي تواجـه قائـدة المدر

في تفعیل العدالة التنظیمیة، ویرجـع ذلـك إلـى أنـه یـتم تقـدیم دورات تدریبیـة للقائـدات، ولكنهـا 
لا تركز على العدالة التنظیمیة بأبعادها المختلفة كهدف أساسي، واتفقـت نتیجـة الدراسـة مـع 

، علـــى أن موافقـــة أفــــراد عینـــة الدراســـة تجـــاه ضـــعف تأهیــــل )م2019الخـــضیري، (دراســـة 
 .لأكادیمیة بالجامعات جاءت بدرجة متوسطةالقیادات ا

ضعف إدراك قائدة المدرسة لأهمیة تطبیق العدالة التنظیمیـة : "، وهي)3(جاءت العبارة رقم  .7
 3.05(بالمرتبة الثالثة من حیث موافقة أفراد عینـة الدراسـة علیهـا، بمتوسـط " على المعلمات
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قائـدة المدرسـة لأهمیـة تطبیـق ، وهذا یدل على أن المعلمات یجدن أن ضـعف إدراك )5من 
العدالةــ التنظیمیــة بأبعادهــا المختلفــة ســواء كانــت عدالــة التوزیــع أو العدالــة الإجرائیــة لا یعــد 
من التحدیات القویة التي تواجه قائدة المدرسة في تفعیل العدالة التنظیمیـة، ویرجـع ذلـك إلـى 

التنظیمیة ومعرفتهن بأبعادهـا ضعف خبراتهن في مجال الإدارة وعدم إدراكهن مفهوم العدالة 
وأهمیــة تطبیقهـــا فـــي العمــل، وأثـــر ذلـــك علــى تحقیـــق الأهـــداف وتحــسین مخرجـــات العملیـــة 

 .التعلیمیة، حیث إن الإدارة المدرسیة بمنزلة قلب العملیة التعلیمیة
" التحیــز الشخـصي لــبعض المعلمـات علــى حـساب الآخــرین: "، وهـي)2(جـاءت العبـارة رقــم  .8

، وهـذا )5 مـن 3.05(ة من حیث موافقـة أفـراد عینـة الدراسـة علیهـا، بمتوسـط بالمرتبة الرابع
یدل على أن المعلمات یجدن أن التحیـز الشخـصي لـبعض المعلمـات علـى حـساب الآخـرین 
لا یعد من التحـدیات القویـة التـي تواجـه قائـدة المدرسـة فـي تفعیـل العدالـة التنظیمیـة، ویرجـع 

 . بین قائدات المدارس، كما أنه لا یوجد تمییز ذلك إلى عدم انتشار تلك الممارسة
بالمرتبـة " رفـض المعلمـات المهـام الإضـافیة التـي یكلفـن بهـا: "، وهـي)6(جاءت العبـارة رقـم  .9

، وهــذا یــدل )5 مــن 3.05(الخامــسة مــن حیــث موافقــة أفــراد عینــة الدراســة علیهــا، بمتوســط 
كلفـن بهـا لا یعـد مـن التحـدیات على أن المعلمات یجدن أن رفضهن للمهام الإضافیة التـي ی

القویــة التــي تواجــه قائــدة المدرســة، ویرجــع ذلــك إلــى أن أغلــب المعلمــات لا ترفــضن القیــام 
بالمهــام الإضــافیة التــي یكلفــن بهــا، ویــدل هــذا علــى جــودة العلاقــات الإنــسانیة بــین القائــدات 

  .والمعلمات
ـــة مـــا مقترحـــات تحـــسین تفعیـــل قائـــدات المـــدارس ا: الـــسؤال الرابـــع .10 لابتدائیـــة الحكومیـــة للعدال

  التنظیمیة بمدینة الریاض؟
إجابات أفراد عینة الدراسة عن عبارات محور مقترحات تفعیل قائدات المدارس ):  9(الجدول 

  .ًالابتدائیة للعدالة التنظیمیة مرتبة تنازلیا حسب متوسطات الإجابة
  درجة الاستجابة التكرار

