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 هداءلإا

 رة جهدي المتواضعثمَ  أهدي 

أن  علموني والمعرفة، ومنشغف الاطلاع  على والنشأة والأمل،إلى من وهبوني الحياة 

 ، ووفاءً لهما:وإحسان   وصبر   أرتقي سلم الحياة بحكمة  

 شموخوفي الحياة؛ الشخص الذي عل مني كيف أعيش بكرامة  علىقدوتي، ومثلي الأأبي...

 والعطاء.مثال التفاني  حقها،أمي الحنونة... لا أجد كلمات يمكن أن تمنحها 

 زوجي الغالي"."إلى رفيق دربي علاء 

 مل".سلمى، جودت وكرل ومستقبلي الذي أراه أبنائي..."فؤادي وملاذي الجميإلى مهجة 

شا إخوتي عباس وفادي وأخواتي روالوفاء، بكم يكتمل العطاء... " إلى عناقيد الحب

 ونورا".

 إلى من جمعني بهم مشعل العلم والمعرفة... "أصدقائي الأعزاء".

 عة العربية الأمريكية".إلى صرحنا الشامخ منارة العلم والفكر... " الجام

 ".س العمود الشاملة للبنينأ.. "مدرسة ر.إلى طاقمي وطلابي الملهمين لي ومدرستي

لوجهه الكريم،  الصً أن يتقبله خا -سبحانه وتعالى -اللها رة جهدي، داعيً ثمَ  ا أهدي إليهم جميعً 

 ينفعنا به في الدنيا والآخرة.ا ا نافعً وأن يجعل منه علمً 
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 يرشكر وتقد

محمد  أشرف الأنبياء والمرسلين، سيدنا علىوالسلام  الحمد الله رب العالمين، والصلاة

 الصادق الوعد الأمين، أما بعد... 

عْن ي أنَْ أشَْكرَُ ن عمَْتكََ ال ت ي أنَعْمَْتَ علَيَ  وَ ... ﴿"  علَىَٰ وَال ديَ  وَأنَْ أعَْمَلَ صَال حًا ترَْضَاهُ رَب   أوَْز 

ينَ  باَد كَ الص ال ح  لنْ ي ب رَحْمَت كَ ف ي ع   (19"﴾ )النمل: آية وَأدَْخ 

شكر الله يلا " صلى الله عليه وسلممن قول الرسول " ا ا بحقه، وانطلاقً نا شكر نعمه اعترافً علىإن الله أوجب 

ر/ غسان بمبدأ التقدير والاعتراف بالجميل وأخص بالشكر الدكتو اوإيمانً  .من لا يشكر الناس"

دمه هذه الرسالة، ولما كرسه لي من جهد ووقت، وما ق علىضله بقبول الإشراف تف علىسرحان 

 وتوجيه، فجزاه الله عني خير الجزاء. عممن د

م لقبولهم مناقشة أطروحتي ووضع لمساتهم وبصماته المناقشةأشكر أعضاء لجنة  وكذلك

شكر ني إلا أن أولا يسع .وإخراجها في أفضل صورةها، لإعادة صقلها مرة أخُرى علىالبارزة 

كر الدكتور خص بالذ، وأأعضاء هيئة التدريس في قسم العلوم التربوية بالجامعة العربية الأمريكية

 ناصر السعافين. والدكتور عمرانمحمد 

 اجهدً  أتقدم بالشكر والامتنان إلى زوجي علاء صاحب الوفاء والعطاء، الذي لم يدخر كما

 درجة الدكتوراه. علىإلا وبذله لأجل رفعتي وحصولي 

راسةموصولٌ للأصدقاء وزملاء  والشكر روح  وزملاء العمل والمعلمين الذين جسدوا الد  

 بالنصيحة. علىالتعاون، ولم يبخلوا 

دعو أشكر كل من لم تسعه الأسطر ووسعه القلب وكذلك من تمنى لي التوفيق، وأ اوأخيرً 

  من قبل ومن بعد.الله عز وجل، أن أكون قد وفقت فيما قصدت، والحمد لله
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 علىالمرتكزة  ممارسة مديري المدارس للقيادةولدعم التنظيمي المدرك النمذجة البنائية ل

 ينية: أنموذج مقترحالمبادئ وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسط

 ملخص ال

راسةهدفت          لمدارس ممارسة مديري اولدعم التنظيمي المدرك اقتراح أنموذح ل إلى الد  

 وية الفلسطينيةلثانللقيادة المرتكزة على المبادئ وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس ا

 علىتكزة وممارسات قادة المدارس للقيادة المر ،تحديد واقع الدعم التنظيمي المدرك للمعلمينب

  مين لمجتمعات التعلم من منظورهم.دراكات المعلإالمبادئ، بالإضافة إلى 

نقودية عينة ع علىتم استخدام المنهج المختلط الكمي والكيفي، حيث تم تطبيق استبانة        

لى إجراء بيت لحم، بالإضافة إومديرية معلمًا في مديريات رام الله والبيرة و 300عشوائية من 

 .مقابلات مع ممثلين تربويين ومدراء مدارس

راسةأظهرت      كما  لم،دراكات المعلمين لمجتمعات التعإفي  إحصائيًّاوجود فروق دالة  الد  

روق كانت متوسطة، مع وجود ف -يمي وممارسات قادة المدارسأن واقع الدعم التنظتوصلت إلي 

ادئ، المب علىات الدعم التنظيمي وممارسات القيادة المرتكزة مستوىإحصائية في دلالة  اتوذ

 .يةالتعليمية والمؤهل العلمي، بالإضافة إلى تأثير المدير ،سنوات الخبرة :مثل ،متغيراتالتتأثر ب

المبادئ  علىة ممارسات قادة المدارس للقيادة المبني   علىقترحًا يركز مأنموذجًا الباحثة  قدمت    

جموعة خلال م من .كمتغير وسيط والدعم التنظيمي كمتغير مستقل ومجتمعات التعلم كمتغير تابع

ق تطبيمنها :  قدمت الباحثة توصيات عدة .الإجراءات والمحدداتو، مات والأسسمن المقو   

 علىالتركيز ونموذج المقترح في المدارس الفلسطينية لتحسين الأداء وتعزيز الميزة التنافسية، الأ

ى نشر ثقافة المبادئ، بالإضافة إل علىتعزيز الدعم التنظيمي المدرك وممارسات القيادة المرتكزة 

  .ية المختلفةالتعليمنموذج المقترح في البيئات الأ

 

بادئ، مجتمعات الم علىالدعم التنظيمي، القيادة المرتكزة ، البنائيةالنمذجة  الكلمات المفتاحية:

 .المدارس الثانوية الفلسطينيةالتعلم، 
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 الفصل الأول

راسةمدخل   الد  

 مقدمة: أولً 

للمدرسة ية تطورت الصورة التقليد، وقد تعُ د المدرسة المكان الأول لتلقي العلم والمعرفة

درسة إعادة تعريف دور الم علىالاهتمامات التربوية، حيث ركز العلماء التربويون مع تغيير

البيئة  تعزيز مجتمعات التعلم داخلل ةمتزايدال اتهتماملاتم رصد اف ،مي ديناميكيعلىتكمركز 

ة علىمية تفاعلىمن الانخراط في عمليات ت ،سواء د   حَ  على ،مما يمكن المعلمين والطلاب ؛المدرسية

عل والتعاون يعزز الوعي بأهمية تشجيع التفا ،تحقيق التحول الإيجابي في هذا السياقولونية. وتعا

 وهذا ما .ةمية محفزة وملهمعلىمما يساعد في بناء بيئة ت ؛يةالتعليمبين الأفراد في المجتمعات 

 .المدرسة هعلىيتمنون أن تكون و -في الواقع -المعلمون في المدارس الفلسطينية يدُركه

 مهمة فهي:النمذجة البنائية أداة تحليلية  د  عَ تُ 

تحديد مما يسمح للباحثين ب ؛تهدف إلى فحص العلاقات السببية بين المتغيرات المختلفة .1

 رات الأخرى في النموذج المقترح. المتغي علىتأثير كل متغير 

 .تمكن الباحثين من استكشاف وفهم العلاقات المعقدة بين متغيرات متعددة .2

راسةتساعد الباحثين في تحليل بيانات  .3  وق. وموث دقيق   واستنتاج النتائج بشكل   الد  

مما يساعد  ؛الآخر علىللباحثين فهم العلاقات السببية الكامنة وتحليل تأثير كل متغير  تتيح .4

راسةفي إثراء النظريات والمفاهيم المتعلقة بمجال   .(Kline, 2015) الد  

لقيادة تحليل العلاقات المعقدة بين مفاهيم الدعم التنظيمي وافي  ساهمتمكن أن من الم .5

 .المبادئ وإدراكات المعلمين علىالمرتكزة 

قات بين في تطوير نموذج فعال يوضح العلا عتبر أداة مساعدةنمذجة البنائية تالفوبالتالي:    

م التنظيمي في الدع ويقدم رؤى قيمة تساهم في تحسين فهمنا للعوامل المؤثرة ،المتغيرات المختلفة

 .ي الفلسطينيالتعليمالمدرك وممارسات القيادة في السياق 

في الدعم التنظيمي المدرك الذي  -ةعلىفي تحقيق أهدافها بفا -يةالتعليممثل دورالمؤسسات يتو    

مما ينعكس أثره  ؛، وزيادة الرضا لديهمالشعور بالتقدير والرضا الوظيفي علىيساعد العاملين 

ولذا فإن الدعم التنظيمي المُدرك يشُعر المُعلم أن المدرسة تهتم  .المؤسسة في تحقيق أهدافها على

ر إسهاماته في نجاحها، وأن هذا الاهتمام سوف ينعكس في التطوير المدرسي )حمد،  به، وتقُدَ 
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لثقة بين تسهم في تعزيز ا -المبادئ علىومن المهم أن نفهم أن المبادئ والقيادة المرتكزة ، (2016

 (. Jacobs, 2020،   2018)القرني ،  المعلمين والإداريين

لذاتية اتحقيق التنمية في  في إسهامهوتتمثل أهمية الدعم التنظيمي المدرك في المدارس، 

ها، والسعي لتحقيق أهداف المدرسة، والدفاع عن :ن لبذل المزيد من الجهدوالمعلم ودفعهللمعلمين 

اخل إلى التحسين المستمر، ويقلل من الآثار السلبية لسلوكيات بعض المعلمين وتصرفاتهم د

درسة، زيادة الانتماء للم علىالتأخيرات، ويعمل تقليل ظاهرة الغياب و علىويعمل  المدرسة،

اه نحو العمل م الاتجع   دَ ، بالإضافة إلى أنه يُ ن المدارسويقلل من ظاهرة دوران العمل والتنقل بي

ادة قالجماعي، والمشاركة في الأنشطة المدرسية، ويسهم في أن تكون الاتصالات مفتوحة بين 

ية تجاه المدرسة والمعلمين، وبين المعلمين بعضهم البعض، ويسهم في تعزيز الاتجاهات الإيجاب

 (.2018العمل الإبداعي والابتكاري )القرني، 

لتي ساعدت اويستمد مفهوم الدعم التنظيمي من نظرية التبادل الاجتماعي والمنفعة المتبادلة 

عات في تفسير الدوافع الكامنة وراء الاتجاهات والسلوكيات المشتركة بين الأفراد والجما

 لتي تظهرالعامة ا ومعتقداتها ؤسسةبالوعي بنوايا الم اعامًّ  ل بناءً فهي تمث ؛والموظفين العاملين فيها

لتي ا ؤسساتهمهم، ومدى إيمان الموظفين بممدى تقدير المنظمات لمساهمتهم واهتمامها بمصالح

 (. 2020ينتمون إليها، وإنها تقدر مساهمتهم )القرني، 

ظيفي للعاملين الدعم التنظيمي المدرك من أهم العوامل التي تساهم في تعزيز الرضا الو د  عَ يُ 

أداء  ىعلهذا الدعم ومدى تأثيره أن يدركوا بوعي الأفراد  علىويجب  ،يةالتعليمفي المؤسسات 

لمدرسة والحد من لا لزيادة الانتماء ا أساسيًّ دعم المعلمين عنصرً  د  عَ كما يُ  ،عام    المؤسسة بشكل  

 .السلوكيات السلبية داخل البيئة المدرسية

ن خلال المؤسسية، وذلك م المدرسة الركيزة الأساسية لتحقيق التوجهات مدير دور يعُدَ  

قة بين المعلمين إلى تعزيز الث هذايهدف و .المبادئ علىنماذج القيادة المتعددة المُرتكزة ته لممارس

 .همية وبث روح المبادرة بينالتعليمالمشاركة الفع الة في تحسين العملية  علىوتشجيعهم 

مبادئ  على( من أن القيادة المُرتكزة Jacobs, 2020مع ما أشار إليه جاكوبز ) هذاويتفق 

 ، م  ه  تكون المبادئ بمثابة وتعُطي القائد الثقة في التحدث، وتعُطيه الثقة في التفاعل مع الغير وإقناَع 

بالمبادئ  زامالالتن لأليه، الاتجاه إلى ما يرُيد الوصول إ على االبوصلة التي تجعل القائد قادرً 

جتمعات التعلم في إقامة مُ  -بدرجة كبيرة -بما قد يسُهم ؛المصداقيةبالقوة و ايعُطي القائد إحساسً 

 المأمولة.
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فهي تعني  الأوجه،تبسيط مفهوم القيادة متعدد  علىالمبادئ تعمل  علىن القيادة المرتكزة إف    

 علىالاعتماد   منالخاصة بالقائد بدلاً  والقيمالتأثير الحقيقي من خلال استيعاب المبادئ الرئيسية 

دير المدرسة هو مبالمدرسة المبادئ  علىالمرتكز  ئدفالقا .التكتيكية والأساليب والنماذجلنظرية ا

ة الخدماتية القيادة التحويلية والقياد :عن اتخاذ القرارات التي تتضمن نماذج وسلوكيات سؤولالم

التي تبني الثقة  وهذه السلوكيات هي القيمة الأخلاقية الأخلاقية،والقيادة الجديرة بالثقة والقيادة 

 لا يمكن بناء ثقافة أخلاقية بدون هذه السلوكيات. وبالتالي -لاتخاذ قرارات مسؤولة

، يةيجابوبناء العلاقات الإ ،تعزيز التكيف المدرسي :تتمثل أهمية مجتمعات التعلم في

لمدرسية ا في تعزيز الثقافة امؤثرة جوهريًّ تشكيل مجتمعات تعلم ، ووتشجيع التفكير الإبداعي

 (.2017)توفيق، ي التعليمالأداء  مستوىوتطوير 

رات دالإا على(، بأن 2016،ليه المهدي وآخرون )المهدي وآخرونإمع ما أشار  هذاويتفق 

من  ادةية، والاستفالتعليمالمدرسية توظيف مجتمعات التعلم المهنية كنموذج للتحسين للعملية 

ناء ثقافة سواء، بحيث يتم ب د   حَ  على والمعلمينأداء الطلبة  وتحسينخرين في تطوير لآتجارب ا

هدف  وبالتالي تحقيق ،تاحة الفرص للتعلم أمام أفراد المجتمع المدرسيإو ،مسؤولة ومشتركة

عم الأمر الذي يد -أعمالهممسؤولية مشتركة عن نتائج  وتحملمشترك ومشاركة بصنع القرار 

 المدرسي.الأداء 

دئ وأهمية المبا علىويتبين مما سبق أهمية دور الدعم التنظيمي وعلاقته بالقيادة المرتكزة 

راسةجاءت و .التعلمعلاقته بمجتمعات  في مجال  -تمكين صناع القرارل ؛نموذج مقترح لإعداد الد  

ي تطوير فسهم في تحسين أداء المدارس والمساهمة تُ  اتخاذ القرارات الفعالة التي من -التعليم

 .بوجه خاص فلسطينب المدارس الثانوية فيو بوجه عام يةالتعليمالبيئة 

راسةمشكلة : اثانيً   الد  

راسةمُشكلة  اتضحت       لاحظت د فق ،ديرةمكون الباحثة تعمل  من عدة جوانب؛ بفهم ووعي الد  

تب، بالإضافة : تدني الرواهذه الأوجهومن  ،المُقدم للمُعلمينأوجه قصور في الدعم التنظيمي وجود 

دارية إإلى أن عدد ساعات العمل التي يقضونها تفوق النصاب المحدد، وقيام المعلمين بأعمال 

قص لتغطية الن ؛ليس لها علاقة بالتدريس، وتكليفهم بتدريس بعض المواد من خارج تخصصاتهم

 كل  وخاصة التي تمسهم بش -المشاركة في اتخاذ القراراتأو غياب بعض المدرسين، وقلة فرص 

 اء عمله بشكل  ية التي تمُكن المعلم من أدالتعليممجال عملهم، وندرة الوسائل  علىأو تؤثر  مباشر  

سَالت ها.تضعف ولاء المعلمين وانتماءهم وتماثلهم في مدارسهم لتحقيق رُؤي والتي ربما -فع ال  تها ور 
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م إلى أن "بناء مجتمعات التعل (Roos, 2019,p. 274) يشُير روزالجانب الآخر  علىو

تحقيق رؤية المدرسة  على اإبقاء التركيز منصبً  على اقادرً  اقويًّ  اوتفعيلها واستدامتها أمر يحتاج قائدً 

يزون". وهذا إلا القادة المم هعلىيقدر مهما كانت العوائق، وهذا أمر لا  -في تحسين تعلم الطلبة

ثلة في لى الكشف عن الممارسات القيادية التي يقوم بها مديرو المدارس والمتمإيبرر الحاجة 

 المبادئ.  علىالقيادة المُرتكزة 

أن قلة مُشاركة  (Phusavat, 2019) بينت دراسة فوزافات ،وبالإضافة إلى ذلك

 لىعوضعف تعاون أولياء الأمور، وضعف الثقة بقدرة الطلاب  ،المُعلمات في قضايا المدرسة

احترام الرأي  التعلم، وسيادة التلقين، وضعف مسؤولية المدرسة عن التنمية المهنية للمعلمين، وقلة

يادة ثقافة سفي  والمتمثلةتعتبر معوقات لبناء مجتمعات التعلم  -الآخر، وكذلك الخوف من المبادرة

لتعاوني، دي، وضعف الرغبة في التطوير، وافتقار المدرسة للتطوير المهني االعزلة والعمل الفر

 إنتاجها. علىواكتفاء المدرسة بتلقين المعرفة دون التشجيع 

من  افي أن هُناك عددً  (Carpenter, 2020) مع دراسة كاربنتر اأيضً  هذاواتفق 

ت التعلم المأمولة، حَول لمجتمعاالت  و المُعوقات المادية والتنظيمية التي يمُكن أن تعُرقل الجهود نح

وقلة الوقت  المعلم، وكثافة المقررات الدراسية، علىومن أهمها: زيادة العبء التدريسي والإداري 

انين المتاح لاجتماعات التعلم المهنية، وضعف الإمكانات المادية في المدارس، وجمود القو

 التعلم.واللوائح، وقلة التدريب والتوعية بشأن مجتمعات 

قيادة في يبرز هذا البحث أهمية استكشاف العلاقة بين الدعم التنظيمي المدرك وممارسات ال

 :الباحثين إلى يشُير العديد من ، حيثيةبناء مجتمعات التعلم القوية والمستدامة في المدارس الثانو

م بين أن نقص الدعم التنظيمي المدرك يمكن أن يؤدي إلى تراجع الرضا الوظيفي ونقص الالتزا

المدارس للقيادة  ومُمارسة مُديرو بالتالي،  ية وجودتهاالتعليمالبيئة  علىمما يؤثر سلباً  ؛المعلمين

إلى  (Fuller, 2019) ريشير فولف تعلم.المبادئ قد يمَُك نهَم من بناء مُجتمعات  علىالمُرتكزة 

المبادئ تسمح  ىعلالدور المهم للقائد في بناء ثقافة المدرسة وتعزيز قيمها، وأن القيادة المُرتكزة 

لمعلمين في للقائد في التخلي عن الفكرة التقليدية التي تحصر دور القائد في إدارة المدرسة، وا

في صنع  براته، والجميع يشاركالتدريس، والطلبة في التعلم، فالجميع يتعلم ويفيد الآخرين بخ

 .القرار

العوامل الداخلية في المدارس، مثل البنية التحتية والإدارة  على راسات السابقةالد   تركز 

الدعم التنظيمي المدرك وتأثيره  علىجة إلى دراسة تحليلية شاملة تركزمما يشير إلى الحا ؛يةالتعليم
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ية التعليممن المعروف أن المنظومة ؛ حيث إنه الفلسطينيةية التعليممجتمعات التعلم في البيئات  على

 . في البيئات الفلسطينية تواجه تحديات هيكلية وتربوية معقدة

 -بالموضوع راسات السابقة والأدبيات المرتبطةالد   من العديد  على طلاع الباحثةاومن خلال 

لقيادة لممارسة مديري المدارس والدعم التنظيمي المدرك براسات المرتبطة قلة الد    تقد لاحظ

تحقيق ول .ينبالمدارس الثانوية بفلسط المبادئ وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم علىالمرتكزة 

ع الدعم ما واقالسؤال الرئيس التالي: يمكن تحديد مشكلة البحث في  الأهداف التربوية المختلفة

كات المعلمين المبادئ وإدرا علىرتكزة ممارسة مديري المدارس للقيادة الموالتنظيمي المدرك 

 ؟لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسطينية

راسةأسئلة : اثالثً   وفرضياتها الد  

راسةأسئلة  .1  الد  

 الفرعية التالية: التساؤلاتتم طرح  سؤال الرئيسال عنجابة للإو

الدعم التنظيمـي المدرك الذي تقدمه المدارس الثانوية الفلسطينية  واقعمـا  -

 للمعلمين من وجهة نظرهم؟ 

( بين α≤0.05هل توجد فروق ذوات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -

رس المتوسطات الحسابية لدرجة الدعم التنظيمي المدرك لدى المعلمين في المدا

لمي، الدراسة )سنوات الخبرة، والمؤهل العالثانوية الفلسطينية تعزى لمتغيرات 

 والمديرية(؟

مديري  ممارسـة مستوىتقدير المعلمين في المدارس الثانوية الفلسطينية ل واقعمـا  -

 المبادئ؟  علىالمدارس للقيادة المرتكزة 

( بين α≤0.05هل توجد فروق ذوات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -

ارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة على المتوسطات الحسابية لدرجة مم

 ية(؟المبادئ تعزى لمتغيرات الدراسة )سنوات الخبرة، والمؤهل العلمي، والمدير

 ينية؟ادراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسط واقعمـا  -

( بين α≤0.05هل توجد فروق ذوات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -

 طات الحسابية لدرجة ادراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارسالمتوس

لمي، الثانوية الفلسطينية تعزى لمتغيرات الدراسة )سنوات الخبرة، والمؤهل الع

 والمديرية(؟
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ي كما هـل توجـد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائيـة بيـن درجة الدعم التنظيمـ -

 ة الفلسطينية وكل مـن: ممارسة مديرييدركها المعلمون في المدارس الثانوي

لم في المدارس للقيادة المرتكزة على المبادئ وادراكات المعلمين لمجتمعات التع

 المدارس الثانوية الفلسطينية؟

ن: ما الأنموذج الأفضل المقترح لتطوير العلاقة بين الدعم التنظيمـي وكل مـ -

دراكات المعلمين إدئ والمبا علىممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 مجتمعات التعلم؟ل

راسة فرضيات .2  الد  

المتوسطات  ( بينα≤0.05الدلالة ) مستوىت دلالة إحصائية عند الا توجد فروق ذ -

نية تعزى في المدارس الثانوية الفلسطي نالمعلميلدعم التنظيمي المدرك لدى الحسابية ل

راسةلمتغير   .(سنوات الخبرة) الد  

المتوسطات  ( بينα≤0.05)الدلالة  مستوىات دلالة إحصائية عند لا توجد فروق ذ -

نية تعزى في المدارس الثانوية الفلسطي نالمعلميلدعم التنظيمي المدرك لدى لالحسابية 

راسةلمتغير   .(المؤهل العلمي) الد  

 ( بين المتوسطاتα≤0.05الدلالة ) مستوىات دلالة إحصائية عند لا توجد فروق ذ -

نية تعزى في المدارس الثانوية الفلسطي نالمعلميلدعم التنظيمي المدرك لدى الحسابية ل

راسةلمتغير   .(المديرية) الد  

 ( بين المتوسطاتα≤0.05الدلالة ) مستوىات دلالة إحصائية عند فروق ذ لا توجد -

 المبادئ تعزى لمتغير علىممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة الحسابية ل

راسة  .(وات الخبرةسن) الد  

 ( بين المتوسطاتα≤0.05الدلالة ) مستوىات دلالة إحصائية عند فروق ذ لا توجد -

 المبادئ تعزى لمتغير علىممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة الحسابية ل

راسة  .(المؤهل العلمي) الد  

المتوسطات  ( بينα≤0.05الدلالة ) مستوىات دلالة إحصائية عند فروق ذ لا توجد -

 المبادئ تعزى لمتغير علىممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة الحسابية ل

راسة  .(المديرية) الد  
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 ( بين المتوسطاتα≤0.05)الدلالة  مستوىات دلالة إحصائية عند لا توجد فروق ذ -

ية تعزى دراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسطينالحسابية لا

راسةلمتغير   .(سنوات الخبرة )الد  

 ( بين المتوسطاتα≤0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) -

ية تعزى الحسابية لادراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسطين

راسة )المؤهل العلمي(.لمت  غير الد  

المتوسطات  ( بينα≤0.05الدلالة ) مستوىات دلالة إحصائية عند لا توجد فروق ذ -

ية تعزى دراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسطينالحسابية لإ

راسةلمتغير   .(المديرية) الد  

 كهكما يدر -الدعم التنظيمـي بيـنية ذات دلالة إحصائيـة لا توجـد علاقة ارتباط -

لقيادة لوكل مـن: ممارسة مديري المدارس  -المعلمون في المدارس الثانوية الفلسطينية

وية دراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانإالمبادئ و علىالمرتكزة 

 الفلسطينية.

راسةأهداف : ارابعً   الد  
راسةتهدف        ية وتعزيز تجربة التعلم في المدارس التعليمتحسين البيئة  إلى الد  

قدمه تالذي ) لدعم التنظيمي المدركل اقتراح نموذج بنائيب الثانوية الفلسطينية

الدعم المقدم وطبيعة العلاقات  مستوى علىالمدارس للمعلمين، مع التركيز 

تحليل تقدير ب)المبادئ علىممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة و (التنظيمية

وإدراكات ( التعليمتحقيق أهداف  علىوتأثيرها للقيادة  المعلمين لممارسة المديرين

تجربة  علىوتأثيرها )المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسطينية

من خلال تحليل العلاقة بين هذه العوامل (. وذلك التعلم وتطور المعلمين المهني

تحديد الروابط والتأثيرات المتبادلة وتطوير نموذج أمثل يعزز  بهدف، المختلفة

 .العلاقة بين الدعم التنظيمي وممارسة المديرين وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم

راسةأهمية : اخامسً   الد  

راسةتتمثل أهمية  الحالية في الكشف عن الجوانب النظرية والتطبيقية المرتبطة  الد  

المبادئ والدعم التنظيمي المدرك ومجتمعات التعلم في سياق  علىبممارسات القيادة المرتكزة 

 من عدة نواح : المدارس الثانوية الفلسطينية
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راسةتسُلط  :من الناحية النظريةف  خلال  من أهمية إحداث تأثير إيجابي علىالضوء  الد  

ي. التعليماء مية محفزة وتطوير الأدعلىالمبادئ لخلق بيئة ت علىتعزيز ممارسات القيادة المرتكزة 

ئهم في تسعى لتعزيز التفاهم حول دور الدعم التنظيمي المدرك في تحسين سلوك المعلمين وأداو

 .المدارس الفلسطينية

راسةتهدف  :من ناحية التطبيقو عم التنظيمي العلاقة بين الد علىائم تقديم نموذج قإلى  الد  

مين ية وتطوير المعلالتعليموممارسة المديرين ومجتمعات التعلم، مما يعزز تحسين البيئة 

دة المدرسية بإطار عملي لتعزيز القيا التعليمتزويد صانعي القرار في وزارة التربية و، ووالطلاب

 .يالتعليموتحسين الأداء 

راسةتهدف  :ومن خلال تقديم التوصيات التطبيقية  وصناع  التعليمإلى توجيه مسؤولي  الد  

ية التعليميئة ية وتحسين أداء المدارس والمعلمين في البالتعليمالقرار نحو تعزيز البنية التحتية 

 .الفلسطينية

راسةمصطلحات : اسادسً   الد  
ريفات تعرض الباحثة في هذا القسم التعتس، التعريفات الاصطلاحية والإجرائيةيقصد بها 

 راسة، وهي كالتالي:الاصطلاحية والإجرائية للد   

قات السببية الأسلوب الذي يستخدم لتحديد العلا: ااصطلاحً  نموذج المعادلة البنائية -

تضمن كلا من المتغيرات المقاسة طية بين المتغيرات و تقديرها، و يالخ

 . (Maccalluma&Austin,2000))المشاهدة(، و المتغيرات الكامنة 

لمتغيرات القابلة مجموعة من االمعادلة البنائية تتكون من  :االمعادلة البنائية إجرائي   -

 علىمد عتوت، للقياس والتي يتم تحليلها لفهم العلاقات المعقدة بين هذه المتغيرات

كما  الفرضيات والنظريات الاجتماعية م الرياضيات والإحصاء لاختباراستخدا

يمكن استخدام النموذج لتحليل مجموعة متنوعة من المتغيرات بما في ذلك 

 رة. المتغيرات الظاهرية والمتغيرات الخفية التي لا يمكن قياسها مباش

 Eisenberger et) يعرف إيسـنبرجر وآخرون: ا اصطلاحً  الدعم التنظيمي -

al., 1986, 501للعاملين بها، ؤسسةلتنظيمي بأنه: "مدى تقدير المدعم ا( ال 

 ."ومساهمتها في الاهتمام برفاهيتهم

شعورهم بالاهتمام من قبل اعتقاد العاملين و: اإجرائي   الدعم التنظيمي المدرك -

التي يعملون بها وتقديم الرفاهية لهم وتقدير الجهود المبذولة في العمل، ؤسسة الم
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التي أعدت داة الأ عند تطبيق ونها المبحوثعلىالكلية التي حصل  ويقُاس بالدرجة

راسةهذه خصيصا ل  .الد  

تأثير الحقيقي "القيادة التي تعني الهي  :ااصطلاحي   المبادئ علىالقيادة المرتكزة  -

د فقط  من الاعتمااستيعاب المبادئ الرئيسة والقيم الخاصة بالقائد بدلاً من خلال 

 .(Ransburg, 2017, 15) النظرية والنماذج والأساليب التكتيكية" على

تأثير الحقيقي في البأنها:  إجرائي ا المبادئ علىالقيادة المرتكزة  وتعُرف الباحثة -

لخادمة، االقيادة التحويلية، والقيادة  :باستخدام نماذج القيادة المختلفة ؤسسةالم

النظرية  علىمن الاعتماد فقط  بدلاً  -والقيادة الجديرة بالثقة، والقيادة الأخلاقية

ون بحوثها المعلىالكلية التي حصل وتقُاس بالدرجة  ساليب التكتيكية،والنماذج والأ

راسةهذه  تماملأداة التي أعدت لإا على  .الد  

 مستمرة اتعمليمجموعات من المعلمين يقومون ب": ااصطلاحً  مجتمعات التعلم -

في دورات متكررة من البحث والتقصي الجماعي من وي تآزربشكل ون فيها يعمل

 (.21 ،2014)دوفور وآخرون،  ائج أفضل للطلبة الذين يدرسونهم"أجل تحقيق نت

ستمرة، منظمة وم مجموعة من المعلمين يقومون بعملية: اإجرائي   مجتمعات التعلم -

 التعلم من علىيعمل فيها أفراد المجتمع المدرسي وفق رؤية مشتركة، للتركيز 

ن وحوثها المبعلىة الكلية التي حصل أجل تحقيق نتائج أفضل للطلبة، وتقُاس بالدرج

راسةعند تطبيق أداة   راسة.هذه الًّ ل اخصيصً التي أعدت  الد  

ديرها المدارس الحكومية التي تهي  :ااصطلاحً  المدارس الثانوية الفلسطينية  -

فراد أو الفلسطينية، ومنها المدارس الخاصة التي تديرها أ التعليموزارة التربية و

تأهيل الثانوي وال التعليممؤسسات خاصة. تتمثل مهمة المدارس الثانوية في توفير 

وتأتي  مهم العالي أو الاستعداد لدخول سوق العمل،علىالأكاديمي للطلاب لمواصلة ت

لسطينية العالي. تشمل المدارس الثانوية الف التعليمبعد المرحلة الابتدائية وقبل 

، يمالتعل)وزارة التربية وعامًا 18و 14الطلاب الذين تتراوح أعمارهم عادة بين 

2004، 4).   

مؤسسات  :بأنهاا وتتبني الباحثة تعريف المدارس الثانوية الفلسطينية إجرائي   -

المدارس  تشمل هذه المؤسساتو، الثانوي للطلاب في فلسطين التعليممية تقدم علىت

عامًا.  18: 15للفئة العمرية المتراوحة بين  التعليمالتي توفر  -الحكومية والخاصة

 هجالمن علىتقدم هذه المدارس برامج دراسية تشمل مناهج متنوعة تعتمد حيث 



11 

 

لوم الإنسانية والعلوم الذي يغطي مواضيع مختلفة في الع ؛الوطني الفلسطيني

الطبيعية، بالإضافة إلى المواد الأساسية مثل اللغة العربية واللغة الإنجليزية 

المناهج  على -بشكل عام -تعتمد المدارس الثانوية الفلسطينيةو .والرياضيات

تطوير  علىالفلسطينية، مع التركيز  التعليمراسية المعتمدة من وزارة التربية والد   

تشمل أنشطة المدارس و  .التفكير النقدي والإبداع علىلاب وتحفيزهم مهارات الط

 والأنشطة الثقافية ،مثل الأندية الطلابية :الأنشطة اللاصفية :الثانوية الفلسطينية

والرياضية التي تهدف إلى تعزيز تطوير الشخصية والمهارات الاجتماعية لدى 

مية محفزة تساعد علىتوفير بيئة تي في فلسطين إلى التعليميسعى النظام والطلاب. 

تحقيق أقصى إمكانياتهم واكتساب المعرفة والمهارات الضرورية  علىالطلاب 

 .لمواجهة تحديات المستقبل

راسةحدود : اسابعً   الد  
راسةتم تحديد    ة:الآتيالحالية في الجوانب  الد  

راسةستقتصر الحدود الموضوعية:  - ، كالدعم التنظيمي المدر دراسة موضوع على الد  

ولة كما ومجتمعات التعلم المأم ،المبادئ علىممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة و

 والأنموذج المقترح. ،يدركها المعلمون في المدارس الفلسطينية

راسةتم تطبيق الجزء الميداني من هذه الحدود الزمنية:  -  –2022سي في العام الدرا الد  

 م. 2023

 ليمالتعوالتربية  تييرحكومية الثانوية في مديالمدارس ال ومعلمد البشرية: الحدو -

 .(لحمومديرية بيت  ،والبيرةمديرية رام الله )

راسةتم تطبيق الحدود المكانية:  - تي التربية ييرالمدارس الحكومية الثانوية في مد على الد  

 .(بيت لحم ومديرية ،مديرية رام الله والبيرة )التعليمو

راسةتتحدد نتائج جرائية: الإالحدود  - ة في دوات القياس المستخدمأبدرجة صدق  الد  

راسة راسةوثباتها، وموضوعية استجابة عينة  الد   ودقتها،  فقرات أدوات القياس على الد  

راسةوحسن درجة تمثيل العينة لمجتمع   .الد  
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 الثانيالفصل                                          
 راسات السابقةوالد ِّ  الإطار النظري 

 

 الآتييتضمن هذا الفصل 

 : الإطار النظريأولً 

 المحور الأول: الدعم التنظيمي المدرك 

  المبادئ علىالمحور الثاني: القيادة المرتكزة 

 المحور الثالث: مجتمعات التعلم 

 راسات السابقة: الد   اثانيً 

 راسات السابقةالد    على: التعقيب العام اثالثً 
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 الفصل الثاني

 راسات السابقةوالد    النظري الإطار

ويعتبر  ،قافية للمجتمعا من البنية الاجتماعية والثي في فلسطين جزءًا حيويًّ التعليمم يعُدَ  النظا       

تواجه  في فلسطين أحد أهم التحديات التي -في المدارس الثانوية -والتعلم التعليمتحسين جودة 

راسات د   في البلاد. يتناول هذا الفصل الإطار النظري وال التعليمية ومؤسسات التعليمالسياسات 

 علىكزة : الدعم التنظيمي المدرك، والقيادة المرتوهي، السابقة المتعلقة بثلاثة محاور رئيسية

 في المدارس الثانوية الفلسطينية.  -لتعلمالمبادئ، ومجتمعات ا

 : الإطار النظريأولاً 

 المحور الأول: الدعم التنظيمي المدرك

 
دارس المها بما في ية للمعلمين،التعليمالدعم التنظيمي المدرك آلية مهمة تقدمها المؤسسات يعُدَ    

وانب الإدارية شمل الدعم الجوي، والتعلمعلم من أجل تعزيز الأداء والتوجهات العامة نحو ال الثانوية

لي تحسين بيئة وبالتا  -الرضا الوظيفي لديهم مستوىتحفيز المعلمين ورفع  علىوالهيكلية التي تؤثر 

 .التعلم داخل المدرسة

 
   ن خلال مبرعاية ورفاهية أعضائها،  ؤسسةإلى القدر الذي تهتم فيه الم يشير الدعم التنظيمي

تالي وبال -من مشكلات، والإصغاء لشكواهم يواجهونمعاملتهم بعدالة، ومساعدتهم في حل ما : 

المساهمات ات وينعكس الدعم التنظيمي في صورة اهتمام المؤسسة بالأفراد العاملين، وتقديم المساعد

 .لهم، والعناية بهم

امًا متزايدًا دأ يلقى اهتمالنهج التنظيمي الشامل الذي بتعود نشأة الدعم التنظيمي المدرك إلي 

لأبحاث توسعت اوقد  .في السنوات الأخيرة في سياق إدارة الموارد البشرية وعلم النفس التنظيمي

ير بعض تش اء والرضا الوظيفي للموظفين.الأد علىلفهم تأثيره  ؛في مجال الدعم التنظيمي المدرك

 ،تنظيميالالتزام ال :مثل ،عوامل لىعراسات إلى أن الدعم التنظيمي المدرك يمكن أن يؤثر الد   

 ( Shore,1995, Kurtessis,et.al.2017) والرفاهية النفسية للموظفين

 مفهوم الدعم التنظيمي المدرك -

عبارة عن السياسات والإجراءات " :( الدعم التنظيمي بأنه147 ،2019) المالكي ويعُرف

وتمارسها من خلال تحقيق العدالة والمساواة بين  ،العام التعليمالتنظيمية التي تتبناها مدارس 
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وذلك من ؛المعلمين، وكذلك مشاركتهم في اتخاذ القرارات، وتحقيق ذواتهم ورغباتهم وتطلعاتهم 

 تحقيقها.  علىأجل تشجيعهم وتحفيزهم لتبني أهداف المدرسة والعمل 

الموظفين  تقاد العام لدى"الاع :الدعم التنظيمي المدرك بأنه( Aria, 2019, 68) ويعُرف أريا

لموظفون فا، الإنجاز علىأن منظماتهم تهتم بهم وبرفاهيتهم والاعتراف بهم ومكافأتهم ومساهمتهم 

ن ممما يستدعي معيار المعاملة بالمثل . أنها ذات خصائص إنسانية على ؤسسةلى المينظرون إ

زيادة  مما يؤدي إلى ؛ومساعدتها في تحقيق أهدافها ؤسسةالالتزام ورعاية مصلحة المهو ظف المو

 الرضا الوظيفي وانخفاض معدل دوران العمل".

أن الدعم التنظيمي المدرك "هو اعتقاد  (Nartgun, 2017, 1941) ويوضح نارتجون

 ؤسسةلمساهماتهم، فالقادة يمثلون االعاملين حول مدى اعتناء المدراء بقيمهم، ومعتقداتهم، وم

 ". ؤسسة لعاملين وحول تحقيق أهداف المن بشكل متكرر مع تقييم اويتعاملو

عاملين ( أن "الدعم التنظيمي المدرك يشير إلى اعتقاد الYalcin, 2021,p. 67ويؤكد يلسن )

ود المبذولة التي يعملون بها وتقديم الرفاهية لهم وتقدير الجه ؤسسةرهم بالاهتمام من قبل الموشعو

تحقيق الأهداف الأداء الوظيفي لديهم وزيادة الدافعية للإنجاز و علىلك ينعكس ه فإن ذعلىفي العمل، و

 ".ؤسسةلتنظيمية الموضوعة من قبل الما

 ( فيعتبر أن "الدعم التنظيمي المدرك بجميع أشكال345،ص. 2018وأما العبد اللطيف )

تمام من ومكافآت واه شكل حوافز على ؤسسةة أو المادية التي تقدمها المالمساعدات سواء المعنوي

تحقيق أهداف ى العاملين والأداء لد حافزيه مستوىبالعاملين لديها، مما يؤدي إلى رفع ؤسسة قبل الم

  ".بشكل أفضلؤسسة الم

قياديون البيئة والإطار الذي يقدمه ال :أنهالدعم التنظيمي المدرك، بالباحثة  وتعرف

لنفسية ابهدف تشجيعهم وتمكينهم وتعزيز رفاهيتهم  ؛والمشرفون في المؤسسات والمنظمات للعاملين

إلى  يعكس الدعم التنظيمي مجموعة من الإجراءات والسياسات والممارسات التي تهدف. والمهنية

لمؤسسة مما يؤدي إلى تعزيز الانخراط والولاء ل ؛بناء علاقات إيجابية بين الإدارة والموظفين

 .وتحقيق الأهداف المؤسسية بشكل أفضل

 مية الدعم التنظيمي المدرك أه -

للعاملين ؤسسة كال الخدمات التي تقدمها المويتبين أن الدعم التنظيمي المدرك يتضمن جميع أش

 ؤسسةداء لديهم، وتحقيق أهداف المحافز الأ مستوىمما يؤدي إلى رفع  ؛شكل حوافز ومكافآت على
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التي يعملون بها  ؤسسةبالاهتمام من قبل الموشعورهم أفضل. وبالتالي فإنه اعتقاد العاملين  بشكل  

 وتقديم الرفاهية لهم وتقدير الجهود المبذولة في العمل.