رقم 
 العبارة العبارة

موافق  النسبة
غیر   محاید  موافق  بشدة

  موافق
غیر 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
 بيالحسا

الانحراف 
  الترتیب المعیاري

 3 7 14 36 22 ك
1 

منح قائدة المدرسة 
الصلاحیات 

 3.7 8.5 17.1 43.9 26.8 ٪  .الكافیة
3.82 1.044  11 

زیادة وعي قائدة   2
 9 0.838 4.20 1 2 10 36 33 كالمدرسة بدور 
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  درجة الاستجابة التكرار
رقم 
 العبارة العبارة

موافق  النسبة
غیر   محاید  موافق  بشدة

  موافق
غیر 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
 بيالحسا

الانحراف 
  الترتیب المعیاري

تطبیق العدالة 
التنظیمیة في البیئة 

  .التربویة
٪ 40.2 43.9 12.2 2.4 1.2 

 2 0 5 36 39 ك
3 

تطویر المهارات 
القیادیة لدى قائدة 

 2.4 0 6.1 43.9 47.6 ٪  .المدرسة
4.34  0.805 6 

 0 1 9 26 46 ك
4 

زیادة مهارة قائدة 
المدرسة على 
تحدید المهام 
بعدالة بین 
  .المعلمات

٪ 56.1 31.7 11.0 1.2 0 
4.43 0.738 2 

 2 2 9 36 33 ك
5 

إلمام قائدة المدرسة 
بمفهوم العدالة 

 2.4 2.4 11.0 43.9 40.2 ٪  .التنظیمیة
4.17 0.900 10 

 0 3 6 38 35 ك
6 

إلزام قائدة المدرسة 
بالتطویر المهني 

 0 3.7 7.3 46.3 42.7 ٪  .المستمر
4.28 0.758 8 

 1 2 6 35 38 ك
7 

ائدة المدرسة منح ق
المرونة الكافیة 
لتطبیق اللوائح 

 1.2 2.4 7.3 42.7 46.3 ٪  .التنظیمیة
4.30 0.812 7 

 0 0 8 37 37 ك
8 

الاستفادة من 
تجارب المدارس 

الأخرى في تطبیق 
 0 0 9.8 45.1 45.1 ٪  .العدالة التنظیمیة

4.35  0.655 5 

 0 1 7 30 44 ك
9 

قیاس الرضا 
  .لماتالوظیفي للمع
  ٪ 53.7 36.6 8.5 1.2 0 

4.43 0.703 1 
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  درجة الاستجابة التكرار
رقم 
 العبارة العبارة

موافق  النسبة
غیر   محاید  موافق  بشدة

  موافق
غیر 
موافق 
  بشدة

المتوسط 
 بيالحسا

الانحراف 
  الترتیب المعیاري

 0 2 4 37 39 ك
10 

تطبیق الشفافیة 
والوضوح في 

 0 2.4 4.9 45.1 47.6 ٪  .الإجراءات
4.38 0.696 3 

 0 2 7 35 38 ك
11 

تفعیل المشاركة في 
 0 2.4 8.5 42.7 46.3 ٪  .صناعة القرارات

4.38 0.738 4 

 0.522 4.27  .سط العامالمتو

أن أفـــراد عینـــة الدراســـة موافقـــات بدرجـــة عالیـــة علـــى ) 9( یتـــضح مـــن الجـــدول رقـــم 
مقترحـــات تحــــسین تفعیـــل قائــــدات المـــدارس الابتدائیــــة الحكومیـــة للعدالــــة التنظیمیـــة بمتوســــط 

یتـــضح أن هنـــاك ) 16(ومـــن خــلال النتـــائج الموضـــحة فــي الجـــدول رقــم ).5.00 مــن 4.11(
ى موافقــة أفــراد عینــة الدراســة علــى مقترحــات تحــسین تفعیــل قائــدات المــدارس شــبه اتفــاق علــ

 إلـى 3.82(الابتدائیة الحكومیة للعدالة التنظیمیة، حیث تراوحـت متوسـطات مـوافقتهن مـا بـین 
ویتضح من النتـائج .في أداة الدراسة) موافق بشدة/ موافق(، وهي متوسطات تشیر إلى )4.43

افقات بشدة على ثمانیة من مقترحات تحـسین تفعیـل قائـدات المـدارس أن أفراد عینة الدراسة مو
، 11، و10، و4، و9(الابتدائیـة الحكومیـة للعدالــة التنظیمیـة، أبرزهــا تتمثـل فــي العبـارات رقــم 

  :ً، والتي تم ترتیبها تنازلیا حسب موافقة أفراد عینة الدراسة علیها بشدة كالتالي)8و
بالمرتبـة الأولـى مـن حیـث " یاس الرضا الوظیفي للمعلماتق: "، وهي)9(جاءت العبارة رقم  .1

، وهـذا یـدل علـى أن هنـاك )5 مـن 4.43(موافقة أفراد عینة الدراسة علیها بشدة، بمتوسـط 
موافقــة بــشدة بــین أفــراد الدراســة علــى أن قیــاس الرضــا الــوظیفي للمعلمــات مــن أهــم ســبل 

لباحثــة ذلــك إلــى أن مــستوى الــشعور تفعیــل العدالــة التنظیمیــة بأبعادهــا المختلفــة، وتعــزو ا
بالرضــا الــوظیفي لــدى المعلمــات مــن أهــم مؤشــرات تطبیــق العدالــة التنظیمیــة، وأن بیــنهن 
ـــة التنظیمیـــة زاد مـــستوى الرضـــا الـــوظیفي،  علاقـــة طردیـــة، أي أنـــه كلمـــا زاد تطبیـــق العدال

 الرضـا وضرورة إعداد مجموعة من الدراسات والأبحاث التي یتم من خلالهـا قیـاس مـستوى
 .الوظیفي لدى القائدات والمعلمات

زیـادة مهـارة قائــدة المدرسـة علـى تحدیــد المهـام بعدالـة بــین : "، وهــي)4(جـاءت العبـارة رقـم  .2
بالمرتبـــة الثانیـــة مـــن حیـــث موافقـــة أفـــراد عینـــة الدراســـة علیهـــا بـــشدة، بمتوســـط " المعلمـــات

عینــة الدراســة علــى أن ، وهــذا یــدل علــى أن هنــاك موافقــة بــشدة بــین أفــراد )5 مــن 4.43(
زیـادة مهـارة قائـدة المدرسـة علـى تحدیـد المهــام بعدالـة بـین المعلمـات، مـن أهـم سـبل تفعیــل 
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ـــة التنظیمیـــة بأبعادهـــا المختلفـــة، وعـــزت الباحثـــة ذلـــك إلـــى المهـــارات القیادیـــة لقائـــدة  العدال
لمهــــارات المهــــارات الذاتیــــة، والمهــــارات الفنیــــة، والمهــــارات الإنــــسانیة، وا(المدرســــة وهــــي 

ُ، وهـــي التـــي تؤهـــل قائـــدة المدرســـة للتغلـــب علـــى المـــشكلات )الفكریـــة، والمهـــارات الإداریـــة
ـــة  المختلفـــة التـــي تتعـــرض لهـــا، والتغلـــب علـــى التحـــدیات التـــي تواجـــه تفعیـــل تطبیـــق العدال
التنظیمیــة، وأنــه یجــب إلحــاق القائــدات بــدورات تدریبیــة للــتمكن مــن تلــك المهــارات بالــشكل 

، فــي أن أفـراد عینــة الدراســة )م2019الخــضیري، ( یتفـق مــع نتیجــة دراسـة الـصحیح، وهــذا
 .موافقات على تنمیة القیادات الأكادیمیة بالمهارات اللازمة قبل الالتحاق بالعمل القیادي

بالمرتبـة الثالثـة " تطبیق الـشفافیة والوضـوح فـي الإجـراءات: "، وهي)10(جاءت العبارة رقم  .3
، وهـذا یـدل علـى )5 مـن 4.38( الدراسة علیها بشدة، بمتوسط من حیث موافقة أفراد عینة