الالتزام  الجوهرية لتحقيقأحد أهم المحددات باعتباره أهمية الدعم التنظيمي المدرك وتتمثل 

عر شامن م ، ويزيدؤسسةللإنجاز لدى العاملين في الم تنمية الدافعية علىالتنظيمي الذي يعمل 

 ستوىمالأداء الوظيفي والسلوك الابتكاري، وخفض  مستوىورفع ؤسسة العاملين بالمشاركة في الم

ن الجهد يد مإلى بذل المز ؤسسةدعم التنظيمي العاملين في المالغياب ودوران العمل، حيث يدفع ال

 مما ؤسسة؛ميجابية عن الإوجود صورة  علىوالعمل  ،الموضوعة مسبقة ؤسسةلتحقيق أهداف الم

ة دافعية والدفاع عنها، والسعي إلى التحسين المستمر، وكذلك زياد ؤسسةيساهم في تحسين صورة الم

لعاملين في بية لسلوكيات االعاملين نحو كفاءة الأداء وتحسين الإنتاجية والتقليل من الآثار السل

 (.2021)القرني،  ؤسسةوتصرفاتهم داخل الم ؤسسةالم

 هرة دورانوزيادة الانتماء والتقليل من ظا ،يقلل من ظاهرة الغياب :المدركوالدعم التنظيمي 

نشطة ي الأوالمشاركة ف ،، ودعم الاتجاه نحو العمل الجماعيؤسسةالعمل والتنقل بين أقسام الم

عي يجابية تجاه العمل الإبدالإ، والمساهمة في تعزيز الاتجاهات اؤسسةالمقامة من قبل الم

ؤسسة لمن في اوالعاملي ؤسساتصالات المفتوحة بين قادة المهام في تكوين الاتوالإس ،والابتكاري

 . (Kose, 2016) وبين العاملين بعضهم البعض

، اتهمؤسسالعاملين من اقتناع قوي بم وتبرز أهمية الدعم التنظيمي المدرك فيما يولده لدى

من جهود،  ما يبذلونه علىفآتهم من استعداد تام لتقدير جهودهم ومكا ؤسسةوذلك في ظل ما تبديه الم

ا يؤدي أكبر؛ مم بشكل   ؤسساتهمتناع قوي يجعلهم يشعرون بمحيث إن ما يتولد لدى العاملين من اق

 (.Demir, 2015أهدافها )ومساعدتها بقصارى جهدهم لتحقيق  ؤسساتهمإلى وقوفهم بجانب م

في بيئة  عنصر حيوي تكمن في أنه: الباحثة أن أهمية الدعم التنظيمي المدرك ستنتجوت

يعتبر الشعور  .كبير في تحسين الأداء الوظيفي وتعزيز رضا الموظفين العمل، حيث يساهم بشكل  

ا للانخراط والالتزام التنظيمي، وهو يعزز الثقة بين  محفزًا قويًّ بالدعم من الإدارة والزملاء عاملًا 

في  ايمكن أن يحدث تحسينً كما  .ويحد من الشعور بالعزلة والضغط النفسي ،العاملين والإدارة

إن الدعم التنظيمي المدرك يساهم  :عام بشكل  . ،العلاقات الفردية والجماعية داخل البيئة التنظيمي

كما أنه يلعب دورًا  ،يؤدي إلى تحسين الأداء التنظيمي مما ؛في تعزيز الإنتاجية والكفاءة في العمل

جذب  علىمما يساهم في خلق بيئة عمل إيجابية تساعد  ؛ؤسسةفي تعزيز الرضا الوظيفي والولاء للم

يجب تفهم الدعم التنظيمي  .بصفته مفهومًا متعدد الأبعاد -ؤسسةها داخل المعلىالمواهب والحفاظ 



16 

 

المدرك من خلال العناصر المختلفة التي تشكله، بما في ذلك الدعم العاطفي والدعم الإداري والدعم 

تعزيز  ؤسساتخلال الاهتمام بتحسين وتعزيز هذه العوامل، يمكن للممن  .الأدائي والدعم المعنوي

 .أفضل فعاليتها وإنتاجيتها وتحقيق أهدافها بشكل  

 مظاهر الدعم التنظيمي المدرك  -

 د المتبادلةالدعم التنظيمي المدرك مجموعة من الفوائ علىيترتب  (2018وبحسب مهدي )

ا في طبيعة وهريًّ بناء الالتزام التنظيمي لدى العاملين، والتأثير ج :، وتتمثل فيؤسسةبين الأفراد والم

لإنجاز، وتحقيق احو العلاقة بين العدالة التنظيمية وسلوك المواطنة التنظيمي، وزيادة دافعية الأفراد ن

ه وأهداف العاملين، حيث إن ؤسسةية مشتركة تجمع بين أهداف الم، وتقديم رؤؤسسةأهداف الم

مما يؤدي  ؛اوأهداف العاملين مع بعضها بعضً  ؤسسةزداد ارتباط أهداف المم التنظيمي يبازدياد الدع

 .ؤسسةالأفراد وتصرفاتهم داخل الم إلى تقليل الآثار السلبية الناتجة عن بعض سلوكيات

تي للعاملين، زيادة الدافعية لتحقيق التطوير الذا علىيعمل  الدعم التنظيمي المدركضافة الى إ 

الرسمي،  زيادة اهتمامهم بتطوير خبراتهم، وذلك بالتدريب الرسمي أو غير علىالعاملون  حيث يقوم

 .(,2020Shateri) ذلك عند شعورهم وإدراكهم بأن المؤسسة تساندهم

ن إذ ، إوالابتكاريتدعيم العمل الإبداعي  علىضافية بأن الدعم التنظيمي يعمل إ وفائدة 

. ويعمل تكاريالابالعاملين ذوي المدركات العالية للدعم التنظيمي يتمتعون بدرجات عالية من الإبداع 

يمي والدعم ارتباط طردي بين الالتزام التنظ يوجدزيادة الالتزام التنظيمي لدى العاملين، إذ  على

 .(,2019Aria) التنظيمي

 امناخً فر يوأنه  -نظيمي المدركمن أشكال ومظاهر الدعم التأن  (2019)ضاف محمود أو

م للعمل والإنجاز، بزيادة انتماء المعلمين للمدرسة، وتقوية مشاركاتهم، وزيادة دافعيته :يتسم اتنظيميًّ 

ها التي ومن خلال ذلك تحقق المدرسة أهداف .مشاعر الالتزام لديهم مستوىودعم الإنتاجية، ورفع 

ينين للمدرسة، من الدعم يشعرون بأنهم مد اا عاليً تسعى الوصول إليها، فالمعلمين الذين يتوقعون قدرً 

 رسة.بذل الجهود لتحسين وتطوير الأداء، وتحقيق الأهداف المنوطة بالمد علىينعكس  وبالتالي

 (Shateri,2020وشاتريه )( Bibi, 2019بيبي )وتظهر أشكال الدعم التنظيمي المدرك في 

 :كالتالي
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بين  ةالارتباطييتمثل هذا الشكل من الدعم في قياس مدى العلاقة الدعم المعنوي:  -

رد فر الينشأ نتيجة قياس مدى شعوا يًّ ا إيجاب، حيث يعتبر اتجاهً ؤسسةالموظفين والم

  تحقيق الأهداف المجتمعية. علىالتي يعمل فيها تشجع  ؤسسةبأن الم

لموظفين التبادلية بين ا العلاقة علىويركز هذا الشكل من الدعم الدعم التراكمي:  -

ول والتي تتصف بالمنفعة المتبادلة، حيث يلتزم الموظفين إذا تم الحص ؤسسةوالم

 منافع تشعرهم بالأمان الوظيفي. على

ي المواقف الاضطرارية الت علىويركز هذا الشكل من الدعم الدعم الضطراري:  -

داء أضعف  علىية وبالتالي سير المهام اليوم على ايقع بها الموظف، كما تؤثر سلبً 

 .ؤسسةالم

( أن مظاهر الدعم التنظيمي المدرك 2019) وعطية( Sarikaya,2020) ساريكايا وأشار

التي  مراعاة ظروف الفرد الخاصة والشخصية علىتعمل  والتيتتمثل بالاهتمام بمصالح العاملين 

د بيئة تواجهه في أداء عمله والاهتمام بالمصالح الشخصية للإفراد عند صياغة القرارات، وإيجا

ضافة إراد. الثقة بين الرئيس والمرؤوسين، واعتماد نمط الفريق في التعامل مع الأف علىعمل قائمة 

ذا أن يكون ه علىكمدخل أساسي للتميز في العمل،  لسياسة الاحتفاظ بالعاملين داخل المؤسسة

يق أهداف أداء العاملين وذلك من خلال إعطاء الفرد قيمة في تحق وتقدير ،الاحتفاظ لسنوات عديدة

لضعف عند ة الجهود لمساعدته لتحسين أدائه، ومعرفة نقاط االمؤسسة، وتقدير إنجازاته، وبذل كاف  

 علىبناء  وذلك؛ الفرص للتقدم والترقي للعاملين، اد العديد منوإيج الموظف، وأسبابها، ومعالجتها

همية الجهود أ علىالعدالة والكفاية، وتفويض الأعمال التي تتناسب مع مؤهلاتهم وقدراتهم. والتركيز 

ظروفهم  الإضافية والمضاعفة والاستثنائية للعاملين، وتقديم الدعم للإفراد المتميزين، وتقدير

  الخاصة.

 :تتمثل في ،للدعم التنظيمي وجود مظاهرالى  (2018الدلاش ) شاروأ

الذي يتمثل بتوفير مناخ عمل أفضل للعاملين، وتطبيق سياسة التوسع أفقية  الإثراء الوظيفي

الهتمام ضافة الى إ ،في الكثير من السياسات مثل العمل الجماعي واستخدام التكنولوجيا ةوعامودي

لديهم والاهتمام بالدعم  الرضا الوظيفي علىوالتركيز نوية للعاملين ورفع الروح المع بظروف العمل

العمل، ودورهم في احترام آراء وإنجازات العاملين. اضافة لدفع أجور  علىالإشرافي والمشرفين 

ية، ودفع التعليمات مستوىفراد المتساويين في التخصصات، والخبرات، واللأعادلة ومتساوية ل

حل  علىوالاهتمام بمساعدة العاملين  الجهود الذي يبذله الموظف رواتب وأجور تتناسب مع
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مشكلاتهم والتغاضي عن بعض أخطائهم ومراعاة أراء العاملين وأهدافهم ودعم مشاركة العاملين 

في اتخاذ القرارات المتعلقة بعملهم، والاهتمام بآرائهم واقتراحاتهم ومنحهم فرص تقدير الذات 

 وتحقيقها.

مل حاسم لدعم التنظيمي المدرك كعاكد أهمية اتؤأن مظاهر الدعم التنظيمي  الباحثة ىوتر 

ة تعتمد خلال توفير بيئة عمل إيجابي وذلك ؛في تعزيز الأداء المؤسسي وتحقيق الأهداف المنشودة

لولاء والالتزام يمكن تعزيز الرضا الوظيفي وا كما الثقة والدعم المتبادل بين الإدارة والموظفين، على

لتنظيمي منحى الدعم اراسات الداعمة أن ستنتج من الد   ويكما  .بالمؤسسة نظيمي لدى العاملينالت

ن أو لتنظيمياالسلوك  علىالمتعدد الأوجه والأشكال المختلفة لهذا الدعم يعكس تعقيد طبيعته وتأثيره 

م التنظيمي لتزاأساسياً للإنتاجية والرضا الوظيفي والا عنصرًاتوفير بيئة عمل محفزة وداعمة تشكل 

 ي.القو

 ات الدعم التنظيمي المدرك مستوى -

 ، بحيث تعكسات الدعم التنظيمي المدرك من قبل العاملين في المدرسةمستوىتعددت وقد 

حسب  علىات الدعم التنظيمي المدرك مستوى وتختلفحجم الدعم المادي والمعنوي الذي يقدم لهم، 

راسةالبيئة التي تجرى بها   مشرف المباشرالدعم من الرئيس أو الات الدعم المدرك مستوىوتشمل ، الد  

ن اتصاله العلاقات المتبادلة بين القائد والعضو، والثقة في الرئيس ورضاء الفرد عوالذي يتضمن 

من رك المدالدعم ، و(Argon, 2017) بالرئيس، وجودة العلاقة بين العاملين والرؤساء المباشرين

ا البً ، وغؤسسةسة العلاقة بين العاملين والمأكثر عمومية، حيث يتعلق بدرا مستوىوهو  ؤسسةالم

، أي اتجاه ؤسسةفعل عاطفية للعاملين تجاه المأنه ردود  علىيتم تعريفه يشار إليه بالدعم التنظيمي. و

 (.2021)قداح،  ككل ؤسسةن عن دعم الإدارة وسياسات المالعاملي

محدد  علىدات التنظيمي المدرك، وتشتمل هذه المحد    دات للدعموهُناك مجموعة من المحد   

حترام والتأييد والتحفيز التي يدركها العاملين من قبل لاالدعم القيادي ويتمثل بدرجة المساندة وا

قياداتهم، ومدى اشتراكهم في صنع القرارات، والاعتراف والتقدير لما يبذلونه من جهود إضافية 

المحدد الثاني هو العدالة التنظيمية المرتبطة بالإنصاف الذي (. و2018لصالح المؤسسة )دبي، 

تظهره المؤسسة في تعاملها مع أعضائها، وتدرك العدالة التنظيمية في تصورات العاملين عن 

القواعد والسياسات التي وضعت لاتخاذ القرارات، وتوزيع الموارد والخدمات والمكافآت والأجور 

الثالث فهو ظروف والعقاب، ومدى ممارستها بنزاهة. أما المحدد  والفرص والأدوار، ونظم الثواب

مثل الأجور، وسياسات الترقية، ونزاهة التقييم، وفرص التدريب والتنمية المهنية،  :العمل والمكافآت
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ع المهام، وقواعد الصحة والسلامة،  والمشاركة في صنع القرارات، والجدول الزمني للعمل، وتنو 

الاعتراف، والتمكين، والتقنيات المتوافرة، والتخفيف من الضغط والإجهاد والأمن الوظيفي، و

 .(Farooqi, 2019)والتوتر 

تج عنه مما ين ؛ؤسسةلثقة بين الطرفين العامل والموللدعم التنظيمي المدرك أهمية في زرع ا

حساس بمكانة وجود جو من الصداقة الإيجابية والإ علىالتزامات متبادلة طويلة الأمد، كما أنه يعمل 

 . له ؤسسةمن خلال ما تقدم المؤسسة ي المالشخص ف

تلفة للدعم الأبعاد المخ علىتأثير بين ات الدعم التنظيمي المدرك مستوىأن ل  :وتري الباحثة     

لى العدالة إالتنظيمي، بدءًا من الدعم القيادي الذي يتضمن الدعم والاحترام والتشجيع من القيادة 

أهمية  وهذا يشير إلي .التنظيمية التي تتعلق بمدى عدالة توزيع الموارد والفرص داخل المؤسسة

ديم لمشاركة في صنع القرارات وتقتوفير بيئة عمل عادلة ومشجعة ومستدامة، تتيح للعاملين ا

م المتبادل أن الدعم التنظيمي المدرك يعزز الثقة والالتزا بالإضافة إلى ذلك ، فضل من جهودهمالأ

ت الموظفين مما يسهم في خلق بيئة عمل إيجابية تحقق التوازن بين احتياجا بين العاملين والمؤسسة،

ضمان لا ات يعُتبر أمرًا حيويًّ مستوىتلك الم بوأهداف المؤسسة. لذلك، يمكن القول إن الاهتما

 ل.استمرارية ونجاح المؤسسة في المدى الطوي

 عوامل بناء الدعم التنظيمي المدرك  -

 :وهُناك عوامل لبناء الدعم التنظيمي المدرك لدى الأفراد وهي كالتالي     

  ساهمات أن المؤسسة تقيم م علىا رً مؤشً  د  عَ إن المكافآت تُ : الأجر مستوىالرضا عن

 علىها الأفراد تجاهها هذا بحسب مفهوم الدعم التنظيمي المدرك إلا أن الأفراد يفسرون

 التنظيمي المدرك لذلك فإن المكافآت تسهم في تطوير الدعم -ؤسساتهمأنها تقدير من قبل م

(Sarikaya, 2020.) 

 وير توسيع إمكانياتهم وتطهنالك أفراد يمتلكون الرغبة في : فرص التطوير الوظيفي

ارسات قدراتهم وتلبية احتياجاتهم، وذلك من أجل النمو وتحقيق الذات، بالتالي فإن مم

مدرك لدى إدارة الموارد البشرية يمكن أن تشكل معتقدات وثيقة الصلة بالدعم التنظيمي ال

 صيالأفراد من خلال الفرص التطويرية التي يمكن أن تلبي احتياجاتهم للنمو الشخ

(Keskinkilic, 2015.) 
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 ن المؤسسة وهي الإجراءات التنظيمية التي تعزز معتقدات الأفراد أ: العمل –دعم العائلة

ون بها سوف تقدم لهم التعاطف والمساعدة المادية للتعامل مع المواقف الصعبة التي يمر

 في العمل أو المنزل.

 آت التقديرية والتقييمات هي مفتاح الدعم التنظيمي المدرك إن المكاف: العضو –تبادل القائد

لتقييم  إذ غالباً ما نجد أن المشرف يعمل كوكيل للمؤسسة في توجيه المكافآت التقديرية

  (.2020، المطيري)الأفراد مساهمات 

 العوامل المؤثرة في بناء الدعم التنظيمي المدرك  -

ى الموظفين النظر لد ايجابي بوجهات الدعم التنظيمي تؤثر بشكل  إن العوامل المُؤثرة في تقدير 

ل كانت وبالتالي فهي تؤدي إلى تنمية الولاء لدى موظفيها تجاهها، وهذه العوام ؛ؤسسةتجاه الم

لمشاعر ترتبط بزيادة الرغبة في ممارسة مزاج ايجابي أثناء العمل، إضافة إلى قلة الميل إلى ا

 هاد أثناء العمل اليومي.الاجالسلبية، مثل التوتر أو 

ي تتمثل أهم العوامل المُؤثرة في تقدير الدعم التنظيم (Yalcin, 2021)وبحسب يالسن 

 .عاملاتالت وعدالة ،والتوزيعية، الإجرائية :الثلاثة بأنواعهاللعاملين في العدالة التنظيمية 

مشرف ضافة إلى الدعم الإشرافي المرتبط بتقديرات الأداء والبناء ووجهات النظر وأن الإ

 ,Kose) )التقدير والتعويض( والمكافآت المؤسسية وهي تشير إلى والحوافز المؤسسة،يمثل 

2016) . 

 )المناخلظروف العمل المرغوبة والمناسبة  ( أن Nartgun, 2017وأضاف نارتجان )

عمالهم ألتقديم مساعدة أو معدات خاصة لهم كي يستطيعوا أداء  ؤسسةاستعداد الم ومدى التنظيمي(

ائرة النحو المطلوب، ومدى استعدادها لتوفير فرص لتدريبهم في المجالات التي تقع ضمن د على

 .اتعتبر عوامل مؤثرة جدً  أعمالهم علىلهم والثناء الصادق والتشجيع المستمر ، اهتماماتهم

رارات للمشاركة في اتخاذ الق لعاملينإتاحة الفرصة لضرورة ( 2020خطري )وضح أو

 المكافآت المرغوبة. علىوتهيئة الفرص لهم للحصول  ،سياسات العمل علىوالتأثير 

عمل الدعم التنظيمي المقدم يختلف نتيجة لظروف ال مستوىبأن ( Bibi, 2019بيبي ) وأشار

م التنظيمي الدع مستوىحيث تشتمل العوامل المؤثرة في  ؤسسةمأو نتيجة للإجراءات التي تتخذها ال

 :الآتي على

 التدريب المهني.  مستوى -
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 الترقيات.  -

 جداول العمل.  -

 تنوع المهام -

 الالتزامات التعاقدية المتعلقة بالرواتب. -

 أنظمة العمل.  -

 أنظمة التأمين الصحي.  -

 التقنيات اللازمة لعمليات الإنتاج.  -

 . Demir, 2015)) تحدد معايير التعامل مع الموظفينالصفات المجتمعة التي  -

يمي، وهي الدعم التنظ مستوى( بأن هُناك عدة عوامل تؤُثر في 2018) وكما أوضح العاني

 :كالتالي

 أعمالهم.  علىالتشجيع المستمر لهم، والثناء الصادق  .أ

ين عاملسياسات العمل، وتهيئة الفرص لل علىالمشاركة في اتخاذ القرارات، والتأثير  .ب

 المكافآت المرغوبة.  علىللحصول 

ن القيام ماستعداد المؤسسة لتقديم المساعدة، أو المعدات الخاصة للعاملين، لكي يتمكنوا  .ت

 بأعمالهم بالشكل المطلوب، وتوفيرها فرص لتدريبهم داخل المؤسسة. 

 والاحتفاظالنمو الشخصي يعزز  لدعم التنظيمي المدركن توفير اأ :وتستنتج الباحثة

تعزز وثرة لماأن العناية بالعوامل و ،أدائهم وولاءهم للمؤسسة علىا مما ينعكس إيجابيًّ  ؛بالموظفين

إلى تحسين  مما يؤدي في النهاية ؛المشاعر الإيجابية وتقلل من المشاعر السلبية كالتوتر والإجهاد

 .الأداء العام والرضا في بيئة العمل

املًا مة للموظفين يعُتبر عتوفير بيئة عمل تنظيمية محفزة وداعيمكن القول إن  الخلاصة:

 .ليةأكثر كفاءة وفعا رضاهم وتحفيزهم لتحقيق الأهداف المؤسسية بشكل   علىا للحفاظ أساسيًّ 

 أبعاد الدعم التنظيمي المدرك  -

قبل  إن إدراك العاملين في المؤسسة، واستشعارهم بأن الدعم، والمساعدة المقدمة لهم من

دافعيتهم  مؤسسات التي يعملون فيها ستعطيهم مزيداً من الرعاية التي سوف تطور خبراتهم، وترفعال

ملين في المنظمات، نحو العمل، وزيادة الإنتاجية، وتتعدد الأبعاد التي تكون الدعم التنظيمي المقدم للعا

م بعاد الدع، ويمكن استعراض أهم أبحيث تعكس حجم الدعم المادي والمعنوي الذي يقدم لهم

 :التنظيمي كما يلي
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 يشعر يمثل الدعم القيادي مدى المساندة والتأييد التي: لقادة لمساندة المرؤوسيناسلوك  -أ

ابعيه بالإرشاد قيام الرئيس بدعم مرؤوسيه وتفي مثل تالدعم القيادي يف  .ؤسسةبه الفرد من رئيسه بالم

 (.Argon, 2017) مساهماتهموالتوجيه ومعاملتهم بحيادية وعدالة، وتقدير 

ن رئيسه لتابع مويشير الدعم القيادي إلى درجة المساندة والاحترام والتأييد التي يدركها ا

حياد وعدالة ، حيث يمد الدعم القيادي التابعين بالإرشاد والتوجيه ومعاملاتهم بؤسسةالحالي في الم

 .(Farooq, 2019) ويأخذ في الاعتبار مدخلاتهم ويقدرها

الدعم طبيعة العلاقات بين العاملين ومدير المدرسة وعلاقته بدورالمؤسسة في  -

 التنظيمي المدرك.

لقدوة من المبررات توضح أهمية دعم القائد لمرؤوسيه وتتمثل في ظهور القائد ا هُناك عدد

املين في ة العوزيادة رغب، للمساعدة والاهتمام بمشاكل العاملين ابالنسبة لمرؤوسيه بما يمثل انعكاسً 

ا الوظيفي وزيادة الشعور الإيجابي للرض، رد الجميل لرؤسائهم من منطلق نظرية التبادل الاجتماعي

 (.2018عند العاملين )العاني، 

ير عملية اتخاذ القرارات أكبر من أن ينفرد بها المد د  عَ تُ : اتخاذ القرارات المشاركة في -ب

اته بآراء فالمدير لا يعمل في عزلة بل تتأثر قرار .دوحده، حيث تحتاج إلى جهود كثيرة من الأفرا

عمد إلى يالمدير أن  علىولهذا يجب  ؛وأفكار الآخرين المحيطين به وبطبيعة البيئة التي يعمل بها

 (.Shateri, 2020) مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات كلما كانت الفرصة مهيأة لذلك

إلى  اضً يؤدي فقط إلى زيادة فعاليتهم، بل يؤدي أيومشاركة الأفراد في صناعة القرارات لا 

مواردها  زيادة درجات الرضا عن العمل، وبذلك تستطيع المنظمات أن تحقق استفادة مثالية من خلال

تخاذ القرارات إتاحة الحرية لعامليها في المشاركة في ا علىتباع نظم إدارية تقوم االبشرية عن طريق 

تنظيمي دالة إحصائية بين المشاركة في اتخاذ القرارات والدعم ال فهناك علاقة ارتباطيه موجبة

 (.2019)محمود، 

ات يعني اعتقاد أن دعم وتأكيد الذ (Yalcin, 2021) يوضح يالسن: دعم وتأكيد الذات -ج

ي أدوار فجابية أن بمقدورهم تلبية وتحقيق احتياجاتهم عن طريق المشاركة الإي ؤسسةالعاملين بالم

 .ؤسسةلممتنوعة في ا
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ين في طبيعة العلاقات ب ؤسسةبأن هُناك أثر كبير ودور للم (Aria, 2019) ويشُير أريا

حققون ذاتهم يفي بناء وتأكيد الذات لدى العاملين، فالأفراد  ؤسسةفراد العاملين، فهناك دور للمالأ

 نظيم. واحتياجاتهم من خلال مواقعهم التنظيمية والمشاركة بأدوار مختلفة ومتنوعة في هذا الت

ارة من إد الأنها تمثل اعترافً  ؛عملية من العمليات المهمة لأي إدارة د  عَ وتقدير الجهود تُ 

ؤدي إلى لأهدافها؛ وهذا ما ي ؤسسةذله الموظف في سبيل تحقيق المي يبالجهد الذ مستوىب ؤسسةالم

 (.2021ا أكبر من أجلها )قداح، ، وجعله حافزا ليبذل جهدً ؤسستهتعزيز ثقة العامل بم

ى أهم أبعاد الدعم التنظيمي التي ( أن الحوافز إحد2016وقمو ) ةويبُين بوخلو: الحوافز -د

حوافز لاختيار تصنيفات ال ؤسسةإدارة الم علىتبقى المسؤولية جودة الخدمات، و علىلها تأثير 

 المناسبة.

 :حسب أكثر من نوع من الحوافز، ويختلف ذلك بالنسبة للفرد الواحد ؤسسةوعادة تستخدم الم

فتها في وفلس ؤسسةإمكانات الم ااري، وتؤثر أيضً تدرجه الوظيفي ومدة عمله ومكانته ومستواه الإد

ناسبة، ومن اختيار تصنيفات الحوافز الم ؤسسةإدارة الم علىتبقى المسؤولية ، ونوع الحافز الممنوح

اسي أو للموظفين بها من راتب أس ؤسسةلتي تشير إلى كل ما تمنحه المأهمها الحوافز المادية وا

ما يضمن مكافآت تشجيعية أو علاوات دورية أو ترقيات أو المشاركة في الأرباح أو ما شابه ذلك ب

لا تقل أهمية  مناسب من العيش ومقابلة الأعباء المادية، أما الحوافز المعنوية، فهي مستوى للموظفين

إشعارهم من جهود السعادة الموظفين العاملين بها و ؤسسةالأفراد، فتمثل ما تبذله الم في تحفيز

 . (Kose, 2016) رائهم ومقترحاتهمآبالأهمية والمكانة والانتماء، وشعورهم بالتقدير واحترام 

ات الإدارية، وخطوط السلطة، والمسؤولية في مستوىحدد الوهو بناء يالهيكل التنظيمي:  -ه

ستجدات استيعاب الم على ارً المؤسسة، ويجب أن يتميز الهيكل التنظيمي بالمرونة، وأن يكون قاد

ع يتعارض م وألاالاجتهاد لتطويره وتحسينه،  علىوالمتغيرات ويساهم في تشجيع العاملين 

 .(Argon, 2017) التنظيمات غير الرسمية

ة التي تكمل العمليات الإدارية بشكل عام، حيث هو أحد الوظائف الإدارينمط التصال:  -و

هناك أنظمة  نه لا يمكن أن تسير أمور المؤسسة، ولا يمكن للمديرين أن يقوموا بأعمالهم ما لم يكنإ

 (.2018اتصالات جيدة داخل المؤسسة )مهدي، 

ويسهم الدعم التنظيمي المدرك بالمدارس في تحقيق التنمية الذاتية للمعلمين والعاملين في 

المدرسة، فالشعور بمساعدة ودعم المدرسة للمعلمين والعاملين يؤدي بطبيعة الحال إلى زيادة 

المزيد  دافعيتهم لتنمية خبراتهم وزيادة معارفهم، كما يدفع الدعم التنظيمي المدرك المعلمين إلى بذل
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من الجهد لتحقيق أهداف المدرسة، ويؤدي إلى إيجاد صورة إيجابية عن المدرسة لدى المعلمين، 

 .مما يدفعهم لتحسين صورة المدرسة والدفاع عنها

ومنها . بسلسة من النتائج المتصلة بالعمل ابأن الدعم التنظيمي يرتبط إيجابيًّ  ويتضحكما 

 :الآتي

 التوقعات بمكافأة الجهود. -

 المقاييس التقديرية للأداء الوظيفي. -

 مساعدة العمال. -

 (.Nartgun, 2017) الرضا الوظيفي -

 .ؤسسةالبناءة لتحسين العمل في الم المقترحات -

 السلوكيات والأخلاقية في العمل. -

 .(2020،المطيري ) العدالة الإجرائية والعدالة التوزيعية -

كيل طبيعة الدور الذي تلعبه المؤسسة في تش: أن وتستنتج الباحثة من خلال العرض السابق    

ا في ا حيويًّ يعتبر عنصرً  -العلاقات بين العاملين ومدير المدرسة وعلاقتها بالدعم التنظيمي المدرك

أكيد الذات أن دعم القيادة والمشاركة في اتخاذ القرارات وتكما  بناء بيئة عمل إيجابية ومحفزة. 

ر في كبي يسهم بشكل   -تنظيمي مناسب وتطوير نمط الاتصال الفعالوتوفير الحوافز وإنشاء هيكل 

ت في بناء علاقا سهمي المثاليةالتوجيه الذي يقدمه المدير والقيادة وأن  .تحقيق الدعم التنظيمي المدرك

أن  بالإضافة إلى. هذا الرضا الوظيفي  مستوىمما يزيد من  ؛إيجابية بين الموظفين والمؤسسة

لمشتركة ابالمسؤولية  الشعور زيزشعورهم بالانتماء وتع في اتخاذ القرارات تعزز العاملينمشاركة 

ير وتوف،  اتتأكيد الذ علىيساعد  -الصعيد الشخصي والمهني على في تحقيق الأهداف المؤسسية

لارتباط العاطفي الأمر الذي يزيد من الانخراط وا -الثقة بالذات والشعور بالتقدير الحوافز في تعزيز

ي تحفيز فمما يساهم  ؛الهيكل التنظيمي المناسب يوفر الوضوح في الأدوار والمسؤولياتفبالمؤسسة. 

الفعال بين  نمط الاتصال الفعال يعزز التفاعل والتواصلكما أن  العاملين لتحقيق أقصى إمكاناتهم. 

 .حقيق فهم أفضل وبناء علاقات مؤسسية قويةالمدير والموظفين، ويسهم في ت

 ؛ الفلسطينية العوامل تعزز الدعم التنظيمي المدرك في المدارس الثانويةأن هذه  زو الباحثةتعكما 

 .والعاملين والحياة المهنية للمعلمين ،وتحسين جودة العمل ،مما يساهم في تحقيق الأهداف المؤسسية

 المبادئ علىالمحور الثاني: القيادة المرتكزة 
 المبادئ علىشأة القيادة المرتكزة ن

إن القيادة من الناحية العلمية مفهوم حديث الولادة والتكوين أما من حيث التطبيق والممارسة 

عرفته البشرية منذ فجرها الأول حيث بدأ التمازج الاجتماعي بين البشر الذي  افهو مفهوم قديم جدً 

أوجدته ضرورة توافر التنظيم والتنسيق والتوجيه بين تلك الجماعات، لقد وجد مفهوم القيادة في 

جميع الحضارات القديمة وكانت لها أصولها وتقاليدها ومفاهيمها الخاصة بها وتميزت مفاهيم القيادة 
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ت وخصائص كل حضارة وكل عصر وفي كل مرحلة تاريخية ترسخت العديد من المفاهيم بصفا

 القيادية التي بلورت الفكر القيادي الحديث وأسسته.

فقد مرت القيادة المرتكزة ( (Davidson, 2017 دافدسون( و2019) بوعشيق وبحسب 

 :المبادئ في رحلتها التاريخية بثلاث مراحل رئيسة وهي كالتالي على

وامتازت هذه الفترة للقائد بالنظرة الطقوسية، العبودية ، لثورة الصناعيةامرحلة ما قبل  -أ

هي لا تتعدى والدكتاتورية والتسلطية والعبقرية والمُسددة من قبل السماء فهي لا تخطأ وأن أخطأت ف

 الرشد والصواب.

كورة في المرحلة رحلة الثورة الصناعية وهي مرحلة هجينة لم تخلو من الصفات المذم -ب

طلب وها نوع من المرونة علىالأولى ولكن ضغوط الانفتاح واتساع وتطور الأعمال والمهام فرض 

 طية.المشورة والمحاورة ووجود نوع من المشاركة أي مرحلة المزج بين الدكتاتورية والديمقرا

تمثلة بدراسات رحلة ما بعد الثورة الصناعية وقد تفجرت الإبداعات العلمية والفكرية مم -ج

الاندماج  علىد تها من خلال قدرة القائعلىومدارس نتج عنها فكرة أو نظرة جديدة للقيادة وقدراتها وفا

ة والقيادة رائهم فظهور فكرة القيادة التحويليآوالتعايش والتأثير ومشاركة الآخرين في أعمالهم و

حل أي إنها بحداثتها الخادمة والقيادة الجديرة بالثقة، والقيادة الأخلاقية والتي كانت من نتاج هذه المرا

 الدور الإنساني التشاركي للمعرفة مع الآخرين لوجود قيادة إدارية فاعلة. علىأكدت 

 ئالمباد علىمسميات القيادة المرتكزة 

 القيادة والمدير .1

ه فإن القيادة علىالقيادة: دور اجتماعي رئيسي يقوم به القائد أثناء تفاعله مع أفراد الجماعة. و

لمهمة ، والتفاعل الاجتماعي بين أعضاء الجماعة من الشروط ااتظهر من داخل الجماعة تلقائيًّ 

ة للقائد الذي تبع من تقويض الجماعلمظهر القائد. وهنا الجماعة هي التي تحدد هدفها، وسلطة القائد ت

 يختارونه. 

ن جانب مأما المدير: فتشييير لقوة رسييمية، وتقوم نتيجة لنظام، وليس نتيجة الاعتراف تلقائي 

د إلى السلطة الجماعة، والمدير هو الذي يختار الأهداف غالباً وليس الجماعة، والمدير عادة ما تستن

ر )خليل، ديوالسيطرة، والواقع أن المدير الناجح هو الذي يستطيع أن يجمع بين صفات القيادة والم

2019). 
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 القيادة والإشراف .2

ق مية بواسطتها يتم مساعدة جماعات العمل عن طريعلىأنه: عملية ت علىيعُرف الإشراف 

اجاتهم أن يتعلموا وينموا ويحسنوا ويطوروا من مهاراتهم بما يتفق مع احتي علىمُشرف يساعدهم 

هداف ة، وبما يتفق مع أغراض وأات الممكنمستوىوقدراتهم بغرض الوصول بالجماعات إلى أفضل ال

مل ه فالمُشرف شخص له مكانة رسمية ويمُارس سلطته المستمدة من التنظيم ويععلىالمؤسسة، و

رف ها، وهناك بعض العلماء الذين يفضلون دور المُشعلىتوجيه نشاط الجماعة التي يشرف  على

نه ها، لأعلىالتي يشرف  عكس القائد، فالمُشرف يجب أن يكون عضواً في جماعته الحقيقية على

 .(2020،)بن دلهم ماتهعلىإطاعة ت علىيستمد سلطته من قوة مكانته التنظيمية نحو إجبار الأفراد 

القبول الموافقة و على ك لأن الشخصية القيادية تحصل أولاً وتختلف القيادة عن الإشراف، ذل

شرعيته  فإن القائد يستمد اكأساس الشرعية، وهذا يعني أن الفرد يكون عضواً في جماعته، وعمومً 

إن لم يستطع ة أكثر من المشرف فعلىمن خلال الموافقة والقبول أولاً من الأعضاء، ويقُدم أعمال بفا

 .( 2020)بن دلهم، فإنه مُشرف ناجح وليس قائدا كفء

 لإدارةالقيادة وا .3

المفهومين  تحتاج المنظمات الحديثة إلى القيادة والإدارة معاً وليس أي منها منفردة، غير أن

الضرورة بدين ولكن ليس يختلفان عن بعضهما في نواحي عديدة، فبعض المُدراء قد يكونوا قادة جي   

لمشكلات، اابة وحل أن يكون القادة الجيدين مدراء. حيث تؤُمن الإدارة بإنجاز الخطط من خلال الرق

لإدارة ايكون لديهم الرغبة في إنجاز الخطط، تتعلق  كيفي حين تلُهم القيادة الأفراد وتدفعهم 

تغيير من خلال بالتخطيط وإعداد الموازنات ذات الصلة بالتعقيد، في حين تهتم القيادة بتحديد وجهة ال

 .(2019عملية بلوغ الرؤية )عاشوري، 

 المبادئ على مفهوم القيادة المرتكزة

 إن القائد هو ذلك الشخص الذي يتمتع بمجموعة من السمات التي تمكنه من حث الآخرين

إن من الشروط انجاز المهمات الموكلة إليهم، ولا يمكن للقائد أن يعمل بمعزل عن الآخرين، لذا ف على

لتجاوب اه على، والأساسية لنجاحه في القيادة، هو تفهم مقدرات واستعدادات وميول من يعملون معه

دئ ب أن يمتلك قيادة ذات مبامع حاجاتهم وآمالهم وطموحاتهم ولكي يستطيع أن يؤثر فيهم يج

 .المؤسسة

هناك مجموعة من الأركان لا بد من التوافق فيما ( بأن (Davidson,2017وأشار دافيدسون

شخص من بين  دووجو(، بينها لتشكل عملية القيادة، وتتمثل في وجود جماعة من الناس )التابعين
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هدف مشترك يسعى أعضاء الجماعة  دووجو (.التأثير في سلوكهم )القائد علىأعضاء الجماعة مقتدر 

 لتحقيقه، ووجود الموقف الذي يتضمن الظروف التي يتفاعل أعضاء الجماعة فيها. 

جه والقيادة أمر ضروري تحتمه التفاعلات بين الأفراد والجماعات، فالقائد مراقب ومو

خلال لأفراد في سلوكهم ومواقفهم نحو الأهداف المشتركة التي يسعون إلى تحقيقها، من غير إل

 (.(Negis Isik, 2020بالنظام أو القانون أو العادات والتقاليد 

قيقي المبادئ بأنها "التأثير الح علىالقيادة المرتكزة  ((Basaran,2020ويعُرف باسران

لنظرية ا علىمن الاعتماد فقط  بدلاً من خلال استيعاب المبادئ الرئيسية والقيم الخاصة بالقائد 

 والنماذج والأساليب التكتيكية". 

ام المبادئ تعني "قي على( إلى أن القيادة المرتكزة Davidson,2017ويشُير دافدسون )

الأساسية  ات التي تتضمن النزاهة في مكان العمل، والنزاهة هي القيمةالمسؤولين عن اتخاذ الخيار

قية بدون التي تبني الثقة وتشرك الموظفين لاتخاذ قرارات مسؤولة ومن المستحيل بناء ثقافة أخلا

سيط تب علىالمبادئ تعمل  علىأن القيادة المرتكزة  ((Davidson,2017نزاهة". ويوُضح دافدسون

لوكياتهم ادة متعدد الأوجه في مجموعة من المبادئ التي توجه تفكير القادة وسوترسيخ مفهوم القي

 ومناهجهم لمهمة القيادة. 

ها التأثير بأن -في ضوء التعريفات السابقة -المبادئ علىالقيادة المرتكزة  وتعُرف الباحثة

لخادمة، والقيادة باستخدام نماذج القيادة المختلفة القيادة التحويلية، والقيادة ا ؤسسةالحقيقي في الم

  لأساليب التكتيكية.النظرية والنماذج وا علىمن الاعتماد فقط  بدلاً الجديرة بالثقة، والقيادة الأخلاقية 

 المبادئ علىعناصر القيادة المرتكزة 

لسييييلة القيييييادة، فالعنصيييير سه فييييي وهييييو العنصيييير الهييييام الييييذي لا غنييييى عنيييي القائددددد: -أ

 اورً دالبشييري هييو جييزء هييام بييل إنييه العنصيير الأول بييين عناصيير الإنتيياج الأخييرى التييي تلعييب 

ارة فييييي تحقيييييق الأهييييداف والغايييييات المنشيييودة، وهييييو يحتيييياج إلييييى براعيييية ومهيييي اوهامًيييي ابيييارزً 

لييذي اوإتقييان لكييي يخييرج بنتيجيية وغاييية لا أن يفشييل، وهييذا يقودنييا إلييى الحييديث عيين الشييخص 

مييييا يحقييييق عنصيييير هييييام وهييييو  و(، وهيييييمتلييييك هييييذه المهييييارات والمواهييييب ألا وهييييو )القائييييد

 .((Basaran ,2020لعملاالانسجام والتعاون بين فريق 

مجموعة أشخاص  علىلا شك أن القيادة الناجحة هي عملية تأثير من قبل شخص  التأثير: -ب 

بهدف تحقيق غاية معينة، وهو العملية التي يجب أن تكون بطريقة مهذبة مُقنعة لكي تحظى بالاحترام 

 .(2021الغامدي، )للتطبيق والتقدير وتكون قابلة 
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إحدى حلقات سلسلة القيادة مفقودة  بدون الأفراد المرؤوسين تكون ن )الأفراد(:والمرؤوس -ج

 وناقصة لأن أهم عناصر القيادة هي الرئيس والمرؤوس. 

ية التحقيق تتم من خلال ممارسة المهمة لها غاية وهدف تسعى لتحقيقه وعمل الأهداف: -د

 من ق بل القائد.  القيادة

ه والإجبار، لأن النتائج تتحقق في حالة الإقناع وليس الإكرا التأثير(: علىالإقناع )القدرة  -ه

ع المبدأ بطريقة أفضييل وأيسيير من أن يكون الدافع لها هو الإجبار والإكراه والقسييوة، وهي تلتقي م

 .(2021الثاني )التأثير( )البدو، 

 المبادئ علىمبادئ القيادة المرتكزة 

ل أبعاد اتفاق بين معظم الكتاب والباحثين حوراسات في هذا المجال وجود يجد المتتبع للد   

علمية لتلك القيادة الإدارية، رغم الاختلاف في التعبير عنها وتسميتها ويرجع ذلك إلى الترجمة ال

حدد وظائفها راسات العربية، وتقُاس القيادة من خلال مجموعة من الأبعاد تُ الأبعاد وخاصة في الد   

 :الآتيالأساسية، وتتضمن أبعاد القيادة 

هم والمشاركة في تدريبهم والإشراف ويعني اختيار الموظفين والتثبت من كفاءت التنظيم: -أ

 تنفيذ القوانين والأنظمة المُتعلقة بالموظفين والوظيفة العامة. على

ة، لاستمرار العملية الإدارية، : إنتاج وتجميع البيانات والمعلومات الضروريالتصال -ب

الوجهة  لكافة المعنيين الإحاطة بموضوعها، وتعديل سلوكهم وفقاً لها وحسببشكل يمكن من خلاله 

 .((Negis Isik, 2020المطلوبة 

إثارة القوة الحركية في الإنسان، والتي  علىتي تعمل : مجموعة العوامل التحفيز العاملين -ج

 سلوكه وتصرفاته.  علىتؤثر 

 علىالبديل الأفضل، من حيث قدرته  ختيار: وتهدف صناعة القرار إلى اصناعة القرار -د

أنه  علىف تحقيق أكبر مجموعة من النتائج المرغوبة وأقل عدد من النتائج غير المرغوبة. كما يعُر

بدائل لاختيار البديل عملية يتم فيها: تحليل المشكلة القائمة، وتحديد البدائل أو الحلول الممكنة، تقيم ال

حسين إنتاج تاختيار الحل أو البديل الأمثل الذي يساعد في  م  ثَ الأكثر ملائمة لظروف بيئة العمل 

 المؤسسة.

المُشرف أو القائد هو الشخص المسؤول عن انجاز العمل الذي ينُفذ  الإشراف )التوجيه(: -ه

مجرد إعطاء الأوامر  علىعادة عن طريق الغير، ولا يقتصر الإشراف أو القيادة أو التوجيه 
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المرؤوسين لتقييم أدائهم فحسب، بل يتعداه إلى السعي نحو وجود الرغبة في ات أو مراقبة التعليمو

 .علىالعمل وحفز كل فرد من أعضاء الجماعة نحو تحقيق أداء أفضل وإنتاجية أ

من العاملين الذين يعملون في إدارة  ااعي يضم عددً : وحدة أو كيان اجتمبناء فرق العمل -و

 هداف مشتركة، وتربطهم علاقات وقواعد سلوكية معينةأو في عدة إدارات معينة، وتجمعهم أ

 .(2018)مدكري، 

ور لفهم د؛ االمبادئ أمرًا حيويًّ  علىالمرتكزة لقيادة توقف تحديد أبعاد اأن : وتري الباحثة

لمفاهيم ان إحيث ؛ القائد والمدير في توجيه وتشجيع الفرق العاملة نحو تحقيق الأهداف المؤسسية

فمن . العملية تطوير البيئةفي التي تساهم تعكس أهمية عناصرالنجاح الإداري  اابقً سالتي تم تقديمها 

متثال أهمية اختيار وتدريب الموظفين وضمان الا علىيتم التأكيد  -التنظيم علىخلال التركيز 

لومات يساهم في الاتصال الفعال وإدارة تدفق المعفإن  بالإضافة إلى ذلك ،للقوانين واللوائح المناسبة

عنصرًا لين تحفيز العام د  عَ حيث يُ ؛ تبني السلوك المطلوب علىتحقيق فهم أفضل وتحفيز المشاركين 

دة الفعالة القيا بالإضافة إلى ذلك، قرارات .وتعزيز الأداء الفردي والجماعي حاسمًا لتحفيز الفرق

ق مما يساعد في تحسين إنتاجية المؤسسة وتحقي ؛متزن بشكل   أفضل النتائج والمدروسة تحقق

 راد بشكل  أهمية إدارة الأف علىعملية الإشراف والتوجيه الفعال تؤكد كما أن .  الأهداف المحددة

 .علىيتجاوز مجرد مراقبة الأداء، بل يشمل أيضًا تحفيزهم وتحفيزهم لتحقيق أداء أ

تحقيق الهدف وعنصرًا حاسمًا في خلق بيئة عمل إيجابية  د  عَ بناء فرق العمل يُ فإن  ، أخيرًا

 .المشترك، حيث تكمن أهمية تعزيز العلاقات وبناء الروح الجماعية بين الأعضاء

لإدارية االأبعاد الرئيسية للقيادة تعكس أهمية توازن بين الجوانب أن زو الباحثة تعكما 

لأهداف اجه ومدير للموارد والموظفين لتحقيق أهمية دور القائد كمحفز ومو علىوالبشرية، وتؤكد 

  .المؤسسية بنجاح

 المبادئ علىخصائص القيادة المرتكزة 

المبادئ من خلال  على( أن يضع خصائص القيادة المرتكزة 2017أستطاع ستيفن كوفي )

الصادرة عن  المبادئ وهو عبارة عن مقالات في مجلة الامتياز التنفيذي علىكتابه القيادة المرتكزة 

 :المبادئ وهذه الخصائص كالتالي علىمعهد القيادة المرتكزة 

يتضمن النموذج عدد من البنود، بند البنية )الأبنية المادية الأموال التكنولوجيا(، الكلية:  -أ

أساليب القيادة(، ونموذج مفتوح  -أساليب الناس ويتضمن البند الإداري )المهارات أساليب العمل 

 كل شيء بداخل بيئة العمل بمؤسستك أو المجتمع.  علىوليس نظاماً مغلقاً، حيث يحتوي 
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قات التبادلية بين كل شيء، والمبادرة في العلا علىبمعنى أن النظام البيئي قائم البيئية:  -ب

 مجال معين تؤثر في المجلات الأخرى. 

 عل أشياء أخرى. بمعنى أن تعمل أشياء معينة قبل أن تستطيع فية: التطور -ج

ن علىالناس المبادرين الفا علىوذج قائم بمعنى أنه نمالناس وليس الأشياء:  علىالتركيز  -د

 الأشياء الجامدة.  علىوليس 

 ( أنه من خلال التجربة الشخصية له وجد أن هُناك خصائص للقيادة2017وأوضح كوفي )

  :المبادئ وهي كالتالي علىالمرتكزة 

تتمتع أجسامهم بالمرونة، ويشاركون في  يمارسون تمارين رياضية حتى تجديد الذات: -أ

بداعية الإ الجانب الذهني من خلال القراءة والحلول علىبرامج منتظمة ومعتدلة للرياضة، ويتمرنون 

ب الروحي، الجان علىالجانب الانفعالي، يستمعوا للآخرين بتفهم حقيقي، مع التركيز  علىللمشاكل، و

 من خلال دراسة النصوص المقدسة.

المبادئ بالحماس والأمل والبهجة والسعادة  علىلقادة المرتكزة يتميز االطاقة الإيجابية:  -ب

ابية لتعطيهم قوة واليقين، وبذلك تتولد لديهم الطاقة الإيجابية، ويتعاملوا مع مصادر هذه الطاقة الإيج

 في مجالاتهم، ويبتعدون عن الطاقة السلبية.

لم في حالة تعالمبادئ يتميزون بالفضول، و علىالقادة المرتكزون  المستمر: التعليم -ج

هم أداء أعمال علىوتدريب مستمر، ويتعلمون مهارات جديدة، ويزيدون من قدراتهم وإمكاناتهم 

 باستمرار. 

الخدمة للآخرين، ويعتبرون أن حياتهم رسالة، حيث  إنهم يستهدفون تقديمتقديم الخدمة:  -د

سؤولية أو ر بالميقدمون ما لديهم من موارد داعمة لتقديم الخدمة، ويعتقدون إذا لم يكن لدينا شعو

 ر.ثمَ  الإسهام بشيء نفعله، فإن هذا المسعى غير م

هم يثقون في الآخرين، ويثقون في وجود قدرات غير ظاهرة لديهم، إن الثقة في الآخرين: -هـ 

 ويدركون أن السلوك شيء مختلف عن الإمكانات والقدرات.

قف، وهي متوازنة، معتدلة، إن أفعالهم وسلوكياتهم تتماشى مع المو الحياة المتوازنة: -و

أنه إما  علىلا ينظرون للأشياء بمنظور إما كل شيء أو لا شيء، ولا يرون الشيء  حكيمة، وهم

جيد أو سيئ. إنهم متحررون من توجه )إما / أو(. ويفكرون بأسلوب الأولويات، المدرجات، ولديهم 

 التمييز.  علىالقدرة 



31 

 

مغامرة، ويشعرون بالأمان النابع من الداخل وليس من لحياة إنهم يرون ا الحياة المغامرة: -ز

عندما ينصتون لغيرهم ويتعلمون منهم،  كاملالخارج، ويشاركون الناس وهم في حالة حضور 

 ويحيون حياة وفرة حقيقية، ولديهم مبدأ المرونة الثابت. 

ي يصبح فيها ن، والتعاون هو الحالة التالمبادئ متعاونو علىالقادة المرتكزون التعاون:  -ح

 الكل أكبر من مجموع أجزائه، ويعملون في فريق عمل، ويوظفون طاقاتهم لإحداث تكامل بين

 مواطن ضعفهم ونقاط قوة الآخرين.

هُناك مجموعة من الخصائص للقيادة المرتكزة ( ف(Davidson, 2019وبحسب دافدسون 

 :المبادئ، وهي كالتالي على

فراد لديهم قدرات عقلية ووجدانية، والقائد الناجح هو أفالقائد يتعامل مع  القيادة نشاط، -أ 

 ؤسسة.ه البناء بما يخدم مصلحة المالذي يوجه هذه القدرات التوجي

ع لا ويأتي التأثير عادة عن طريق المناقشة والإقنا لقيادة تؤثر في الأفراد والجماعات،ا -ب

 عن طريق الإجبار والإكراه.

ن بين الأفراد والجماعات لتنفيذ الأهداف القائد أن يبث روح التعاو علىو عاون،القيادة ت -ج

 المشتركة.

 لقائد أن يثير دافعيتهم للعمل حتى ينشطوا لتحقيق هدفهم.افمن واجب  القيادة هدف حيوي، -د

 المبادئ علىأنماط القادة المرتكزة 

لذي يمارسه، اما يرتبط نجاح المدرسة بالكيفية التي يديرها المدير، وبالأسلوب القيادي  اكثيرً 

لموس أمام مية، وعن ترجمة الأهداف إلى واقع التعليمعن تنفيذ السياسات والبرامج  المسؤولنه إإذ 

تنسجم  أنالآخرين. ويتطلب ذلك امتلاك القيادي المبادئ التي تمُكنه من تحقيق أهداف المدرسة، و

لمسؤولية اممارساته مع الأسس الإدارية العقلانية السليمة ومع الفلسفة التربوية القويمة، وهذه 

مدير أثرها الموضوعية للمدير هي الفكرة الأساسية في تطوير العمل الإداري، ونظراً لأن لقيادة ال

 لإنجازئ وذلك مباد علىتكزة في المعلمين والطلبة والمجتمع المحلي فإنه مُطالب بامتلاك القيادة المر

 الأعمال الصحيحة، وحماية المدرسة من المآزق الإدارية.

 هي: و، أربعة عناصرالمبادئ  علىأنماط القادة المرتكزة تتضمن ( 2017بحسب كوفي )و 

 العنصر الأول: القيادة التحويلية.
 العنصر الثاني: القيادة الخادمة. 
 بالثقة.العنصر الثالث: القيادة الجديرة 
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  العنصر الرابع: القيادة الأخلاقية.

 المبادئ علىأنماط القيادة المرتكزة (: 1الشكل )
 

 القيادة التحويليةالعنصر الأول:  .1

القيادة التحويلية من الأساليب الحديثة  د  عَ من أنواع القيادة المعاصرة القيادة التحويلية، حيث تُ 

محفزات غير اعتيادية لأتباعهم ترفع حيثُ يوفر القادة في القيادة، وتتمحور حول القيادة بالتحفيز، 

الروح المعنوية، وتثير تفكيرهم تجاه الأمور الأساسية والمهمة في عملهم، وكذلك تنشط يقظة 

 .لمرؤوسين بالثقة والولاء لقائدهمت؛ مما يشعر االمرؤوسين نحو إيجاد حلول إبداعية للمشكلا

"تلك القيادة التي يشُجع من : بأنها( القيادة التحويلية chaubey :2019, 63) شاوبي عرفيُ 

خلالها القائد التقدير والاحترام والإخلاص، مع وجود اتصال مباشر بين المرؤوسين والقائد، مما 

القائد رؤية قابلة للتحقيق للموظفين،  عملفهم أعمق الاحتياجات المرؤوسين. كما ي يؤدي إلى

ويشجعهم للقيام بذلك. وهي تلك القيادة التي تسهم في تشارك القائد مع المرؤوسين بالتفكير النقدي 

 ".ؤسسةا للمعلىمن الرسالة ال اساسيًّ أ ال اهتماماتهم الذاتية لتكون جزءً وتعزيزه، وتحوي

أنها "القيادة التي تتجاوز تقديم الحوافز  على( القيادة التحويلية 285 :2019)الغفيص عرف يُ و

للأداء المطلوب، لتطوير وتشجيع المرؤوسين بطريقة فكرية وإبداعية، ولتحويل اهتماماتهم الخاصة 

 ". ؤسسةا للمعلىمن المهمة ال اأساسيًّ  التكون جزءً 

من خلال القائد الذي يحفز ويزيد تتم القيادة التحويلية أن ( Hoch, 2018) وضح هوتشويُ 

من تمكين المرؤوسين، ويدعوهم لتقديم المزيد من الأفكار، ويهتم بعواطفهم وقيمهم ومعتقداتهم، 

 علىأداء المرؤوسين من خلال التركيز  علىكبير  فالقيادة التحويلية هي قيادة موحية تؤثر بشكل  

 المستقبلية التي يرسلها القادة للمرؤوسين. الرسائل الملهمة ذات الرؤية
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 التغيير عزيزت علىمط من أنماط القيادة يركزن :أنها علىالقيادة التحويلية الباحثة وتعرف 

ن تحفيز الآخري علىيتميز القادة التحويليون بقدرتهم ، في المؤسسات والمجموعات والتطور

عال وتحفيزهم لتحقيق الإنجازات المتميزة وتجاوزالتوقعات الشخصية من خلال إشراكهم بشكل ف

 .في عمليات صنع القراروتحديد الأهداف وتحقيق التغييرات المهمة

 أهمية القيادة التحويلية

صى تحسين أداء المرؤوسين، وتطويرهم إلى أق علىالقائد التحويلي هو الشخص الذي يركز 

ً مل ً أو كاريزمياً، وتحفيزاً فكرياً، ودافعا ً ومراعاة فردية إمكاناتهم لأنهم يوفرون تأثيراً مثاليا هما

 للمرؤوسين. 

وجه التحديد  علىعام، و في تشكيل المناخ التنظيمي بشكل   ا فعالاً ويلعب القادة التحويليون دورً 

لمخاطر اتحمل  علىمن الأمان النفسي، حيث يتم تشجيع المرؤوسين  اتحويليون مناخً يزرع القادة ال

دة الكاريزمية الشخصية والتعبير عن أنفسهم لتحقيق إمكاناتهم. وللتخفيف من التبعية المرتبطة بالقيا

 اديينعأنهم غير  على)التأثير المثالي، والدافع الملهم(؛ لأن الأتباع قد ينظرون إلى القادة 

قة في قدرة واستثنائيون، كما ويحقق القادة الكاريزماتيون تأثيرات تحويلية من خلال التواصل والث

حترامهم ا، فهم يعززون مفهوم المرؤوسين لأنفسهم، ويعززون علىتلبية توقعات أداء أ علىأتباعهم 

 (. 2020، علىوتقديرهم لذاتهم وتسخير قواهم التحفيزية للتعبير عن الذات )

 القيادة التحويلية خصائص

 :الآتين في والخصائص التي يتمتع بها القادة التحويليوتحُدد 

حداث إهمهم الشخصي والمهني هو  القادة التحويليون يرون أنفسهم وكلاء تغيير، -

 .(Wang, 2021)تمييز وتحويل منظماتهم إلى الوضع المنشود 

اقف اتخاذ المو علىفهم مستعدون وقادرون  يتميز القادة التحويليون بالشجاعة، -

ون ، كما أنهم يمتلكؤسسةومواجهة حالة التذمر داخل المالمناسبة لتحمل المخاطر 

 . القدرات الذهنية العالية التي تسمح لهم بمواجهة الواقع وإن كان غير مرض  

لطة القوية الرغم من امتلاكهم الس علىو القادة التحويليون يثقون بقدرات الآخرين، -

ء العاملين إلا إن لديهم الحساسية لشؤون التابعين، ويقدموا أفضل ما لديهم لتمكين هؤلا

إظهار  علىوجهون بالقيم ويعملون بموجبها ولديهم القدرة م -كلما كان ذلك ممكن 

 (.2019، الزهرانيمجموعة من القيم الجوهرية التي تتلاءم مع قيمهم ووظائفهم )
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فهم  وا بها،الحياة ويستفيدون من الأخطاء التي وقع منالقادة التحويليون يتعلمون  -

 . جاهزون عندما يتطلب الأمر إجراء تغييرات جذرية في مواقفهم وسلوكهم ونظرتهم

 بشكل   بليةلديهم مهارات لإيجاد حالات مستق القادة التحويليون ذوو رؤية واضحة، -

، ديالغام)من خلال العلاقات التي يقيمونها مع التابعين مؤسسة مع أهداف ال ناجح  

2020.) 

ة والغامضة التعامل مع مواجهة الأوضاع المعقد على لديهم القدرةالقادة التحويليون  -

 والمستقبلية. 

 :الآتي علىتشتمل القائد التحويلي سمات ف                

اء والانتباه الإصغ علىيتمتع القائد التحويلي بقدرته  :التركيز والنتباه علىالقدرة  -

تي الأمور المهمة في المواقف ال علىن ويرافق ذلك تركيز كبير ولما يقوله الآخر

 .(Magana-Medina, 2021) .يواجها

 يتحمل من أجله المخاطر اواضحً  اويعني أن يكون للشخص موقفً  :تحمل المخاطر -

 المحسوبة ويرفض الوضع القائم الغير ملائم. 

 .والدكتاتوريةبعيداً عن التسلط  :الثقة بالنفس والآخرين -

لذات -  رية من أقوال أوالتي تعتبر ضيييييييرو والقيمهي مجموعة من المثل : احترام ا

 (.2017)الروسان ، أفعال أو تصرفات

عمل فإنه ي ومعنىوهو أن يجعل جميع أعمال موظفيه أكثر قيمة  :الإحساس بالآخرين -

ين بين أفراد المجتمع والروح المعنوية ب والتعاوندرجة عالية من الانسجام  على

 الأعضاء. 

لأمور اة علىلما ينبغي أن تكون  والتصييويرالحلم  علىالقدرة : التصددال علىالقدرة  -

 (.Kallapadee, 2017) واقعاته إلى أنموذجترجمة أحلامه و علىويعمل 

 :الآتيفضل الخصائص التي تساعد القائد التحويلي لتوجيه منظمته نحو الأ منو          

هذه الرؤية للعاملين  وإيصالؤسسة وضع رؤية ورسالة واضحة للم علىالقدرة  -

 لاعتناقها. 

من  خال   وبوعينقل العاملين نقلة حضارية تتمتع بثقة ذاتية عالية  علىالقدرة  -

 .(2019، آل عوض) الصراعات الداخلية الهدامة
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يجب أن يكون له تفاعل من حيث المشاركات في حل المشاكل بالحلول المناسبة  -

  ؤسسة.في الم علىبدني تفا واضح ونشاط وحضور

 التعامل في المواقف المعقدة والغامضة.  علىالقدرة  -

 مبادرة المحسوبة. لا يحب الاستقرار الذي يؤخر ولا يطور العمل. ويحب ال -

 من الأهداف علىالرغبة في الوصول بالعاملين إلى تحقيق إنتاجية أ -

Wang,2021).  ) 

 مهارات القيادة التحويلية 

 مهارات الوعي الذاتي

أن  إدراك ذاته فبدون إدراك ومعرفة الذات لا يستطيع الشخص علىوتشير إلى قدرة الفرد 

لإنجاز( االحالي من القدرة أو  مستوىيقيس بدقة الفجوة بين الوضع الذي يوجد فيه ذلك الشخص )ال

 المنشود من القدرة أو الإنجاز(.  مستوىوالوضع الذي يرغب الوصول إليه )ال

 مهارات التنظيم الذاتي

ة والتكييف ، بما في ذلك ضبط النفس وقوة الإرادوتغييرهاكم في سلوكياته التح علىقدرة الفرد 

ا هو كائن والتعلم. من خلال التنظيم الذاتي يستطيع الشخص أن يتعلم لكي يستطيع سد الفجوة بين م

 وما يجب أن يكون في شخصيته.

 مهارات الطاقة الإيجابية

لك الطاقة إيجاد الدافعية لديهم. ومن يمتحيوية لاستشارة الآخرين والطاقة الإيجابية تعتبر 

 (.(Starks, 2018 الإيجابية عادة ما يوصفون بالهمة والحسم

ؤسسة عدة سمات مهمة ومهارات تساعده في توجيه المللقائد التحويلي : أن الباحثة ىوتر

 :هي ، ئد التحويليبعض السمات التي يتمتع بها القامن  نحو التحسين والتطوير

 الأعضاء. الاحترام المتبادل وبناء الثقة بين علىالآخرين مع التركيز ببالنفس والثقة  .أ

بشكل  التركيز والانتباه والإصغاء للآخرين، مما يسمح له بفهم القضايا علىالقدرة  .ب

 أفضل واتخاذ القرارات المناسبة.

 علىتحمل المخاطر والاضطرار إلى اتخاذ القرارات الجريئة للتغلب  علىالقدرة  .ج

 لصعوبات.ا

 التواصل بفعالية وتحويل الرؤى إلى واقع يمكن تحقيقه. علىالقدرة  .د
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ل فهم وتحليل مشاعر الآخرين والتفاعل معهم بفعالية وتعزيز التفاع علىالقدرة  .ه

 الإيجابي بين الأعضاء.

 يتطلب توجيه المؤسسة نحو التحسين والتطوير بشكل فعال، مهاراتومن وجهه نظر أخري 

 :ما يلي على القائد التحويلي، وتشملمحددة تساعد 

 .نقل العاملين نقلة حضارية وإيجابية وتعزيز الثقة الذاتية لديهم علىالقدرة  .أ

 التعامل مع المواقف المعقدة واتخاذ القرارات الملائمة. علىالقدرة  .ب

 وضع رؤية ورسالة واضحة للمؤسسة ونقلها بشكل فعال للعاملين. .ج

 .المؤسسةي ف المنتظموتوجيه النشاط والحضور كلات في حل المش الفعالة المشاركة .د

 الشغف بالتطوير والتحسين والرغبة في تحقيق الإنتاجية العالية. .ه

 عناصر القيادة التحويلية 

 :الآتي علىعناصر القيادة التحويلية  تشتمل    

يه الآخرون مع يحاك اونموذجً قدوة  أن يكونالتأثير الكرزماتيكي أو الجاذبية القيادية:  -

 . (2020، على) للإعجاب والاحترام والثقة يرقىمرور الوقت. ليكون شخص 

ات أعمال ومسؤولي العاملين وجعل وتحفيزدفع  لهامية أو التحفيز:الدافعية الإ -

 .وقيمة معنى وذات امرؤوسيهم أكثر تحديً 

حجم بن ون وواعوومبتكر مجددونيتعامل مع العاملين لكي يكونوا  التشجيع الإبداعي: -

 (.2017)الروسان ، تبني طرق جديدة لحل المشاكل علىالتحديات وتشجيعهم 

رص بنفسه حرص القائد بالعاملين كما يح الهتمام الفردي أو مراعاة مشاعر الأفراد: -

أداء أفضل ويكون كموجه لهم ويوفر فرص  مستوىبغية تطويرهم والارتقاء بهم ل

ي ويأخذ في الحسبان أن كل فرد حالته الخاصة الت مية مع مناخ مناسب ومساعدعلىت

يض تختلف عن غيره. فضلاً عن ذلك فإن هذا القائد يفوض السلطات ويراقب هذا التفو

 (.(Starks, 2018 ديم المساعدة متى ما احتيج إليهالتق

 العنصر الثاني: القيادة الخادمة .2

القائد وسلوكه، حيث يولي  علىز مفهوم القيادة من خلال التركي علىتركز القيادة الخادمة 

القادة اهتمامهم لاحتياجات أتباعهم، ويتعاطفون معهم ويسعون لتنميتهم ودعمهم، وتمتاز القيادة 

تطوير  علىالخادمة بأنها تضع الأتباع في المرتبة الأولى في سلم اهتماماتها لتمكينهم ومساعدتهم 
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للمجتمع  ثمَ  و تحقيق المصلحة العظمى للمؤسسة ومن ، وهذا يقود نحد   إمكاناتهم الشخصية إلى أبعد حَ 

 .عام بشكل  

ر بشعو"نموذج قيادي يبدأ  :بأنها لقيادة الخادمة( ا(Unsal, 2021: 351يعُرف يونسال 

نحو أن  الشخص الطبيعي بالرغبة بأن يخدم أولاً، وبعد ذلك يكون اختياره الواعي هو الذي يقوده

خرين لها في رغبة واهتمام القائد الخادم بأن تكون احتياجات الآيكون قائداً، الفارق هنا يتضح 

 . "خدمالأولوية القصوى أن تُ 

كره ف علىمجموعة من الممارسات تقوم " :بأنها لقيادة الخادمة( ا163 :2019) محمد ويعُرف

هم في المشاركة والمبادرة والابتكار ضمن فريق العمل، مما يسا علىخدمة المرؤوسين وتشجيعهم 

نجاح في إنشاء مناخ متماسك بين المرؤوسين يؤدي إلى تحقيق الألفة والوحدة داخل المؤسسات، وال

 ."ةعلىتحقيق الأهداف بفا

ل من ( هي "قيام القائد الخادم بالتقلي(Ucar, 2020: 566بحسب يوكار  لقيادة الخادمةوا

القيادة والسلطات للتابعين. استخدام السلطة الرسمية والتحكم بالعاملين من حولك وتقوم بتفويض 

ً للأفراد لكي يشكلوا خبرات الخاصةثمَ  الخادمة ت من خلاله،  ن المجتمع لأنها ترى أنه يقدم فرصا

 ".صعيد الثقة أو الاحترام أو حتى النمو الفردي علىسواء 

  القيادة الخادمةخصائص 

 :الآتي لقائد الخادماخصائص تتضمن 

سال واستقبال رسائل. إر علىة تشتمل علىادة والتابعين عملية تفاالاتصال بين الق الستماع: -أ

ها وأنها ، ويعرف أن مهارة الاستماع يمكن تعلموالقائد الخادم يتواصل من خلال الاستماع أولاً 

ستوعب تتضمن الإصغاء لما يود الآخرون قوله. ومن خلال الاستماع يستطيع القائد الخادم أن ي

 (.2021الراجحي، يقوم بتحليلها ) ثمَ  وجهات نظر التابعين ومن 

يحاول أن يرى العالم  ثمَ   : يقصد به أن يضع الشخص نفسه مكان الأخر ومنالتعاطف -ب

فكر فيه يأنه يفهم ما  علىمن خلال منظور هذا الشخص. والقائد الخادم المتعاطف هو الذي يبرهن 

يشعرون  ا منهم ويجعلهمإنه يكون جزءً التابعون وما يشعرون به، وأنه عندما يتعاطف التابعين ف

  أنهم جزء منه.

: أي الاهتمام بجميع شؤون التابعين، إذ يهتم القادة الخادمون بسلامة وصحة العناية -ج

مشكلاتهم الشخصية. ويقول غرين ليف  علىالتابعين لهم. ويدعمونهم من خلال مساعدتهم للتغلب 
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إن مساعدة التابعين تسهم في تعافيهم، وكذلك تجعل في ذلك: إن عملية التعافي ذات وجهين، حيث 

 (.(Shepherd, 2018هم نفسهم متعافين  الخادمينالقادة 

للبيئة  او ما يجعله مدركً : إن الوعي بالنسبة لغرين ليف عند القائد الخادم، هالوعي -د

ولتأثيره  فهم الشخص لذاته علىالاجتماعية، والسياسية، والمادية، المحيط به. ويشمل هذا الوعي 

لكلية من اتحييد نفسه والنظر إلى الصورة  علىالآخرين. والوعي يجعل القائد الخادم قادراً  على

 .(2019، الحميديالمحيطة )خلال المعطيات 

تغيير الآخرين  علىلخادم من خلاله ا: وهو اتصال واضح ومحدد يعمل القائد الإقناع -هـ 

لتغير، ذلك التغير أو لإقناعهم با علىكس استخدام السلطة لإجبار الآخرين من خلال إقناعهم وهو ع

 التغيير من خلال استخدام حرياتهم دون تقييد. علىأن الإقناع يعمل 

 ؤسسةهداف الم، وفهم واضح لأؤسسةتكوين رؤية للم علىدرة الفرد وهو ق :نموذجالأ -و

كبرى. الصورة ال علىوتوجهها. هذه الخاصية تتجاوز التفكير اليومي التقليدي في العمل وتركز 

ا بالأهداف من خلال ارتباطه ؤسسةلتعامل مع التعقيدات في المإبداعية وا علىوترتبط قدرة القائد 

 طويلة المدى.

ما  علىو قادم بناء بل، أي توقع ما همعرفة المستق علىهي قدرة القائد الخادم  البصيرة: -ز

يرة، يحدث في الحاضر وما حصل في الماضي وبالنسبة لغرين ليف هناك بعد أخلاقي يرتبط بالبص

م وأن حيث يرى بأن القادة يجب أن يكونوا هم المسؤولين عن أي فشل ناتج عن قصور في توقعاته

 (.2019الشايع، ) الفهميعملوا انطلاقاً من هذا 

عائقة.  علىلدور والمهام القيادية الملقاة : أي قيام القائد بتحمل مسؤولية اتحمل الدور -ح

لحرص ابمنتهى ؤسسة الناس والم فالقائد الخادم يقبل بتحمل المسؤولية الموكلة إليه في إدارة

 لمجتمع. لفي تحقيق المصلحة العامة  ؤسسةأن تسهم الم علىك، فإنه يعمل والعناية، إضافة إلى ذل

لخادمييية أهميييية اغيييرين لييييف عييين القييييادة  أنميييوذج: يتضيييمن اللتدددزام بتطدددوير النددداس -ط

يؤدييييه فيييي كبييييرة المعاملييية كيييل فيييرد كشيييخص فرييييد لدييييه قييييم ذاتييييه تتجييياوز اليييدور اليييذي 

وه تحقيييق نمييي علييى ؤسسييةالتييزام بمسيياعدة كيييل شييخص فييي الموالقائييد الخييادم لديييه  ؤسسيية،الم

لتطيييور للاً مختلفييية تتضيييمن تيييوفير الفيييرص للتيييابعين الشخصيييي والمهنيييي. والالتيييزام يأخيييذ أشيييكا

المهنيييييي والتطيييييوير المهيييييارات فيييييي مجيييييالات عميييييل جدييييييدة بالإضيييييافة للاهتميييييام الشخصيييييي 

 .(Shepherd, 2018)بأفكارهم وإشراكهم في اتخاذ القرارات 
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ير المجتمع الذي توجد فيه خادمة إسهام كبير في تطو: للقيادة الؤسسةتطوير مجتمع الم -ي

شعور وأو مؤسسة العمل، فالمجتمع عبارة عن مجموعة من الأفراد لديهم مصالح مشتركة  سةؤسالم

هم أكبر تضامني وروابط متداخلة. ويسمح المجتمع للتابعين أن يسهموا في أشياء مهمة بالنسبة ل

 وفي الوقت نفسه يستطيعون إبراز شخصياتهم. 

بل كل قخدمة الآخرين  علىالقيادة الخادمة هي نموذج للقيادة يركز أن : وتستنج الباحثة

بينما ة سعى لتحقيق أهداف المؤسسة من خلال تطوير المجتمع الذي تنتمي إليه المؤسسكما ت، شيء

قات قوية بناء علا علىتتضمن خصائص القائد الخادم العديد من الجوانب الحيوية التي تعزز قدرته 

اعد القائد الاستماع والتعاطف والعناية والوعي جوانب مهمة تس د  عَ يُ  .لعملوإيجابية مع فريق ا

ة إلى ذلك، فهم احتياجات فريقه ومساعدتهم في التحقق من إمكاناتهم الكامنة. بالإضاف علىالخادم 

طوير يتطلب تحمل المسؤولية وتوهذا  يجب أن يكون القائد الخادم قدوة للآخرين ومصدر إلهام

 .الآخرين

 لوكيات القيادة الخادمةس

  :الآتيتتضمن سلوكيات القائد الخادم 

رسالتها. أمر ووتعقيداتها  ؤسسةمن القائد الخادم لغايات الم الفهم العميق د  عَ يُ  :نموذجالأ -

د السواء، حيث إن هذه القدرة تمكن القائ علىضروري يصب في مصلحة القائد والمؤسسة 

 مواطن الضعف أو علىالخادم من أن ينظر إلى المشكلات من وجوه مختلفة، وأن يتعرف 

، لجهنيا) ؤسسة ة تتفق مع الأهداف العامة للميتعامل معها بطرق إبداعي ثمَ  الخطأ، ومن 

2019.) 

بعين له ا بالشيييؤون الشيييخصيييية للتايقصيييد به أن يكون القائد الخادم مهتم التعافي العاطفي: -

لحلول الاهتمام بمشيييكلاتهم وإعطائها الوقت اللازم لإيجاد ا علىولأحوالهم، ويشيييتمل ذلك 

ن الوصيييييول اللازمة لها. والقائد الخادم هنا هو الذي يتبنى مبدأ التعافي العاطفي بحيث يكو

 علىلب ويساندهم للتغ إليه سهلاً من قبل الآخرين أي العاملين معه، وهو بدوره يقف معهم

 (.(Turkmen, 2017أي من هذه الصعوبات والمشكلات التي يوجهونها 

هذه الصفة من أهم خصائص القائد الخادم، وهي تصبو إلى توظيف  د  عَ تُ  :التابعون أولً  -

جلي ولا يقبل الشك، أن شؤونهم وهمومهم  بشكل   ،لكي يتضح للتابعين ؛الأقوال والأفعال

بما في ذلك جعل تطورهم ونجاحهم من أولويات واهتمامات القائد. ويمكن أن  -لها الأولوية

يعني هذا تترك القائد لمهامه في سبيل مساعدة التابعين له في أداء مهامهم. ولتحقيق ذلك، 
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رأس عملهم ويقدم الدعم والمساندة  علىأي تطوير العاملين يقوم القائد الخادم بتدريبهم وهم 

 ذواتهمأن يساعد القائد الخادم التابعين لكي يحققوا  أيضًاعني هذه الصفات لهم كي ينجحوا. وت

 (.2017معوض، )

معايير : هو أن تقوم بفعل الشيء الصحيح بالطريقة الصحيحة، والتمسك بالسلوك الأخلاقي -

لخادم لا الآخرين والأمانة والعدالة. والقائد ا علىأخلاقية مرتفعة، يتضمن ذلك الانفتاح 

 (.(Unsal, 2021يضحي بمبادئه الأخلاقية لكي يحقق النجاح 

اتخاذ  لىعويعني إعطاء التابعين الحرية والفرصة في أن يكونوا مستقلين وقادرين  التمكين: -

ي السلطة فلهم قراراتهم من خلال الاعتماد أنفسهم. إنه أسلوب القادة لكي يشاركوا التابعين 

ينمي قدراتهم إدارة أنفسهم. فالتمكين يبني ثقة التابعين بأنفسهم و علىمن خلال جعلهم قادرين 

عبة لكي يفكروا ويعملوا بأنفسهم وذلك من خلال منحهم الحرية للتعامل مع الأوضاع الص

 بالطريقة التي يرون أنها الأفضل. 

سبب وعيهم لخادمين قيمة مضافة لمجتمعاتهم بوجود العديد من القادة ا وجود قيمة للمجتمع: -

يها فوإرادتهم المسبقة. هؤلاء يشاركون في الأنشطة المحلية ويشجعون التابعين للتطوع 

ي لتقديم الخدمات لمجتمعاتهم. فإن وجود قيمة مضافة للمجتمع إحدى الطرق الت أيضًا

 ،الحميدي)للمجتمع  مع الغاية الكبرى ؤسسةالقادة لربط غايات وأهداف الميستخدمها 

2019.) 

 أبعاد القيادة الخادمة

 التفضيل والإيثار

م الالتييييزام الأخلاقييييي والقييييي علييييىتزايييييدت الييييدعوات فييييي الآونيييية الأخيييييرة إلييييى الحييييث 

يم التيييي القييي عليييىالإنسيييانية باعتبارهميييا أساسيييين رئيسييييين فيييي القييييادة الخادمييية، والتيييي تركيييز 

 ليييىعية تقيييوم يعتقيييدها وييييؤمن بهيييا القائيييد، والتيييي منهيييا الإيثيييار باعتبييياره قيمييية أخلاقيييية وإنسيييان

 عليييى تفضييييل الأخييير وتقديميييه عييين اليييذات، ويتعيييزز هيييذا السيييلوك بالجوانيييب الأخلاقيييية الأخيييرى

 كل  شيييي تعكييس بالإيثييار، وهييي عليييىاعتبييار أن القيييادة الخادمييية نمييوذج للقييييادة الأخلاقييية القائميية 

ت ذلييييك أن المييييدخل لفهييييم المشييييكلا ؛وتعييييزز ميييين القيييييم والمعتقييييدات ،القيييييم الشخصييييية مبيييياش  

ثييار، ة إلييى الإيتقييديم الحلييول لهييا يتمثييل برؤييية أخلاقييية مسييتند علييىالعمييل  ثيَيم  وميين  ،الأخلاقييية

 (.(Shepherd, 2018الذي يعد من أهم ركائز السلوك الإنساني 
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لآخرين، ويشير الإيثار إلى تجاوز القائد عن حبه ذاته وتجاوزه لمصلحته الشخصية المصلحة ا

يسهم بشكل  وهذا يسهم بالإضافة لما سبق في تنمية الإبداع، ذلك أن توفر البيئة المناسبة للإبداع

كها لكبير في تقدم المؤسسة وازدهارها، لذلك يعزي نجاح المؤسسات إلى بعض العوامل التي يمت

من ضمن  القادة، حيث إن تطوير المؤسسات يتطلب وجود قادة يمتلكون إلهاماً ورؤى أخلاقية تستند

 على هة منحب الآخرين، والتي تمكن القائد من القيام بتأدية الأدوار المطلوب علىه علىما تستند 

لسلوك اتمكنه من تمييز الخير والشر أثناء عمله، وترسيخه لقواعد  أيضًاأحسن وجه وهذا يتضمن 

 ,Turkmen من إرادته لتأسيس الانضباط السلوكي في المؤسسة االأخلاقي في المؤسسة انطلاقً 

2017).) 

 التوثيق والإبرام والتمكين

عمالهم أتسعى المؤسسات خاصة الرائدة منها وبشكل دائم أن تشكل اهتمام لدى العاملين تجاه 

ذا يكون والمهام التي تطلب منهم حتى يشعروا بأنهم يملكون المؤسسة وليس يعملون فيها فقط. وبه

لعامل نجاح أو فشل الموظف يرتبط بنجاح وفشل المؤسسة. ويشكل التمكين بمفهومه العام إعطاء ا

لقدرة امنحه  النظام، ويتم هذا من خلال علىالسلطة لاتخاذ القرارات وإحداث التغيرات اللازمة 

اتخاذ الخطوات الالتزام بتحمل المسؤولية للتحسين، والبدء ب ثمَ  الفعل هذا والثقة اللازمة له ومن 

هداف العملية اللازمة لتحقيق المتطلبات ضمن حدود واضحة المعالم في سبيل تحقيق القيم والأ

ع الأعمال يض يشير إلى توزيأن التمكين يختلف عن التفويض، فالتفو التنظيمية. وتجدر الإشارة هنا

از المهمة عن إنج لاً مسؤووالمهمات وإسنادها إلى الآخرين، أما التمكين فهو أن يكون العامل نفسه 

 .((Shepherd, 2018 كاملة، بعبارة أخرى أن يكون العامل كالمالك للعمل

  بيئة مناسبة للتمكين، يجب الاهتمام بما يليوجود وفي سبيل: 
  .استيعاب كل فرد من الأفراد العاملين في المؤسسة للحاجة إلى إحداث التغيير 
  حريته اتخاذ القرار وإنما ضرورة اتخاذه علىتغير نظام العمل بما يضمن حث العامل ليس فقط 

 للقرارات.
  المؤسسة أن توفر كل ما يحتاجه الأفراد من المعلومات والمهارات وما يلزم من  علىيجب

 .(2021،)الراجحي أفضل النتائج علىسبيل الحصول  تدريب في
  صعيد الأفراد:  علىعديد من الفوائد تشمل كل من الأفراد والمؤسسة، ف علىويشتمل التمكين

يعد التمكين الفرصة التي بها يستطيعون أن يظهروا مواهبهم وطاقاتهم ويقدموا إبداعاتهم. 
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صعيد المؤسسة: فان التمكين يسهل من إجراءات العمل، ناهيك عن كونه يظهر ما  علىأما 

 .(2019یالجهن) في العامل من نشاط وحماس وسرعة في الإنجاز

 الألفة والمودة والمحبة:

والاهتمام،  افترضت معظم نظريات القيادة أن القادة يعاملون تابعيهم بالدرجة ذاتها من المحبة

ين القائد بقومون باستخدام نمط سلوك متجانس وعادل مع جميع الاتباع، والتفاعل وأنهم أي القادة ي

بة والأعضاء يحصل حتى تحت ضغوط العمل التي يتعرض لها القائد، لا بل إنه يطور علاقات مح

ب هذه أو بأخر بسب بحيث يؤدون أدوار المساعدين أو المستشارين أو المشرفين بشكل   الإتباعمع 

 (. (Shepherd, 2018 الضغوط في العمل

القائد أن يقوم بعدد من المهمات، من ضيييييمنها  علىيفرض البناء الاجتماعي للمؤسيييييسيييييات 

ير، التخطيط، وإدارة التفاعل داخل المؤسيييييييسييييييية وإدارة الصيييييييراعات، والإدارة الرامية نحو التغي

تبدل أو المناخ المناسيييييييب، وكل هذه المهمات لم ت إيجاد علىوالتنظيم، واتخاذ القرارات، والعمل 

 الرغم من حييدوث متغيرات عييالمييية وزيييادة علىالرغم من تعييدد نظريييات الإدارة، و علىتتغير 

لمؤسسة الصعوبات في مجال الإدارة، ذلك أن أساليب تنفيذ هذه المهمات قد تغيرت، وباتت قدرت ا

 ,Ucar)وتضييييييامنية تقوم المحبة بحفظها  التفاعل مع هذه المتغيرات مسييييييؤولية مشييييييتركة على

2020). 

لفرصة لهم مدى إتاحة ا علىدور الأتباع و علىالمحبة تركز  علىلهذا فان القيادة التي ترتكز 

 وأضحتللمشاركة في ممارسة مهمات الإدارة ووظائفها، فالعواطف اليوم قد غزت المؤسسات 

فلسفة القيادة و مع الأيام، فالمحبة أداة رئيسة لالمؤسسة بفضلها من الكيانات الحية التي تمتد وتنم

 .(2019مد، في ظل النظام والدستور والمبادئ والأخلاق )مح والتوازنالتكامل  علىالخادمة القائمة 

 الثالث: القيادة الجديرة بالثقة العنصر .3

لأفراد العاملين اأنها تلك القيادة التي تبرز من خلال رغبة  علىينظر إلى القيادة الجديرة بالثقة 

ملهم وزيادة في الحضور إلى العمل وتقليل الغياب وزيادة اهتماماتهم لنجاح منظماتهم، وفهم أدوار ع

وانخفاض  الإبداع في الأداء، بالمقابل فان ضعف الثقة في القيادة يؤدي إلى زيادة دوران العمل،

راط الأفراد لوظيفي، وتقليل العلاقات الاجتماعية وانخفاض الروح المعنوية، وانخالالتزام والرضا ا

 .ؤسسةل الإبداع والابتكار داخل المالعاملين في السلوكيات السلبية وتقلي
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لقائد تجاه ا( القيادة الجديرة بالثقة بأنها "أنماط سلوكية يقوم بها 803 :2021)يعُرف دسوقي 

والتشغيل  ، والمنظور الأخلاقي للصفات المضافة للشخصية،لجهود الذاتيةاالأتباع ليجذب ويعزز كل 

 . "المتوازن للمعلومات، وتحقيق الشفافية لتعزيز التنمية الذاتية الإيجابية

ج ( القيادة الجديرة بالثقة بأنها" نموذ(Roncesvalles,2021:93 رونسيسفاليس يعُرفو

ء المرؤوسين، للدور القيادي الإيجابي الذي يستند إلى الوعي الذاتي، والتنظيم الذاتي في تطوير أدا

ي إيجابي، ومن وبشكل أكثر تحديداً الترويج للتبعية الجديرة بالثقة، مما يؤدي إلى توفير مناخ تنظيم

 . "تطوير الأداء ثمَ  

ة الذين ( أن القيادة الجديرة بالثقة بأنها "ذلك النمط من القاد227: 2019)لقي ويرى العو

ية في العلاقة ولزيادة ثقة المرؤوسين فيهم من خلال الشفافؤسسة بالم الإيجابيةيتصرفون وفقاً للقيم 

ومع الذات  والوعي الذاتي والتشغيل المتوازن والمنظور الأخلاقي، كما تتميز بالواقعية والصدق مع

 الآخرين في جميع المواقف".

 مقومات القيادة الجديرة بالثقة

 :الآتيفي تتجلى مقومات القيادة الجديرة بالثقة 

 تنظيم وإدارة الوقت بكفاءة -أ

لمنشورات تحتاج القيادة كي تكون جديرة بالثقة إلى مقدرة سريعة في تنظيم الأفكار وقراءة ا

لتفكير ة بمرونة، وتوفير الوقت وإدارته خلال عمليات اوالتعامل مع المشكلات والأحداث الطارئ

 (.2017)الأبرو والنور،  والتخطيط والتنفيذ والمتابعة

 صناعة القرارات  -ب 

كفاءة  ىعلفإن أفرادها  ثمَ  صنع واتخاذ القرارات، ومن  علىيجب أن تمتلك القيادة القدرة 

 الاختبارات الصعبة، حيث إن صناعة القرار من مسؤوليةعالية، وعميقي التفكير، ويقبلون 

خلات والعمليات الصناعات الثقيلة في العملية الإدارية، فالقرار هو القلب النابض لها حيث يترجم المد

ت المعلوما علىوالعلاقات إلى مخرجات معينة، ويحتاج القادة أن يكون لديهم مهارة الحصول 

ارات معبرة بدائل، واختيار الحلول المناسبة وصياغتها في عبوتحليلها، ودراسة المؤشرات وتحديد ال

 (.2018رضوان، )وفي الزمن المناسب 
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 مميز من الأخلاقيات الشخصية  مستوى -ج

ثير من القادة لابد أن تتطابق أخلاقيات القيادة الشخصية مع أخلاقيات المهنة التي يقوم بها، وك

 مستوىفوق عروشهم نتيجة لحدوث تصدع في  المناصب، ولكنهم يسقطون من علىيصلون إلى أ

 ؤوليةمسها علىل عن سلوكه، ولكن القيادة الجامعية تقع مسؤوأخلاقهم الشخصية، حيث إن كل فرد 

 (.2021المسدي، )ليتها عن سلوك مرؤوسيه مسؤوإضافية وهي 

 ترتيب الأعمال حسب أهميتها  -د

خل دراية بكيفية ترتيب الأمور والاحتياجات والمشكلات دا علىالقيادة لابد وأن تكون 

سير العمل داخل  علىالتي تديرها حسب أهمية وخطورة كل مشكلة ودرجة تأثيرها  المؤسسة

 (.(Basaran, 2020، ووفقاً للأولويات والمشكلة ذات الحاجة الماسة للحل المؤسسة

 الحماس الثابت والمستمر  -هـ 

 علىالذي يقع تحت ضغوط كثيرة تتطلب شعلة كبيرة من الحماس، وشخصية القائد وخاصة 

القادة أن يفحصوا حماسهم، ويحددوا مصدره، هل هو عن حب حقيقي أم لظروف طارئة؟ 

 (.2020الخالدي، )والإنجازات هي التي تزيد من جرعة الحماس 

  وبالآخرينالثقة بالنفس  -و

لمتبادل ت، نتيجة لانعدام الثقة والاحترام اتعاني بعض القيادات من ضعف الأداء والمعنويا

بينها وبين  بناء جسور الثقة علىالقيادة الجديرة بالثقة أن تعمل  علىبين القادة ومرؤوسيهم، لذا 

العولقي، ) افهانحو تحقيق أهد المؤسسةقيادة  علىالعاملين معها وذلك بعد انعكاساً لثقتها في قدرتها 

2019.) 