أن هنــاك موافقــة بـــشدة بــین أفــراد عینـــة الدراســة، علــى أن تطبیـــق الــشفافیة والوضــوح فـــي 
الإجـراءات، مـن أهـم سـبل تفعیـل العدالــة التنظیمیـة بأبعادهـا المختلفـة، وتعـزو الباحثـة ذلــك 

التـي تتبعهـا هـو مـن أهـم ممارسـات العدالـة إلـى أن قیـام القائـدة بـشرح وتوضـیح الإجـراءات 
الإجرائیة، وأن أكثر الأنماط التي تقوم بتطبیق العدالـة الإجرائیـة هـو الـنمط الـدیمقراطي فـي 
الإدارة، أو مـــا یوصـــف بالتـــشاركي، حیـــث یتمیـــز المنـــاخ الـــدیمقراطي فـــي الإدارة بوضـــوح 

اتخـــــاذ القـــــرارات بـــــشكل الإجـــــراءات وتوزیـــــع المـــــسؤولیات والأدوار، نتیجـــــة للمناقـــــشات، و
، فــي أن أفــراد عینـــة )م2019الخــضیري، (تــشاركي، ویتفــق هــذا مــع مــا جـــاء فــي دراســة 

 .الدراسة موافقات على نشر مفاهیم العدالة والشفافیة بین منسوبي الجامعة
بالمرتبة الرابعـة مـن " تفعیل المشاركة في صناعة القرارات: "، وهي)11(جاءت العبارة رقم  .4

، وهـذا یـدل علـى أن )5 مـن 4.38(فراد عینة الدراسة علیها بـشدة، بمتوسـط حیث موافقة أ
هناك موافقة بشدة بـین أفـراد عینـة الدراسـة، علـى أن تفعیـل المـشاركة فـي صـناعة القـرارات 
مـــن أهـــم ســـبل تفعیـــل العدالـــة التنظیمیـــة بأبعادهـــا المختلفـــة، ویرجـــع ذلـــك إلـــى أن عملیـــة 

العوامــل التــي یعتمــد علیهــا تحقیــق العدالــة الإجرائیــة، المــشاركة فــي اتخــاذ القــرار مــن أهــم 
حیـــث إن تنفیـــذ الإجـــراءات یحتـــاج إلـــى مـــشاركة فـــي عملیـــة اتخـــاذ القـــرار إضـــافة إلـــى أن 
ُالمــشاركة فــي اتخــاذ القــرار تمكــن القائــدة مــن التوصــل إلــى قــرارات أكثــر فعالیــة مــن خــلال 

لوقـــوف علـــى كـــل الاقتراحـــات العمـــل التعـــاوني المـــشترك، وتبـــادل الـــرأي مـــع المعلمـــات وا
 . والتوصیات

الاسـتفادة مـن تجـارب المـدارس الأخـرى فـي تطبیـق العدالـة : "، وهـي)8(جاءت العبارة رقم  .5
بالمرتبــة الخامــسة مــن حیــث موافقــة أفــراد عینــة الدراســة علیهــا بــشدة، بمتوســط " التنظیمیــة 

 الدراســة علــى أن ، وهــذا یــدل علــى أن هنــاك موافقــة بــشدة بــین أفــراد عینــة)5 مــن 4.35(
الاستفادة من تجارب المـدارس الأخـرى فـي تطبیـق العدالـة التنظیمیـة، مـن أهـم سـبل تفعیـل 
العدالــة التنظیمیــة بأبعادهــا المختلفــة، ویرجــع ذلــك إلــى تبــادل الخبــرات والتعــرف علــى أهــم 
ٕبــدائل حــل المــشكلات التــي تواجــه قائــدات المــدارس، واقامــة مــا یــسمى بالمــشاغل التربویــة 

تــي تعــد مــن أهــم الإســتراتیجیات الإداریــة الحدیثــة والتــي یجــب تطبیقهــا لمــا لهــا مــن أثــر ال
 . واضح في تنمیة المهارات الإداریة لدى قائدات المدارس
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بینما یتضح من النتائج أن أفراد عینـة الدراسـة موافقـات علـى ثلاثـة مـن مقترحـات 
لـة التنظیمیـة، تتمثـل فـي العبـارات تحسین تفعیل قائدات المدارس الابتدائیة الحكومیـة للعدا