 المبادأة والبتكار  -ز

، وتتخذ إن القيادة الجديرة بالثقة هي التي تبادر في مواجهة مختلف المواقف وتحسن التصرف

يقة تتسم القرارات الملائمة وتستنبط الحلول، وتجد الوسائل الكفيلة لحل المشكلات الجامعية بطر

 بالمبادأة والابتكار. 
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 تحمل المسؤولية  -ح

 علىملقاة بالثقة أن تعي واجباتها وتفهم دورها الحقيقي والمسؤولية الالقيادة الجديرة  على

ها علىا وجب عاتقها لأن القيادة الجامعية الناجحة ليست وظيفة أو تشريفا بل هي مسؤولية وأمانة لذ

 (.2019حسانين، )فيها تحملها والتفاني في خدمتها والإخلاص 

 الإدراك والتحليل  علىالقدرة  -ط 

لتفاصيل القيادة الجديرة بالثقة أن تكون ثاقبة البصر دقيقة الملاحظة، مدركة لجميع ا على

ا حيث تحلل المشكلة إلى عناصرها الأساسية وتبت فيها بهدوء وتأني ووعي، حيث تتعامل بهذ

 عية. الأسلوب مع كل القضايا المطروحة في الجامعة لتكون بالفعل جديرة وأهلا للقيادة الجام

 إدارة العلاقات  علىرة القد -ي

لبناءة القيادة أن تشجع كل أنواع التفاعل بين أفراد المجتمع وتنمي فيهم العلاقات ا على

والتفافهم  المؤسسيرة وذلك في جو يسوده الاحترام والتفاهم، مما يزيد في تماسك المجتمع ثمَ  والم

أبو )المشتركة خدمة الأهداف  حول قيادتهم وبالتالي توحيد كل الطاقات والجهود وتوجيهها نحو

 (.2020عاصي، 

 أبعاد القيادة الجديرة بالثقة

  :الآتي علىوتشتمل أبعاد القيادة الجديرة بالثقة تشتمل 

 شفافية العلاقات  -أ

وسيه، حيث ويقصد بها تبادل المعلومات وتنمية الثقة المتبادلة في العلاقات بين القائد ومرؤ

علني،  شكل  بخلالها يقدم القائد ذاته الحقيقية للآخرين، ويشارك المعلومات تمثل العملية التي من 

العلاقة  الانفتاح مع الآخرين، أي الصدق في مستوىويعبر عن مشاعره ومعتقداته الحقيقية، ويعزز 

 .(Basaran, 2020) مع المرؤوسين لتنمية الثقة والالتزام

 التشغيل المتوازن  -ب

مواقف لجميع البيانات بموضوعية قبل الوصول إلى قرار ومعالجة التشير إلى تحليل القائد 

 حساب أطراف أخرى والاستماع الوجهات النظر المختلفة.  علىبشكل موضوعي دون تحيز لطرف 
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 الوعي الذاتي  -ج

امله مع يشير إلى العملية التي من خلالها يفهم القائد نقاط قوته وضعفه، وذلك من خلال تع

ات المحيطة هم، وكذلك فهم المتغيرعلىالآخرين، لمعرفة انطباعاتهم عنه وإدراك تأثير هذه المعرفة 

 .(Karadag, 2018)تعزيز ثقته في نفسه كقائد  ثمَ  به، ومن 

 لي المنظور الأخلاقي الداخ -د

للفرد، حيث  تعني شكل من أشكال التنظيم الذاتي يتمثل في المعايير والقيم الأخلاقية الداخلية

ط النفس في تمثل السلوكيات الايجابية النابعة من قيم القائد ومعتقداته الشخصية، والتي تتضمن ضب

د الإجراءات جة وتحديضوء المعايير الداخلية وتقييم الاختلافات بين هذه المعايير والسلوكيات النات

  . (Al-Dhuwaihi, 2021) الاختلافاتاللازمة لحل هذه 

مؤسسة. ع أو أساسية لتحقيق النجاح في أي مجتم لقيادة الجديرة بالثقة هي: أن االباحثة وترى

ظيم الوقت تحتاج القيادة الجديرة بالثقة إلى مجموعة متنوعة من المقومات والصفات التي تشمل تنو

جب يكما  ،الأخلاقيات الشخصية عال  من مستوى علىالحفاظ  وصنع القرارات الحاسمة،بفعالية، 

الثقة، يجب بدة الجديرة االقي لتحقيق. تحمل المسؤولية وإدارة العلاقات بفعالية علىأن تكون قادرة 

مع لفعال التواصل او ،تعزيز قدراتهم القيادية علىلعمل وا مستمر القادة تطوير أنفسهم بشكل   على

 مع المؤسسيبناء الثقة وتعزيز العلاقات الإيجابية داخل المجت علىالتركيز  الآخرين. يتطلب الأمر

بجد لتنمية  القادة العمل علىيجب و باعتبار القيادة الجديرة بالثقة ركيزة أساسية لنجاح أي مؤسسة

 .هذه الصفات والمهارات الحيوية

 : القيادة الأخلاقيةالرابعالعنصر  .4

تعاد عن منها الاببعدد من الصفات القيادية الأخلاقية ومدير المدرسة الناجح يتحلى يجب أن 

تدَريسية البيروقراطية والتسَلط، وكذلك عن أسلوب التسَاهل المفرط، والعمل مع أعضاء الهيئة ال

لظروف والعاملين بروح الفريق الواحد، واحترام مشاعر المعلمين والطلبة وتقديرها، ومراعاة ا

وأنظمتها  ليمالتعنسانية الخاصة، والعمل بروح القانون، بما لا يتعارض مع أهداف وزارة التربية والإ

 وقوانينها.

( القيادة الأخلاقية بأنها مجموعة من (Siva Vikaraman,2021 سفا فكارمان يعُرف

ً في ذلك الوسائل والسبل  السلوكيات والأفعال التي يقوم بها القائد المدرسي تجاه المعلم مستخدما
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الملائمة والتي يمكن من خلالها إكساب المتعلم الفضائل الأخلاقية التي تجعل منه إنساناً صالحاً نافعاً 

 لمجتمعه ووطنه.

ق درجة عالية ( القيادة الأخلاقية بأنها "التأثير في الأتباع لتحقي194: 2020) السبيعي ويعُرف

الأخلاقي وبما  من الكفاءة والفعالية وإيجاد المناخ التنظيمي المنتج الذي يسوده التعامل ضمن الإطار

 تسمح بها القوانين والأنظمة.

راد عملية تنظيم الأف( إلى أن القيادة الأخلاقية "(Negis Lisk ,2020نيجسلسك  ويشُير

لأنماط ابأسلوب يتوافق وينسجم مع القواعد والمعايير الاجتماعية ويصنف  المؤسسةوتوجيه موارد 

  السلوكية الصحيحة والخاطئة للأفراد".

دئ الأخلاقية في القيم والمبا علىتركز نوع من القيادة: القيادة الأخلاقية بأنها الباحثة وتعرف

ف التصرو النموذج المثالي للسلوك الأخلاقي حول تقديم تتمحورو، توجيه الفريق أو المؤسسة

ير الأخلاقية، القيادة الالتزام بالقيم والمعاي من عانوأ على شملوت الصالح والمسؤول في محيط العمل

 .الصدقو النزاهة، الاحترام، العدالة، المساواة :بما في ذلك

 مرتكزات القيادة الأخلاقية

 التأثير في الآخرين  -أ

شعور  نإفالسمات التي يمتلكها القائد قد تساعده بشكل كبير في تحقيق أهداف الجماعة، إذ 

 .(Ozgenel, 2020) اواحترامً راء القائد طواعية لآ الشركاء بالمحبة سيجعلهم أكثر رضا وتقبلًا 

 نمط التصال  -ب

 علىيجب أن تكون قنوات الاتصال مفتوحة وواضحة بين القائد والشركاء والتي ستعمل 

 (.2017الثقفي، )تحقيق الأهداف وجعل كل من القائد والشركاء شركاء في تحمل المسؤولية 

 التفويض  -ج

 قيق الأهدافات الإدارية الأقل فيما يتعلق باتخاذ القرارات وتحمستوىوهو إعطاء السلطة إلى ال

امل المقررة، ولابد لهذا التفويض من تحقيق عدة شروط ومنها: ضرورة توصيل المعلومة بشكل ك

إعطاء من القائد للشركاء، وإعطاء السلطة والمسؤولية معاً، ووضع معايير للأداء والرقابة، و

 الشركاء نوعاً من الحرية، وتوفير التدريب اللازم.
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 العدالة والموضوعية -د

ة أن ين في القيادات الإداريالمسؤول علىاء كل ذي حق حقه، فمن الواجب والعدالة هي إعط

ين وترقية ة الإجراءات والقرارات التي يقومون باتخاذها من تعييتوخوا العدالة فيما يتعلق بكاف  

 (.2019الفقيه، )وانجازات ونقل وغيرها 

 الأخلاقية خصائص القيادة 

 التوجه بالأفراد. 

 :الآتيوتتضمن 

 الأفراد ويهتمون بهم ويتعاملون معهم بعدالة. علىيركز القادة الأخلاقيون  -

 يظهر القادة الأخلاقيون الاحترام لمن يعملون معهم. -

هيييو  يطيييور القيييادة الأخلاقييييون العييياملون معهيييم التعزييييز السيييلوك ويرشيييدونهم لميييا -

 (.(Pansieri, 2021 صائب

 ( تتطابق أفعال القادة2017)وضوح التصرفات والسمات الأخلاقية: بحسب الثقفي 

ل، الأخلاقيون مع أقوالهم، ويعملون كنماذج دور مقبولة ويقودون بالقدوة وضرب المثا

ويتواصلون مع العاملين ويؤثرون فيهم، ويلهمونهم، ويقنعونهم، ويتسمون بالجرأة 

فيهم،  ونوالصلابة، والقوة، ويفعلون الصواب، ويتسمون بالاستقامة وبالأمانة، ويثق العامل

 الأفكار الجديدة.  علىويعد ون مستمعون جيدون ومقبلون 

عات وضع المعايير الأخلاقية والمسائلة: وتتطلب أن يضع القادة الأخلاقيون التوق

 -العقوباتو)المعايير الأخلاقية( ويقدموا التوجيه والإرشاد الأخلاقي، ويستخدمون المكافآت 

أية مشاكل  خلاقية، ولا يتهاون القادة الأخلاقيون معلتعزيز السلوك، ويتمسكون بالمبادئ الأ

 (.2020القيم )غماري،  علىأخلاقية حادثة، ويمارسون الإدارة المبنية 

 علىاتساع الوعي الأخلاقي: يهتم القادة الأخلاقيون لصالح الجميع، ويركزون 

بالأجل  ويهتمون، ات الدنيا بالمؤسسةمستوىين في الالعامل علىاستقامة الوسائل والغايات و

 (.2019الطويل وليس الأجل القصير، ويتسمون بالوعي الأخلاقي )الفقيه، 

 صفات القيادة الأخلاقية 

أبرز أخلاقيات مدير المدرسة زيادة تفعيل دور المجتمع ( إلى أن من 2020) السبيعي يشُير

المحلي، والمؤسسات الوطنية والدينية، والتعَامل مع المشكلات والأزمات بشكل جدي، ودراسة تلك 

المشكلات والأزمات، والقدوة الصالحة في جميع ميادين الحياة وأنماط السلوك، كالصدق في القول 
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والابتعاد عن الشللية، والعدالة في التعامل مع جميع أعضاء الهيئة والعمل، والالتزام والانتماء، 

 التدريسية والطلبة. 

نها ممدير المدرسة التحلي بالعديد من الأخلاقيات  علىيجب ( أنه 2019)  العبادي يوضحو

كرامة كل  ات، وأن يحترمالتعليمالتحلي بالموضوعية وعدم التحيز أو المحاباة في تطبيق الأنظمة و

تماء الصادق لائقاً من الان مستوىولا يخذله ولا يحقره، بالإضافة إلى إظهاره  د وقيمته وشخصيتهفر

ية أو بسلوكه عن التوَجه نحو تحقيق مكاسب شخص يتسامىلعمله، والروح المعنوية العالية، وأن 

 .معنوية أو مادية قد تؤثر في سلوكه المهني كمدير للمدرسة

رار دون قوتتعدد المبادئ والمنطلقات الأخلاقية لمدير المدرسة من أهمها ألا يتم اتخاذ أي 

بداع والمبادرة، تشاور مناسب، وألا يتم تبرير القرار بل تبيان أسبابه، ويتم تشجيع روح الابتكار والإ

لتعامل مع ان يتم واحترام شخصه كل فرد في النظام، وأن يتم الالتزام بالانفتاح وعدم الانكفاء، وأ

درسة، والالتزام الزملاء باحترام وتقدير، ويتم الالتزام بتقديم العون والمشورة لكل من يطلبها في الم

ركية تنمية روح التشَا علىبمساءلة الإداري عن تصرفاته وتصرفات أتباعه، والالتزام بالعمل 

 (.2017والإحساس بمسؤولية صنع القرار )الشتوي، 

 : مجتمعات التعلملثالمحور الثا
 . مفهوم مجتمعات التعلم1

في تحقيق  مجتمعات التعلم أحد أهم مداخل التحسين المدرسي، لما لها من آثار ملموسة د  عَ تُ 

مية مرغوبة وتحسين الممارسات علىمخرجات ت علىطموحات المؤسسات التربوية والحصول 

عن العزلة،  ادً عضاء بروح الفريق الواحد بعيالمهنية، وتوفر بيئة عمل إيجابية وجاذبة، يعمل فيها الأ

 .والودبحيث يعمل الجميع في جو تسوده العلاقات الإنسانية 

 تعلم جميع علىمجتمعات التعلم بأنها "المجتمع الذي يركز  (141 :2020)متولي يعُرف 

ارسة مموأعضاء المجتمع المدرسي حيث يتم إتاحة فرص التعلم للجميع المشاركة في صنع القرار، 

تحسين وية الجماعية من أجل تحقيق الرؤية المشتركة للمدرسة المسؤولالأدوار القيادية، وتحمل 

مدرسة مخرجات التعلم، وذلك من خلال توافر مجموعة من المتطلبات الإدارية اللازمة لتحويل ال

 . "مجتمع تعلم إلى

خبة من نرة، تضم ثمَ  حية ومبيئة أكاديمية " بأنه( مجتمع التعلم 28 :2019)العمري  يعُرفو

لتربوية اية الناجحة، والخبرات التعليمأعضاء الهيئة التدريسية يتشاركون من خلالها الممارسات 

 .جوانب التعلم"الفعالة، مما يحسن مخرجات تعلم الطلبة في مختلف 
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( إلى أن مجتمع التعلم يشمل مجموعة المعلمين الذين (Coston, 2019 يشُير كوستونو

نها أن لين عن قيادة التغيير والتحسين داخل المدارس التي من شأمسؤويتواصلون ويعملون معاً ك

خلال  تفيد المتعلمين بشكل مباشر. فمجتمعات التعلم تمكن المدارس من تحسين تحصيل الطلاب من

يادة لقمفهوم ا علىتغيير ممارسات التدريس والفصول الدراسية، حيث تعتمد فكرة مجتمعات التعلم 

 الموزعة، وتهتم في المقام الأول بالترابط المتبادل في ممارسة القيادة.

 ( أن مجتمعات التعلم تتضمن التنظيم الذي يسعى فيها جميع(Baier, 2019بايرويوُضح 

أعضاء المجتمع المدرسي لتحسين المدارس من الداخل من خلال تحسين الممارسات المهنية 

 للأعضاء.

بأنها :  عريفات مختلفة لمجتمعات التعلممن خلال ما تقدم من ت -عات التعلممجتم تعُرف الباحثة

التعلم  علىللتركيز  ؛وفق رؤية مشتركة المدرسيعملية منظمة ومستمرة، يعمل فيها أفراد المجتمع 

 .لنتائجاورة منسجمة، لتحقيق أفضل بين أفراد المجتمع التربوي، وبص تآزرمن خلال تبني ثقافة ال

المجتمع  البنية التحتية والدعم اللازم لضمان وصول جميع أفراد توفير علىم تركزالتعل فمجتمعات

تمعات المجحيث تهدف هذه ، بغض النظر عن الظروف الاجتماعية أو الاقتصادية للفرد التعليمإلى 

 والتطور تعلمالمتساوية لل والفرص مية شاملة تساهم في تعزيز العدالة الاجتماعيةعلىإلى خلق بيئة ت

. 

 :ن خلالم -توفير الدعم لمجتمعات التعلم المدعومةأن يتم ممكن ن الأنه م :تري الباحثةو

بأسعار  انية أوية المجالتعليما، وتوفير الكتب والمواد مية مجانية أو مدعومة ماليًّ علىتوفير برامج ت

ما تهدف إلى ك، يةالتعليممثل المدارس والمراكز  ،ية المناسبةالتعليممخفضة، وتوفير البنية التحتية 

 .لشاملتوفير الدعم النفسي والاجتماعي للطلاب والمعلمين لتعزيز النجاح الأكاديمي والتعلم ا

 أهمية مجتمعات التعلم  -2

غيير وتطوير فعالة لت وإستراتيجيةإلى التنمية  ا قويًّ إن مجتمعات التعلم يمكن أن تصبح مدخلًا 

مع من وأن المدرسة التي تعمل كمجتمع تعلم تشُرك مجموعة العاملين بالكامل في التجالمدارس، 

 أجل التعلم داخل مجتمع داعم تم تكوينه بصورة ذاتية.

ن فوائد، ولذا فإن أهمية مجتمعات التعلم تنبع من خلال ما تقدمه لأعضاء المجتمع المدرسي م

 تالي: النحو ال علىويمكن توضيح أهمية هذه المجتمعات 
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 أهمية مجتمعات التعلم بالنسبة للمعلمين  -أ

، ويعتبر عملية التحسين المدرسي ككل علىتعتبر مجتمعات التعلم من أهم المداخل التي تساعد 

جتمعات التعلم فإن أهمية م، ثمَ  لما له من دور هام فيها، ومن  ؛في المدرسة اأساسيًّ  االمعلم محورً 

دريسية المستقلة ة المعلمين، زيادة الأدوار التعلىتتضح فيما يلي: زيادة فاالمهنية بالنسبة للمعلمين 

سات الحالية للمعلمين، بناء المعرفة والخبرة للمعلمين من خلال الاستقصاء التعاوني، تغيير الممار

لتزام بأهداف وتجريب أفكار وممارسات جديدة، تمكين المعلمين لاتخاذهم الأدوار القيادية، زيادة الا

عيم التغيير المدرسة ورسالتها ومعدل دوران العمل لتدعيم الرسالة، قلة شعور المعلمين بالعزلة، تد

 (. 2015التدريسي، من خلال تكوين بيئة دعم التعلم عبر التجديد والتجريب )محمد، 

 أهمية مجتمعات التعلم بالنسبة للطلاب -ب

ريق يلي: تحسين تعلم الطالب عن طإن أهمية مجتمعات التعلم بالنسبة للطلاب تتضح فيما 

ل، تقليل الأداء الأق مستوىتحسين الممارسة التدريسية للمعلم، تحسين تعلم الطالب عن طريق ذوي 

يز دوافع فجوات الإنجاز بين الطلاب ذوي الثقافات المختلفة من خلال اتجاهاتهم ومعتقداتهم، تعز

الفرص  ت الغياب بين الطلاب، زيادة تكافؤالطلاب للمشاركة الفعالة داخل الفصول، تقليل معدلا

اد التاريخ، ية بطريقة أكثر عدالة بين الطلاب في المدارس الصغيرة، تحقيق تعلم أفضل في موالتعليم

 علىماعي والإبداع الج علىوالرياضيات، والعلوم، والقراءة، في المدارس التقليدية، تشجع الطلاب 

 (.2015لاب )المولد، الظروف المساندة له، زيادة تعلم الط

 أهمية مجتمعات التعلم المهنية بالنسبة للمدرسة -ج

م من تعُد المدرسة المكان الأول لتلقي العلم والمعرفة، وبمرور الوقت أصبح هناك اهتما

لتغيير الإيجابي العلماء التربويين لتغيير الصورة الراهنة للمدرسة التقليدية، وكان من بين صور هذا ا

رسة تتضح مدالهادف تحويلها إلى مجتمع تعلم مهني، وإن أهمية مجتمعات التعلم المهنية بالنسبة لل

 علىمد فيما يلي: التكيف المؤسسي، تكوين المعرفة التنظيمية الجديدة، بناء علاقات منتجة تعت

ن مالتعاون، والشراكة، والتفكر، والعمل لتنفيذ برنامج التحسين المدرسي، تكوين مجتمعات 

لتنظيمية ينات االممارسة مترابطة تحفز التنمية المستمرة والتحسين المدرسي، الاستفادة من التحس

 (.2017والمؤسسية، تحسين الثقافة المدرسية من خلال تغيير قيم المدرسة ورسالتها )توفيق، 

 . أهداف مجتمعات التعلم 3

وتحسينه وإصلاح المدارس  التعليمإن الهدف الرئيسي لمجتمعات التعلم هو التأثير في 

ذاته،  التعليم، ويتحقق ذلك من خلال وتطويرها، أي تحقيق الإصلاح المدرسي وتطوير عملية التعلم
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فكثير من جهود الإصلاح دارت حول الصف الدراسي، ولكنها لم تدخله، فالهدف هو إيجاد الظروف 

المتقن والتعلم الحقيقي  التعليم، لأن التعليمأن يصبحوا أكثر مهارة في  علىالتي تساعد المربين 

 إلى جنب. ايسيران جنبً 

 :الآتيوتتضمن أهداف مجتمعات التعلم في المدرسة 

لأن نجاح المدرسة في بناء مجتمع تعلم ؛ التعلم علىئة مدرسية داعمة ومحفزة إيجاد بي -أ

لين بعضهم بناء بيئة تعاونية تسودها الثقة ومساعدة العام علىمهني مرهون بدرجة كبيرة بمقدرتها 

 (.(Virtue, 2019 ة واحدة تعمل بتوافق وانسجامبعضا، بحيث يتولد لديهم إحساس بأنهم أسر

مناخ عمل جماعي يتسم بالاتصال  علىجتمعات التعلم مإذ تعتمد : تنمية العمل الجماعي -ب

ة، كل ذلك الفرق التعاوني علىالمنفتح والمشاركة في صنع القرار والفهم المشترك، والعمل القائم 

م لا يمكن يتعلم الطلبة أنه ثمَ  يؤدي إلى شعور الفرد بأنه عضو في جماعة أو فرد في فريق، ومن 

 .Virtue, 2019) الآخرين على اتمامً  معتمدينبذاتهم، ولا  اأن يكونوا مستقلين تمامً 

ً عالخبرات م ويتم دمج هذه: نمية الخبرات الاجتماعية والأكاديمية والمهنيةت -ج  ، وتهدف كلا

المعلم  البرامج التي تقدم في مجتمع التعلم المهني إلى تنمية المهارات والخبرات الشخصية لدى

، إذ يتعود الطلبة ا، خاصة التفكير الناقد والتفكير الإبداعيعلىوالطالب وكذلك تنمية مهارات التفكير ال

 ممارسة البحث العلمي في دراسة مشكلة معينة، وجمع المادة العلمية من مصادرها. على

 علىفالمدارس التي تتبنى نظام مجتمعات التعلم تحافظ ؛ كاديمي وتحسينهرفع الأداء الأ -د

 (.2018الرحمن،  عبد) معدلات تحصيل عالية

 . سمات مجتمعات التعلم 4

ا لتساعد ها أن تطور أساليبها، وآلياتهعلىتعلم فإن  ية مجتمعاتالتعليملكي تصبح المؤسسات 

ين، وتحقيق التحس علىالتجديد المستمر، والتميز بالقدرة  علىين عنها المسؤولالدارسين والمعلمين و

فاً جديدة ها أن تضع لنفسها رؤية ورسالة وأهداعلىورضا جميع أفرادها ومن لهم علاقة بمخرجاتها، 

شارك أن ي على، وروح العصر ومتطلبات التنمية المستدامة بالمجتمع تتفق مع احتياجات المجتمع

 فيها جميع أعضائها والمستفيدون من مخرجاتها.
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  :الآتيسمات مجتمعات التعلم  وتتضمن

 الرسالة والرؤية والقيم المشتركة -أ

ما وضوح يتميز مجتمع التعلم عن المدرسة العادية بالتزامه الجماعي بمبادئ إرشادية تحدد ب

ملين في يعتقده أعضاء المدرسة وما يسعون إلى تحقيقه، وتكون هذه المبادئ راسخة لدى جميع العا

 . (Rodriguez, 2020) المدرسة

 البحث الجماعي  -ب

لول هي عملية تعلم الفريق من خلال طرح الأسئلة والبحث عن الح( ف2018)إبراهيم  وبحسب

ن فريق من خلال رحلة البحث بأن عملية البحث عووضع الاحتمالات الجديدة، ويدرك أعضاء ال

 الأجوبة هي بأهمية الوصول إليها، وهناك أربع خطوات في عملية البحث الجماعي هي:

 يناقش أعضاء الفريق معتقداتهم وافتراضاتهم.  -التأمل العام -
 توصل الفريق إلى فهم مشترك.ي -المعنى المشترك -
 عمل إجرائية.لفريق لخطوات ايخطط  -التخطيط المشترك -
الخطة، وعند هذه النقطة يحلل الفريق نتائج عمله ويعيد  ينفذ الفريق -العمل المنسق -

  دورة الخطوات السابقة.
 ية أو التعاونيةتآزرالفرق ال -ج 

يقوم في، التعليميجمع الفرق التعاونية هدف مشترك يعُد البنية الأساسية للمجتمع المهني 

د وإنما ساتهم لكي يفحصها زملاؤهم ليس بغرض إلقاء اللوم أو النقالمعلمون بفتح أبوابهم وممار

 .(Gebauer, 2020) لطرح التساؤلات والتعلم والتحسن

 العمل والتجريب علىالتركيز  -د 

تجريب ال علىة، ويتم التركيز علىالعمل والتجربة هما المؤشر الأكثر فا علىيعُد الإقبال 

ووضع الفرضيات واختبارها وتقبل النتائج كما هي، وهناك فرق بين المؤسسات التقليدية 

ع ما كان مية: فالمؤسسات التقليدية تصف نتائج التجارب التي تتعارض التعليموالمجتمعات المهنية 

ية التعليملمجتمعات د امتوقعاً بالفشل وتقوم بإلقاء اللوم وتوجيه أصابع الاتهام إلى الأفراد، في حين تعُ

 أكثر ذكاءً نحو  علىالبدء ثانية  ثمَ  للتعلم  افرصً  -لعملية التعلم  مكملًا  اتلك التجارب الفاشلة جزءً 

 (.2020البرعمي، )
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 اللتزام بالتحسين المستمر -هـ 

ص أفضيييل الطيييرق لتحقييييق النتيييائج مييين أهيييم خصيييائ عليييىالسيييعي اليييدائم للحصيييول  د  يعَُييي

 علييييىي التعليمييييي، أي أنَ يعمييييل كييييل عضييييو ميييين أعضيييياء المجتمييييع لتعليميييياالمجتمييييع المهنييييي 

قييق؟ ومييا التفكييير فييي عييدد ميين الأسييئلة الرئيسيية وهييي: مييا هييدفنا الأساسييي؟ وميياذا نأمييل أن نح

مييييييياً يسييييييعى علىاسيييييتراتيجياتنا لكييييييي نصيييييبح أفضييييييل؟ وبييييييذلك تصيييييبح المدرسيييييية مجتمعييييياً ت

 (.(Zulu, 2021 بالاستمرار للتحسن والحيوية

 النتائج علىالتركيز  -و

ذلك التحسين المستمر من خلال فحص النتائج ودراستها وليس الأهداف، ل علىيتم التركيز 

 د  عَ موسة يُ يجب أن تكون جميع الأفكار والمبادرات خاضعة للتقويم المستمر، ومن خلال النتائج المل

 .(Walton, 2022)ا التحسين هادفً 

 مبادئ مجتمعات التعلم  -5

قافة التعلم، ث لإيجادية التعليمآلية أو إستراتيجية يستخدمها مدير المؤسسة مجتمعات التعلم  تعد

ساليب أليست طريقة عمل جديدة، ولكنها إحدى  فهيوالتفكير، والبحث، والنمو الجماعي المستمر، 

 شك أن ، ولاجميع أعضائه علىولية القيادة ؤتسمح للجميع بالعمل كفريق، وتتوزع مس التيالإدارة 

شارك بناء ودعم مجتمعات تعلم ي علىالتحسين والتطوير تعتمد إلى حد كبير  علىقدرة المؤسسة 

 فيون أنشطة القيادة وصنع القرار، ويكون لهم شعور مشترك بالهدف كما يشارك فيبها المعلمون 

 .مشتركة عن نتائج أعمالهم مسؤولية، ويتحملون التعاونيالعمل 

المتبادل،  ن المبادئ التي تعمل معاً في حالة من التفاعل الدينامي والتأثيرتوجد مجموعة مو 

 والتي تمثل البنية الأساسية لمجتمعات التعلم المهنية ومن أهمها: 

من جانب مختلف الأطراف المعنيين بالمدرسة ا ويمثل التزام   الحوار المتواصل: -
التي تفضل بين هذه بالاتصال والتواصل المستمر، بما يسمح بكسر الحواجز 

الأطراف: المعلمين، أولياء الأمور، الطلاب، إدارة المدرسة، المجتمع المحلي 
(Rodriguez, 2020). 

ة : وتعني إشاعة روح المساواة والعدالة والموضوعية والمشاركة في السلطالديمقراطية -
 بين جميع أعضاء المجتمع المدرسي.
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والتحسين المستمر بغرض تحويل رؤية المدرسة : ويعني استمرار روح التدعيم التجديد -
 (.2021الغافري، ) علىورسالتها إلى واقع ف

، : وذلك لتدعيم الابتكار والإبداع والتجريبالحد من البيروقراطية داخل المدرسةةةةةةةةةة -
 تنمية العمل الجماعي والتعاوني وروح الفريق داخل المدرسة، تحسين القدرات الفردية

والجماعية للمعلمين من خلال التشججججججججججججججيع المسجججججججججججججتمر، تقديم حوافز ومكاف ت ملائمة 
 للتكنولوجيا للتعلم، مشجججاركة المعلمين في صجججنع القرار المدرسجججي، الاسجججتخدام الإبداعي

سجججججن إدارة المعرفة المهنية داخل المدرسجججججة: إنتاجا  وتو يعا  ونشجججججرا    وحسجججججن تو،يفها، حد
وتطبيقا ، إحداث تغيير جذري في الثقافة التنظيمية بالمدرسجججججججججججججججة لتعزيز التعلم داخل 

 .(Coston, 2019) المدرسة
جماعات أو : وهو طريقة للتدريس يعمل بها الطلاب في التعاون والتعلم التعاوني -

فرق صغيرة للتعلم، والعمل معا  من أجل إنجا  مهمة أو تحقيق هدف مشترك، ومحاسبة 
الآخر في نجاح الجماعة، كما أنه يعتبر  علىولكن يعتمد كل منهم ، االطلاب فردي  

تخطيط جماعي لعمل مجموعة من المعلمين أو الآباء أو المتطوعين )معا ( لتحقيق 
داء الطالب، حيث يقوم بتحليل تأثير الممارسة المهنية هدف مشترك مثل تحسين أ

 (.2021الصقري، ) تحسين النتائج الجماعية والفردية علىللمعلم 
، وتجهيز، أنموذجعملية ذهنية منضبطة بإتقان وفعالية تتكون من  الحوار التفكري: -

وتحليل، وتوليف، وتقويم المعلومات المشتقة أو المتكونة بواسطة الملاحظة، 
 د  ع  والتجريب، والتأمل، والاستنتاج، أو الاتصال كموجهات للمعتقدات والأفعال، كما يد 

 وتقويم كلمهارة تتطلب التفكير المنطقي الجوانب عديدة من المشكلات، والتحليل، 
جهات المشكلة أو القضية، والتنبؤ، والتوليد وتقويم مصادر المعلومات لتحديد أفضل 

 .(Gebauer, 2020) مكنةالإجابات أو الحلول الم
، ؤسسةبالم ا، أو عضوي  ا، أو نفسي  ا: هو حالة من ارتباط الفرد ذهني  الالتزام التنظيمي -

؛ حيث ؤسساتهمبم اليكونوا أكثر التزام   ومن أهم أسبابه شعور العاملين بالرضا الو،يفي
سرعة التغير، وسلوك المواطنة التنظيمية،  ومنها:يتنبأ بالعديد من متغيرات العمل، 

والأداء الو،يفي، كما أن هناك العديد من العوامل التي تتأثر بإحساس العاملين بالالتزام 
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" التنظيمي، ومنها: ضغوط العمل، والتمكين، وعدم الأمن الو،يفي والقدرة الو،يفية
  (.2018إبراهيم، )

من خلال تطبيق هذه المبادئ، يتم تعزيز التفاعل الإيجابي أنه، : الباحثة ى وتر 
تعلم وال التعليممما يساهم في تحسين جودة  ؛يالتعليموالتأثير المتبادل بين أعضاء المجتمع 

 .يةالتعليمداخل المؤسسة 

المديرين والمعلمين  علىيجب  -مية داعمة وتحفيزيةعلىلضمان توفير بيئة توأنه     
من خلال التواصل ، حيث وأعضاء المجتمع المحلي أن يكونوا ملتزمين بتطبيق هذه المبادئ

ي أن يتحول إلى التعليميمكن للمجتمع  -ح التعاون والمساواة في المشاركةالمستمر ورو 
ا لتحقيق التحسين المستمر وتطوير الأداء   .يالتعليممجتمع فاعل يسعى جاهد 

 اد مجتمعات التعلم . أبع6

 استشراف المستقبل علىأهم ما يميز مجتمعات التعلم عن غيرها من المجتمعات قدرتها 

ر وكذا دعم والتنبؤ بمشكلاته، والاهتمام بالبيئة الخارجية، والسعي نحو التحسين المستمر والتطوي

لتنبؤ ا علىالقدرة ويتضح من ذلك أن مجتمعات التعلم لها  وتعزيز النمو والمبادرة والابتكار.

طة بها بما فيها ، وتهتم بالبيئة الخارجية المحيقد تواجهها مستقبلًا  التيبالمستقبل، وتوقع المشكلات 

ة مواجه علىنقاط الضعف الموجودة لديها، ولها القدرة  علىمن فرص يمكن استغلالها للتغلب 

 تواجهها. التيالتحديات والتهديدات 

 :الآتيأبعاد مجتمعات التعلم وتتضمن 

 القيادة التشاركية الداعمة -أ

من ؛ القوةوملين معه، ويمنحهم السلطة ففي مجتمع التعلم يشارك مدير المدرسة القيادة مع العا

 (.Virtue, 2019آرائهم )المشاركة في صنع القرارات وإبداء  علىخلال حثهم 

 الرؤية والقيم المشتركة -ب

تمعيييات جاليييدائم بكيييل ميييا يخيييدم تعليييم الطلبييية وتمكيييينهم يشيييكل أسييياس م التأكييييد والالتيييزام

، إذ هيييا جمييييع العييياملينعلىتعليييم بيييدون رؤيييية مشيييتركة يتفيييق  ؤسسيييةاليييتعلم ولا يمكييين بنييياء م

يتميييييز مجتمييييع الييييتعلم بوجييييود رؤييييية ورسييييالة مشييييتركة، ويشييييعر جميييييع الأعضيييياء العيييياملين 

 .(2021الصقري، ) بمسؤوليتهم المشتركة نحو تحقيقها
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 التعلم والتطبيق الجماعي -ج

معارف جديدة ويتعاونون  علىيسعى جميع العاملين في المدرسة بصورة جماعية للحصول 

هذا النشاط  ا لتحقيق ذلك ويتبادلونها فيما بينهم وذلك لإيجاد حلول تلبي حاجات الطلبة، ويؤثرمعً 

 (.(Baier, 2019 بإيجابية في ممارساتهم داخل المدرسة

 الممارسات الشخصية المشتركة -د

لتغذية اويشمل هذا البعد مراجعة الممارسات الشخصية للمعلمين من قبل الزملاء بهدف تقديم 

 (.2021الغافري، ) يةالتعليمالراجعة والدعم بهدف التحسين المستمر للأداء والمخرجات 

 الظروف الداعمة -هـ

ة كافية بيئة المدرسية داعمة وقوية بدرجلتحويل المدارس إلى مجتمعات تعلم يجب أن تكون ال

لجانب بحيث تسمح للعاملين بالمشاركة في الأنشطة التعاونية، وتتضمن الظروف الداعمة وتمثل ا

 الثقافي والتنظيمي للمدرسة.

 . مبررات لوجوب تطبيق مجتمعات التعلم في المدارس الثانوية7

؛ التعليمح ا لإصلاعالميًّ  ام تمثل اتجاهً أن مجتمعات التعل علىجاءت التجارب العالمية لتؤكد 

ثير من كخلال العقدين الماضيين، وأصبحت تمثل ظاهرة تربوية في  اواسعً  اولذلك انتشرت انتشارً 

لتعلم االمجتمعات، إذ نجحت في تحقيق طموحات تربوية وأكاديمية ملموسة من خلال تبني مجتمعات 

 كمدخل للإصلاح.

 :ةالآتيمُبررات لوجوب تطبيق مجتمعات التعلم في المدارس الثانوية للأسباب  توجدو

 ملكيات علىعدم احتكار الخبرات المميزة والممارسات الفاعلة، إذ يمكن الحصول  -

 .(Walton, 2022)ية التعليمعامة للخبرات والممارسات 

 تحقييييق نميييو مهنيييي لجمييييع أفيييراد المجتميييع المدرسيييي، مييين خيييلال تيييوفير فيييرص -

 عملييييات البحيييث عليييىفعالييية وسيييريعة للنميييو المهنيييي. إذ تقيييوم هيييذه المجتمعيييات 

لتبييييادل الخبييييرات والتجييييارب ين، وتتيييييح فييييرص منظميييية توالاستقصيييياء المسييييتمر

 والأفكيييييار، وتقيييييدم التغذيييييية الراجعييييية الفوريييييية، وتيييييوفر بيئييييية مسييييياندة وداعمييييية

 (.(Zulu, 2021 للأطراف كافة

من خلال إتاحة فرص تمكن العاملين من اكتساب تطوير مهارات قيادية لدى العاملين  -

المهارات القيادية العملية؛ ويتحقق ذلك من خلال عملية تبادل الأدوار وتقاسم 
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تقديم الأفكار والحلول، والعمل عن قرب  علىالمسؤوليات والصلاحيات، والحث 

الدائم مع شخصيات  والاحتكاكجنبا إلى جنب مع أصحاب الخبرات من القياديين، 

 (.2020، متولي) متعددة

وزيع مدير المدرسة، ويتم ذلك من خلال ت علىالإسهام في تخفيف الأعباء المتزايدة  -

 علىمما يساعد  ؛مختلف العاملين في المدرسة كل حسب مقدرته علىالمسؤوليات 

والمتابعة تشجيع المبادرات والولاء، وإنجاز الأعمال بأقل قدر من الإشراف 

(Virtue, 2019). 

لمجتمع توفير بيئة إيجابية في المدارس بين جميع العاملين من جهة وبين العاملين وا -

ع والتعلم بين الجمي تآزروبالتالي تؤثر في إشاعة ال -المحلي وأولياء الأمور والطلبة

 (.(Virtue, 2019في الوقت ذاته

للعديد  فعالاً  حالأً  د  عَ يُ  معات التعلم في المدارس الثانويةتطبيق مجت : أنالباحثة ىتر

في تعزيز  يساهم تبني هذه النهج التربوي حيث ؛يةالتعليممن التحديات التي تواجه البيئة 

 :ة تعززمية إيجابيعلىمما يؤدي إلى تطوير بيئة ت ؛التفاعل والتواصل بين أفراد المدرسة

 رالممارسات الفاعلة، بالإضافة إلى تطويو تقاسم الخبرات ،الشخصيو النمو المهني

مية علىة تاء بيئساهم في بنت كما مدير المدرسة، علىمهارات القيادة والتخفيف من الأعباء 

ي إلى توفير بيئة إيجابية وتعزيز التآزر بين جميع الأطراف يؤدلأن ؛ متعاونة وداعمة

 تعزيز التفاعل الإيجابي والتعلم المستمرداخل المدرسة.

 كبير   بشكل   يمكن أن يسهم -المدارس الثانويةتطبيق مجتمعات التعلم في ، فإن في الختام 

 .وتحقيق الأهداف التربوية والأكاديمية للمدرسة التعليمفي تحسين جودة 

 . خطوات بناء مجتمعات التعلم8

يع م جمتعل علىطبيعتها عن المجتمعات الأخرى، حيث تركز  فيتختلف  ،ن مجتمعات التعلمإ

ن أجل تحقيق تحسين النمو المهني لهم م علىالعاملين ، وتعمل وأفرادها بما فيهم القادة والمعلمين 

 ية ومخرجاتها.التعليمالتحسين المستمر للعملية 

 : الآتيخطوات بناء مجتمعات التعلم وتتضمن 

 .بناء الفريق وتحديد موضوعه ومشكلاته وأهدافه المشتركة 
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  ت تو يع الأدوار والمسؤولياتحديد الأشخاص الذين يمتلكون مهارات مميزة، وضمهم إلى الفرق، و
  .(،(Walton, 2022 همعلى

  تحديد الإطار العام للعمل، واقتراح أنشطة وقواعد عمل، والطلب من الفريق وضع برنامج عمل
 يلتزم بتحقيقه.

 .توفير الموارد اللا مة 
 .تشجيع النمو الفردي من خلال المسؤولية الجماعية في فرق العمل 
  والأدوار.إلزامية المشاركة بمجتمعات التعلم المهنية، واختيار نوع النشاط 
   وبأهدافها.بقرارات موقعة وإبلاغ جميع المعنيين بها  اتكليف فرق العمل رسمي 
   وتكوين الاتجاهات الإيجابية والشعور اتوفير الفرصة للمشاركين للتعرف إلى بعضهم بعض ،

  .((Gebauer,2020 بالانتماء
 مين وصول المشاركين إلى المعلومات اللا مة لعملهم بسهولة ويسر وفي الوقت المناسب.تأ 
  وجود قائد الفريق يقود الأنشطة، ويتواصل مع الجهات، ويؤمن الموارد، وينسق  علىالحرص

  .((Baier, 2019 اللقاءات، وينظم العلاقات، ويتابع التوثيق والتوصيات
 مجتمعات التعلم. دور المعلمين في بناء 9

ددة بالشكل لمعلم دور كبير وأساسي في بناء المجتمع، فإذا تمكن المعلم من نقل خبراته المتعل

لخروج سيتم ا -الصحيح الذي يمكن للطلاب التفاعل فيه مع المعلم الجوالجيد إلى طلابه وتنفيذ 

لتخصصات فة في مختلف االمعلم هو المنبع الذي يتم من خلاله صب المعرفبأفضل النتائج الممكنة. 

يع المجالات يتم انتقال ذلك إلى جم ،ومختلف المجالات. ففي الوقت الذي يكون فيه المنبع جيد وسليم

 المجتمع بالتقدم والرخاء والازدهار. علىمما يعود  ؛والتخصصات

 :الآتي فيدور المعلمين في بناء مجتمعات التعلم  ويشتمل

 مستوى  علىالمدرسة، وتكوين مجتمعات تعلم  مستوى  علىالانخراط في مجتمعات التعلم  -
العمل في فرق تعاونية،  علىالصفوف التي يقومون بتدريسها، وكذلك تشجيع المتعلمين 

 للتعلم. اوجعل ذلك أساس  
تقديم النموذج للمتعلمين في عملية التعلم من خلال توفير بيئة صفية تحترم فيها الأفكار  -

وتشجيع المزيد منها، وكذلك توفير الفرص المناسبة للمتعلمين الجديدة وحرية التعبير عنها 
 ينه وتقديره. ث م  للقيام بالمبادأة والمبادرة دون شك في أن ما يقومون به سوف يتم ت
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تشجيع النشاط العقلي والبحث عن كل ما هو ذو قيمة، وكذلك تقدير قيمة التعلم المتميز  -
 . ((Zulu, 2021 تسمح به قدراتهموالوصول بجهود المتعلمين إلى أقصى ما 

 البحث الذاتي والتعلم المستمر.  علىتطبيق استراتيجيات تعلم تحث المتعلم  -
 رصد وتقييم عملية التعلم باستمرار.  -
 إقامة علاقات تتسم بالثقة والاحترام مع الطلاب.  -
 استكشاف المشكلات وحلها بما يلبي احتياجاتهم. -
 .(2018الرحمن، دعب) وتعزيز التعلم التعاوني تشجيع -

 ـ إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية10

قتصادي المعلم من أهم أساسيات تقدم المجتمع، فمن خلاله يتم الوصول إلى مراحل النمو الا

له دور  راسية بلوالاجتماعي والثقافي والسياسي. فليس دور المعلم فقط هو توصيل المعلومة الد   

 -لهامن خلا -تكوين الشخصيات الاجتماعية. وتنمية الأخلاق لدى الطلاب التي يتمكنونفعال في 

 الوصول إلى أفضل المكانات العلمية.

عن طريق لم بناء مجتمعات تع علىراك المُعلمين لمجتمعات التعلم يسُاعد المدارس الثانوية دإو

  :الآتي

 تعلم جميع الطلبة علىالتركيز المستمر  -أ

ين أن يتبنوا هذه الأفكار ويلتزموا بها، وذلك من خلال فحص جميع لمرب  ا علىيجب 

للتعلم  ات عاليةمستوىالممارسات والإجراءات والسياسات القائمة، وأن تتأكد من أنها تتوافق مع 

ار لتحقيق جميع الأفراد في المؤسسة أن يتعلموا باستمر على ابالنسبة لجميع الطلبة، ويتوجب أيضً 

 هذا الغرض.

 ية وجهد جماعي لدعم تعلم الطلبة والأشخاص الراشدينتآزرثقافة  -ب

ثقافة  تبني علىتستطيع المدارس أن تحقق الغرض الأساسي للتعلم بالنسبة للجميع إذا عملوا 

 (.2018 الصالحية،) ويتحملون مسؤولية جماعية إزاء تعلم جميع الطلبة ،اية يعملون فيها معً تآزر

 ئج لتحسين الممارسات ولضمان التحسين المستمرالنتا علىالتركيز  -ج 

 علىروتيني منظم، وأن يستخدموا الأدلة  ين أن يتفقدوا تعلم الطلبة بشكل  المرب   علىيتوجب 

المعلمين  علىالفور للطلبة الذين يواجهون صعوبة في التعلم، ويتعين  علىتعلم الطلبة كي يستجيبوا 
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والمديرين أن يستخدموا الأدلة لتوجيه الممارسات المهنية الفردية والجماعية لتعزيز التحسين 

 .(Zulu, 2021)المستمر 

ية في لتعليماإدراك المعلمين لمجتمعات التعلم يعزز من تطور البيئة أن  : ويمكننا أن نسنتج

التركيز و .يةلطلبة، وتبني ثقافة تآزرتعلم جميع ا علىالتركيز المستمر  :من خلال المدارس الثانوية

لشخصي عزيز تطويرهم اتعزيز تجربة التعلم بين الطلبة وتلالنتائج لتحسين الممارسات يتم  على

 .شامل مية وتعزيز تطور الطلبة بشكل  علىتلك الجهود تؤدي إلى تحقيق أفضل نتائج ت .والأكاديمي

ه أشكالو استعراض الأدب النظري يتضح لنا مفهوم الدعم التنظيمي المدرك ومن خلال

ير الدعم العوامل المؤثرة في تقده، وأبعادو هعوامل بناءو ه وأهميتهمحدداتو هاتمستوىو ومظاهره

 جتمعاتم. وكذلك التحدث عن مفهوم الآثار الناتجة عن الدعم التنظيمي المدركوالمدرك  التنظيمي

دور وها خطوات بناءتطبيقها ومبررات ها ومبادئها وأبعادها وسماتها وأهدافتها وأهميو التعلم

، وتناولنا انويةإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثو المعلمين في بناء مجتمعات التعلم

، الخادمة قيادةال، والقيادة التحويليةالمبادئ وخصائصها وأنماطها  على المرتكزة مفهوم القيادة اأيضً 

اك جميع أهمية إشر على -بشكل خاص -التركيز. ويجب القيادة الأخلاقيةو القيادة الجديرة بالثقةو

لياء الأمور ية، بدءًا من المعلمين والإدارة وحتى الطلاب وأوالتعليمالأطراف المعنية في العملية 

التفاعل التعاون و علىمية تشجع علىأهمية توفير بيئة ت علىيتم تسليط الضوء ووالمجتمع المحلي. 

ائد الفو علىيتم تعزيز هذا الإطار النظري من خلال تسليط الضوء . المستمر بين هذه الأطراف

حقيق النمو وت، تطوير مهارات القيادة :المحتملة لتطبيق مجتمعات التعلم في المدارس الثانوية، مثل

 .الإيجابية في المدارسوتعزيز البيئة  ،المديرين علىوخفض الأعباء  ،المهني

  راسات السابقةالد    ا:ثاني  

  دراسات تناولت الدعم التنظيمي المدرك .1

 : (2022دراسة مخامرة )

راسةهدفت  الدعم التنظيمي المدرك، وسلوك الإيثار، والتحقق من  مستوىالتعرف إلى  الد  

 االعلاقة الارتباطية بينهما، وكشفت عن الفروق في الدعم التنظيمي المدرك، وسلوك الإيثار، تبعً 

راسةلمتغيري الجنس والمؤهل العلمي، وتكونت عينة  ا ومعلمة، من معلمي ( معلمً 105من ) الد  

راسةولتحقيق أهداف  .النقبالمدارس الثانوية في مدينة رهط ب  قام الباحث بتطوير مقياس الدعم الد  

راسةوأظهرت نتائج  التنظيمي المدرك، وسلوك الإيثار. الدعم التنظيمي المدرك، جاء  مستوىأن  الد  

سلوك الإيثار بدرجة مرتفعة جدًا، وتوجد علاقة ارتباطية موجبة  مستوىجاء  ابدرجة مرتفعة، وأيضً 
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بين الدعم التنظيمي المدرك، وسلوك الإيثار، وعدم وجود فروق في الدعم التنظيمي المدرك، وسلوك 

 الإيثار، تبعاً لمتغيري الجنس، والمؤهل العلمي.

 (: 2021دراسة القرني )

راسةهدفت  فظة لتنظيمي المدرك بالمدارس الثانوية بمحاالدعم ا مستوىالتعرف إلى  الد  

راسةالعرضيات وعلاقته بالتماثل التنظيمي لدى المعلمين والمعلمات، وتكونت عينة  ( 248ن )م الد  

 .قنفذة بالسعوديةبمحافظة ال التعليما ومعلمة المدارس الثانوية بمحافظة العرضيات التابعة لإدارة معلمً 

راسةوشملت أدوات  استخدمت ونة الدعم التنظيمي المدرك، واستبانة التماثل التنظيمي، استبا الد  

راسة راسةوتوصلت نتائج  .المنهج الوصفي الد   جبة ذات إلى وجود علاقة ارتباطيه طردية مو الد  

معلمات المعلمين وال يمي المدرك والتماثل التنظيمي لدىالدعم التنظ مستوىدلالة إحصائية بين 

 بالمدارس الثانوية بمحافظة العرضيات.

 (: 2019دراسة المالكي )

علمي الدعم التنظيمي المدرك وعلاقته بالالتزام التنظيمي لدى م إلى والتي هدفت التعرف

ة بين العام بمحافظة أضم بالسعودية، والكشف عن الفروق ذات الدلالة الإحصائي التعليممدارس 

ن وتكو   .الدعم التنظيمي المدرك بمدارسهم مستوىتجابات المعلمين حول تقديرهم لمتوسطات اس

راسةمجتمع  دوات أوشملت  .العام بمحافظة أضم التعليما ومعلمة من مدارس ( معلمً 873من ) الد  

راسة المنهج  راسةالد   واستخدمت  درك، واستبانة الالتزام التنظيمي.استبانة الدعم التنظيمي الم الد  

راسةوتوصلت نتائج . والارتباطي ،المسحي :الوصفي بشقيه طردية  إلى وجود علاقة ارتباطيه الد  

لمي مدارس موجبة ذات دلالة إحصائية بين درجة الدعم التنظيمي المدرك والالتزام التنظيمي لدى مع

 العام بمحافظة أضم. التعليم

 (:2019دراسة الجريفاني )

دينة الدعم التنظيمي في المدارس الثانوية الحكومية في م مستوىى والتي هدفت التعرف إل

وطبق  بريدة بالسعودية من وجهة نظر المعلمات، وقام الباحث باستخدام المنهج الوصفي المسحي،

راسةاستبانة كأداة لجمع بيانات  راسة، وتكون مجتمع الد   قد تم اختيار و( معلمة، 1771لديه من ) الد  

 ( معلمة.317بسيطة بواقع )عينة عشوائية 

راسةأظهرت نتائج  الدعم التنظيمي في المدارس الثانوية الحكومية في مدينة  مستوىأن  الد  

في استجابات  إحصائيًّابريدة جاء بدرجة عالية من وجهة نظر المعلمات، وأنه لا توجد فروق دالة 
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ترجع لاختلاف التخصص العلمي معلمات المرحلة الثانوية في مدينة بريدة حول الدعم التنظيمي 

في الدعم التنظيمي في مدارس المرحلة الثانوية بمدينة  إحصائيًّاوسنوات الخبرة، وتوجد فروق دالة 

 بريدة من وجهة نظر المعلمات ترجع لاختلاف الدورات التدريبية.

 (: (Farooqi, 2019دراسة فاروقي 

راسةهدفت هذه  ارس بأداء معلمي المدوعلاقته الدعم التنظيمي المدرك  إلىالتعرف  الد  

راسة، وتكونت عينة الثانوية ، اكستانمعلمي المدارس الثانوية العاملين في ب( من 230من ) الد  

راسةوشملت أدوات  ، الثانوية أداء معلمي المدارساستبانة الدعم التنظيمي المدرك، واستبانة  الد  

راسةواستخدمت  راسةوتوصلت نتائج  .لوصفيالمنهج ا الد   طردية  إلى وجود علاقة ارتباطيه الد  

 .أداء معلمي المدارس الثانويةوالدعم التنظيمي المدرك موجبة ذات دلالة إحصائية بين 

 (:Aria, 2019) أريا دراسة      

راسةهذه  تهدف       ظيمي المتصور إلى استكشاف تأثير الوساطة لرأس المال النفسي والدعم التن الد  

 امختارين عشوائيًّ عينة من المعلمين اللالعلاقة بين القيادة الحقيقية ونية البقاء. تم إجراء مسح   على

لاختبار  تقنية نمذجة المعادلة الهيكلية .حيث استخدمتالعاملين في المدارس الثانوية في طهران 

معلمين في نية ال على كبير   النتائج إلى أن القيادة الحقيقية تؤثر بشكل  أشارت النموذج المفترض.

لمتصور كان لكل من الدعم التنظيمي ا، ولنفسي، والدعم التنظيمي المتصورالبقاء، ورأس المال ا

يادة الحقيقية القتأثير  علىنية البقاء. تم العثور  علىورأس المال النفسي تأثير مباشر إيجابي كبير 

راسةه نية البقاء بوساطة رأس المال النفسي للمعلمين والدعم التنظيمي المتصور. توضح هذ على  الد  

ليد رأس المال كيف يمكن للقادة تعزيز نية المعلمين في البقاء من خلال تطبيق القيادة الحقيقية، وتو

 النفسي وخلق بيئة داعمة. 

 (: 2018دراسة العنزي )

الدعم التنظيمي المدرك في المدارس الثانوية بمحافظة  مستوىالتعرف إلى  إلىوالتي هدفت 

راسةحفر الباطن وعلاقته بسلوك المواطنة التنظيمية لدى المعلمين والمعلمات، وتكون مجتمع   الد  

( من المعلمين والمعلمات بالمدارس الثانوية بمحافظة حفر الباطن/السعودية، وشملت 407من )

راسةأدوات  راسةاستبانة الدعم التنظيمي المدرك، واستبانة المواطنة التنظيمية، واستخدمت  الد    الد  

راسةوتوصلت نتائج  المنهج الوصفي الارتباطي. الدعم التنظيمي بالمدارس  مستوىإلى أن  الد  

معلمات(، الثانوية بمحافظة حفر الباطن جاءت بدرجة إدراك )عالية من وجهة نظر المعلمين وال

الدعم  مستوىوتوجد علاقة ارتباطيه طردية موجبة عالية القيمة وذات دلالة إحصائية بين درجة 
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سلوك المواطنة التنظيمية لدى  مستوىالتنظيمي المدرك بالمدارس الثانوية بمحافظة حفر الباطن و

 المعلمين والمعلمات.

 (2018دراسة العبد اللطيف )

راسة تناولت ى معلمي الاستغراق الوظيفي لد مستوىالدعم التنظيمي بعلاقة التعرف إلى  الد  

لإحصائية ات الدلالة او، والكشف عن الفروق ذبالسعودية المدارس الثانوية الحكومية بمدينة بريدة

 مستوىالدعم التنظيمي المدرك في مدارسهم، و مستوىبين متوسطات استجابات المعلمين حول 

هداف  قتحقيللديهم والتي تعزى لاختلاف متغيرات )الجنس، المؤهل العلمي(، و الاستغراق الوظيفي

راسة لبيانات، االاستبانة كأداة لجمع ت المنهج الوصفي الارتباطي، واستخدمالباحث استخدام  الد  

راسةمجتمع  منطريقة العينة العشوائية البسيطة جرى اختيارهم بو ومعلمة  المً مع (1994المكون ) الد  

بانة صالحة است (346) ـالمدارس الثانوية الحكومية بمدينة بريدة، وقد تمثلت العينة النهائية ب من

راسةمن مجتمع  (%16.1)بنسبة أي للتحليل،   .الد  

راسةنتائج  كشفت س الدعم التنظيمي جاء بدرجة متوسطة لدى معلمي مدار مستوىأن  الد  

ائج نتوأظهرت  كما بدرجة عالية،جاء الاستغراق الوظيفي  مستوىوأن الثانوية بمدينة بريدة، 

راسة لدى  الاستغراق الوظيفي مستوىوجود علاقة ارتباطية بين الدعم التنظيمي المدرك و الد  

راسةالمعلمين، كما أظهرت  بات ات دلالة إحصائية بين متوسطات استجاوعدم وجود فروق ذ الد  

علمي"، التنظيمي المدرك تعزى لاختلاف "الجنس، المؤهل الالدعم  مستوىالمعلمين حول تقديرهم ل

راسةكذلك أظهرت  مين ات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات المعلوعدم وجود فروق ذ الد  

 .لمؤهل العلميلجنس واالاستغراق الوظيفي لديهم تعزى لاختلاف ا مستوىحول تقديرهم ل

 (:2018دراسة العنزي والقرني )

راسةهدفت  الدعم التنظيمي المدرك وسلوك المواطنة  مستوىالتعرف إلى العلاقة بين  الد  

التنظيمية لدى معلمي المدارس الثانوية الحكومية في محافظة حفر الباطن من وجهة نظرهم، 

والكشف عن الفروق ذات الدلالة الإحصائية بين متوسطات استجابات معلمي المدارس الثانوية 

فظة حفر الباطن بالسعودية وحول إدراكهم للدعم التنظيمي في مدارسهم وحول الحكومية في محا

راسةمواطنتهم التنظيمية والتي تعزى لاختلاف متغيرات  مستوىتقديرهم ل )المؤهل العلمي،  الد  

والجنس، وسنوات الخبرة(، استخدم الباحثان المنهج الوصفي المسحي الارتباطي، وكانت عينة 

راسة راسةومعلمة، واستخدمت  معلمًا( 407نة العشوائية البسيطة البالغ عددها )من العي الد    الد  

راسةالاستبانة كأداة لجمع البيانات، أشارت نتائج  الدعم التنظيمي بالمدارس  مستوىإلى أن  الد  
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الثانوية في محافظة حفر الباطن جاءت بدرجة إدراك )عالية( من وجهة نظر المعلمين والمعلمات 

سلوك المواطنة التنظيمية بدرجة توافر )عالية( من وجهة نظر  مستوىيع الأبعاد، كما جاء وفي جم

راسةالمعلمين والمعلمات وفي جميع أبعاده، وأظهرت  أنه توجد علاقة ارتباطية طردية موجبة  الد  

سلوك  مستوىالدعم التنظيمي المدرك و مستوىعالية القيمة وذات دلالة إحصائية بين درجة 

 اطنة التنظيمية لدى المعلمين والمعلمات.المو

 (:Türkmen, 2017)تركمان دراسة      

راسةهدفت هذه           علىثانوية آثار سلوك القيادة الخدمية لمديري المدارس ال لى دراسةإ الد  

راسةالالتزام التنظيمي للمعلمين. شارك في  البيانات حليل ت تممدرسة ثانوية. بمدارس معلمًا  438 الد  

حراف ت الوصفية مثل النسبة المئوية والتكرار والمتوسط الحسابي والانحصائيًّاالإباستخدام 

ائج وتحليل الانحدار. وفقاً لنت T-Testو ANOVAالمعياري والتقنيات الإحصائية الأخرى مثل 

راسة ى مديري لد بعض السلوكيات الإدارية والتمكينية والتسامح المتواضعة والمسؤولةتبين  ،الد  

عال   توىمس علىووجد أنه  تكيف المعلمين مع الالتزام التنظيمي معتدلاً  مستوى تبين أنالمدارس. 

باختلاف  تختلف آراء المعلمين حول الالتزام التنظيمي مفي البعد الفرعي للتحديد والاستيعاب. ل

ول حتختلف آراء المعلمين عن مديري المدارس  مالجنس أو الحالة الاجتماعية أو الأقدمية. ل

 دميتهم.وفقاً لجنسهم وأق أختلفتولكنها  الاجتماعية،سلوكيات القيادة الخدمية وفقاً لحالتهم 

 راسات السابقة التي تناولت الدعم التنظيمي المدرك الد    علىق علىالت

    نها اختلفت و متغير معين إلا إنح راسات السابقة قامت بدراسة الدعم التنظيمي المدركجميع الد

تزام (، الال2021(، التماثل التنظيمي القرني )2022يثار مخامرة )لإفي المتغيرات: سلوك ا

(، (Farooqi, 2019فاروقي  أداء معلمي المدارس الثانوية ،(2019التنظيمي المالكي )

 (،2018سلوك الاستغراق الوظيفي العبد اللطيف )(، 2018المواطنة التنظيمية العنزي )

 (.2018العنزي والقرني )سلوك المواطنة 

    راسيييةراسيييات ميييع اتفقيييت معظيييم الد ن كدراسييية الحاليييية فيييي تناولهيييا لعينييية مييين المعلميييي الد  

(، 2019المييييييييييالكي )(، 2019الجريفيييييييييياني )(، 2021(، القرنييييييييييي )2022مخييييييييييامرة )

العنييييييزي ( ،2018العبييييييد اللطيييييييف ) ،(2018(، العنييييييزي )(Farooqi,2019 فيييييياروقي

 (.2018والقرني )

    فبعض  .راسات السابقة التي تناولت الدعم التنظيمي المدركاختلفت البيئات التي أجُريت فيها الد

(، والبعض الأخر (Farooqi, 2019راسات أجريت في البيئات الأجنبية كدراسة فاروقي الد   

(، 2021(، القرني )2022عربية كدراسة مخامرة )راسات أجريت في البيئات المن الد   
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العنزي ( ، 2018العبد اللطيف ) ،(2018العنزي ) ،(2019المالكي )(، 2019الجريفاني )

 (.2018والقرني )

    راسات السابقة استخدمت المنهج الوصفي. جميع الد 

    عليمالتالتربية وتتبع عينتها لوزارة  راسات السابقة لم تطبق داخل فلسطين أوجميع الد 

 الفلسطينية. 

 المبادئ علىدراسات تناولت القيادة المرتكزة  .2

 (: 2021) عيسىدراسة 

اه المجتمع المبادئ في التمي ز المؤسسي تج علىوالتي هدفت التعرف إلى دور القيادة المرتكزة 

راالمدارس الحكومية بمحافظة الطائف بالسعودية، وتكون مجتمع  على"دراسة تطبيقية  من  سةالد  

راسة( معلما ومعلمة بالمدارس الحكومية بمحافظة الطائف، وشملت أدوات 384) ستقصاء اقائمة  الد  

رواستخدمت  .المبادئ في التمي ز المؤسسي تجاه المجتمع علىدور القيادة المرتكزة  المنهج  اسةالد  

راسةوتوصلت نتائج  .الوصفي اد القيادة ائية حول توافر أبعإلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحص الد  

لعمر، لا المبادئ بين المدارس الابتدائية، والمتوسطة، والثانوية الحكومية طبقً  علىالمرتكزة 

المجتمع الشخصي والالتزام بالعمل كمؤسسة مسؤولة ب مستوىعدي الالوظيفي، باستثناء بُ  مستوىوال

 بحسب المؤهل والخبرة.

 (: (Unsal, 2021 يونسالدراسة 

لمين، القيادة الخادمة للمديرين وعلاقتها بظاهرة الاغتراب للمع إلىوالتي هدفت التعرف 

راسةوتكونت عينة  راسةأدوات  ، وشملت( معلمًا بالمدارس الابتدائية والثانوية بتركيا484من ) الد    الد  

المنهج  راسةالد    واستخدمت .استبانة القيادة الخادمة للمديرين، واستبانة ظاهرة الاغتراب للمعلمين

راسةالوصفي، وتوصلت نتائج  يريهم كانت أنموذجات القيادة الخادمة للمشاركين تجاه مدإلى أن  الد  

حيث  واختلفت أنموذجات القيادة الخادمة من، الوظيفي كانت ضعيفة الاغترابات مستوىعالية، و

م المعلمين في مدرستهموقع مدرسة المعلمين، وطريقة تعيين مديريهم، ونوع مدرستهم، وعدد 

 .ومتغير حالتهم الاجتماعية

 (: (Roncesvalles, 2021 رونسيس فاليسدراسة 

القيادة الجديرة بالثقة والالتزام التنظيمي وعلاقتهم بسلوك المواطنة  إلىالتعرف والتي هدفت 

راسةالتنظيمية للمعلمين، وتكونت عينة  راسةت في الفلبين، وشملت أدوا معلمًا( 150من ) الد    الد  

استبانة القيادة الجديرة بالثقة، واستبانة الالتزام التنظيمي، واستبانة المواطنة التنظيمية، واستخدمت 
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راسة راسةالمنهج الوصفي، وتوصلت نتائج  الد   إلى وجود علاقة ارتباط موجبة بين القيادة الجديرة  الد  

تباط موجبة بين القيادة الجديرة والمواطنة بالثقة والالتزام التنظيمي للمعلمين، ووجود علاقة ار

التنظيمية للمعلمين، ووجود علاقة ارتباط موجبة بين الالتزام التنظيمي والمواطنة التنظيمية 

 .للمعلمين

 (: Siva Vikaraman, 2021) سيفا فيكرماندراسة 

قادة  لدىإلى ممارسات القيادة الأخلاقية وعلاقتها بالثقة في القائد والتي هدفت التعرف 

راسة، وتكونت عينة المدارس العامة من وجهة نظر المعلمين في ماليزيا من  المً ( مع438من ) الد  

راسة، وشملت أدوات المدارس العامة في ماليزيامعلمي  ، لأخلاقيةممارسات القيادة ااستبانة  الد  

راسة، واستخدمت الثقة في القائد واستبانة راستائج المنهج الوصفي، وتوصلت ن الد   مديري إلى أن  ةالد  

المُعلمين  ثقة مستوىالمدارس في جميع المدارس العامة ماليزيا مارسوا قيادة أخلاقية عالية، وكان 

 في مديريهم. القيادة الأخلاقية وثقة المعلمين ووجود علاقة ارتباط موجبة بينفي المديرين مرتفعة، 

 : (Al-Dhuwaihi,2021)دراسة الدويحي 

راسةهدفت هذه  حكومية من بين قادة المدارس ال صيلةإلى تحديد درجة ممارسة القيادة الأ الد  

رجة ات دلالة إحصائية بين المبحوثين دووجهة نظر المعلمين مع الكشف أيضًا عن وجود فروق ذ

م سية. تو / أو التخصص و / أو المرحلة الدرا برةت الخعدد سنوال تعزى صيلةممارسة القيادة الأ

راسةتكون مجتمع  حيث نهج الوصفي التحليليماعتماد ال شوائية عاختيار عينة ب من المعلمين الد  

ة تضمنت . تكون الاستبيان المستخدم من أربعة محاور رئيسيمن السعودية معلمة 351طبقية قوامها 

لاقي الداخلي، لأخعناصر القيادة الأصيلة الأربعة: الوعي الذاتي ، والشفافية العلائقية ، والمنظور ا

للقيادة  والمعالجة المتوازنة. أشارت النتائج إلى وجود درجة عالية من ممارسة الأبعاد الأربعة

مين ات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات المعلوالأصيلة بين القادة وكذلك وجود فروق ذ

دمة لصالح عدد سنوات الخل تعزىبين قادة المدارس الحكومية  صيلةحول درجة الممارسة القيادية الأ

ح الأكاديمي لصال مستوىسنوات وكذلك ال 10و  5المعلمين الذين تراوحت سنوات خدمتهم بين 

 معلمي المرحلة المتوسطة. 
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 (: Davidson, 2019دراسة دافيدسون )

راسةهدفت هذه   في المناطق الريفية في شرق تكساستجارب المشرفين  إلىالتعرف  الد  

راسةالمبادئ، وتكون مجتمع  علىلتطبيق القيادة المرتكزة  لمناطق ( من مدراء من ا10من ) الد  

راسةالريفية في شرق تكساس، وشملت أدوات  فية لتطبيق قائمة تجارب المشرفين في المناطق الري الد  

راسةالمبادئ، واستخدمت  علىالقيادة المرتكزة  إلى  راسةالد   المنهج الوصفي، وتوصلت نتائج  الد  

ي مناطقهم، أن يصبحوا قادة فعالين ف علىالمبادئ يساعد المشرفين  علىأن تطبيق القيادة المرتكزة 

راسةكما توصلت نتائج   المبادئ. ىعلإلى أن القيادة الجديرة بالثقة أساس القيادة التي تركز  الد  

 (: 2019دراسة قاسم )

نظر  ن من مهارات القيادة التحويلية من وجهةمدى تمكين المديري إلىوالتي هدفت التعرف 

راسةمعلمي المدارس بمحافظة جدة بالسعودية، وتكونت عينة   التعليمي ( معلم من معلم200من ) الد  

راسةوات مية مختلفة بمحافظة جدة، وشملت أدعلىالعام للمرحلتين المتوسطة والثانوية في مناطق ت  الد  

افظة جدة، استبانة تمكين المديرين من مهارات القيادة التحويلية من وجهة نظر معلمي المدارس بمح

راسةواستخدمت  راسةالمنهج الوصفي، وتوصلت نتائج  الد   لية لسمات إلى وجود درجة ممارسة عا الد  

ذات  د فروقوخصائص القيادة التحويلية لدى مدراء المدارس من وجهة نظر أفراد العينة، لا توج

: )المؤهل، دلالة إحصائية في تقدير مدى ممارسة مديري المدارس لسمات القيادة التحويلية تعزي إلى

 ، سنوات الخبرة(.التعليمونوعه، المرحلة الدراسية، نوعية 

 (: 2019) الجهنيدراسة 

وجهة  نممارسة قائدات المدارس الثانوية للقيادة الخادمة م مستوى إلىوالتي هدفت التعرف 

سين إدارة نظر معلمات المرحلة الثانوية بشرق مدينة الرياض، وتحديد المقترحات التي من شأنها تح

من  راسةالد   هذه المدارس باستخدام مدخل القيادة الخادمة من وجهة نظر المعلمات، وتكونت عينة 

راسةا( معلمة بالمدارس الثانوية الحكومية بشرق مدينة الرياض، وشملت أدوات 246) ستبانة ا لد  

لثانوية اممارسة قائدات المدارس الثانوية للقيادة الخادمة من وجهة نظر معلمات المرحلة  مستوى

راسةبشرق مدينة الرياض، واستخدمت  إلى  راسةالد   المنهج الوصفي )التحليلي(، وتوصلت نتائج  الد  

لة الثانوية ممارسة قائدات المدارس الثانوية للقيادة الخادمة من وجهة نظر معلمات المرح مستوىأن 

لثانوية مقترح لتحسين إدارة المدارس ا أنموذجبشرق مدينة الرياض جاء بدرجة )عالية(، وتم وضع 

 باستخدام مدخل القيادة الخادمة.
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 (:2017دراسة الشتوي )

ن وجهة سة مديري المدارس الثانوية للقيادة الأخلاقية مدرجة ممار إلىوالتي هدفت التعرف 

ربين متوسطات استجابات عينة  إحصائيًّاالفروق الدالة  علىنظر معلميهم. والتعرف  لدرجة  اسةالد  

نظام  ممارسه مديريهم للقيادة الأخلاقية تعزى لمتغيرات )المؤهل العلمي، عدد سنوات الخدمة،

راسة ة الحكومية من معلمي مدارس المرحلة الثانوي معلمًا( 367من ) راسةالد   (، وتكونت عينة الد  

راسةالعام بمنطقة الرياض، وشملت أدوات  التعليمفي  مديري المدارس لاستبانة القيادة الأخلاقية  الد  

راسةالثانوية، واستخدمت  راسةالمنهج الوصفي المسحي، وتوصلت نتائج  الد   ديري مإلى أن  الد  

راسةاكما توصلت  ،المدارس الثانوية بمنطقة الرياض يمارسون القيادة الأخلاقية بدرجة كبيرة،  لد  

راسةا ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة أن هناك فروقً  جة ممارسة حول در الد  

مي، وعدم ف متغير المؤهل العلمديري المدارس الثانوية بمنطقة الرياض للقيادة الأخلاقية باختلا

راسةوجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد عينة  ارسة حول درجة مم الد  

رامديريهم للقيادة الأخلاقية باختلاف متغير سنوات الخدمة، وباختلاف متغير نظام   .سةالد  

 المبادئ علىكزة راسات السابقة التي تناولت القيادة المرتالد    علىق علىالت

ين من أنماط المبادئ، أو نمط معُ  علىراسات السابقة قامت بدراسة القيادة المرتكزة جميع الد   

يادة المرتكزة  يادة المرتكزة  علىالق بادئ: الق بادئ  علىالم يادة ا(، 2021) عيسيييييييىالم خادمة الق ل

، ((Roncesvalles, 2021القيادة الجديرة بالثقة رونسيييس فاليس  (،Unsal, 2021يونسييال )

-Al) الدويحي القيادة الأصيييييلة ،(Siva Vikaraman, 2021)سيييييفا فيكرمان القيادة الأخلاقية 

Dhuwaihi,2021) ،  المبادئ علىالقيادة المرتكزة ( دافيدسييييونDavidson, 2019)،  القيادة

 . (2017)الشتوي  الأخلاقيةالقيادة ، (2019) الجهني(، القيادة الخادمة 2019قاسم ) التحويلية

     راسةراسات مع اتفقت جميع الد علمين كدراسة الحالية في تناولها لعينة من المديرين والم الد  

 ,Unsal(، يونسال )2019قاسم ) ،(Davidson, 2019(، دافيدسون )2021) عيسى

، سيفا فيكرمان ((Roncesvalles, 2021، رونسيس فاليس (2019) الجهني(، 2021

(Siva Vikaraman, 2021) ، الدويحي(Al-Dhuwaihi,2021) (.2017)الشتوي  

    المبادئ  علىراسات السابقة التي تناولت القيادة المرتكزة اختلفت البيئات التي أجُريت فيها الد

 (، رونسيسUnsal, 2021راسات أجريت في البيئات الأجنبية كدراسة يونسال )فبعض الد   

 (،Siva Vikaraman, 2021)، سيفا فيكرمان ((Roncesvalles, 2021فاليس 

والبعض الأخر من الدراسات أجريت في البيئات العربية (، Davidson, 2019دافيدسون )
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 الجهني(، 2019قاسم )، (Al-Dhuwaihi,2021) الدويحي(،2021) عيسىكدراسة 

 (.2017)الشتوي (، 2019)

    راسات السابقة استخدمت المنهج الوصفي. جميع الد 

    راسات السابقة لم تطبق داخل فلسطينجميع الد. 

 

 دراسات تناولت مجتمعات التعلم. 3

  (:Walton, 2022) والتوندراسة 

ر، وتكون مجتمع م الشاملعلىأهمية مجتمعات التعلم للت إلى والتي هدفت التعرف من  اسةالد  

س، ( مديرين مدار3) أستراليا ومدرسة شبه حضرية في جنوب إفريقيا تضممدرستين ريفيتين في 

راسةوشملت أدوات  .( معلم ومعلمة313و) ، شاملم العلىأهمية مجتمعات التعلم للتاستبانة  الد  

راسةواستخدمت  راسةوتوصلت نتائج  .المنهج الوصفي الد   إحصائية  إلى وجود فروق ذات دلالة الد  

كانت وفي جميع أبعاد مجتمعات التعلم ودرجتها الكلية بين فئة مديري المدارس وفئة المعلمين 

راسةوأوضحت الفروق لصالح فئة مديري المدارس،  ت التعلم أنه يمُكن إحداث تغيير في مجتمعا الد  

 .من خلال إعادة صياغة المعرفة والتعلم عبر الحدود

 (: Zulu, 2021) زولودراسة 

ن ، وتكودراسة حالة لمجتمعات تعلم المعلمين في جنوب إفريقيا إلىوالتي هدفت التعرف 

راسةمجتمع  ( 112( مدير مدرسة، وعينة تكونت من )210من مجتمع مديري المدارس البالغ ) الد  

راسةا ومعلمة، وشملت أدوات معلمً  ي جنوب تعلم المعلمين فدراسة حالة لمجتمعات استبانة  الد  

راسة، واستخدمت إفريقيا راسةالمنهج الوصفي، وتوصلت نتائج  الد   ات دلالة ذإلى وجود فروق  الد  

لمعلمين إحصائية في جميع أبعاد مجتمعات التعلم ودرجتها الكلية بين فئة مديري المدارس وفئة ا

 وكانت الفروق لصالح فئة مديري المدارس.

 (: 2020دراسة عبد الباري )

مقترح لتنمية مجتمعات التعلم المهنية في مدارس وكالة الغوث  أنموذجهدفت للتعرف إلى بناء 

راسةالدولية بمحافظات غزة، وتكون مجتمع  ، اتربويًّ  ا( مختصً 40من مجتمع المختصين البالغ ) الد  

( 324من )( مدير مدرسة، وعينة عشوائية طبقية تكونت 127ومجتمع مديري المدارس البالغ )

راسةمعلم ومعلمة، وشملت أدوات  استبانة لتشخيص واقع مجتمعات التعلم المهنية بمدارس وكالة  الد  

راسةالغوث الدولية بمحافظات غزة، واستخدمت  راسةالمنهج الوصفي، وتوصلت نتائج  الد   إلى  الد  
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راسة( بين متوسطات تقديرات عينة 0.05الدلالة ) مستوىوجود فروق ذات دلالة إحصائية عند   الد  

في جميع أبعاد واقع مجتمعات التعلم المهنية في مدارس وكالة الغوث الدولية ودرجتها الكلية بين 

 فئة مديري المدارس وفئة المختصين التربويين وكانت الفروق لصالح فئة مديري المدارس.

 (: 2020دراسة الخريمى )

راسةهدفت  س الثانوية درجة جاهزية تطبيق مجتمعات التعلم المهنية في المدار إلىلتعرف ا الد  

راسةالحكومية بمدينة جدة، وتكونت عينة  رسة ( مد30( معلمة مرحلة ثانوية من )432من ) الد  

راسةحكومية، وشملت أدوات  دارس الثانوية استبانة جاهزية تطبيق مجتمعات التعلم المهنية في الم الد  

راسةالحكومية بمدينة جدة، واستخدمت  توصلت المنهج الوصفي وأسلوبي المسح والمقارنة، و الد  

راسةنتائج  معات التعلم إلى أن درجة جاهزية البنية التنظيمية، والموارد البشرية لتطبيق مجت الد  

لنتائج مدارس الثانوية الحكومية بمدينة جدة جاءت بدرجة )أوافق(، كذلك أظهرت االمهنية في ال

ح مدارس وجود فروق دالة بين درجة جاهزية البنية التنظيمية تعزى لمتغير الموقع الجغرافي لصال

غرافي جنوب جدة، ووجود فروق دالة بين درجة جاهزية الموارد البشرية تعزى لمتغير الموقع الج

 ارس شمال جدة.لصالح مد

 (: 2018دراسة الزايد )

علم الممارسة التأملية في مجتمعات التعلم المهنية في ت تأثير إلى والتي هدفت التعرف

راسةالمعلمات، والكيفية التي يتم بها هذا التأثير، وتكونت عينة  ن إحدى م( معلمة 16من ) الد  

لت أدوات المدارس في مدينة الرياض، وشم المدارس الثانوية المشاركة في البرنامج الوطني لتطوير

راسة راسةواستخدمت  ,استبانة الممارسة التأملية الد   وصلت نتائج المنهج الوصفي المسحي، وت الد  

راسة علم المعلمات إلى وجود تأثير إيجابي للممارسة التأملية في مجتمعات التعلم المهنية في ت الد  

هم العوامل أبأبعاده الثلاثة: الوعي المعرفي، والممارسات الصفية، والمعتقدات التربوية، وكان من 

فكار الجديدة، الداعمة لهذا التأثير: ارتباط البرنامج المقترح بالخبرة والسياق المدرسي؛ وتجريب الأ

 والتأمل والحوار حولها؛ والاستقصاء التشاركي باستخدام البيانات.

 راسات السابقة التي تناولت مجتمعات التعلمالد    علىق علىالت

 فت في جميع الدراسات السابقة قامت بدراسة مجتمعات التعلم نحو متغير معين إلا إنها اختل

، (Zulu, 2021) زولو تعلم المعلمين(، Walton, 2022الشامل والتون ) التعليمالمتغيرات: 

 الخريمى المدارس الثانوية الحكومية(، 2020مدارس وكالة الغوث الدولية عبد الباري )

 (. 2018الزايد ) ، الممارسة التأملية(2020)
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     راسةراسات مع اتفقت معظم الد سة والتون الحالية في تناولها لعينة من المعلمين كدرا الد  

(Walton, 2022 ،)( زولوZulu, 2021)( 2020، عبد الباري ،)( 2020الخريمى) ، الزايد

(2018).  

    فبعض  راسات السابقة التي تناولت مجتمعات التعلماختلفت البيئات التي أجُريت فيها الد

 ,Zuluزولو )(، Walton, 2022راسات أجريت في البيئات الأجنبية كدراسة والتون )الد   

راسات أجريت في البيئات العربية كدراسة عبد الباري والبعض الأخر من الد   ، (2021

 .(2018الزايد )، (2020الخريمى )(، 2020)

    راسات السابقة استخدمت المنهج الوصفي. جميع الد 

    (. 2020راسات السابقة لم تطبق داخل فلسطين ماعدا دراسة عبد الباري )جميع الد 

 راسات السابقة:الد    علىا: التعقيب العام ثالثً 
    المبادئ  ىعلراسات التي تناولت كل من الدعم التنظيمي المدرك، والقيادة المرتكزة تعددت الد

مارسة م والدعم التنظيمي المدرك العلاقة بين ومجتمعات التعلم، لكن لا توجد دراسة تناولت 

ي المدارس فن لمجتمعات التعلم المبادئ وإدراكات المعلمي علىمديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 الثانوية الفلسطينية: أنموذج مقترح. 

    ن.راسات السابقة كانت العينة من المديرين والمعلميمعظم الد  

 لتعلم دراسة العلاقة بين مجتمعات ا علىالتي تركز  مستقبليةللبحوث ال هذه الدراسات توفر

أثير التفاعل تنظرة شاملة حول كيفية  -المبادئ علىوالدعم التنظيمي المدرك والقيادة المرتكزة 

 .بيئة التعلم في المدارس الثانوية علىبين هذه العوامل 

  اد منهجيات ضرورة اعتممن ال -لفهم أفضل للتحديات والفرص المتعلقة بمجتمعات التعلمإنه

 .راسات المقارنة بين البيئات العربية والأجنبيةبما في ذلك الد   بحث متنوعة 

  تعزيز ومة لتطوير استراتيجيات التعلم الجماعي توفر إرشادات قي   كن لهذه الدراسات أن يم

السياق  لفهم تأثير مجتمعات التعلم في هذا ؛دراسات بإجراء ية داخل فلسطينالتعليمالبيئات 

 .الخاص

راسةأفادت الدراسات السابقة   الحالية في التالي: الد  

    لتنظيمي  من الدعم امفهوم كُلًا  علىراسة الحالية من حيث التعرف إثراء الإطار النظري للد

 المبادئ ومجتمعات التعلم.  علىالمدرك، والقيادة المرتكزة 
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    راسةراسات السابقة في طريقة اختيار منهج الاستفادة من الد استخدام أداة ووتحديد العينة  الد  

راسة يق وتحديد اس تدرج الإجابات وكيفية التطبالحالية من حيث عباراتها ومجالاتها ومقي الد  

راسةإجراءاتها المنهجية وتحليل نتائج   ها.علىمستندة وتفسيرها والإفادة من بعض المراجع ال الد  

راسة الحالية:  راسات السابقة تبينما تميزت به الد    :من خلال استعراض الد  

قيادة بممارسة مديري المدارس لل أنه لا توجد دراسة تناولت علاقة الدعم التنظيمي المدرك -

 على -سطينيةالمبادئ وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفل علىالمرتكزة 

 .حسب علم الباحثة

المبادئ  لىعمساهمة قيمة في مجال البحث حول مجتمعات التعلم والقيادة المرتكزة تساهم  أنها - 

 تية : ويمكن إيجازها في النقاط الآ ،في المدارس الثانوية

  استخدام ب المبادئ علىتوفر رؤى شاملة حول علاقة المجتمعات التعلمية والقيادة المرتكزة

 لتحليل لة والنوعية المنهجيات الكمي علىالاعتماد والمنهج الوصفي 

  والقيادة  في فهم التحديات والفرص المحلية المتعلقة بمجتمعات التعلممهمًا إسهامًا تسهم

 .المبادئ داخل البيئة الفلسطينية علىالمرتكزة 

 مدارس توفير نتائج مفصلة ومحددة تساهم في فهم عميق للتحديات والفرص التي تواجهها ال

 .الثانوية في السياق الفلسطيني

  إدراكات والمبادئ  علىتقديم نموذج مقترح للعلاقة بين مجتمعات التعلم والقيادة المرتكزة

ية التعليم البيئة علىفي توفير إطار مفيد لفهم كيفية تأثير تلك المتغيرات  تسهمو المعلمين

 .ة بفلسطينوالتعلم في المدارس الثانوي

 

 الفجوة البحثية

    راسةراسات السابقة وتم بيان الفجوة البحثية من خلال نتائج الد أوجه الشبه الحالية و الد  

راسةلإظهار عمق  أكثر تفصيلًا  والاختلاف بشكل   ولتحقيق  الحالية وأصالتها العلمية، الد  

 النحو الآتي: علىذلك قامت الباحثة بتصميم جدول الفجوة البحثية 

 ( 1جدول :)   راسةالفجوة البحثية للد 

نوع الفجوة 
راسةما تتميز به  بيان الفجوة البحثية الدراسات السابقة البحثية الحالية الد ِّ  

راسات لم تتناول الد   - الفجوة المعرفية
السابقة العلاقة بين الدعم 

لا يوجد أي دراسة محلية أو 
في حدود علم  -عربية

راسةبحثت  الحالية العلاقة  الد  
بين الدعم التنظيمي المدرك 
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التنظيمي المدرك للمعلمين 
 علىوالقيادة المرتكزة 

المعلمين  المبادئ وإدراكات
التعلم في ات لمجتمع

 المدارس الثانوية
 الفلسطينية.