ــم  ــة الدراســة علیهــا )1، و5، و2(رق ــة أفــراد عین ــا حــسب موافق ــم ترتیبهــا تنازلی ً، والتــي ت
  :كالتالي

زیادة وعي قائـدة المدرسـة بـدور تطبیـق العدالـة التنظیمیـة : "، وهي)2(جاءت العبارات رقم  .1
د عینــة الدراســة علیهــا، بمتوســط بالمرتبــة الأولــى مــن حیــث موافقــة أفــرا" فــي البیئــة التربویــة

، وهـذا یـدل أن هنــاك موافقـة بـین أفـراد عینــة الدراسـة، علـى أن زیـادة وعــي )5 مـن 4.20(
قائــدة المدرســـة بــدور تطبیـــق العدالــة التنظیمیـــة فــي البیئـــة التربویــة، مـــن أهــم ســـبل تفعیـــل 

ـــة التنظیمیـــة بأبعادهـــا المختلفـــة، وأنـــه لمـــن الـــضروري توعیـــة القائـــدات  بـــأثر تطبیـــق العدال
العدالــة التنظیمیــة فــي البیئــة التربویــة وتحــسین جودتهــا، وتحــسین مــستوى أداء المعلمــات، 

 .ٕوذلك من خلال إقامة الندوات، وتوزیع المنشورات، واقامة الدورات التدریبیة
بالمرتبــة " إلمــام قائــدة المدرســة بمفهــوم العدالــة التنظیمیــة: "، وهــي)5(جــاءت العبــارة رقــم  .2

، وهــذا یــدل )5 مــن 4.17( حیــث موافقــة أفــراد عینــة الدراســة علیهــا، بمتوســط الثانیــة مــن
على أن هناك موافقة بین أفراد عینة الدراسة، علـى أن إلمـام قائـدة المدرسـة بمفهـوم العدالـة 
ـــة التنظیمیـــة بأبعادهـــا المختلفـــة، وأنـــه یجـــب علـــى  التنظیمیـــة، مـــن أهـــم ســـبل تفعیـــل العدال

 وســـائل الـــتعلم الـــذاتي مـــن قـــراءة الكتـــب فـــي مجـــال الإدارة، قائـــدات المـــدارس الاتجـــاه إلـــى
ُوحــضور الــدورات التدریبــة التــي تقــدم عــن بعــد، حیــث إن وزارة التعلــیم لا یمكــن أن تـــوفر 

 .دورات تدریبیة في كل الموضوعات الإداریة
بالمرتبـة الثالثـة " مـنح قائـدة المدرسـة الـصلاحیات الكافیـة: "، وهـي)1(جاءت العبـارات رقـم  .3

، هــذا یــدل علــى أن )5 مــن 3.82(ن حیــث موافقــة أفــراد عینــة الدراســة علیهــا، بمتوســط مــ
هناك موافقة بین أفراد عینة الدراسة، على أن منح قائدة المدرسة الـصلاحیات الكافیـة، مـن 
أهم سبل تفعیل العدالة التنظیمیة بأبعادها المختلفة، حیـث إن قائـدات المـدارس لـیس لـدیهم 

لكـافي الــذي یجعلهـن قـادرات علـى اتخــاذ القـرار، خاصـة بالنـسبة لعدالــة صـلاحیات بالقـدر ا
ًالتوزیع حیث إنه لیس مـن صـلاحیاتها تحفیـز المعلمـات مادیـا بالمكافـآت أو رفـع أجـورهن، 

وهــذا یتفــق مــع نتیجــة . وأنهـا تكتفــي بــالتحفیز المعنــوي مثـل تقــدیم شــهادات الــشكر والتقـدیر
فــراد عینــة الدراســة موافقــات حــول مقتــرح تطــویر ، علــى أن أ)م2019الخــضیري، (دراســة 

القـــوانین والأنظمـــة فـــي الجامعـــات الـــسعودیة بمـــا یـــساعد علـــى تحقیـــق العدالـــة التنظیمیـــة 
 . بأبعادها التوزیعیة والإجرائیة
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  :ملخص النتائج
كــشفت النتــائج عـــن موافقــة أفـــراد عینــة الدراســـة علــى مـــستوى ممارســة قائـــدات 