راسات السابقة لم تقترح الد   -
يحدد العلاقات بين ا أنموذج  

الدعم التنظيمي المدرك 
للمعلمين و القيادة المرتكزة 

 وإدراكاتالمبادئ  على
التعلم ات المعلمين لمجتمع

 في المدارس الثانوية
 الفلسطينية

متغيرات تناولت   -الباحثة
 .امع   الثلاثة الد  راسة

المبادئ  علىوالقيادة المرتكزة 
وإدراكات المعلمين 
لمجتمعات التعلم في 
المدارس الحكومية الثانوية 

: التعليمفي مديرتي التربية و 
 ،في مديرية رام الله والبيرة

لبيان  ،بيت لحم ومديرية
أهميته في الإدارة المدرسية 

.خاص بشكل    
 الد  راسةفة لاقتراح ضاإ

يربط الدعم  لأنموذج
التنظيمي المدرك للمعلمين 

 علىو القيادة المرتكزة 
المعلمين  وإدراكاتالمبادئ 

التعلم في ات لمجتمع
 المدارس الثانوية

.الفلسطينية  

 الفجوة المكانية

راسات تنوع تطبيق الد   
السابقة من حيث المنطقة 
الجغرافية، حيث شملت 

الأجنبية والعربية الدول 
 وفلسطين.

راسات لم تحمل أي من الد   
في حدود علم  -السابقة

راسةنفس عنوان  -الباحثة  الد  
الحالية ونفس المتغيرات 

)الدعم التنظيمي المدرك، 
 علىوالقيادة المرتكزة 

وإدراكات المعلمين ، المبادئ
وتطبيقها لمجتمعات التعلم(، 

في  المدارس الثانوية على
 فلسطين.

راسةاقتصر تطبيق   الد  
المدارس  علىالحالية 

الحكومية الثانوية في 
: في التعليمتي التربية و يمدير 

مديرية رام الله والبيرة 
بيت لحم، بمتغيرات  ومديرية

راسات مختلفة عن الد   
 السابقة

 الفجوة النظرية

راسات السابقة تناولت الد   
العربية والأجنبية البحث 

راسة اتفي متغير   الد  
في )الدعم  المتمثلة

التنظيمي المدرك، والقيادة 
، المبادئ علىالمرتكزة 

حسب  -لم تعثر الباحثة
 على -إمكانياتها البحثية

دراسات سابقة شملت 
 امع   الثلاثة الد  راسة اتمتغير 

راسةبنفس أبعاد   الد  
 ومجالاتها.

راسةتناولت  الحالية سرد  الد  
هيم والخصائص ذات المفا

راسة اتالعلاقة بمتغير   الد  
والتي تعز  إمكانية ربط 

لتوضيح الجانب  اتالمتغير 
راسة الحالية.النظري للد     
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وإدراكات المعلمين 
 لمجتمعات التعلم(.

 الفجوة المنهجية

راسات معظم الد    اعتمدت
السابقة المنهج الوصفي، 
والمنهج الوصفي المسحي 

 اعتمدت، كما الارتباطي
الدراسات السابقة في 

الاستبانة في  علىمعظمها 
 جمع البيانات.

راسات لا يوجد أي من الد   
السابقة تحمل نفس عنوان 

راسة الحالية ونفس  الد  
 الباحثة قامتو متغيراتها، 

المعلمين  بجمع البيانات من
في المدارس الثانوية 

 الفلسطينية.

راسة اعتمدت الحالية  الد  
،  المختلطالمنهج  على

واستخدمت الاستبانة 
والمقابلة كأداتين لجمع 

 البيانات الأولية

 الفجوة التطبيقية

راسات تنوع تطبيق الد   
المدارس  علىالسابقة 

ية التعليممراحلها  باختلاف
 والجامعات.

راسات لا يوجد أي من الد   
السابقة في حدود علم 

 علىالباحثة، طبقت 
في المدارس  المعلمين

 الثانوية الفلسطينية.

راسةطبقت   علىالحالية  الد  
في المدارس  المعلمين

 الثانوية الفلسطينية.

 الفجوة الزمانية
راسات تنوع تطبيق الد   

السابقة من حيث الفترة 
 الزمنية.

راسات لم تطبق أي من الد   
السابقة في حدود علم 

.2023الباحثة في عام   

راسةتطبيق  اقتصر  الد  
.2023عام  علىالحالية   

 

 ارسات ه في الد   ما تم تبيان على ااعتمادً واضح  البحثية بشكل   ةفجوالمن تحديد  تمكنت الباحثة

لباحثة ه اعلىراسات، وهو ما ركزت السابقة، وما اتصف بالضعف وعدم الشمولية في إطار تلك الد   

راسةتغطيته في إطار تم و اسات السابقة رالد    علىضاحه من خلال التعقيب يالحالية، وهو ما تم إ الد  

راسةراسات وما اتفقت به التي أظهرت الإسهامات الفكرية التي تناولتها تلك الد    لحالية مع هذه ا الد  

راسةمعها وما تميزت به  الاختلافراسات، إضافة لجوانب الد    وانب البحث الحالية كجانب من ج الد  

راسةشكل فجوة بحثية بأبعاد متنوعة أظهرت عمق  علىلمي، والذي تم عمله الع ة وأصالتها الحالي الد  

 .العلمية

تم عرض ، حثيةوالفجوة الب راسات السابقة ومشكلة البحث وأهدافه وفروضهنتائج الد    علىبناءً        

 ، والتي تتضمن:اومتغيراته راسةطار المقترح للد   الإ

  عة أبعاد، أرب علىالمبادئ، والذي يشتمل  علىويتمثل في القيادة المرتكزة  :الأولالمتغير

 القيادة الأخلاقية(.  -لقيادة الجديرة بالثقةا -لقيادة الخادمةا -هي )القيادة التحويلية
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  هي أبعاد ةست علىويتمثل في الدعم التنظيمي المدرك، والذي يشتمل  :لثانياالمتغير ،

 -دعم وتأكيد الذات -ذ القراراتالمشاركة في اتخا -المرؤوسينسلوك القادة لمساندة )

 .(مط الاتصالن -الهيكل التنظيمي -الحوافز

 القيادة ، هي )خمسة أبعاد علىويتمثل في مجتمعات التعلم، والذي يشتمل  :المتغير الثالث

 ممارساتال -طبيق الجماعيالتعلم والت -الرؤية والقيم المشتركة -التشاركية الداعمة

 الظروف الداعمة(. -الشخصية المشتركة

راسةوفي الفصل التالي سيتم عرض منهجية          وإجراءاتها. الد  
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 الثالثالفصل 
راسةمنهج   وإجراءاتها الد ِّ

 

 

راسةأولً: منهج   الد  

راسةثانياً: مجتمع    الد  

راسةثالثاً: عينة   الد  

راسةرابعاً: أدوات   الد  

راسةخامساً: تطبيق أداة   الد  

راسةسادساً: إجراءات   الد  

 سابعاً: أساليب المعالجة الإحصائية
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 الفصل الثالث
راسةمنهج   وإجراءاتها الد  

 

راسةيتناول هذا الفصل إجراءات تطبيق  لمجتمع الميدانية؛ وتوضيح المنهج المتبع، وا الد  

راسةوخصائص العينة المختارة وطريقة اختيارها، وأدوات  ثباتها، وخطوات تطبيقها وصدقها و الد  

راسةوالأساليب الإحصائية المستخدمة في   .الد  

راسة: منهج أولً   الد  

راسةتقتضي طبيعة  ، والكيفي( )الكمي مختلطالنهج الحالية بأسئلتها وأهدافها استخدام الم الد  

عتمد يراد بحثها، وجمع أوصاف ومعلومات دقيقة عنها، بحيث والذي يقدم وصفاً للظاهرة التي يُ 

وتوضيح  ة،ا من خلال وصف الظاهرفه وصفاً دقيقاً، ويعبر عنه كيفيًّ دراسة الواقع، ويهتم بوص على

جمها ا يوضح مقدار هذه الظاهرة وحمن خلال وصفها وصفاً رقميًّ ا خصائصها أو يعبر عنه كميًّ 

 (.2013ودرجات ارتباطها مع الظواهر الأخرى )حسن، 

راسة: مجتمع اثانيً   الد  

ام ر: في مديرية التعليممديريتي التربية و معلومات عن طريق علىقامت الباحثة بالحصول 

رس الحكومية معلمي المداراسة من جميع ومديرية بيت لحم، وتكون المجتمع الأصلي للد   ، الله والبيرة

 ا ومعلمة.( معلمً 1697الثانوية بالمديريتين بفلسطين البالغ عددهم )

راسةعينة ا: ثالثً   الد  

راسةعينة  تم اختيار ا يصعب تطبيق ، وتطبق هذه العينة عندمالعشوائية بالطريقة العنقودية الد  

غرافية جا لتوزعهم في مناطق نظرً  -إما لكثرة المفردات أو صعوبة الوصول لهم -الاختيار الفردي

عددة حيث (، وفي هذه الحالة يتم اللجوء لهذه العينة بأسلوب المراحل المت2016متعددة )العساف، 

اختيار  ات الخاصة ويتممستوىات العامة إلى المستوىات متعددة تبدأ بالمستوى علىيتم الاختيار 

 (.2013أو المنتظمة )حسن،  بالطريقة العشوائية البسيطة مستوىالمفردات من كل 

من حكومية ثانوية بدراستنا بأخذ عينة من عدة مدارس  العينة العنقودية العشوائيةتلخصت و

راسةتطبيق أداة و ،بيت لحممديرية ، ومديرية رام الله و البيرة  من معلمي هذه المدارس عينة على الد  

راسةعينة  تمثلت حيث في مديرية ومعلمة من معلمين المرحلة الثانوية  ا( معلمً 300الحالية بـ ) الد  

راسة( توزيع أفراد عينة 2. ويوضح جدول )رام الله والبيرة ومديرية بيت لحم متغيراتها  على الد  

 الديموغرافية.
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راسةخصائص عينة (: 2جدول )  وفقاً للمتغيرات الديموغرافية الد  

 النسبة المئوية % التكرار الفئات نوع المتغير

 سنوات الخبرة

سنوات 5أقل من   99 33%  

سنوات 10إلى أقل من  5من   102 34%  

سنوات إلى أكثر 10من   99 33%  

%100 300 المجموع  

 المؤهل العلمي

%33.33 100 دبلوم  

%33 99 بكالوريوس  

علىماجستير فأ  101 33.66%  

%100 300 المجموع  

يةالتعليمالمديرية   

%50 150 رام الله والبيرة  

%50 150 بيت لحم   

%100 300 المجموع  

لغ سنوات، بينما يب 5% من المشاركين لديهم خبرة أقل من 33أن ( 2يتضح من الجدول )

، كما  سنوات 10% يمتلكون خبرة تزيد عن 33سنوات، و 10إلى أقل من  5% منهم خبرة من 34

بلوم، دمؤهلها % من العينة 33.33يبين أن  والمؤهل العلمي التعليم مستوىالمشاركين حسب يوضح 

أن و .علىدرجة الماجستير أو أ على% حاصلين 33.66% درجة البكالوريوس، و33بينما يحمل 

ن في % من المشاركين يعملو50) ية التي يعملون فيهاالتعليمالمشاركين حسب المديريات توزيع 

  .(يت لحمم بعلىوالبيرة، بينما يعمل النصف الآخر من العينة في مديرية تم رام الله علىمديرية ت

ذوي خبرة قليلة  ا بين الأفرادبتوزيع متوازن نسبيًّ  يتمتعونالعينة : أن أفراد ج الباحثةتستنوت

راهذا يشير إلى توفر تنوع في الخبرات بين المشاركين في و .وأولئك ذوي خبرة أكثر بينما ، سةالد  

 علىذا يدل وه .علىوحملة الماجستير أو أ ،والبكالوريوس ،ا لحملة الدبلومسب متساوية نسبيًّ توجد ن

لتي تم ويوضح أن العينة ا ،ية بين المشاركينالتعليمللمؤهلات  ةمتوازن التوزيع تم بطريقة أن

ية التعليمالبيئات  تمثل تنوعًا جيدًا فيى -وبيت لحم ،رام الله والبيرة التعليممديريتي اختيارها من 

 .المختلفة

راسةالعينة المدروسة في  أن (2) الجدول يمكن الاستنتاج من توازن وتنوع تتمتع بتوزيع م -الد  

 .يةالتعليمية والبيئات التعليمفيما يتعلق بالخبرات والمؤهلات 
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راسة: أدوات ارابعً   الد  

راسةولتحقيق أغراض      راسةإعداد أدوات تم  الد    ،بانة واحدةاستببالمقابلة ووالتي تلخصت ، الد  

 :الآتيالنحو  على ،إلى ثلاثة أجزاءمقسمة 

 لخاص بالدعم التنظيمي المدرك للمعلميناجزء الستبانة  -1

راسةبع في المنهج المت   علىطبيعة البيانات، و علىبناء  لأداة الأكثر ، وجدت الباحثة أن االد  

راسةملائمة لتحقيق أهداف هذه  لى الأدبيات إهي "الاستبانة"، وقد تم بناء الاستبانة بالرجوع  الد  

راسةراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع والد    راسة. ولقد تكونت أداة الد   رتها النهائية في صو الد  

 من قسمين: 

راسةوهو يتناول البيانات الأولية الخاصة بأفراد عينة  القسم الأول: نوات الخدمة، سمثل:  الد  

 ية.التعليمالمؤهل العلمي، المديرية 

. فقرات 10محاور ولكل منها  ةست على( فقرة مقسمة 60وهو يتكون من ) :القسم الثاني

كيد الذات، رات، ودعم وتأوالمحاور هي سلوك القادة لمساندة المرؤوسين، والمشاركة في اتخاذ القرا

 والحوافز، والهيكل التنظيمي، ونمط الاتصال.

  راسةصدق أداة  الد  

صد (، كما يق2016صدق الأداة يعني التأكد من أنها سوف تقيس ما أعدت لقياسه )العساف، 

راسةبالصدق "شمول أداة  راسةلكل العناصر التي يجب أن تحتويها  الد   كذلك وضوح من ناحية، و الد  

(، 2001فقراتها ومفرداتها من ناحية أخرى، بحيث تكون مفهومه لمن يستخدمها )عبيدات وآخرون، 

 ولقد قامت الباحثة بالتأكد من صدق الاستبانة من خلال ما يأتي:

 ا للغرض التيويقصد بالصدق الظاهري مدى مناسبة الاستبانة ظاهريًّ  الصدق الظاهري: -1

حثة (، وقد راعت البا2007وضعت من أجله، من خلال الفحص المبدئي لمحتوى الاستبانة )خطاب، 

 ما يأتي:

 مات الاستبانة.علىوضوح ت -أ

 لاحية العبارات التي تهدف الاستبانة لقياسها.ص -ب

 بسهولة ويسر. امكانية طبع الاستبانة وتطبيقها وتصحيحها وتفسير نتائجهإ -ج

مجموعة من المحكمين المتخصصين  علىحيث عرضت الباحثة الاستبانة  دق المحكمين:ص -2

، بهدف التأكد من صدقها، وقد أشار السادة أصول التربية، والإدارة التربويةمن أساتذة  (1ملحق )

المحكمين إلى بعض الملاحظات والتي تم تعديلها في ضوء آرائهم، وكان من أهمها تعديل بعض 
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أن  علىالصياغات، وعدم استبعاد لأي عبارة من عبارات الاستبانة، هذا وقد اتفق المحكمون 

م التنظيمي المدرك(، وقد اعتمدت الباحثة عبارات الاستبانة مناسبة لقياس ما وضعت لقياسه )الدع

% فأكثر، وهناك بعض العبارات تم إعادة 80العبارات بنسبة  علىموافقة السادة المحكمين 

 (.3صياغتها، وهي موضحة في جدول )

 إعادة صياغتها في الستبانة علىن والعبارات التي اتفق المحكم(: 3جدول )

قبل التعديل العبارات م  العبارات بعد التعديل 
المحور الذي تنتمي 

 إليه

1 
تراعي إدارة المدرسة قيمي وأهدافي 

 الشخصية.

تراعي إدارة المدرسة أهدافي 

 الشخصية.

سلوك القادة لمساندة 

 المرؤوسين

2 

تشرح إدارة المدرسة القرارات ويتم 

تزويدهم بتفاصيل إضافية للإجابة عن 

ة الاستفسارات.كاف    

تشرح إدارة المدرسة القرارات 

 للمعلمين.

سلوك القادة لمساندة 

 المرؤوسين

3 
تضع إدارة المدرسة اقتراحات 

 المرؤوسين موضع التنفيذ وتهتم بها.

تضع إدارة المدرسة اقتراحات 

 المرؤوسين موضع التنفيذ.

المشاركة في اتخاذ 

 القرارات

عادة بأفكاري وآرائي.إدارة المدرسة تأخذ  4  
ما أمكن إدارة المدرسة تأخذ 

 بأفكاري وآرائي.

المشاركة في اتخاذ 

 القرارات

5 
شعر أن إدارة المدرسة تقدر مساهمتي في أ

 نموها.

شعر أن إدارة المدرسة تقدر أ

في نموها. إسهامي  
 دعم وتأكيد الذات

6 
يوجد بين إدارة المدرسة والعاملين ثقة 

 وفهم متبادل.

والعاملين يوجد بين إدارة المدرسة 

 الثقة والفهم متبادل.
 دعم وتأكيد الذات

7 
تقديم الحوافز  علىتحرص إدارة المدرسة 

 للمعلمين.

تقديم  علىتحرص إدارة المدرسة 

 المحفزات للمعلمين.
 الحوافز

8 
منح امتيازات  علىتحرص إدارة المدرسة 

 للمعلمين المتميزين.

تضع إدارة المدرسة امتيازات 

المتميزين.للمعلمين   
 الحوافز

9 
خطوط السلطة في الهيكل التنظيمي 

 الحالي واضحة.

تعد خطوط السلطة في الهيكل 

 التنظيمي الحالي واضحة.
 الهيكل التنظيمي

10 

أستطيع أن أنفذ كل المسؤوليات 

والصلاحيات المخولة لي في الهيكل 

 التنظيمي للمدرسة.

أمتلك القدرة لتنفيذ كل المسؤوليات 

يات المخولة لي.والصلاح  
 الهيكل التنظيمي

11 
نظام الاتصالات في الهيكل الحالي يشجع 

تقديم الآراء والمقترحات. على  

يشجع نظام الاتصالات في الهيكل 

تقديم الآراء  علىالحالي 

 والمقترحات.

 نمط الاتصال

 

في الاستبانة العبارات التي تم إعادة صياغتها  على( اتفاق المحكمين 3) يتضح من الجدول

 يبينوويبين العبارات قبل التعديل وبعد التعديل بالإضافة إلى المحور الذي تنتمي إليه كل عبارة. 
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 . لجعلها أكثر وضوحًا ودقة وتفصيلًا  ؛هاعلىتغييرات محتوى العبارات والتحسينات التي أدخلت 

قليل جدًا( لتقييم  -قليل -متوسط -كبير -م استخدام تدريج محدد )كبير جدًاتبالإضافة إلى ذلك، 

ظهر الجدول كيف تم تعديل العبارات بحيث تعكس في -استجابات المبحوثين بعد تعديل العبارات

فيما يتعلق و  .أفضل واقع التجربة الميدانية للمعلمين وتوفر تصورًا أكثر دقة للحالة المدرسية بشكل  

 عينة علىخلال تطبيق الاستبانة  بصدق الاتساق الداخلي للاستبانة، فقد تم التحقق منه من

 .ةومعلم امعلمً  120كونة من م استطلاعية

تعطي نتائج  للتأكد من أن الأسئلة والعبارات ذات الصلةتم  التطبيقهذا  أن وتفسر الباحثة  

 .مما يزيد من موثوقية الاستبانة ونتائجها -متسقة ومتماسكة

ن خلال متم التحقق من صدق الاتساق الداخلي للاستبانة  صدق التساق الداخلي للاستبانة: -3

 ومعلمة، كما يأتي: معلمًا( 120عينة استطلاعية مكونة من ) علىتطبيقها 

 حساب معاملات الارتباط بين عبارات الاستبانة والدرجة الكلية للبعد التابع لها: (1

 ة  دح   على عد  ودرجات الأبعاد كل بُ  الدعم التنظيمي عبارات استبانةمعاملات الرتباط بين (: 4جدول )

 (0.05) مستوىدالة عند *( )  (0.01) مستوىدالة عند **( )

سلوك القادة 

لمساندة 

 المرؤوسين

المشاركة في 

 اتخاذ القرارات
 نمط الاتصال الهيكل التنظيمي الحوافز دعم وتأكيد الذات
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1 0.717**  1 0.750**  1 0.728**  1 0.675**  1 0.875**  1 0.713**  

2 0.380*  2 0.736**  2 0.642**  2 0.712**  2 0.560**  2 0.768**  

3 0.717**  3 0.725**  3 0.797**  3 0.650**  3 0.875**  3 0.510**  

4 0.649**  4 0.722**  4 0.791**  4 0.728**  4 0.561**  4 0.725**  

5 0.702**  5 0.771**  5 0.578**  5 0.627**  5 0.857**  5 0.708**  

6 0.625**  6 0.704**  6 0.597**  6 0.657**  6 0.650**  6 0.605**  

7 0.671**  7 0.708**  7 0.789**  7 0.651**  7 0.870**  7 0.358*  

8 0.659**  8 0.744**  8 0.783**  8 0.720**  8 0.741**  8 0.535**  

9 0.670**  9 0.685**  9 0.781**  9 0.709**  9 0.371*  9 0.601**  

10 0.521**  10 0.728**  10 0.620**  10 0.721**  10 0.359*  10 0.755**  
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 عد  كل بُ ( أن معاملات الارتباط بين عبارات الاستبانة والدرجة الكلية ل4يتضح من الجدول )    

ات معاملات الارتباط بين عبارو إحصائيًّا( وجميعها دال 0.875(، و)0.358تراوحت ما بين )

لقياس  تم حساب هذه المعاملاتو (.الدعم التنظيمي ودرجات الأبعاد الفرعية المختلفة)استبانة 

ن كل عبارة مما يوفر فهمًا لقوة واتجاه العلاقة بي ؛ن كل من العبارات ودرجات الأبعادالعلاقة بي

 () يث تعنيحالدالة،  مستوى علىو )**( للدلالة  () ستخدام الرموزتم ا .والأبعاد الفرعية المختلفة

ة عند وتعني )**( أن الدالة ذات دلالة إحصائي 0.05 مستوىأن الدالة ذات دلالة إحصائية عند 

عبارة  تشير إلى قوة العلاقة بين كل (4)القيم الموجودة في الجدول. وهذا يوضح أن 0.01 مستوى

عد، بينما ارة والبُ القيم العالية تشير إلى علاقة إيجابية قوية بين العبففرعي.  عد  في الاستبانة وكل بُ 

ام العشرية تمثل الأرقكما ، القيم المنخفضة تشير إلى وجود علاقة ضعيفة أو عدم وجود علاقة بينهما

القيم ر إلي أن شييوهذا  ؛ن تمثل الأرقام العشرية السالبة القيم السلبيةالموجبة القيم الإيجابية، في حي

 .عد المحددعلاقة مباشرة وقوية بين العبارة والبُ تربطهم  1المقاربة إلى 

التنظيمي  عبارات استبانة الدعم معاملات الارتباط بينأن    :(4من الجدول ) وتستنتج الباحثة

لارتباط تشير االقيم المرتفعة لمعاملات أن استنتاج منها يمكن  -المختلفةودرجات الأبعاد الفرعية 

لتالي، يمكن إلى وجود علاقة قوية بين بعض العبارات في الاستبانة والأبعاد الفرعية المختلفة. وبا

قادة لمساندة العناصرالمختلفة مثل سلوك ال علىكبير أن السياق التنظيمي للمدارس يؤثر بشكل   :القول

ونمط  ميالهيكل التنظي دعم وتأكيد الذات، الحوافز، مرؤوسين، والمشاركة في اتخاذ القرارات،ال

مي تنظيفهمًا أعمق لطبيعة العلاقة بين العناصر المختلفة داخل السياق الوهذا يوضح  .الاتصال

مي نظيإلى أهمية تحسين أو تعزيز بعض الجوانب المحددة من الدعم التالنتائج  وتشير .للمدارس

  .لتحسين أداء المعلمين والمديرين

 عد والدرجة الكلية للاستبانة:حساب معاملات الارتباط بين الدرجة الكلية لكل بُ  (2

 معاملات الرتباط بين الدرجة الكلية لكل بعد من أبعاد الستبانة والدرجة الكلية للاستبانة(: 5جدول )

الارتباطمعامل  أبعاد الاستبانة  

**0.966 سلوك القادة لمساندة المرؤوسين  

**0.972 المشاركة في اتخاذ القرارات  

**0.961 دعم وتأكيد الذات  

**0.975 الحوافز  

**0.956 الهيكل التنظيمي  

**0.909 نمط الاتصال  

 ( **0.01) مستوىدالة عند 
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تبانة والدرجة من أبعاد الاس عد  بُ الدرجة الكلية لكل معاملات الارتباط بين  :(5)يتضح من جدول 

ية قوية بين لمعاملات الارتباط إلى وجود علاقة إيجاب تشير القيم المرتفعة.فالكلية للاستبانة 

ت الدرجة معين، زاد عد  أنه كلما زادت درجة بُ  يعني ، والذيجميع الأبعاد المختلفة للاستبانة

 ق .متس الكلية للاستبانة بشكل  

ية يؤثر وجود دعم تنظيمي قوي في البيئة المدرسأن هذه النتائج تشير إلي : الباحثة ىتر   

دعم و، والمشاركة في اتخاذ القرارات ،اديالسلوك القي :جوانب مختلفة من علىإيجابي  بشكل  

ر بيئة داعمة هذه النتائج أهمية توفيوتبين  .ونمط الاتصال ،الهيكل التنظيميو ،الحوافزو ،الذات

  .ارس لدعم أداء القادة والمرؤسين والمعلمينومحفزة في المد

راسةثبات أداة   الد  

دعى قياسه، وقد الثبات من الشروط السيكومترية المهمة التي تعبر عن الدقة في قياس ما ي د  عَ يُ     

ادة معامل ألفا كرونباخ، والتجزئة النصيييييفية، وإع :وهي ،تم حسييييياب ثبات الاسيييييتبانة بعدة طرق

 كما يأتي: ،التطبيق

وذلك بتطبيقه  ؛ساب ثبات الاستبانةحاستخدمت الباحثة هذه الطريقة في  معامل ألفا كرونباخ: -1

راسةمن نفس مجتمع  ا( معلمً 120عينة قوامها ) على راسةومن خارج عينة ، الد   . اسيةالأس الد  

ة باستخدام وكذلك الدرجة الكلي ،من أبعاد الاستبانة عد  ( معاملات الثبات لكل بُ 6ويوضح الجدول )

 كما يأتي:  -التوالي على -نت معاملات ألفا كرونباخ للأبعادمعامل ألفا، وقد كا

 عد من أبعاد الستبانة والدرجة الكليةمعاملات الثبات لكل بُ (: 6جدول )

 معامل ألفا كرونباخ أبعاد الاستبانة

المرؤوسينسلوك القادة لمساندة   0.753**  

**0.773 المشاركة في اتخاذ القرارات  

**0.771 دعم وتأكيد الذات  

** 0.766 الحوافز  

**0.763 الهيكل التنظيمي  

**0.734 نمط الاتصال  

**0.822 الاستبانة ككل  

 (0.01) مستوى**( دالة عند )

من  عد  الثبات لكل بُ  استخدام معامل ألفا كرونباخ لتحديد معاملات :(6) يتضح من الجدول

عال  من  مستوىتشير قيم معامل ألفا كرونباخ العالية إلى ف .وكذلك الدرجة الكلية ،د الاستبانةأبعا

ين بما في ذلك سلوك القادة لمساندة المرؤس -من الأبعاد المختلفة للاستبانة الثبات أو الاستقرار لكل   

بالإضافة ، لهيكل التنظيمي ونمط الاتصال، افزالحوا،دعم الذات ، ذ القراراتوالمشاركة في اتخا
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مما يشير إلى أن  ؛(0.822كرونباخ العالي للمجموعة الكلية للاستبانة )ظهر معامل إلى ذلك، يُ 

يعني أن الأدوات والمقاييس المستخدمة في  ؛ بماعال  من الثبات مستوىالاستبانة بأكملها تتمتع ب

 .الأبعاد المختلفة للدعم التنظيمي في البيئة المدرسيةالاستبانة تعتبر موثوقة وثابتة لقياس 

ة التجزئة النصفية من خلال حساب كما تم حساب معامل ثبات الاستبانة بطريق التجزئة النصفية: -2

صف الن علىالنصف الفردي من الاستبانة ودرجاتهم  علىمعاملات الارتباط بين درجات الأفراد 

 يوضح معاملات الثبات: الآتي( 7تم استخدام معادلة جوتمان، والجدول ) ثمَ  الزوجي، 

 وللاستبانة ككلالدعم التنظيمي قيم معامل الثبات لكل بعد من أبعاد استبانة (: 7جدول )

 معامل جوتمان معامل التجزئة النصفية الأبعاد

 0.882 0.883 سلوك القادة لمساندة المرؤوسين

 0.949 0.950 المشاركة في اتخاذ القرارات

 0.948 0.949 دعم وتأكيد الذات

 0.923 0.923 الحوافز

 0.910 0.923 الهيكل التنظيمي

 0.736 0.744 نمط الاتصال

 0.980 0.982 الاستبانة ككل

 

تبانة ككل، ثبات الاس ثمَ  أن الاستبانة تتمتع بدرجة مناسبة من الثبات، ومن  علىوتدل هذه القيم 

وللاستبانة  عد من أبعاد استبانة الدعم التنظيميمعامل الثبات لكل بُ قيم أن ( 7) ويتضح من جدول

ما يشير م ؛تظهر القيم المسجلة عالية وقوية -ككل باستخدام الطريقة الإحصائية للتجزئة النصفية

يم معامل قو .عال  من الثبات والموثوقية مستوىإلى أن جميع الأبعاد المختلفة للاستبانة تتمتع ب

تقرار العاليين مما يؤكد الموثوقية والاس -مع قيم معامل التجزئة النصفية كبير   جوتمان تتوافق بشكل  

ستخدمة في هذا يعزز موثوقية الأدوات المأن  تري الباحثة دة.ح   على للاستبانة ككل ولكل بعُد  

 .لتنظيمي بطريقة دقيقة وموثوقةقياس الدعم ا علىالاستبانة وقدرتها 

، حيث Test-retestإعادة التطبيق التطبيق و ثبات الاستبانة بطريقة تم حساب التطبيق: -3

ت قيمة ( من المعلمين والمعلمات، وقد بلغ120عدد ) علىتطبيق الاسيييييييتبانة  قامت الباحثة بإعادة

 (.0.01) مستوى( وذلك عند 0.906معامل ارتباط بيرسون بين التطبيقين )

لتنظيمي الدعم اأن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من الثبات للكشف عن  علىوتدل هذه القيم 

 ثبات الاستبانة ككل. ثمَ  ، ومن المدرك
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 المبادئ علىة المرتكزة جزء الستبانة الخاص بالقياد -2

راسةالمنهج المتبع في  علىطبيعة البيانات، و علىبناء  داة الأكثر ، وجدت الباحثة أن الأالد  

راسةملائمة لتحقيق أهداف هذه  لى الأدبيات إهي "الاستبانة"، وقد تم بناء الاستبانة بالرجوع  الد  

راسةراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع والد    راسة. ولقد تكونت أداة الد   رتها النهائية في صو الد  

 من قسمين: 

راسةلبيانات الأولية الخاصة بأفراد عينة وهو يتناول ا القسم الأول: ة، سنوات الخدم مثل: ،الد  

 ية.التعليمالمؤهل العلمي، المديرية 

 كما يأتي: ،محاورة أربع على( فقرة مقسمة 40وهو يتكون من ) القسم الثاني:

 ( فقرات.10القيادة التحويلية، وهو يتكون من )المحور الأول:  -

 ( فقرات.10مة، وهو يتكون من )القيادة الخادالمحور الثاني:  -

 ( فقرات.10القيادة الجديرة بالثقة، وهو يتكون من )المحور الثالث:  -

 ( فقرات.10القيادة الأخلاقية، وهو يتكون من )المحور الرابع:  -

  راسةصدق أداة  الد  

صد (، كما يق2016صدق الأداة يعني التأكد من أنها سوف تقيس ما أعدت لقياسه )العساف، 

راسةبالصدق "شمول أداة  راسةلكل العناصر التي يجب أن تحتويها  الد   كذلك وضوح من ناحية، و الد  

(، 2001فقراتها ومفرداتها من ناحية أخرى، بحيث تكون مفهومه لمن يستخدمها )عبيدات وآخرون، 

 ولقد قامت الباحثة بالتأكد من صدق الاستبانة من خلال ما يأتي:

 ا للغرض التيويقصيييد بالصيييدق الظاهري مدى مناسيييبة الاسيييتبانة ظاهريًّ  لظاهري:الصددددق ا -1

(، وقد راعت 2007وضييييييعت من أجله، من خلال الفحص المبدئي لمحتوى الاسييييييتبانة )خطاب، 

 الباحثة ما يأتي:

 مات الاستبانة.علىوضوح ت -أ

 لاحية العبارات التي تهدف الاستبانة لقياسها.ص -ب

 تفسير نتائجه بسهولة ويسر.ستبانة وتطبيقها وتصحيحها وإمكانية طبع الا -ج

مجموعة من المحكمين المتخصصين  علىحيث عرضت الباحثة الاستبانة  صدق المحكمين: -2

، بهدف التأكد من صدقها، وقد أشار السادة أصول التربية، والإدارة التربوية( من أساتذة 1ملحق )
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المحكمين إلى بعض الملاحظات والتي تم تعديلها في ضوء آرائهم، وكان من أهمها تعديل بعض 

أن  علىالصياغات، وعدم استبعاد لأي عبارة من عبارات الاستبانة، هذا وقد اتفق المحكمون 

المبادئ(، وقد اعتمدت  علىادة المرتكزة عبارات الاستبانة مناسبة لقياس ما وضعت لقياسه )القي

% فأكثر، وهناك بعض العبارات تم إعادة 80العبارات بنسبة  علىموافقة السادة المحكمين  الباحثة

 (.8صياغتها، وهي موضحة في جدول )

 إعادة صياغتها في الستبانة علىالعبارات التي اتفق المحكمين (: 8جدول )

 المحور الذي تنتمي إليه العبارات بعد التعديل العبارات قبل التعديل م

1 
يوضح القائد رؤية المدرسة للعاملين 

 فيها لحفزهم لتحقيقها.

يوضح القائد رؤية المدرسة للعاملين 

 فيها.
 القيادة التحويلية

 يهتم بمشكلات العاملين في المدرسة. 2
يهتم بمشكلات العاملين في المدرسة 

 ويسعى لحلها.
 القيادة التحويلية

3 
يتخلى عن بعض مصالحه الشخصية 

 لتحقيق احتياجات المعلمين.

 علىيقدم المصلحة العامة للعمل 

 المصلحة الشخصية.
 القيادة الخادمة

4 
يبادر إلى تقديم الخدمات التي 

 يحتاجها المعلمين.

يبادر إلى تلبية الخدمات التي يحتاجها 

 المعلمين.
الخادمةالقيادة   

5 
يجعل تنمية المعلمين مهنياً من 

 أولوياته.

يضع في أولوياته التنمية المهنية 

 للمعلمين.
 القيادة الخادمة

6 
يقُدم حلولاً للمشكلات الوظيفية التي 

 تتطلب حلولاً عاجلة.

يقترح حلولاً عاجلة للمشكلات الوظيفية 

 الملحة.
 القيادة الجديرة بالثقة

7 
القوة والضعف في  يقَوم بدراسة نقاط

 الأداء بصفة دورية.

يقَوم بدراسة نقاط القوة والضعف في 

 الأداء بشكل دوري.
 القيادة الجديرة بالثقة

 

( لتحديد استجابات الة جدً قلي -قليلة -ةمتوسط –كبيرة –استخدم تدريج )كبيرة جدً او

 المبحوثين.

في  إعادة صياغتهابحكمون ت التي اتفق المُ العبارا(: تعديل 8) يتضح من الجدول رقم

ويلية، القيادة القيادة التح) أفضل مع المحاور الرئيسية للدراسة وتنميتها لتتناسب بشكل  ؛ الاستبانة

ما يجعلها م ؛أفضل الصفات المرتبطة بكل محور لتعكس بشكل  (، والخادمة، والقيادة الجديرة بالثقة

راسةالأكثر دقة ووضوحًا في مفهومها وتطبيقها في سياق  يس التدريج مقايالباحثة استخدمت وقد . د  

 علىدم اتفاقهم لتقييم استجابات المبحوثين بشأن هذه العبارات المعدلة، وتم تقييم مدى اتفاقهم أو ع

 .المعدلة صياغتها



88 

 

صلية في إعادة صياغة العبارات الأ علىكبير المحكمين وافقوا بشكل   أن وتستنج الباحثة:

ع محاور ديل العبارات لتحسين وضوح المفاهيم المقصودة وتحقيق التوافق متم تع حيث، الاستبانة

راسة بي معايير تل -لتغييرات المقترحة في الصياغةل معدل التوافق العالي إلي أن يشير مما ؛الد  

ن أن يكون أن المفهوم المعد ل يمكو، الدقة والوضوح المطلوبة للمفاهيم المطروحة في الاستبانة

راسة عينةبل قابلية للتفسير والتطبيق من ق  أكثر   .الد  

ستبانة من تم التحقق من صدق الاتساق الداخلي للا صدق التساق الداخلي للاستبانة: -3

 ومعلمة، كما يأتي: معلمًا( 120عينة استطلاعية مكونة من ) علىخلال تطبيقها 

 ة للبعد التابع لها:حساب معاملات الارتباط بين عبارات الاستبانة والدرجة الكلي (1

 
 ةدح   على عد  بعاد كل بُ ودرجات الأ المبادئ علىكزة القيادة المرت معاملات الرتباط بين عبارات استبانة(: 9جدول )

 القيادة الأخلاقية القيادة الجديرة بالثقة القيادة الخادمة القيادة التحويلية

 العبارة

معامل ارتباط 

العبارة 

بالدرجة 

 الكلية للبعد

 العبارة

معامل ارتباط 

العبارة 

بالدرجة الكلية 

 للبعد

 العبارة

معامل ارتباط 

العبارة 

بالدرجة 

 الكلية للبعد

 العبارة

معامل ارتباط 

العبارة بالدرجة 

 الكلية للبعد

1 0.353*  1 0.578**  1 0.855**  1 0.441**  

2 0.527**  2 0.522**  2 0.365**  2 0.659**  

3 0.765**  3 0.766**  3 0.855**  3 0.479**  

4 0.771**  4 0.768**  4 0.844**  4 0.758**  

5 0.519**  5 0.577**  5 0.332*  5 0.659**  

6 0.459**  6 0.765**  6 0.362*  6 0.483**  

7 0.779**  7 0.717**  7 0.877**  7 0.491**  

8 0.774**  8 0.551**  8 0.817**  8 0.510**  

9 0.492**  9 0.759**  9 0.836**  9 0.530**  

10 0.710**  10 0.565**  10 0.350*  10 0.659**  

 (0.05) مستوىدالة عند *( )    (0.01) مستوىدالة عند **( )

بين إلى قوية بين إيجابية متوسطة ما تراوحت أن معاملات الارتباط  :(9) يتضح من الجدول   

سبيل المثال، هناك  علىلمبادئ ودرجات الأبعاد المختلفة.ا علىعبارات استبانة القيادة المرتكزة 

(، وبين القيادة التحويلية والقيادة 0.765ارتباطات إيجابية قوية بين القيادة التحويلية والقيادة الخادمة )

تمثل القيم ، و( 0.768(، وبين القيادة الخادمة والقيادة الجديرة بالثقة )0.855الجديرة بالثقة )

 1الرقم ) بانة والأبعاد المختلفة للقيادةمعاملات الارتباط بين العبارات الواردة في الاست حةوضالم

 4والرقم  يمثل القيادة الجديرة بالثقة 3 يمثل القيادة الخادمة، الرقم 2يمثل القيادة التحويلية، الرقم 
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المبادئ  علىالقيم العالية تشيرإلى وجود القيادة المرتكزة بأن  وتفسر الباحثة. (يمثل القيادة الأخلاقية

 .ؤسسةالقيادة العامة في الم علىله تأثير كبير هذا  أنو

 

 حساب معاملات الارتباط بين الدرجة الكلية لكل بعد والدرجة الكلية للاستبانة: (2

 لكل بعد من أبعاد الستبانة والدرجة الكلية للاستبانةمعاملات الرتباط بين الدرجة الكلية (: 10جدول )

 معامل الارتباط أبعاد الاستبانة

**0.978 القيادة التحويلية  

**0.980 القيادة الخادمة  

**0.979 القيادة الجديرة بالثقة  

**0.969 القيادة الأخلاقية  

 (0.01) مستوىدالة عند )**( 

من أبعاد  عدقوية جدًا بين الدرجة الكلية لكل بُ  أن معاملات الارتباط :(10) يتضح من الجدول

 -د جميعها تعززإلى أن تلك الأبعا هذه القيم تشير، فالاستبانة والدرجة الكلية للاستبانة بأكملها

لقيادة ا مستوىمما يشير إلى وجود علاقة قوية بين  ؛الدرجة الكلية للاستبانة -متساو   بشكل  

ه النتائج تشير إلى أن هذ وضحةالقيم الم وأن. عام المبادئ وأداء المدرسة بشكل   علىالمركزة 

ت ليسأن الارتباطات  ؛ وهو ما يعني(0.01الثقة ) مستوىذات دلالة إحصائية معنوية عند 

 علىمرتكزة بسبب الصدفة، بل هي نتيجة حقيقية وقوية تشير إلى العلاقة المتينة بين القيادة ال

 .المبادئ وأداء المدرسة

راسةثبات أداة   الد  

ياسه، وقد قعد الثبات من الشروط السيكومترية المهمة التي تعبر عن الدقة في قياس ما يدعى يُ    

ة تم حسييييييياب ثبات الاسيييييييتبانة بعدة طرق وهي معامل ألفا كرونباخ، والتجزئة النصيييييييفية، وإعاد

 التطبيق كما يأتي:

بتطبيقه  استخدمت الباحثة هذه الطريقة في حساب ثبات الاستبانة وذلكمعامل ألفا كرونباخ:  -1

راسة( معلم من نفس مجتمع 120عينة قوامها ) على راسةومن خارج عينة  الد   ة، ويوضح الأساسي الد  

تخدام معامل وكذلك الدرجة الكلية باس ،من أبعاد الاستبانة عد  ( معاملات الثبات لكل بُ 11الجدول )

 التوالي كما يأتي:  علىكانت معاملات ألفا كرونباخ للأبعاد ألفا، وقد 
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 من أبعاد الستبانة والدرجة الكلية عد  معاملات الثبات لكل بُ (: 11جدول )

 معامل ألفا كرونباخ أبعاد الاستبانة

**0.755 القيادة التحويلية  

**0.762 القيادة الخادمة  

الجديرة بالثقةالقيادة   0.765**  

** 0.737 القيادة الأخلاقية  

**0.855 الاستبانة ككل  

 (0.01) مستوى**( دالة عند )

 علىدل جميع الأبعاد الفرعية للاستبانة تلقيم ألفا كرونباخ أن  :(11) يتضج من الجدول

القيادة الخادمة التحويلية وهذا يشير إلى أن الأسئلة المتعلقة بكل من القيادة و. مرض  جيد جدًا مستوى

دلالة إحصائية  ذات وهي  .بشكل موثوق به عد  تقيس كل بُ  -والقيادة الجديرة بالثقة والقيادة الأخلاقية

ا كرونباخ قد حققت معامل ألفأن هذه النتائج ب وتفسر الباحثة(. 0.01الثقة ) مستوىمعنوية عند 

يادة المختلفة شير إلى صلاحيتها في قياس مفاهيم القي؛ مما للاستبانة ككل الثبات العالي مستوىيعكس 

راسةالتي تم تحليلها في   ها للتطبيق.ثبات الاستبانة وصلاحيت على جميع هذه القيم دالةوأن ، الد  

ة التجزئة النصفية من خلال حساب كما تم حساب معامل ثبات الاستبانة بطريق التجزئة النصفية: -2

صف الن علىالنصف الفردي من الاستبانة ودرجاتهم  علىمعاملات الارتباط بين درجات الأفراد 