ــــة لعدالــــة التوزیــــع، بمتوســــط المــــدارس الابتدائیــــة الح ، ومــــن أهــــم هــــذي )3.61(كومی
 :الممارسات

ُموافقــة بــین أفــراد عینــة الدراســة علــى أن تــوزع ریــادة الفــصول وفــق نظــام واضــح ومعلــن  -
ـــة التوزیعیـــة، والتـــي یـــشعرون مـــن خلالهـــا  للجمیـــع، یعـــد مـــن أهـــم الممارســـات فـــي العدال

  .بالعدالة التنظیمیة، وجاءت بالمرتبة الأولى
فقـــة بـــین أفـــراد عینـــة الدراســـة علـــى أن اســـتخدام مرافـــق المدرســـة مـــن الجمیـــع حـــسب موا -

  .َالاحتیاج یشعر من خلاله المعلمات بالعدالة التوزیعیة، وجاءت بالمرتبة الثانیة
موافقــــة بــــین أفــــراد عینــــة الدراســــة علــــى أن توزیــــع المناوبــــات بــــین المعلمــــات مــــن أهــــم  -

لعدالــة التوزیعیــة للمــسؤولیات، وجــاءت بالمرتبــة الممارســات التــي تــشعر فیهــا المعلمــات با
  .الثالثة

موافقة بین أفراد عینة الدراسة علـى أن توزیـع المعلمـات علـى اللجـان والمجـالس المدرسـیة  -
 .وفق معاییر محددة، من أكثر ممارسات العدالة التوزیعیة، وجاءت بالمرتبة الرابعة

البات على الفصول بتنـوع فـي مـستویاتهن موافقة بین أفراد عینة الدراسة على أن توزع الط -
ــــة  ــــة، وجــــاءت بالمرتب ــدادهن هــــو أقــــل نــــسب الموافقــــة فــــي العدالــــة التوزیعی الدراســــیة وأعــ

 .الخامسة
كـــشفت النتـــائج عـــن موافقـــة أفـــراد عینـــة الدراســـة علـــى مـــستوى تفعیـــل قائـــدات المـــدارس  -

ـــة الإجرائیـــة، بمتوســـط  ـــة ، ومـــن أهـــم م)3.72(الابتدائیـــة الحكومیـــة للعدال مارســـات العدال
 :الإجرائیة

موافقة بین أفراد عینة الدراسة على أن تطبیـق لائحـة الإجـازات علـى جمیـع المعلمـات یـتم  -
  .من خلاله تحقیق العدالة الإجرائیة، وجاءت بالمرتبة الأولى

موافقة بین أفراد عینة الدراسة على أن تنفیذ قائدة المدرسة الإجراءات النظامیـة للتجـاوزات  -
  .میع دون استثناء یحقق العدالة الإجرائیة، وجاءت بالمرتبة الثانیةعلى الج

موافقـــة بـــین أفـــراد عینـــة الدراســـة علـــى أن قیـــام قائـــدة المدرســـة بـــشرح القـــرارات الداخلیـــة  -
  .للمعلمات یحقق العدالة الإجرائیة، وجاءت بالمرتبة الثالثة

ُیمــات داخــل المدرســة معلنــة موافقــة بــین أفــراد عینــة الدراســة علــى أن جمیــع اللــوائح والتنظ -
للجمیع، وهذا من أهم ممارسات العدالة الإجرائیة من حیث الوضوح والـشفافیة والإعـلان، 

  .وجاءت بالمرتبة الرابعة
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موافقــة بـــین أفـــراد عینـــة الدراســـة علـــى أن الترشـــیح للـــدورات التدریبیـــة یـــتم حـــسب احتیـــاج  -
  .یة، وجاءت بالمرتبة الخامسةالمعلمات، وهو أقل نسب الموافقة في العدالة الإجرائ