 يوضح معاملات الثبات: الآتي( 12تم استخدام معادلة جوتمان، والجدول ) ثمَ  الزوجي، 

 وللاستبانة ككل المبادئ علىالقيادة المرتكزة  من أبعاد استبانة عد  قيم معامل الثبات لكل بُ (: 12جدول )

 معامل جوتمان معامل التجزئة النصفية الأبعاد

 0.938 0.939 القيادة التحويلية

 0.932 0.933 القيادة الخادمة

 0.991 0.991 القيادة الجديرة بالثقة

الأخلاقيةالقيادة   0.855 0.852 

 0.979 0.980 الاستبانة ككل

 

لاستبانة ككل، ثبات ا ثمَ  أن الاستبانة تتمتع بدرجة مناسبة من الثبات، ومن  علىوتدل هذه القيم    

لاستبانة لجميع الأبعاد الفرعية لمعاملات جوتمان والتجزئة النصفية أن ( 12) ويتضح من الجدول

ل  جدًا من عا مستوىمتع بيشير إلى أن الاستبانة تت؛ مما 1ومقاربة للقيمة تحققت بقيم عالية جدًا 

راسةي فتوفير قياسات موثوقة ومتسقة للمفاهيم المختلفة التي تم تحليلها  علىقادرة ، والثبات ما  -الد  

فإن النتائج  ثمَ  ومن يعني أن الأدوات التي استخدمت لتقييم الاستبانة تتمتع بالدقة والموثوقية، و

 .كبير ها بشكل  علىالمستنتجة من هذه الاستبانة يمكن الاعتماد 
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راسةالاستبانة التي استخدمت في أن  :يمكن للباحثة أن تستنتج ل  جدًا من الدقة عا مستوىتتمتع ب الد  

وجود لثوقة. أن الأدوات المستخدمة لتقييم الجوانب المختلفة للدراسة كانت فعالة وموو، والموثوقية

راسةمما يدعم فرضية  ؛علاقات إيجابية قوية بين مختلف الأبعاد المدروسة وفيما . يركب بشكل   الد  

لها لتعزيز نات قد تم إدخاظهر أن هناك تحسيت -تم إعادة صياغتها في الاستبانةلعبارات التي ا يخص

لقيادي في أهمية الدور ا على تدلهذا و .لتفاعل بين المبحوثين والمحكمينلتعزيز االوضوح و الدقة

 .يةالتعليمتحسين بيئة العمل وتعزيز الثقة والتواصل الفعال في المؤسسات 

معايير عالية أن العناصر المدروسة في الاستبانة تلتزم ب على التأكيد نستخلص من النتائج ا:وأخيرً 

راسةمما يساهم في تعزيز صلاحية  ؛من الدقة والموثوقية  .وقوتها التحليلية الد  

، حيث Test-retestتم حساب ثبات الاستبانة بطريقة التطبيق وإعادة التطبيق  التطبيق: -3

ت قيمة ( من المعلمين والمعلمات، وقد بلغ120عدد ) علىتطبيق الاسيييييييتبانة  قامت الباحثة بإعادة

 (.0.01) مستوى( وذلك عند 0.849معامل ارتباط بيرسون بين التطبيقين )

واقع افر أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من الثبات للكشف عن واقع تو علىوتدل هذه القيم 

 ثبات الاستبانة ككل. ثمَ  ، ومن مجتمعات التعلم

 لتعلمجزء الستبانة الخاص بمجتمعات ا -3

راسةالمنهج المتبع في  علىطبيعة البيانات، و علىبناء  ر داة الأكث، وجدت الباحثة أن الأالد  

راسةملائمة لتحقيق أهداف هذه  لى الأدبيات إهي "الاستبانة"، وقد تم بناء الاستبانة بالرجوع  الد  

راسةراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع والد    راسة. ولقد تكونت أداة الد   رتها النهائية في صو الد  

 من قسمين: 

راسةعينة وهو يتناول البيانات الأولية الخاصة بأفراد  القسم الأول: نوات الخدمة، سمثل:  الد  

 ية.التعليمالمؤهل العلمي، المديرية 

 كما يأتي: ،محاور ةخمس على( فقرة مقسمة 50وهو يتكون من ) القسم الثاني:

 ( فقرات.10القيادة التشاركية الداعمة، وهو يتكون من )المحور الأول:  -

 ( فقرات.10)الرؤية والقيم المشتركة، وهو يتكون من المحور الثاني:  -

 ( فقرات.10التعلم والتطبيق الجماعي، وهو يتكون من )المحور الثالث:  -

 ( فقرات.10الممارسات الشخصية المشتركة، وهو يتكون من )المحور الرابع:  -

 ( فقرات.10الظروف الداعمة، وهو يتكون من )المحور الخامس:  -
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  راسةصدق أداة  الد  

صد (، كما يق2016)العساف،  لقياسهقيس ما أعدت صدق الأداة يعني التأكد من أنها سوف ت

راسةبالصدق "شمول أداة  راسةلكل العناصر التي يجب أن تحتويها  الد   كذلك وضوح من ناحية، و الد  

(، 2001)عبيدات وآخرون،  فقراتها ومفرداتها من ناحية أخرى، بحيث تكون مفهومه لمن يستخدمها

 ستبانة من خلال ما يأتي:ولقد قامت الباحثة بالتأكد من صدق الا

 ا للغرض التيويقصيييد بالصيييدق الظاهري مدى مناسيييبة الاسيييتبانة ظاهريًّ  الصددددق الظاهري: -1

(، وقد راعت 2007وضييييييعت من أجله، من خلال الفحص المبدئي لمحتوى الاسييييييتبانة )خطاب، 

 الباحثة ما يأتي:

 مات الاستبانة.علىوضوح ت -أ

 الاستبانة لقياسها.هدف تصلاحية العبارات التي  -ب

 مكانية طبع الاستبانة وتطبيقها وتصحيحها وتفسير نتائجه بسهولة ويسر.إ -ج

حكمين المتخصصين مجموعة من الم علىحيث عرضت الباحثة الاستبانة  صدق المحكمين: -2

ار السادة ، بهدف التأكد من صدقها، وقد أشأصول التربية، والإدارة التربوية( من أساتذة 1) ملحق

ل بعض المحكمين إلى بعض الملاحظات والتي قد تم تعديلها في ضوء آرائهم، وكان من أهمها تعدي

ن أ علىهذا وقد اتفق المحكمون  .الصياغات، وعدم استبعاد لأي عبارة من عبارات الاستبانة

ة ة موافقعبارات الاستبانة مناسبة لقياس ما وضعت لقياسه )مجتمعات التعلم(، وقد اعتمدت الباحث

ها، % فأكثر، وهناك بعض العبارات تم إعادة صياغت 80العبارات بنسبة  علىالسادة المحكمين 

 (.13وهي موضحة في جدول )

 إعادة صياغتها في الستبانة علىالعبارات التي اتفق المحكمين (: 13جدول )

الذي تنتمي إليهالمحور  العبارات بعد التعديل العبارات قبل التعديل م  

1 
تتم صناعة القرارات المدرسية عن 

 طريق لجان من المعلمين.

يتم اتخاذ القرارات المدرسية 

 عن طريق لجان من المعلمين.
 القيادة التشاركية الداعمة

2 
توجد عملية تشاركيه لتطوير رؤية 

 مشتركة بين العاملين

توجد عملية تشاركيه لتطوير 

 رؤية موحدة بين العاملين
 الرؤية والقيم المشتركة

3 
تتماشى سياسات المدرسة مع رؤية 

 المدرسة.

تتماشى سياسات المدرسة مع 

 رؤيتها ورسالتها.
 الرؤية والقيم المشتركة

4 
تستخدم بيانات أولية للوصول إلى 

 رؤية مشتركة.

يتشارك العاملين في بناء رؤية 

 المدرسة.
 الرؤية والقيم المشتركة

5 
توجد علاقات مشتركة بين العاملين 

المدرسة. مستوىتهدف لتحسين   

يسعى مدير المدرسة إلى 

 تعزيز مجتمعات التعلم.
 التعلم والتطبيق الجماعي
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6 
تتاح فرص للمعلمين لحضور حصص 

 الزملاء.

ممارسة  علىتحرص المدرسة 

أسلوب النمذجة في ممارسات 

 المعلمين المهنية.

المشتركةالممارسات الشخصية   

7 

تتيح المدرسة فرص مشتركة في 

التنمية المهنية للمعلمين من خلال 

إشراكهم في )ورشات عمل، حضور 

 مؤتمرات، دورات تدريبية(.

تتيح المدرسة فرص مشتركة 

 في التنمية المهنية للمعلمين.
 الممارسات الشخصية المشتركة

 مرافق المدرسة نظيفة جذابة. 8
ذابة مرافق المدرسة نظيفة ج

 تدعم العمل.
 الظروف الداعمة

9 

تعزز أنظمة الاتصالات تدفق 

المعلومات عبر المجتمع المدرسي 

بأكمله بما في ذلك: موظفي الإدارة، 

 وأولياء الأمور، وأعضاء المجتمع.

تعزز أنظمة الاتصالات تدفق 

المعلومات عبر المجتمع 

 المدرسي.

 الظروف الداعمة

ستجابات ا( لتحديد اقليلة جدً  -ليلةق -متوسطة –كبيرة –استخدم تدريج )كبيرة جدً او

 المبحوثين.

ات ضرورة إعادة صياغة بعض العبار علىالمحكمين وافقوا أن (:  13) يتضح من الجدول

نات أهمية ضبط اللغة والتعبير لضمان فهم أفضل للأسئلة والبيا علىيدل  ؛ممافي الاستبانة

راسةتغيير العبارات توجه نحو تعزيز محاور معينة في وقد أظهر ، .المطلوبة لقيادة مثل ا الد  

شخصية الممارسات ال التعلم والتطبيق الجماعي، القيم المشتركة،، التشاركية الداعمة، الرؤية

ر أهمية الجوانب الأكث علىيعكس الرغبة في تسليط الضوء مما هذا والظروف الداعمة.  المشتركة،

 .تحسين المستمر في بيئة التعلملضمان التطور وال

نة من خلال تم التحقق من صدق الاتساق الداخلي للاستبا صدق التساق الداخلي للاستبانة: -2

 ومعلمة، كما يأتي: معلمًا( 120عينة استطلاعية مكونة من ) علىتطبيقها 
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 التابع لها:عد حساب معاملات الارتباط بين عبارات الاستبانة والدرجة الكلية للبُ  (1

 ةدح   على عد  ودرجات الأبعاد كل بُ مجتمعات التعلم معاملات الرتباط بين عبارات استبانة (: 14جدول )

القيادة التشاركية 

 الداعمة

الرؤية والقيم 

 المشتركة

التعلم والتطبيق 

 الجماعي

الممارسات 

الشخصية 

 المشتركة

 الظروف الداعمة

رة
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1 0.648**  1 0.423**  1 0.782**  1 0.670**  1 0.659**  

2 0.480**  2 0.421**  2 0.412**  2 0.584**  2 0.666**  

3 0.600**  3 0.722**  3 0.797**  3 0.673**  3 0.568**  

4 0.534**  4 0.816**  4 0.786**  4 0.676**  4 0.561**  

5 0.611**  5 0.775**  5 0.403**  5 0.553**  5 0.704**  

6 0.635**  6 0.786**  6 0.329*  6 0.596**  6 0.551**  

7 0.627**  7 0.796**  7 0.782**  7 0.671**  7 0.545**  

8 0.610**  8 0.432**  8 0.763**  8 0.607**  8 0.568**  

9 0.571**  9 0.824**  9 0.768**  9 0.670**  9 0.547**  

10 0.571**  10 0.425**  10 0.391*  10 0.633**  10 0.644**  

 (0.05) مستوىدالة عند *( )   (0.01) مستوىدالة عند **( )

عد ل بُ ( أن معاملات الارتباط بين عبارات الاستبانة والدرجة الكلية لك14)يتضح من الجدول 

ين بعلاقة إيجابية قوية ووجود  ،إحصائيًّا( وجميعها دال 0.824(، و)0.329تراوحت ما بين )

ية التعليمات المجتمع أن علىيدل  مماعبارات استبانة مجتمعات التعلم وبين درجات الأبعاد المختلفة. 

، لجماعياالتطبيق  ،التعلم ،القيم المشتركة ،الرؤية ،القيادة التشاركية الداعمة علىع التي تشج

التطوير يمكن أن تساهم في تعزيز جودة التعلم و -الممارسات الشخصية المشتركة والظروف الداعمة

 .ةيالتعليمفي المؤسسات 

ب المشتركة إيجابية بين هذه العوامل تشير إلى أن الجوانقوة ارتباطات وجود  :ج الباحثةتوتستن 

 مية متكاملة تسهم في تحسين الأداء والنمو الشخصيعلىتعزيز بيئة ت على تساعد والداعمة

هداف ي وتحقيق الأالتعليمتعزيز هذه العوامل قد يسهم في تحسين فعالية العمل ، وأن والمؤسسي

 .يةالتعليمية والتطوير المستدام في المجتمعات التعليم
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 حساب معاملات الارتباط بين الدرجة الكلية لكل بعد والدرجة الكلية للاستبانة: (2

 الدرجة الكلية لكل بعد من أبعاد الستبانة والدرجة الكلية للاستبانةمعاملات الرتباط بين (: 15جدول )

 معامل الارتباط أبعاد الاستبانة

**0.946 القيادة التشاركية الداعمة  

**0.964 الرؤية والقيم المشتركة  

**0.956 التعلم والتطبيق الجماعي  

**0.977 الممارسات الشخصية المشتركة  

**0.949 الظروف الداعمة  

 (0.01) مستوىدالة عند **( )

عد تراوحت ( أن معاملات الارتباط بين أبعاد الاستبانة والدرجة الكلية لكل بُ 15يتضح من الجدول )

 .إحصائيًّا( وجميعها دال 0.977(، و)0.946ما بين )

الكلية الدرجة وعد من أبعاد الاستبانة ارتباطات قوية وإيجابية بين الدرجة الكلية لكل بُ  وتوجد

التعلم  ،مشتركةالقيم ال ،الرؤية ،أن القيادة التشاركية الداعمة يوضح؛ مما عام للاستبانة بشكل  

مًا تلعب دورًا مه -الممارسات الشخصية المشتركة والظروف الداعمة، التطبيق الجماعي،

 .عام في تحسين جودة الاستبانة بشكل  

ية التعليمت إلى تعزيز التعلم والنمو في المؤسسان هذه الارتباطات القوية تؤدي أالباحثة  ىوتر   

  .وتحقيق الأهداف المؤسسية بشكل أفضل

  راسةثبات أداة   الد  

عى قياسه، وقد الثبات من الشروط السيكومترية المهمة التي تعبر عن الدقة في قياس ما يد د  عَ يُ     

تطبيق( كما تم حساب ثبات الاستبانة بعدة طرق )معامل ألفا كرونباخ، والتجزئة النصفية، وإعادة ال

 يأتي:

تبانة استخدمت الباحثة هذه الطريقة في حساب ثبات الاس معامل ألفا كرونباخ: -1

راسةمن نفس مجتمع  ا( معلمً 120عينة قوامها ) علىبتطبيقه وذلك  ومن  الد  

راسةخارج عينة  عد ( معاملات الثبات لكل بُ 16الأساسية، ويوضح الجدول ) الد  

ت وكذلك الدرجة الكلية باستخدام معامل ألفا، وقد كان، من أبعاد الاستبانة

 التوالي كما يأتي:  علىمعاملات ألفا كرونباخ للأبعاد 
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 عد من أبعاد الستبانة والدرجة الكليةمعاملات الثبات لكل بُ (: 16جدول )

 معامل ألفا كرونباخ أبعاد الاستبانة

**0.745 القيادة التشاركية الداعمة  

**0.759 الرؤية والقيم المشتركة  

**0.755 التعلم والتطبيق الجماعي  

** 0.757 الممارسات الشخصية المشتركة  

**0.749 الظروف الداعمة  

**0.853 الاستبانة ككل  

 (0.01) مستوى**( دالة عند )

والدرجة  عد من أبعاد الاستبانةالثبات لكل بُ  (: أن قيم جميع معاملات16يتضح من الجدول ) 

. للتطبيقيتها ثبات الاستبانة وصلاح علىمما يدل ، دالة هي قيم الكلية باستخدام معامل ألفا كرونباخ

ومن  .وثوقموحد وم عد تقيس نفس الجانب أو السمة بشكل  ن الأسئلة أو العبارات في كل بُ أ بما يعني

ة لتقييم الأداء وتحديد ا لاستخدام هذه الاستبانة كأداة فعالدعمًا قويًّ الناحية العملية تعتبر هذه النتائج 

 .يةالتعليمالمجالات التي تحتاج إلى تحسين داخل المؤسسة 

ة التجزئة النصفية من خلال حساب كما تم حساب معامل ثبات الاستبانة بطريق التجزئة النصفية: -2

صف الن علىالنصف الفردي من الاستبانة ودرجاتهم  علىمعاملات الارتباط بين درجات الأفراد 

 يوضح معاملات الثبات: الآتي( 17تم استخدام معادلة جوتمان، والجدول ) ثمَ  الزوجي، 

 وللاستبانة ككل مجتمعات التعلم قيم معامل الثبات لكل بعد من أبعاد استبانة(: 17جدول )

النصفيةمعامل التجزئة  الأبعاد  معامل جوتمان 

 0.909 0.909 القيادة التشاركية الداعمة

 0.982 0.982 الرؤية والقيم المشتركة

 0.953 0.953 التعلم والتطبيق الجماعي

 0.925 0.925 الممارسات الشخصية المشتركة

 0.618 0.621 الظروف الداعمة

 0.971 0.971 الاستبانة ككل

وللاستبانة  لممن أبعاد استبانة مجتمعات التععد معاملات الثبات لكل بُ أن  :(17) ويتضح من الجدول

نة وقوة لقياس استقرارية الاستباتم  -باستخدام طريقة التجزئة النصفية ومعادلة جوتمان -ككل

 .عدالارتباطات بين مختلف العناصر داخل كل بُ 

 م  ثَ ومن عد اصر داخل كل بُ شير إلى وجود ارتباط قوي وموثوق بين العنت وأن هذه النتائج    

 استقرارية جيدة للأداة.

م النتائج لتقييم الأوجه المختلفة لمجتمعات التعلهذه  علىعتماد لاأنه من الممكن ا :الباحثة ىوتر 

ن القيمة المنخفضة للظروف الداعمة قد تشير إلى ضعف الارتباطات بين وأي. التعليمفي السياق 

، مما 0.971يصل إلى  حققت معامل ثبات عال  قد  -ككل -الاستبانة، إلا أن عدالعناصر داخل هذا البُ 
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عام لتقييم مجتمعات التعلم وقياس جوانب القيادة والتعلم  الاستبانة بشكل   تطبيق يعزز صلاحية

 .يةالتعليمالجماعي في المؤسسة 

، Test-retestتم حساب ثبات الاستبانة بطريقة التطبيق وإعادة التطبيق  إعادة التطبيق: -3

بلغت  ( من المعلمين والمعلمات، وقد120عدد ) علىتطبيق الاسيييييييتبانة  حيث قامت الباحثة بإعادة

 (.0.01) مستوى( وذلك عند 0.913قيمة معامل ارتباط بيرسون بين التطبيقين )

واقع وافر أن الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من الثبات للكشف عن واقع ت علىوتدل هذه القيم 

 ثبات الاستبانة ككل. ثمَ  ، ومن مجتمعات التعلم

 

راسةأداة   (المقابلةالثانية ) الد  

الج قضايا وتعتبر المقابلة أحد الأدوات المهمة لجمع البيانات في الأبحاث خاصة تلك التي تع

ق المقابلة لة التي تحتاج إلى التحقق من المعلومات بطرق عديدة، ولكي تحقإنسانية غامضة أو الأسئ

ادلة بين الباحث مراعاة الإعداد الجيد للمقابلة، وخلق جو ودي وشعور بالثقة المتب علىأهدافها 

ة ودقة وتسجيل البيانات أثناء المقابلة بسرع ومتتابعةووضع اسئلة متسلسلة  الباحث والمبحوث،

 (.2001)أشكناني، 

نتائج معلومات تفصيلية معمقة تمهيداً للوصول إلى ال علىوقد هدفت المقابلة إلى الحصول 

-MAXQDAوالتوصيات المناسبة وقد قامت الباحثة بتحليل النتائج وتفسيرها مستعينة ببرنامج 

بر وذلك لضمان المصداقية في عملية التحليل بحيث تعكس حقيقة الواقع وما قصده وما ع 2022

 نه أفراد العينة.ع

راسة: تطبيق أداة اخامسً   الد  

ا يوضح المدارس حسب العناقيد التي تم اختيارها عشوائي علىتم توزيع الأداة )الاستبانة( 

راسةعينة  علىالجدول التالي توزيع الأداة   .الد  

راسةعينة  علىيوضح توزيع الستبانة (: 18جدول )   الد  

راسةعينة  الد ِّ  عدد الاستبانات العائدة عدد الاستبانات التي تم توزيعها 

 معلم ومعلمة

 150 رام الله والبيرة

 150  بيت لحم

 300 المجموع
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راسةعينة  علىوزعت قد ( أن الاستبانات 18) يتضح من الجدول  في منطقتين مختلفتين الد  

مما يعني أن إجمالي عدد  ؛وبيت لحم، الله والبيرةتبانة في كل من رام اس 150تم توزيع  ، فقد

 .استبانة 300الاستبانات التي تم توزيعها في العينة بأكملها يبلغ 

راسة: إجراءات اسادسً   الد  

 ة:الآتيقامت الباحثة بالإجراءات 

راسةراسات السابقة في مجال الد    علىالبحث في الأدبيات والاطلاع  - ن تحديد محتى تتمكن  الد  

 موضوع البحث. 

ة من كمية وافر علىراسات والأبحاث السابقة المرتبطة بالموضوع للحصول الد    علىالاطلاع  -

راسةالمعلومات ينطلق منها مشروع   .الد  

راسةإعداد خطة  -  كاملة واعتمادها من المشرف. الد  

 راسات السابقة.كتابة الإطار النظري والد    -

 راسة.الأدوات المناسبة للد   تم تصميم  -

راسةها وإمكانية تطبيق أدوات علىتحديد أفراد العينة وإمكانية الحصول  -  هم.على الد  

 .إحصائيًّاتجميع البيانات وتحليلها ومعالجتها  -

 التوصل إلى النتائج، ومناقشتها وتفسيرها. -

 تقديم التوصيات والمقترحات. -

 : أساليب المعالجة الإحصائيةاسابعً 

راسةالأساليب الإحصائية المستخدمة في هذه      كما يأتي: -الد  

في  ثلفروق بين المجموعات الثلاالالة لحساب د (:ANOVA) تحليل التباين أحادي الاتجاه -1

 المؤهل العلمي(. -)الخبرة

 .للمقارنات البعدية بين المجموعات الثلاث(: Scheffe) اختبار شيفية -2

يتين مالتعليريتين يمستقلتين للفرق بين متوسطي درجات معلمي المداختبار )ت( لمجموعتين  -3

 (.بيت لحم -رام الله والبيرة)

تقسيم  ثمَ  (، ومن 4= 1-5الفقرات ) علىاستجابة وأقل استجابة  علىوقد تم إيجاد المدى بين أ

، بة( كأقل استجا1( ويضاف إليها )0.80= 4/5ات لتحديد طول الفئة )مستوىعدد ال علىالمدى 

 :(2019فيصبح توزيع الدرجات كالآتي )صفر وآغا، 
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 .ا( درجة واقع قليلة جدً %36 -%20( والتي يقابلها الوزن النسبي )1.80 -1) -1

 .( درجة واقع قليلة%52 -%36.20( والتي يقابلها الوزن النسبي )2.60 -1.81) -2

 .متوسطة( درجة واقع %68 -%52.20( والتي يقابلها الوزن النسبي )3.40 -2.61) -3

 .( درجة واقع كبيرة%84 -%68.20( والتي يقابلها الوزن النسبي )4.20 -3.41) -4

 ا.( درجة واقع كبيرة جدً %100 -%84.2( والتي يقابلها الوزن النسبي )5 -4.21) -5

راسةبين متغيرات  لتحديد العلاقة الارتباطية (:Pearson) معامل ارتباط بيرسون -4  .الد  

 لحساب الاتساق الداخلي للاستبانة.معاملات الارتباط  -5

 مل ألفا كرونباخ، والتجزئة النصفية، وإعادة التطبيق لحساب ثبات الاستبانة.معا -6

ل نموذج بنائي للوساطة في ضوء للوصول لأفض(: Amos) تحليل المسار باستخدام برنامج -7

 العلاقة بين المتغيرات.

لتحليل ( MAXQDA-2022) ت باستخدام برنامجالمقابلاتحليل البيانات النوعية الناتجة عن  -8

 البيانات النوعية.
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 الفصل الرابع

راسةنتائج    الد  

 

 السؤال الأول ب ائج المتعلقةنتال

 السؤال الثاني ب ائج المتعلقةنتال  

 السؤال الثالث ب ائج المتعلقةنتال 

 السؤال الرابع ب ائج المتعلقةنتال

 السؤال الخامس ب المتعلقةائج نتال

 لسؤال السادس با ائج المتعلقةنتال

 السؤال السابع ب ائج المتعلقةنتال

 السؤال الثامن ب ائج المتعلقةنتال
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 الفصل الرابع
راسةنتائج    الد  

 

راسةاشتملت   من خلال بواسطة الباحثة المعلومات التي تم جمعهامجموعة من  على الد  

راسةالاستبانة والمقابلة في إطار  تساؤلات  ىعلجابة شكل المكان المناسب للايُ الفصل  وهذا، الد  

راسة ها علىول تحليل البيانات المجمعة والمعلومات التي تم الحص علىيركز ، كما وفرضياتها الد  

راسةعينة من  العلاقات  علىمع التأكيد ودقيق،  واضح يتم تفسير النتائج والتحليلات بشكل  ف. الد  

 ، وفيما يلي توضيح لذلك:.لدراسةل والمتغيرات الرئيسية

 السؤال الأول النتائج المتعلقة ب

ة للمعلمين من الدعم التنظيمـي المدرك الذي تقدمه المدارس الثانوية الفلسطيني واقعما "

 "وجهة نظرهم؟

السؤال، تم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والأوزان النسبية  علىللإجابة 

لكل فقرة ولكل مجال تنتمي إليه الدرجة الكلية لواقع الدعم التنظيمي المدرك، ونتائج الجدول رقم 

 ( تبين ذلك. 19)

والأوزان النسبية لدرجة الدعم التنظيمـي المتوسطات الحسابي ة والنحرافات المعياري ة (: 19جدول ) 
 (300المدرك الذي تقدمه المدارس الثانوية الفلسطينية للمعلمين من وجهة نظرهم )ن=

 الفقرات الرقم
المتوسط 

 الحسابي*

الانحراف 

 المعياري
% 

درجة 

 الواقع

2.67 1.38 3.36 تحترم إدارة المدرسة أهدافي الشخصية. 1  متوسطة 

2 
تسخير مواردها  علىتحرص إدارة المدرسة 

 لمساعدتي في انجاز مهامي الوظيفية.
3.31 1.46 2.66  متوسطة 

3 

تتعاون إدارة المدرسة معي عند تعرضي 

لظروف اضطرارية )تقديم إجازة، طلب علاوة 

 تشجيعية(.

 متوسطة 66 1.57 3.30

4 
ا تقدم إدارة المدرسة تفسيرات منطقية لقراراته

 للمعلمين.
3.26 1.60 2.65  متوسطة 

5 
ب تتخذ إدارة المدرسة القرارات الإدارية بأسلو

 غير متحيز.
3.32 1.49 4.66  متوسطة 

6.65 1.50 3.28 تراعي إدارة المدرسة مشاعري وأحاسيسي. 6  متوسطة 

7 
تهتم إدارة المدرسة بالروح المعنوية الخاصة 

 بي.
3.36 1.55 2.67  متوسطة 

المدرسة ثقـة كاملـة في العمل.تمنحني إدارة  8  متوسطة 65 1.68 3.25 

9 

 علىتسمح إدارة المدرسة لي بأخذ القرارات 

نطاق واسع ورسم السياسـات المسـتقبلية 

 للمدرسة.

3.29 1.48 8.65  متوسطة 
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10 
تشجع إدارة المدرسة المعلمين إلى الالتزام 

 بتحقيق أهداف المؤسسة.
 متوسطة 66 1.52 3.30

سلوك القادة لمساندة الدرجة الكلية لمحور 

 المرؤوسين
 متوسطة 66 1.23 3.30

11 
أشارك في اتخاذ القرارات المرتبطة بواجباتي 

 الوظيفية.
3.14 1.44 8.62  متوسطة 

12 
ل تتيح المدرسة الفرصة لإبداء كل معلم رأيه قب

 اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل.
3.28 1.42 6.65  متوسطة 

13 
إدارة المدرسة اقتراحات المرؤوسين تضع 

 موضع التنفيذ.
3.14 1.60 8.62  متوسطة 

14 
تترك إدارة المدرسة الحرية للمعلمين تأدية 

 أعمالهم بالطريقة التي يرونها مناسبة.
 متوسطة 65 1.54 3.25

15 
برفض القرارات التي إدارة المدرسة تسمح 

 تصدرها الإدارة.
3.09 1.49 8.61  متوسطة 

16 
ر الحرية الكافية للتعبي إدارة المدرسةتمنحني 

 عن آرائي.
3.16 1.52 2.63  متوسطة 

17 
تنمية  علىإدارة المدرسة المعلمين تشجع 

 الابتكار.
 قليلة 59 1.50 2.95

ما أمكن بأفكاري وآرائي.إدارة المدرسة تأخذ  18  متوسطة 60 1.50 3.00 

19 
بعض سلطاتها  إدارة المدرسة تفوض

ات الأدنى.مستوىلل  
3.01 1.40 2.60  متوسطة 

20 
تتم الاتصالات الإدارية بحرية بين العاملين 

 والإدارة والعكس.
2.87 1.28 4.57  قليلة 

المشاركة في اتخاذ القراراتالدرجة الكلية لمحور   3.09 1.17 8.61  متوسطة 

21 
أشعر أن إدارة المدرسة تقدر إسهامي في 

 نموها.
3.47 1.37 4.69  متوسطة 

22 
ي عندما تتخذ إدارة المدرسة قراراً يتعلق بعمل

 فإنها تأخذ بعين الاعتبار مطالبي الشخصية.
3.54 1.35 8.70  كبيرة 

4.68 1.50 3.42 تتعامل معي إدارة المدرسة بكل اهتمام وود. 23  متوسطة 

24 

تناقش إدارة المدرسة مع المعلمين النتائج 

القرارات التي يمكن أن تؤثر  علىالمترتبة 

وظائفهم. على  

 كبيرة 72 1.45 3.60

25 
تضع إدارة المدرسة اقتراحات المعلمين 

 موضع التنفيذ.
3.51 1.44 2.70  كبيرة 

26 
عندما يكون الموظف في مهمة صعبة فانه 

 يتلقى الدعم والإسناد من رؤسائه.
3.17 1.35 4.63  متوسطة 

27 
بأحاسيس ومشاعر تهتم إدارة المدرسة 

 العاملين وتحترم أفكارهم.
 متوسطة 67 1.37 3.35

28 
فهم يوجد بين إدارة المدرسة والعاملين الثقة وال

 متبادل.
3.28 1.48 6.65  متوسطة 

29 
حل  علىتعمل الإدارة المدرسية جاهدة 

 المشكلات الفردية لدى مرؤوسيهم.
3.53 1.48 6.70  كبيرة 
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30 
في تيسير المهام يسهم الإشراف المدرسي 

 المتعلقة بممارسة مهنتي كمعلم.
3.38 1.51 6.67  متوسطة 

دعم وتأكيد الذاتالدرجة الكلية لمحور   3.43 1.187 6.68  متوسطة 

31 
تقديم المحفزات  علىتحرص إدارة المدرسة 

 للمعلمين.
3.46 1.33 2.69  متوسطة 

32 
تضع إدارة المدرسة امتيازات للمعلمين 

 المتميزين.
3.74 1.35 8.74  كبيرة 

33 
 توفر إدارة المدرسة امتيازات للمعلمين أثناء

 مشاركتهم بالدورات الخارجية.
3.43 1.31 6.68  متوسطة 

.ها مناسبة جداً علىالحوافز المالية التي أحصل  34  3.33 1.27 6.66  متوسطة 

35 
إعارة المعلمين  علىتعمل إدارة المدرسة 

 لجهات أفضل.
3.21 1.33 2.64  متوسطة 

36 
تستخدم إدارة المدرسة الدعم المعنوي مثل 

الأداء المتميز. علىكلمات الشكر والمديح   
3.29 1.29 8.65  متوسطة 

37 

الحوافز التي تقدمها إدارة المدرسة تزيد من 

 الشعور بالأمن والاستقرار والاطمئنان المهني

 للمعلمين.

 متوسطة 63 1.19 3.15

38 
تسُاعد الحوافز التي تقدمها إدارة المدرسة 

تطوير خبراتهم. علىللمعلمين   
3.13 1.21 6.62  متوسطة 

39 
رفع  علىتسُهم الحوافز المقدمة للمعلمين 

 الروح المعنوية لديهم.
2.97 1.17 4.59  قليلة 

40 
هني تحُقق الحوافز المقدمة للمعلمين التوافق الم

 ورضاهم عن العمل.
3.26 1.20 2.65  متوسطة 

الحوافزالدرجة الكلية لمحور   متوسطة 66 980. 3.30 

41 
تعد خطوط السلطة في الهيكل التنظيمي الحالي 

 واضحة.
3.54 1.53 8.70  كبيرة 

42 
ـة يتوافق الهيكل التنظيمـي مـع الأهـداف العام

 للإدارة.
3.51 1.53 2.70  كبيرة 

43 
يسهل الهيكل التنظيمي عملية تنفيذ 

 اسـتراتيجيات الإدارة.
3.23 1.50 6.64  متوسطة 

44 
أمتلك القدرة لتنفيذ كل المسؤوليات 

 والصلاحيات المخولة لي.
 كبيرة 73 1.54 3.65

45 
ظيمي يوجد دليل لتنفيذ مهام الإدارة بالهيكل التن

 للمدرسة.
3.52 1.42 4.70  كبيرة 

46 
ات التنظيمية في الهيكل الحالي مستوىتعدد ال

تقديم الآراء والمقترحات. علىيشجع   
 متوسطة 67 1.43 3.35

47 
طة أدرك أهمية مرونة اللـوائح التنظيميـة المحي

 بعملي.
3.37 1.47 4.67  متوسطة 

48 
تتفق إجراءات العمل المتعلقة بمسـؤولياتي 

 تتناسب مـع قدراتي الأدائية.
3.14 1.56 8.62  متوسطة 

49 
العمل مع تزول الازدواجية والتداخل في 

 المعلمين بفضل الهيكل التنظيمي.
3.18 1.55 6.63  متوسطة 
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50 
تتلاءم تخصصات المعلمين مـع طبيعـة 

 واجباتهم الوظيفية.
2.91 1.55 2.58  قليلة 

الهيكل التنظيميالدرجة الكلية لمحور   3.34 1.26 8.66  متوسطة 

51 
 علىنظام الاتصالات في الهيكل الحالي يشجع 

 تقديم الآراء والمقترحات.
3.44 1.47 8.68  متوسطة 

52 
خطوط الاتصال في الهيكل التنظيمي الحالي 

 واضحة.
3.66 1.47 2.73  كبيرة 

53 
 علىنظام الاتصالات في الهيكل الحالي يشجع 

 التنسيق بين الإدارة والمعلمين.
3.33 1.44 6.66  متوسطة 

54 

تساعد الحرية في الاتصال بين الإدارة 

سرعة إنجاز  علىوالمعلمين بما يساعد 

 الأعمال.

3.69 1.54 8.73  كبيرة 

55 
ة هناك أدوات لتحقيق التنسيق بين الإدارا

.والطاقم الاداري  
3.38 1.31 6.67  متوسطة 

56 
جميـع أنـواع الاتصـالات  علىتعتمد إدارتك 

 المناسبة لتنفيذ الأوامر والتوجيهات.
 متوسطة 68 1.22 3.40

57 
يوظف أسلوب الاتصال الشفوي في الأمور 

 المفاجئة.
3.27 1.24 4.65  متوسطة 

58 
يتم إنجاز الاتصال الإداري بين الرؤساء 

 والمرؤوسين بسرعة عالية.
3.36 1.49 2.67  متوسطة 

59 
الود والصداقة والاحترام والثقة يوجد جو من 

 بين إدارة المدرسة والعاملين.
3.02 1.28 4.60  متوسطة 

60 
تنتقل المعاملات وفقا للإجراءات النظامية 

ات الصادرة.التعليمو  
2.93 1.28 6.58  قليلة 

نمط الاتصالالدرجة الكلية لمحور   متوسطة 67 1.16 3.35 

 متوسطة 66 1.16 3.30 الدرجة الكلية لدرجة الدعم التنظيمـي المدرك

 ( درجات.5أقصى درجة للاستجابة ) -

 ( ما يلي:19) يتضح من نتائج الجدول

 ؤوسينسلوك القادة لمساندة المرإن درجة  :سلوك القادة لمساندة المرؤوسينمحور  -

راسةلاستجابة أفراد عينة  طات كانت متوسطة وتراوحت متوس جميع فقرات هذا المجال على الد  

 وفيما يتعلق (.%67.2 -%65( وبوزن نسبي تراوح ما بين )3.36 -3.25ها ما بين )علىالاستجابة 

زن ( وبو3.30هذا المحور كانت متوسطة وبمتوسط حسابي قدره ) علىبالدرجة الكلية للاستجابة 

 (.%66نسبي )

لاستجابة أفراد  شاركة في اتخاذ القراراتالمإن درجة  :المشاركة في اتخاذ القراراتمحور  -

راسةعينة  ( وتراوحت 19، 18، 16، 15، 14، 13، 12، 11الفقرات ) علىكانت متوسطة  الد  

(. %65.6 -%60( وبوزن نسبي تراوح ما بين )3.28 -3.00ها ما بين )علىمتوسطات الاستجابة 

( 2.95 -2.87ها ما بين )على( وتراوحت متوسطات الاستجابة 20، 17الفقرات ) علىوكانت قليلة 
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هذا  على(. وفيما يتعلق بالدرجة الكلية للاستجابة %59 -%57.4وبوزن نسبي تراوح ما بين )

  (.%61.8( وبوزن نسبي )3.09المحور كانت متوسطة وبمتوسط حسابي قدره )

راسةاللاستجابة أفراد عينة  دعم وتأكيد الذاتإن درجة  :دعم وتأكيد الذاتمحور  - كانت  د  

 -3.51ها ما بين )على( وتراوحت متوسطات الاستجابة 29، 25، 24، 22الفقرات ) علىكبيرة 

، 23 ،21الفقرات ) على(، وكانت متوسطة %70.8 -%70.2( وبوزن نسبي تراوح ما بين )3.54

 ( وبوزن نسبي3.47 -3.17ها ما بين )على(، وتراوحت متوسطات الاستجابة 30، 28، 27، 26

لمحور كانت هذا ا على(. وفيما يتعلق بالدرجة الكلية للاستجابة %69.4 -%63.4تراوح ما بين )

  (.%68.6( وبوزن نسبي )3.43متوسطة وبمتوسط حسابي قدره )

راسةلاستجابة أفراد عينة  الحوافزإن درجة  محور الحوافز: - الفقرة  لىعكانت كبيرة  الد  

 على(، وكانت متوسطة %74.8( وبوزن نسبي )3.74ها )على( وبلغ متوسطات الاستجابة 32)

ها ما بين على(، وتراوحت متوسطات الاستجابة 40، 38، 37، 36، 35، 34، 33، 31الفقرات )

( 39الفقرة ) على(، وكانت قليلة %69.2-%62.6( وبوزن نسبي تراوح ما بين )3.46 -3.13)

 (. وفيما يتعلق بالدرجة الكلية%59.4( وبوزن نسبي )2.97ها )علىوبلغ متوسط الاستجابة 

  (.%66( وبوزن نسبي )3.30هذا المحور كانت متوسطة وبمتوسط حسابي قدره ) علىللاستجابة 

كانت  راسةالد   لاستجابة أفراد عينة  الهيكل التنظيميإن درجة  :الهيكل التنظيميمحور  -

بوزن ( و3.65-3.51ها بين )على( وبلغ متوسطات الاستجابة 45، 44، 42، 41الفقرات ) ىعلكبيرة 

(، 49، 48، 47، 46، 43الفقرات ) على(، وكانت متوسطة %73-%70.2نسبي تراوح بين )

-%62.8( وبوزن نسبي تراوح ما بين )3.37 -3.14ها ما بين )علىوتراوحت متوسطات الاستجابة 

 ( وبوزن نسبي2.91ها )على( وبلغ متوسط الاستجابة 50الفقرة ) على%(، وكانت قليلة 67.4

حسابي  هذا المحور كانت متوسطة وبمتوسط على%(. وفيما يتعلق بالدرجة الكلية للاستجابة 58.2)

  (.%66.8( وبوزن نسبي )3.34قدره )

راسةلاستجابة أفراد عينة  نمط الاتصالإن درجة  :نمط التصالمحور  -  علىكانت كبيرة  الد  

( وبوزن نسبي تراوح بين 3.69-3.66ها بين )على( وبلغ متوسطات الاستجابة 54، 52الفقرات )

(، وتراوحت 59، 58، 57، 56، 55، 53، 51الفقرات ) على%(، وكانت متوسطة 73.8-73.2%)

(، %68.8-%60.4( وبوزن نسبي تراوح ما بين )3.44 -3.02ها ما بين )علىمتوسطات الاستجابة 

(. وفيما %58.6( وبوزن نسبي )2.93ها )على( وبلغ متوسط الاستجابة 60الفقرة ) علىوكانت قليلة 
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( 3.35هذا المحور كانت متوسطة وبمتوسط حسابي قدره ) علىيتعلق بالدرجة الكلية للاستجابة 

  (.%67وبوزن نسبي )

كانت  راسةالد   فراد عينة من وجهة نظر أ الدعم التنظيمـي المدركن الدرجة الكلية لواقع ا -

ة (، وكانت درجة الواقع متوسط%66( وبوزن نسبي )3.30متوسطة، حيث كان متوسط الاستجابة )

حت ( وتراو3.43 -3.09ها ما بين )علىجميع المجالات، حيث تراوحت متوسطات الاستجابة  على

تأكيد ومجال )دعم  علىاستجابة  على(، حيث كانت أ%68.6 -%61.8الأوزان النسبية ما بين )

ال مج على(، بينما كانت أقل استجابة %68.6( وبوزن نسبي )3.43الذات( بمتوسط حسابي قدره )

 .(%61.8( وبوزن نسبي )3.09( بمتوسط حسابي قدره )المشاركة في اتخاذ القرارات)

الدرجة  تظهر -متوسطات الحساب والانحراف المعياري لكل فقرة ه من أن: وتستنتج الباحثة

ين من وجهة قدمه المدارس الثانوية الفلسطينية للمعلمتالكلية لواقع الدعم التنظيمي المدرك الذي 

 كالآتي: لبعض الفقرات نظرهم

ن يرون مما يشير إلى أن العديد من المعلمي ؛اعم التنظيمي المدرك يعُتبر متوسطً لدا .1

 .كامل  بشكل  أن هناك بعض الدعم المقدم من قبل الإدارة ولكنه غير كاف  

 شكل  إلى أن الإدارة تقدم الدعم ب شيرت فعة للدعم التنظيمي المدركمرتالرجات الد .2

 ذلك. المعلمين ويقدر، فعال

بعض الفقرات التي تشير إلى أن درجات الدعم التنظيمي المدرك منخفضة  هناك .3

الدعم  مما يشير إلى أن هناك تحسينات يمكن تنفيذها من قبل الإدارة لتحسين ؛نسبياً

 المقدم للمعلمين.