مــا معوقـات ممارســة قائــدات : فیمـا یتعلــق بنتـائج الــسؤال الثــانى، والـذي نــص علـى الآتــي
المـــدارس الابتدائیـــة الحكومیـــة للعدالـــة التنظیمیـــة فـــي مدینـــة الریـــاض مـــن وجهـــة نظـــر 

  المعلمات؟
لتي تواجه ممارسة أظهرت النتائج موافقة أفراد عینة الدراسة بدرجة متوسطة على المعوقات ا

، ومن أبرز هذه )3.27(قائدات المدارس الابتدائیة الحكومیة للعدالة التنظیمیة، بمتوسط 
  :التحدیات موافقة هي

ـــــصبة التدریـــــسیة  - ـــــى أن تفـــــاوت الأن ـــــة الدراســـــة عل ـــــة أفـــــراد عین ـــــك بـــــاختلاف -موافق وذل
  . یأتي بالمرتبة الأولى للتحدیات-التخصص

لى أن غموض بعض الأنظمـة أو اللـوائح أو الإجـراءات یـأتي موافقة أفراد عینة الدراسة ع -
  .بالمرتبة الثانیة للتحدیات

ًموافقة أفراد عینة الدراسة على أن قصورا فـي الـصلاحیات الممنوحـة لقائـدة المدرسـة یـأتي  -
 .بالمرتبة الثالثة للتحدیات

  :ومن أبرز هذه المعوقات والتي كانت بدرجة متوسطة الآتي
قیادیــة لــدى قائــدات المــدارس تــأتي بالمرتبــة الأولــى، مــن حیــث موافقــة ضــعف المهــارات ال -

 .أفراد عینة الدراسة على أنه من تحدیات تفعیل العدالة التنظیمیة
رفض المعلمات المهام الإضافیة التي یكلفن بها تأتي بالمرتبـة الخامـسة مـن حیـث موافقـة  -

  .لتنظیمیةأفراد عینة الدراسة على أنه من تحدیات تفعیل العدالة ا
مـا مقترحـات تحـسین ممارسـة : فیما یتعلق بنتـائج الـسؤال الثالـث والـذي نـص علـى الآتـي

  قائدات المدارس الابتدائیة الحكومیة للعدالة التنظیمیة في مدینة الریاض؟ 
أظهـرت النتـائج موافقــة أفـراد عینــة الدراسـة بدرجـة عالیــة علـى مقترحــات تحـسین تفعیــل 

، ومـــن أبــرز هـــذه )4.11(یــة الحكومیـــة للعدالــة التنظیمیـــة، بمتوســط قائــدات المـــدارس الابتدائ
  : المقترحات والتي جاءت بدرجة عالیة الآتي

قیاس الرضا الوظیفي للمعلمات من أهم سبل تفعیـل العدالـة التنظیمیـة بأبعادهـا المختلفـة،  -
  . وتأتي بالمرتبة الأولى

بـین المعلمـات مـن أهـم سـبل تفعیـل زیادة مهـارة قائـدة المدرسـة علـى تحدیـد المهـام بعدالـة  -
  . العدالة التنظیمیة بأبعادها المختلفة، وتأتي بالمرتبة الثانیة
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تطبیق الـشفافیة والوضـوح فـي الإجـراءات مـن أهـم سـبل تفعیـل العدالـة التنظیمیـة بأبعادهـا  -
 . المختلفة، وتأتي بالمرتبة الثالثة

میـة فـي البیئـة التربویـة مـن أهـم سـبل زیادة وعي قائدة المدرسة بدور تطبیق العدالـة التنظی -
 . تفعیل العدالة التنظیمیة بأبعادها المختلفة، وتأتي بالمرتبة الأولى

إلمـــام قائـــدة المدرســـة بمفهـــوم العدالـــة التنظیمیـــة مـــن أهـــم ســـبل تفعیـــل العدالـــة التنظیمیـــة  -
  . بأبعادها المختلفة، وتأتي بالمرتبة الثانیة

افیــة مــن أهــم ســبل تفعیــل العدالــة التنظیمیــة بأبعادهــا مــنح قائــدة المدرســة الــصلاحیات الك -
   .المختلفة، وتأتي بالمرتبة الثالثة

 :توصیات الدراسة
ًتناولـــت الدراســـة موضـــوعا حیویـــا هـــو ممارســـة قائـــدات المـــدارس الابتدائیـــة الحكومیـــة  ً

رائیـــة، ُللعدالــة التنظیمیـــة فــي مدینـــة الریـــاض، واختیــار بعـــدي العدالـــة التوزیعیــة، والعدالـــة الإج
حیث تعدان من أهم الممارسات الإداریة بالإدارة المدرسیة، وفي ضـوء نتـائج الدراسـة والإجابـة 

  :عن أسئلتها، خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصیات كالتالي
ًأن تكون العدالة التنظیمیة جزءا جوهریـا مـن ثقافـة البیئـة المدرسـیة ، ویـتم ذلـك عـن طریـق  .1 ً

ظیمیـــةوالتعریف بهـــا وباجراءاتهـــا وطـــرق تحقیقهـــا لجمیـــع منـــسوبات نـــشر ثقافـــة العدالـــة التن
  .. المدرسة 

مــنح قائــدات المـــدارس الــصلاحیات الكافیــة لتفعیـــل العدالــة التنظیمیــة ، ممـــا یمــنح القائـــدة  .2
 . المزید من الحریة بتحقیق العدالة وفق ما تقتضیة الظروف الخاصة لكل معلمة 

ي تــسمح بمـشاركة الإدارات التربویــة قائــدات المــدارس فــي التحـول إلــى الإدارة التفاعلیــة والتــ .3
  .عملیة اتخاذ القرار

ًتخـــصیص جـــزء مـــن میزانیـــة المدرســـة لتقـــدیم الحـــوافز والمكافـــآت للمعلمـــات وفقـــا لمعـــاییر  .4
 . محددة

اتباع أدلة اللوائح والإجراءات الخاصة بالعملیة التعلیمیة لتفعیل مبدأ الشفافیة والوضوح  .5
 .رائیةفي العدالة الإج

تصمیم معاییر موضوعیة مقننة لترشیح المعلمات لحضور الدورات التدریبیة لتفعیل  .6
 .العدالة الإجرائیة دون أي تمییز

إلحاق قائدات المدارس الابتدائیة بدورات تدریبیة وورش عمل ولقاءات في تنمیة المهارات  .7
لإنسانیة، والمهارات الفكریة، المهارات الذاتیة، والمهارات الفنیة، والمهارات ا(القیادیة وهي 

 ).والمهارات الإداریة
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تنفیذ دورات تدریبیة لقائدات المدراس لبرنامج العدالة التنظیمیة بأبعادها المختلفة بحیث  .8
تكون هي الهدف الرئیس للبرنامج، ولا تكون ضمن الأهداف الفرعیة، فلا تأخذ حقها في 

 .ملیة التعلیمیةتوضیح مفهومها وأهمیتها وأثر تطبیقها على الع
 .تبادل قائدات المدارس للزیارات والاستفادة من الخبرات الإداریة المیدانیة .9

 . تفعیل العدالة التنظیمیة في توزیع الأنصبة والمسؤولیات بین المعلمات .10
ٕانشاء مجلس شوري من المعلمات یكون من مهامه دراسة واقرار جمیع المواضیع الخاصة  .11

 . التنظیمیة ، وكذلك النظر في شكاوي المعلمات بالمعلماتفي مجال العدالة
 :مستقبلیةدراسات مقترحات ل

في ضوء النتائج التي تم التوصل إلیها یتم تقدیم بعض المقترحات لدراسات مستقبلیة، 
  :والتي نأمل أن تساهم في إثراء المجال التربوي في هذا الموضوع، وذلك على النحو التالي

  .أثر تطبیق العدالة التنظیمیة على الشعور بالرضا الوظیفيإجراء دراسة تتناول  .1
إجراء دراسة تتناول واقع تطبیق العدالة التنظیمیة على أبعادها الأخرى وهي الأخلاقیة،  .2

 .وعدالة التعاملات، والعدالة التفاعلیة
ًإجراء دراسة تقدم تصور مقترحا لتطبیق العدالة التنظیمیة بمدارس المرحلة الابتدائیة  .3

 .بمدینة الریاض
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