 السؤال الثاني النتائج المتعلقة ب

ت متوسطاال ( بينα≤0.05الدللة ) مستوىات دللة إحصائية عند وهل توجد فروق ذ

راسةمتغيرات المدارس الفلسطينية تعزى ل لدى المعلمين فيلدعم التنظيمـي المدرك لالحسابية   الد  

  (؟، والمؤهل العلمي، المديرية)سنوات الخبرة

 :كالتالي استعراض الثلاثة فروض وتتضمن إجابة السؤال الثاني
 

 الفرض الأول 

( α≤0.05الدللة ) مستوىل توجد فروق ذوات دللة إحصائية عند "أنه:  علىوالذي ينص 

الفلسطينية نوية الثاالمدارس  لدى المعلمين فيلدعم التنظيمـي المدرك لالحسابية متوسطات البين 

 . "تعزى لمتغير سنوات الخبرة
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 one wayوللتحقق من صحة هذا الفرض تم استخدام أسلوب تحليل التباين أحادي الاتجاه 

ANOVA( من  -سنوات 5( دلالة الفروق بين المجموعات الثلاثة )أقل من 20، ويوضح الجدول

ظيمي المدرك وذلك بالنسبة سنوات إلى أكثر( في الدعم التن 10من  -سنوات 10إلى أقل من  5

 للمتوسطات والانحرافات المعيارية، كما يأتي:

العدد والمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لدرجة توافر الدعم التنظيمي المدرك (: 20جدول )
 (300بعاً لمتغير )سنوات الخبرة( )ن=ت

محاور الدعم 

 التنظيمي المدرك
 العدد متغير سنوات الخبرة

المتوسط 

 الحسابي*

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

سلوك القادة 

لمساندة 

 المرؤوسين

سنوات 5أقل من   99 1.7414 .47724 3 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات
102 3.6098 .43612 2 

إلى أكثر سنوات 10من   99 4.5556 .27562 1 

  1.23401 3.3053 300 المجموع

المشاركة في اتخاذ 

 القرارات

سنوات 5أقل من   99 1.6182 .50897 3 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات
102 3.3235 .28115 2 

سنوات إلى أكثر 10من   99 4.3333 .22812 1 

  1.17318 3.0940 300 المجموع

الذاتدعم وتأكيد   

سنوات 5أقل من   99 1.9535 .49100 3 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات
102 3.6333 .37000 2 

سنوات إلى أكثر 10من   99 4.6899 .26973 1 

  1.18767 3.4277 300 المجموع

 الحوافز

سنوات 5أقل من   99 2.0788 .45182 3 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات
102 3.4873 .29507 2 

سنوات إلى أكثر 10من   99 4.3313 .25138 1 

  98739. 3.3010 300 المجموع

 الهيكل التنظيمي

سنوات 5أقل من   99 1.7364 .52381 3 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات
102 3.6245 .36081 2 

سنوات إلى أكثر 10من   99 4.6556 .23440 1 

  1.26651 3.3417 300 المجموع

 نمط الاتصال

سنوات 5أقل من   99 1.8919 .63030 3 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات
102 3.6853 .29765 2 

سنوات إلى أكثر 10من   99 4.4697 .33088 1 

  1.16336 3.3523 300 المجموع

 الدرجة الكلية

سنوات 5أقل من   99 1.8367 .50823 3 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات
102 3.5606 .33781 2 
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إلى أكثرسنوات  10من   99 4.5059 .18008 1 

  1.16080 3.3037 300 المجموع

 ( درجات.5*أقصى درجة للاستجابة )

ن مالمتوسطات الحسابية والانحراف المعياري لكل محور  نتائج :(20) يتضح من الجدول

المختلفة  نتائج تحليل التباين أحادي الاتجاه للمجموعات الثلاثو .محاور الدعم التنظيمي المدرك

لى سنوات إ 10ومن  ،سنوات 10إلى أقل من  5سنوات، من  5سنوات الخبرة )أقل من  علىبناءً 

 .أكثر(

 احثة من الجدول السابق ما يلي :ج البتوتستن 

 حيث لخبرةالمتوسطات الحسابية للدعم التنظيمي المدرك تزداد مع زيادة سنوات ا .1

يمي سنوات من الخبرة يشعرون بدعم تنظ 10يظهر أن المعلمين الذين لديهم أكثر من 

 أكبر مقارنة بالمعلمين ذوي الخبرة الأقل.

 في مختلف محاور الدعم التنظيمي المدرك بين المجموعات الثلاثهناك فروقات  .2

لمين ذوي سبيل المثال، يوجد اختلاف واضح في المتوسط الحسابي بين المع على

وك ثل سلم، يما يتعلق بجوانب الدعم التنظيميالخبرة الأقل وذوي الخبرة الأكثر ف

، لحوافزا، دعم وتأكيد الذات، القراراتالمشاركة في اتخاذ ، القادة لمساندة المرؤسين

 .الهيكل التنظيمي ونمط الاتصال

المدارس  والضعف في تقديم الدعم التنظيمي المدرك في ةتحديد نقاط القويمكن  .3

ات يمكن استخدامه كأساس لتحسين السياسات والممارسالذي الثانوية الفلسطينية، و

  .خبرتهم مستوى علىتجربة المعلمين بناءً  علىالتي تؤثر 

ث بين متوسطات درجات معلمي المجموعات الثلا إحصائيًّاولتحديد مدى وجود فروق دالة 

وضح ( ي21حيث تم تحديد مصدر التباين وحساب قيمة )ف( والجدول ) ،في الدعم التنظيمي المدرك

 ذلك:

نتائج تحليل التباين الأحادي لدللة الفروق بين المجموعات حسب سنوات الخبرة في الدعم (: 21جدول )
 (300التنظيمي المدرك لدى المعلمين تبعا لمتغير سنوات الخبرة)ن=

محاور الدعم 

التنظيمي 

 المدرك

مصدر 

 التباين

مجموع 

مربعات 

 الانحراف

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 قيمة

 )ف(

 مستوى

 الدلالة*

حجم 

الأثر 

)Eta²( 

سلوك القادة 

لمساندة 

 المرؤوسين

بين 

 المجموعات
406.337 2 203.168 

1232.081 0.000*  
.892 

داخل  

 المجموعات
48.975 297 .165 
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  299 455.311 المجموع

المشاركة في 

اتخاذ 

 القرارات

بين 

 المجموعات
373.058 2 186.529 

1440.032 0.000* داخل  907. 

 المجموعات
38.471 297 .130 

  299 411.529 المجموع

دعم وتأكيد 

 الذات

بين 

 المجموعات
377.178 2 188.589 

1256.333 0.000* داخل  894. 

 المجموعات
44.583 297 .150 

  299 421.760 المجموع

 الحوافز

بين 

 المجموعات
256.518 2 128.259 

1088.623 0.000*  
.880 

 
داخل 

 المجموعات
34.992 297 .118 

  299 291.510 المجموع

الهيكل 

 التنظيمي

بين 

 المجموعات
434.187 2 217.093 

1419.497 0.000* داخل  905. 

 المجموعات
45.422 297 .153 

  299 479.609 المجموع

 نمط الاتصال

بين 

 المجموعات
346.058 2 173.029 

876.797 0.000* داخل  855. 

 المجموعات
58.611 297 .197 

  299 404.668 المجموع

الدرجة 

 الكلية

بين 

 المجموعات
362.871 2 181.435 

1346.577 0.000* داخل  901. 

 المجموعات
40.017 297 .135 

  299 402.888 المجموع

 (.α≤0.05الدلالة ) مستوىعند  إحصائيًّا*فروق دالة  

 مسييتوىعند  إحصييائيًّا( وهي قيمة دالة 1346.557( أن قيمة )ف( كانت )21) يتضددح من الجدول

وجود فروق بين متوسيييييييطات درجات الدعم التنظيمي المدرك لدى كل من  على(، مما يدل 0.05)

سنوات إلى  10من  -سنوات 10إلى أقل من  5من  -سنوات 5معلمي المجموعات الثلاثة )أقل من 

 ا( يتبين أن متغير سييييييينوات الخبرة كان له أثرً Eta²ومن خلال النظر إلى قيم حجم الأثر ) أكثر(.

 .والدرجة الكليةفي جميع المجالات  اكبيرً 
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 -ظيمي المدركتشيييييييير إلى أهمية توجيه الاهتمام بتعزيز الدعم التنأن هذه النتائج وترى الباحثة:   

ارات وتعزيز فيما يتعلق بتطوير مهارات القيادة وزيادة مشيياركتهم في اتخاذ القر -خاصييةً  للمعلمين

تصال داخل الهيكل التنظيمي ونمط الاثقتهم بالذات وتوفير الحوافز المناسبة، بالإضافة إلى تحسين 

 .المدارس

ف الفروق بين المجموعات في الدعم التنظيمي المدرك نتيجة لاختلا ولتحديد مصيييييييادر هذه

  لى أكثر(إسنوات  10من  -سنوات 10إلى أقل من  5من  -سنوات 5سنوات الخبرة )أقل من 

ات البعدية يوضدددددحها " للمقارن Scheffe post-hoc شددددديفيهفقد تم اسدددددتخدام اختبار " 

 (:22الجدول )

 بين المجموعات الثلاثة في الدعم التنظيمي المدرك scheffeنتائج اختبار شيفية (: 22جدول )

 سنوات الخبرة

الدعم التنظيمي المدركمحاور   

 المتوسط

 الحسابي

 5أقل من 

 سنوات

إلى أقل من  5من 

سنوات 10  

سنوات  10من 

 إلى أكثر

 سلوك القادة لمساندة المرؤوسين

1.7414  -1.86839-* -2.81414-* 

3.6098   -.94575-* 

4.5556    

 المشاركة في اتخاذ القرارات

1.6182  -1.70535-* -2.71515-* 

3.3235   -1.00980-* 

4.3333    

 دعم وتأكيد الذات

1.9535  -1.67980-* -2.73636-* 

3.6333   -1.05657-* 

4.6899    

 الحوافز

2.0788  -1.40847-* -2.25253-* 

3.4873   -.84406-* 

4.3313    

 الهيكل التنظيمي

2.0788  -1.88815-* -2.91919-* 

3.4873   -1.03105-* 

4.3313    

 نمط الاتصال

1.7364  -1.79337-* -2.57778-* 

3.6245   -.78440-* 

4.6556    

 الدرجة الكلية

1.8367  -1.72392-* -2.66919-* 

3.5606   -.94527-* 

4.5059    

 (.α≤0.05)الدلالة  مستوىعند  إحصائيًّا*فروق دالة 
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 (:22يتضح من الجدول ) 

 5من  ( بين المجموعة المعلمين ذوي الخبرة )أقل0.05) مستوىعند  إحصائيًّاوجود فرق دال  -

ظيمي سنوات( في الدعم التن 10إلى أقل من  5سنوات( والمجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من 

 نوات(.س 10إلى أقل من  5المدرك وقد كانت النتائج لصالح مجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من 

 5من  ( بين المجموعة المعلمين ذوي الخبرة )أقل0.05) مستوىعند  إحصائيًّاوجود فرق دال  -

 سنوات إلى أكثر( في الدعم التنظيمي 10( والمجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من سنوات

 ر(.سنوات إلى أكث 10المدرك وقد كانت النتائج لصالح مجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من 

إلى  5( بين المجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من 0.05) مستوىعند  إحصائيًّاوجود فرق دال  -

م سنوات إلى أكثر( في الدع 10لمجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من سنوات( وا 10أقل من 

إلى  سنوات 10التنظيمي المدرك وقد كانت النتائج لصالح مجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من 

  أكثر(.

 علىلاث بناءً بين المجموعات الث إحصائيًّاتحديد الفروق الدالة  ه يمكن: أننتج الباحثةتوتس

القيم السالبة في  وأن، من محاور الدعم التنظيمي المدركمحور كل ل سنوات الخبرة

 5 إلى أن المجموعة التي تمت مقارنتها بالمجموعة المرجعية )أقل من تشير(22)الجدول

ى أن ، بينما تشير القيم الإيجابية إلإحصائيًّادال  سنوات( لديها متوسطات أقل بشكل  

تشير إلى  إحصائيًّاالفروق الدالة وأن  .إحصائيًّادال  بشكل   علىالمجموعة لديها متوسطات أ

ن وأ .تقييم المعلمين لمختلف جوانب الدعم التنظيمي علىأن الخبرة لها تأثير ملموس 

نوات سمما يعزز أهمية اعتبار  ؛بين المجموعات كبير   المتوسطات الحسابية تتباين بشكل  

 .عمهم المؤسسي والتنظيميا في تحسين تجربة المعلمين ود رئيسيًّ الخبرة عاملًا 

يشير  لذياويعني هذا رفض الفرض الصفري الأول من فروض البحث، وقبول الفرض البديل         

لتنظيمـي لدعم ال الحسابيةمتوسطات ال( بين 0.05) مستوىعند  إحصائي اإلى وجود فروق دالة 

 المدارس الفلسطينية تعزى لمتغير سنوات الخبرة الأكثر. لدى المعلمين فيالمدرك 

 الفرض الثاني

( α≤0.05الدللة ) مستوىل توجد فروق ذوات دللة إحصائية عند "أنه:  علىوالذي ينص 

لسطينية تعزى المدارس الف لدى المعلمين فيلدعم التنظيمـي المدرك ل الحسابيةمتوسطات البين 

 . "لمتغير المؤهل العلمي
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 one wayوللتحقق من صحة هذا الفرض تم استخدام أسلوب تحليل التباين أحادي الاتجاه 

ANOVA( بكالوريوس -( دلالة الفروق بين المجموعات الثلاثة )دبلوم23، ويوضح الجدول- 

ارية، كما لانحرافات المعي( في الدعم التنظيمي المدرك وذلك بالنسبة للمتوسطات واعلىماجستير فأ

 يأتي:

العدد والمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لمحاور درجة توافر الدعم التنظيمي (: 23ل )جدو
 (300المدرك تبعاً لمتغير )المؤهل العلمي( )ن=

محاور الدعم 

 التنظيمي المدرك
 العدد متغير المؤهل العلمي

المتوسط 

 الحسابي*

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

سلوك القادة 

لمساندة 

 المرؤوسين

 3 49122. 1.7540 100 دبلوم

 2 42354. 3.6000 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.5525 .27371 1 

  1.23401 3.3053 300 المجموع

المشاركة في 

 اتخاذ القرارات

 3 52491. 1.6320 100 دبلوم

 2 26636. 3.3131 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.3267 .23060 1 

  1.17318 3.0940 300 المجموع

 دعم وتأكيد الذات

 3 50417. 1.9660 100 دبلوم

 2 35167. 3.6202 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.6861 .26834 1 

  1.18767 3.4277 300 المجموع

 الحوافز

 3 46098. 2.0890 100 دبلوم

 2 28773. 3.4808 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.3248 .25314 1 

  98739. 3.3010 300 المجموع

 الهيكل التنظيمي

 3 54132. 1.7510 100 دبلوم

 2 34631. 3.6131 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.6505 .23479 1 

  1.26651 3.3417 300 المجموع

 نمط الاتصال

 3 64272. 1.9060 100 دبلوم

 2 29042. 3.6788 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.4644 .32972 1 

  1.16336 3.3523 300 المجموع

 الدرجة الكلية

 3 52202. 1.8497 100 دبلوم

 2 32551. 3.5510 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.5008 .18183 1 

  1.16080 3.3037 300 المجموع

 ( درجات.5*أقصى درجة للاستجابة )

و أن المتوسطات الحسابية لجميع محاور الدعم التنظيمي المدرك تبد :(23) يتضح من الجدول

 الانحرافات المعياريةوأن  (.علىماجستير فأ -بكالوريوس  -)دبلوم متقاربة بين المجموعات الثلاث
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 ومتوافق( متسق علىالتباين داخل كل مجموعة )دبلوم، بكالوريوس، ماجستير فأ مستوىإلى أن تشير

 -ات العلميةمستوىه المعلمون في مختلف العلىأن التدريب والتأهيل الإضافي الذي يحصل ، وبالتالي ف

  .تجربتهم وتقييمهم للدعم التنظيمي علىيمكن أن يكون له تأثير مماثل 

 لثلاثبين متوسطات درجات معلمي المجموعات ا إحصائي اولتحديد مدى وجود فروق دالة 

ضح ( يو24والجدول )نظيمي المدرك حيث تم تحديد مصدر التباين وحساب قيمة )ف( في الدعم الت

 ذلك:

نتائج تحليل التباين الأحادي لدللة الفروق لدرجة الدعم التنظيمي المدرك لدى المعلمين (: 24جدول )
 (300تبعا لمتغير المؤهل العلمي )ن=

محاور الدعم 

التنظيمي 

 المدرك

 

 مصدر التباين

مجموع 

مربعات 

 الانحراف

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 قيمة

 )ف(

 مستوى

 الدلالة*

حجم 

الأثر 

)Eta²( 

سلوك القادة 

لمساندة 

 المرؤوسين

بين 

 المجموعات
406.351 2 203.176 

1232.492 0.000* داخل  892. 

 المجموعات
48.960 297 .165 

  299 455.311 المجموع

المشاركة في 

اتخاذ 

 القرارات

بين 

 المجموعات
371.981 2 185.990 

1396.750 0.000* داخل  904. 

 المجموعات
39.548 297 .133 

  299 411.529 المجموع

دعم وتأكيد 

 الذات

بين 

 المجموعات
377.276 2 188.638 

1259.435 0.000* داخل  895. 

 المجموعات
44.485 297 .150 

  299 421.760 المجموع

 الحوافز

بين 

 المجموعات
255.950 2 127.975 

1068.872 0.000* داخل  878. 

 المجموعات
35.560 297 .120 

  299 291.510 المجموع

الهيكل 

 التنظيمي

بين 

 المجموعات
433.334 2 216.667 

1390.592 0.000* داخل  904. 

 المجموعات
46.275 297 .156 

  299 479.609 المجموع
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 نمط الاتصال

بين 

 المجموعات
344.635 2 172.317 

852.495 0.000* داخل  852. 

 المجموعات
60.034 297 .202 

  299 404.668 المجموع

 الدرجة الكلية

بين 

 المجموعات
362.220 2 181.110 

1322.659 0.000* داخل  899. 

 المجموعات
40.668 297 .137 

  299 402.888 المجموع

 (.α≤0.05الدلالة ) مستوىعند  إحصائيًّا*فروق دالة 

عند  إحصائيًّا( وهي قيمة دالة 1322.659( أن قيمة )ف( كانت )24يتضح من الجدول )

وجود فروق بين متوسطات درجات الدعم التنظيمي المدرك لدى  على(، مما يدل 0.05) مستوى

ومن خلال النظر إلى قيم  .(لىعماجستير فأ -كالوريوسب -)دبلومكل من معلمي المجموعات الثلاثة 

ت والدرجة ( يتبين أن متغير المؤهل العلمي كان له أثراً كبيراً في جميع المجالاEta²حجم الأثر )

 الكلية. 

ن أن الفرق بين المجموعات في كل محور م: (24الباحثة من الجدول السابق)تستنج و

، وكبي ا بشكل  محاور الدعم التنظيمي المدرك يعتبر دالًا إحصائيًّا ومعنويًّ  ى التعليم أن مستور 

وجه في تشكيل تمهمًا الأكاديمي والمهارات المكتسبة من خلال المؤهلات العلمية يلعب دورًا 

  .تهم إلى الدعم التنظيمي وقدرتهم على تقديمهالمعلمين ونظر

ف بين المجموعات في الدعم التنظيمي المدرك نتيجة لاختلا ولتحديد مصادر هذه الفروق

"  scheffe يفيهشفقد تم استخدام أسلوب " ، (علىماجستير فأ -سبكالوريو -)دبلومالمؤهل العلمي 

 ك.( تبين ذل25بية، ونتائج الجدول رقم )الثنائية بين المتوسطات الحسا للمقارنات البعدية

( للمقارنات البعدية الثنائية بين المتوسطات الحسابية Scheffeنتائج اختبار شيفيه )(: 25جدول )
 (.300للدرجة الكلية للدعم التنظيمي المدرك لدى المعلمين تبعاً لمتغير المؤهل العلمي )ن= 

  المؤهل العلمي 

الدعم التنظيمي المدركمحاور   

 المتوسط

 الحسابي
علىماجستير فأ بكالوريوس دبلوم  

 سلوك القادة لمساندة المرؤوسين

1.7540  -1.84600-* -2.79848-* 

3.6000   -.95248-* 

4.5525    

 المشاركة في اتخاذ القرارات

1.6320  -1.68113-* -2.69473-* 

3.3131   -1.01360-* 

4.3267    
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 دعم وتأكيد الذات

1.9660  -1.65420-* -2.72014-* 

3.6202   -1.06594-* 

4.6861    

 الحوافز

2.0890  -1.39181-* -2.23575-* 

3.4808   -.84394-* 

4.3248    

 الهيكل التنظيمي

1.7510  -1.86213-* -2.89950-* 

3.6131   -1.03736-* 

4.6505    

 نمط الاتصال

1.9060  -1.77279-* -2.55836-* 

3.6788   -.78557-* 

4.4644    

 الدرجة الكلية

1.8497  -1.70134-* -2.65116-* 

3.5510   -.94981-* 

4.5008    

 (.α≤0.05الدلالة ) مستوىعند  إحصائيًّا*فروق دالة 

 (:25يتضح من الجدول )

 ( بين المجموعة المعلمين ذوي المؤهل العلمي0.05) مسيييييييتوىعند  إحصااااااا     وجود فرق دال  -

لدعم التنظيمي ال كالوريوس( في ا مدرك )دبلوم( والمجموعة المعلمين ذوي المؤهل العلمي )ب

 علىوقد كانت النتائج لصيييييييالح مجموعة المعلمين ذوي المؤهل العلمي )بكالوريوس( وذلك 

 جميع المجالات والدرجة الكلية.

مي ( بين المجموعة المعلمين ذوي المؤهل العل0.05) مسييييتوىند ع إحصييييائيًّاوجود فرق دال  -

ي ( في الييدعم التنظيمعلى)دبلوم( والمجموعيية المعلمين ذوي المؤهييل العلمي )ميياجسيييييييتير فييأ

( علىالمدرك وقد كانت النتائج لصيييييالح مجموعة المعلمين ذوي المؤهل العلمي )ماجسيييييتير فأ

 جميع المجالات والدرجة الكلية. علىوذلك 

مي ( بين المجموعة المعلمين ذوي المؤهل العل0.05) مسييييتوىعند  إحصييييائيًّاود فرق دال وج -

نظيمي ( في الدعم التعلى)بكالوريوس( والمجموعة المعلمين ذوي المؤهل العلمي )ماجستير فأ

( علىالمدرك وقد كانت النتائج لصيييييالح مجموعة المعلمين ذوي المؤهل العلمي )ماجسيييييتير فأ

 جميع المجالات والدرجة الكلية. علىوذلك 

ذي ويعني هذا رفض الفرض الصدددددددفري الثاني من فروض البحث، وقبول الفرض البديل ال

دعم لل  الحسددددابيةات متوسددددطال( بين 0.05) مسددددتوىعند  إحصددددائي ايشددددير إلى وجود فروق دالة 

 .علىمي الأالعلالمدارس الفلسطينية تعزى لمتغير المؤهل  لدى المعلمين فيالتنظيمـي المدرك 
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هل العلمي الاستنتاجات السابقة حول أهمية المؤعزز ت(: 25)الجدولنتائج أن الباحثة :  ىوتر

ير كبير يمكن أن يكون للمؤهل العلمي تأثإذ إنه تقديم الدعم التنظيمي المدرك.  مسيييييييتوىفي تحديد 

  .الفهم والتطبيق العملي لمفاهيم الدعم التنظيمي على

 الفرض الثالث

( α≤0.05الدلالة ) مستوىات دلالة إحصائية عند ولا توجد فروق ذ"أنه:  علىوالذي ينص  

المدارس الفلسطينية تعزى  لدى المعلمين فيلدعم التنظيمـي المدرك ل الحسابية متوسطاتالبين 

 ."لمتغير المديرية

من صحة هذا الفرض تم حساب قيمة )ت( لمجموعتين مستقلتين ومدى دلالتها  وللتحقق

بيت لحم( في الدعم التنظيمـي  –للفرق بين متوسطي درجات معلمي المدريتين )رام الله والبيرة 

 ( يوضح ذلك:26المدرك، وجدول )

بيت  –سطي درجات معلمي )رام الله والبيرة دللتها للفرق بين متو مستوىقيمة "ت" و(: 26جدول )
 لحم( في الدعم التنظيمـي المدرك

محاور الدعم 

 التنظيمي المدرك
 العدد متغير المديرية

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 قيمة

 )ت(

 مستوى

 الدلالة*

سلوك القادة 

لمساندة 

 المرؤوسين

 39259. 4.3420 150 رام الله

26.886 0.000*  
لحمبيت   150 2.2687 .85899 

المشاركة في اتخاذ 

 القرارات

 44270. 4.0593 150 رام الله
25.125 0.000*  

 83049. 2.1287 150 بيت لحم

 دعم وتأكيد الذات
 45985. 4.4233 150 رام الله

26.696 0.000*  
 78939. 2.4320 150 بيت لحم

 الحوافز
 37219. 4.1200 150 رام الله

25.772 0.000*  
 68366. 2.4820 150 بيت لحم

 الهيكل التنظيمي
 43602. 4.3953 150 رام الله

26.025 0.000*  
 89074. 2.2880 150 بيت لحم

 نمط الاتصال
 39145. 4.2787 150 رام الله

22.826 
0.000*  

*0.000 91376. 2.4260 150 بيت لحم  

 الدرجة الكلية
 38156. 4.2698 150 رام الله

26.059 0.000*  
 82407. 2.3376 150 بيت لحم

 (.α≤0.05الدلالة ) مستوىعند  إحصائيًّا*فروق دالة 

 (: 26يتضح من الجدول )

  ارتفاع متوسييط درجات معلمي مجموعة رام الله والبيرة عن متوسييط درجات معلمي مجموعة

حدة، حيث حصيييييلت  علىبيت لحم في كل محور من محاور الدعم التنظيمـيييييييييييي المدرك كل 
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من متوسيييط مجموعة معلمي بيت لحم في  علىمتوسيييط أ علىمجموعة معلمي رام الله والبيرة 

حدة، وقيمة )ت( المحسيييوبة لدلالة  علىكل محور من محاور الدعم التنظيمـييييييييييي المدرك كل 

الفرق بين متوسطي درجات معلمي المجموعتين في كل محور من محاور الدعم التنظيمـييييييييي 

وجود فرق  على(؛ وهذا يدل 0.05) مسييييتوىعند  إحصييييائيًّاحدة جاءت دالة  على المدرك كل

بيت لحم( في كل  –بين متوسيييطي درجات معلمي المجموعتين )رام الله والبيرة  إحصيييائيًّادال 

حدة، وقد كانت النتائج لصالح المجموعة  علىمحور من محاور الدعم التنظيمـييييي المدرك كل 

 البيرة.معلمي مجموعة رام الله و

  ارتفاع متوسييط درجات معلمي مجموعة رام الله والبيرة عن متوسييط درجات معلمي مجموعة

بيت لحم في محاور الدعم التنظيمـييييييييييي المدرك ككل، حيث حصيييلت مجموعة معلمي رام الله 

(، بينما حصيييلت مجموعة 38156.( بانحراف معياري قدره )4.2698متوسيييط ) علىوالبيرة 

(. وقيمة )ت( 82407.( بانحراف معياري قدره )2.3376متوسيييييييط ) علىمعلمي بيت لحم 

مـيييي المحسوبة لدلالة الفرق بين متوسطي درجات معلمي المجموعتين في محاور الدعم التنظي

 لىع(؛ وهذا يدل 0.05) مستوىعند  إحصائيًّا( وهي دالة 26.059المدرك ككل والتي بلغت )

بيت  –ت معلمي المجموعتين )رام الله والبيرة بين متوسييييطي درجا إحصييييائيًّاوجود فرق دال 

ي ة معلملحم( في محاور الدعم التنظيمـيييييييييي المدرك ككل، وقد كانت النتائج لصيييالح المجموع

 . مجموعة رام الله والبيرة

ل الذي ويعني هذا رفض الفرض الصددفري الثالث من فروض البحث، وقبول الفرض البدي    

شير إلى وجود فروق دالة  لدعم لة الحسابي متوسطاتال( بين 0.05) مستوىعند  إحصائي اي

ية، وقد كانت المدارس الفلسطينية تعزى لمتغير المديرلدى المعلمين في التنظيمـدددددي المدرك 

 ية.التعليمالنتائج لصالح مجموعة معلمي مديرية رام الله والبيرة 

 

 السؤال الثالث:النتائج المتعلقة 
سـة مديري ممار مستوىتقدير المعلمين في المدارس الثانوية الفلسطينية ل واقعمـا 

 ؟المبادئ علىالمدارس للقيادة المرتكزة 

بية السؤال، تم حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والأوزان النس علىللإجابة 

قيادة س للممارسـة مديري المدار مستوىلكل فقرة ولكل مجال تنتمي إليه وللدرجة الكلية لواقع 

 .( تبين ذلك27ونتائج الجدول رقم ) المبادئ علىالمرتكزة 

 



118 

 

ممارسـة  مستوىالمتوسطات الحسابي ة والنحرافات المعيارية والأوزان النسبية لواقع (: 27جدول )
 (.300المبادئ من وجهة المعلمين )ن= علىمديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 الفقرات الرقم
المتوسط 

 الحسابي*

الانحراف 

 المعياري
% 

درجة 

 الواقع

1 
 إقناع المعلمين في زيادة حماسهم علىيمتلك القدرة 

 للعمل.
 كبيرة 73.4 1.30 3.67

.يتجاوز مصالحه الذاتية بهدف تحقيق المصلحة العامة 2  كبيرة 71.2 1.47 3.56 

توفير حماس جماعي في العمل. علىيركز  3  متوسطة 65.2 1.54 3.26 

تحفيز العاملين. علىيعمل  4  متوسطة 65 1.60 3.25 

حد.يوجه العاملين في المدرسة للعمل بروح الفريق الوا 5  متوسطة 66.8 1.53 3.34 

 متوسطة 64.6 1.48 3.23 يتحدث بتفاؤل عن المستقبل. 6

المدرسة للعاملين فيها.يوضح القائد رؤية  7  متوسطة 66.2 1.60 3.31 

8 
يعبر عن تقديره عندما يتم إنجاز الأعمال بصورة 

 جيدة.
 متوسطة 64.8 1.62 3.24

 متوسطة 61.4 1.44 3.07 يهتم بمشكلات العاملين في المدرسة ويسعى لحلها. 9

تطوير القدرات الفردية. علىيشجع  10  متوسطة 62.6 1.43 3.13 

مبادئ القيادة التحويليةالدرجة الكلية لمحور   متوسطة 66.2 1.23 3.31 

 متوسطة 66 1.32 3.30 يبذل كل ما في وسعه لخدمة الآخرين. 11

12 
جات يقوم بأكثر مما هو مطلوب منه رسمياً لتلبية احتيا

 المعلمين.
 متوسطة 66.8 1.40 3.34

المصلحة الشخصية. علىيقدم المصلحة العامة للعمل  13  متوسطة 62 1.48 3.10 

 متوسطة 66 1.56 3.30 يبادر إلى تلبية الخدمات التي يحتاجها المعلمين. 14

 متوسطة 67.8 1.61 3.39 يقدم الاعتذار إذا صدر منه خطأ تجاه أي معلم. 15

 متوسطة 61.6 1.42 3.08 يضع في أولوياته التنمية المهنية للمعلمين. 16

17 
 المعلمين بخبرات العمل التي تمكنهم من تنميةيزود 

 مهارات جديدة.
 قليلة 56.6 1.32 2.83

18 
التطور الوظيفي من خلال  علىيشجع المعلمين 

 المشاركة في الدورات التدريبية.
 قليلة 58.2 1.40 2.91

19 
يهتم بنجاح المعلمين أكثر من اهتمامه بنجاحه 

 الشخصي.
 قليلة 55.8 1.22 2.79

 قليلة 57.2 1.15 2.86 يسعى للعمل مع الآخرين أكثر من العمل بشكل فردي. 20

القيادة الخادمةمبادئ الدرجة الكلية لمحور   متوسطة 61.8 1.17 3.09 

 كبيرة 74 1.14 3.70 يقترح حلولاً عاجلة للمشكلات الوظيفية الملحة. 21

22 
اخل يهتم بدراسة التغذية المرتدة في تحسين العلاقات د

 وخارج المدرسة.
 كبيرة 75 1.26 3.75

23 
ل يقوم باتخاذ القرارات في ضوء المفاضلة بين البدائ

 المطروحة.
 متوسطة 68.8 1.40 3.44

ات دون تمييز.التعليميطبق القوانين والأنظمة و 24  كبيرة 72.4 1.55 3.62 

قف.يظُهِر القيم الأخلاقية في التعامل مع جميع الموا 25  متوسطة 68.6 1.45 3.43 

26 
ة معايير أخلاقي علىيتخذ قرارات إدارية رشيدة بناء 

 رفيعة.
 متوسطة 65.8 1.30 3.29

27 
تقديم المبادرات  علىيشُجع أعضاء هيئة التدريس 

 الإبداعية.
 متوسطة 65 1.42 3.25
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 متوسطة 65 1.51 3.25 يتعامل بموضوعية في عمليات التقييم المختلفة. 28

29 
الأعمال والأنشطة الإدارية والفنية  يخُضع كافة

 بالمدرسة للتقييم والتحسين المستمر.
 متوسطة 64.8 1.49 3.24

30 
يقَوم بدراسة نقاط القوة والضعف في الأداء بشكل 

 دوري.
 متوسطة 64.8 1.52 3.24

القيادة الجديرة بالثقةمبادئ الدرجة الكلية لمحور   متوسطة 68.4 1.07 3.42 

ين.المبادئ الأخلاقية في التعامل مع الآخر علىيعتمد  31  كبيرة 74.8 1.27 3.74 

 كبيرة 71.2 1.11 3.56 يهتم بتنمية البيئة الأخلاقية في المدرسة. 32

 كبيرة 72.2 1.32 3.61 يسعى لتحقيق رسالة المدرسة بالتزامه الأخلاقي. 33

 متوسطة 67.4 1.37 3.37 يراعي تقاليد المجتمع الذي يعيشه في سلوكه. 34

 متوسطة 67.8 1.39 3.39 يعزز الجوانب الأخلاقية في سلوك المعلمين. 35

ة.يشُعر المعلمين بأنهم يعيشون في أجواء أسرية مريح 36  قليلة 56.2 1.17 2.81 

.يتيح للمعلمين الفرصة للمشاركة في صناعة القرارات 37  متوسطة 66.2 1.12 3.31 

38 
 قيم القيادة الديمقراطية في التعامل مع علىيرُكز 

 المعلمين.
 متوسطة 63 1.21 3.15

ن.منح المكافآت المادية والمعنوية للمعلمي علىيحرص  39  قليلة 58.6 1.23 2.93 

 متوسطة 60.2 1.15 3.01 يبذل جهوداً كبيراً لتحسين أوضاع المعلمين. 40

مبادئ القيادة الأخلاقيةالدرجة الكلية لمحور   متوسطة 65.8 98. 3.29 

الدرجة الكلية لممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 على المبادئ
 متوسطة 63.8 1.10 3.19

 ( درجات.5أقصى درجة للاستجابة )
 

 ( ما يلي:27) يتضح من نتائج الجدول

راسةاد عينة لاستجابة أفر مبادئ القيادة التحويليةإن درجة  :مبادئ القيادة التحويليةمحور  -  الد  

ابة (، وتراوح متوسط الاستج2، 1الفقرتين ) علىكانت كبيرة  جميع فقرات هذا المجال على

 على(. وكانت متوسطة %73.4-%71.2(، وبوزن نسبي تراوح بين )3.67-3.56ها بين )على

 -3.07بين ) ها ماعلى( وتراوحت متوسطات الاستجابة 10، 9، 8، 7، 6، 5، 4، 3الفقرات )

ة للاستجابة (. وفيما يتعلق بالدرجة الكلي%66.8 -%61.4( وبوزن نسبي تراوح ما بين )3.34

 (.%66.2( وبوزن نسبي )3.31هذا المحور كانت متوسطة وبمتوسط حسابي قدره ) على

راسةعينة  لاستجابة أفراد القيادة الخادمةمبادئ كانت درجة  القيادة الخادمة:مبادئ محور  -  الد  

ها على( وتراوحت متوسطات الاستجابة 16، 15، 14، 13، 12، 11الفقرات ) علىمتوسطة 

 علىلة (. وكانت قلي%67.8 -%61.6( وبوزن نسبي تراوح ما بين )3.39 -3.08ما بين )

 (2.91 -2.79ها ما بين )على( وتراوحت متوسطات الاستجابة 20، 19، 18، 17الفقرات )

 علىتجابة (. وفيما يتعلق بالدرجة الكلية للاس%58.2 -%55.8ما بين )وبوزن نسبي تراوح 

  (.%61.8( وبوزن نسبي )3.09هذا المحور كانت متوسطة وبمتوسط حسابي قدره )
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ستجابة أفراد عينة لا القيادة الجديرة بالثقةمبادئ إن درجة  القيادة الجديرة بالثقة:مبادئ محور  -

راسة -3.62) ها بينعلى( وتراوح متوسط الاستجابة 24، 22، 21الفقرات ) علىكانت كبيرة  الد  

الفقرات  على(، وكانت متوسطة %75-%72.4ها بين )على( وتراوح الوزن النسبي 3.75

-3.24ها ما بين )على(، وتراوحت متوسطات الاستجابة 30، 29، 28، 27، 26، 25، 23)

ة للاستجابة (. وفيما يتعلق بالدرجة الكلي%68.8 -%64.8( وبوزن نسبي تراوح ما بين )3.44

  (.%68.4( وبوزن نسبي )3.42هذا المحور كانت متوسطة وبمتوسط حسابي قدره ) على

راسةاد عينة لاستجابة أفر مبادئ القيادة الأخلاقيةإن درجة  :مبادئ القيادة الأخلاقيةمحور  -  الد  

-3.56ها بين )علىت الاستجابة ( وتراوحت متوسطا33، 32، 31الفقرة ) علىكانت كبيرة 

، 34الفقرات ) على(، وكانت متوسطة %74.8-%71.2( وبوزن نسبي تراوح بين )3.74

( وبوزن 3.39 -3.01ها ما بين )على(، وتراوحت متوسطات الاستجابة 40، 38، 37، 35

سط ( وتراوح متو39، 36الفقرات ) على(، وكانت قليلة %67.8-%60.2نسبي تراوح ما بين )

علق (. وفيما يت%58.2-%56.2( وبوزن نسبي تراوح بين )2.93-2.81ها بين )علىالاستجابة 

( 3.29هذا المحور كانت متوسطة وبمتوسط حسابي قدره ) علىبالدرجة الكلية للاستجابة 

  (.%65.8وبوزن نسبي )

من  ئالمباد علىممارسـة مديري المدارس للقيادة المرتكزة  مستوىأن الدرجة الكلية لواقع  -

راسةوجهة نظر أفراد عينة  ن ( وبوز3.19كانت متوسطة، حيث كان متوسط الاستجابة ) الد  

 دئالمبا علىممارسـة مديري المدارس للقيادة المرتكزة (، وكانت درجة واقع 8.63%نسبي )

( 3.42-3.09ها ما بين )علىسطات الاستجابة جميع المجالات، حيث تراوحت متو علىمتوسطة 

مجال  علىاستجابة  على(، حيث كانت أ%68.4 -%61.8وتراوحت الأوزان النسبية ما بين )

نما (، بي%68.4( وبوزن نسبي )3.42( بمتوسط حسابي قدره )القيادة الجديرة بالثقةمبادئ )

زن ( وبو3.09حسابي قدره ) ( بمتوسطالقيادة الخادمةمبادئ مجال ) علىكانت أقل استجابة 

 (.%61.8نسبي )

جهة نظر المبادئ من و علىأن ممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة وتستنتج الباحثة: 

ت امستوىأنها متوسطة، حيث تتراوح العديد من الفقرات بين  علىعام  تصنف بشكل   -المعلمين

ون مهمة الجوانب التي يعتبرها المعلم الأهمية المتوسطة والتقييم المتوسط. ومع ذلك، هناك بعض

 (. 27) للغاية ويشعرون بالرضا تجاهها، وهذه الجوانب تظهر درجات عالية في الجدول
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 السؤال الرابع: النتائج المتعلقة ب
طات بين المتوس (α≥05.0)الدللة  مستوىهل توجد فروق ذوات دللة إحصائية عند      

راسة المبادئ تعزى لمتغيرات علىممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة الحسابية ل  الد  
 )سنوات الخبرة، والمؤهل العلمي، والمديرية(؟

  :وتتضمن إجابة السؤال الرابع استعراض الثلاثة فروض كالتالي

 الفرض الرابع

الدددللددة  مسدددددددتوىات دللددة إحصددددددددائيددة عنددد ول توجددد فروق ذ"أنييه:  علىوالييذي ينص 

(α≤0.05 بين ) المبادئ  علىلممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة  المتوسطات الحسابية

 . "تعزى لمتغير سنوات الخبرة

 one wayوللتحقق من صحة هذا الفرض تم استخدام أسلوب تحليل التباين أحادي الاتجاه 

ANOVA( دلالة الفروق بين المجموعات الثلا28، ويوضح الجدول ) من  -سنوات 5ثة )أقل من

المبادئ وذلك بالنسبة  علىمرتكزة سنوات إلى أكثر( في القيادة ال 10من  -سنوات 10إلى أقل من  5

 :والانحرافات المعيارية، كما يأتيللمتوسطات 

 علىالعدد والمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لمحاور درجة القيادة المرتكزة (: 28جدول )
 (300المبادئ تبعاً لمتغير )سنوات الخبرة( )ن=

محاور القيادة 

المرتكزة على 

 المبادئ

 العدد متغير سنوات الخبرة
المتوسط 

 الحسابي*

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

مبادئ القيادة 

 التحويلية

سنوات 5من  أقل  99 1.8242 .58730 3 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات
102 3.6422 .42854 2 

سنوات إلى  10من 

 أكثر
99 4.4515 .63621 1 

  1.22790 3.3093 300 المجموع

القيادة مبادئ 

 الخادمة

سنوات 5أقل من   99 1.6737 .54466 3 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات
102 3.3549 .29066 2 

سنوات إلى  10من 

 أكثر
99 4.2434 .58626 1 

  1.16918 3.0933 300 المجموع

القيادة مبادئ 

 الجديرة بالثقة

سنوات 5أقل من   99 1.8263 .50862 3 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات
102 3.3039 .36040 2 

سنوات إلى  10من 

 أكثر
99 4.1495 .57912 1 
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  1.07454 3.0953 300 المجموع

مبادئ القيادة 

 الأخلاقية

سنوات 5أقل من   99 2.1343 .51372 3 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات
102 3.4990 .29366 2 

سنوات إلى  10من 

 أكثر
99 4.2323 .56565 1 

  98571. 3.2907 300 المجموع

 الدرجة الكلية

سنوات 5أقل من   99 1.8646 .52382 3 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات
102 3.4500 .33404 2 

سنوات إلى  10من 

 أكثر
99 4.2692 .56955 1 

  1.10643 3.1972 300 المجموع

 ( درجات.5*أقصى درجة للاستجابة )

لية، مبادئ المبادئ هي: مبادئ القيادة التحوي علىلقيادة المرتكزة ا( أن 28يتضح من الجدول )

سيم المتغير "سنوات تققد تم . وومبادئ القيادة الأخلاقية القيادة الخادمة، مبادئ القيادة الجديرة بالثقة

ى سنوات إل 10سنوات، ومن  10إلى أقل من  5سنوات، من  5الخبرة" إلى ثلاث فئات: أقل من 

 . أكثر

ور من المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل محأن : (28)فيتبين من الجدول السابق

لترتيب اتوضح  -الرتبةو فئات الخبرة المختلفة علىبناءً  -المبادئ علىمحاور القيادة المرتكزة 

خبرة في أن المتوسط الحسابي يزيد مع زيادة سنوات الو النسبي لكل فئة من حيث المتوسط الحسابي

وفقاً  علىالخبرة الأكبر بتقديرأ يويتمتع الأشخاص ذو، المبادئ علىالقيادة المرتكزة رجميع محاو

 .سابقةللمحاور ال

بزيادة  أكبر ة تتأثر بشكل  مبادئ القيادة التحويلية ومبادئ القيادة الجديرة بالثق: أن اوأخيرً 

ة للمحاور الخبرة مقارنة بمبادئ القيادة الخادمة والأخلاقية، حيث يتم تصنيف المتوسطات الحسابي

 .الأولى في الأفضلية مقارنة بالفئات الأخرى

 

 ثت درجات معلمي المجموعات الثلابين متوسييطا إحصييائيًّاولتحديد مدى وجود فروق دالة 

( 29) المبادئ حيث تم تحديد مصييدر التباين وحسيياب قيمة )ف( والجدول علىفي القيادة المرتكزة 

 .يوضح ذلك

نتائج تحليل التباين الأحادي لدللة الفروق لدرجة ممارسة مديري المدارس للقيادة (: 29جدول )
 (300المبادئ تبعا لمتغير سنوات الخبرة )ن= علىكزة المرت

محاور 

القيادة 

المرتكزة 

 على المبادئ

مصدر 

 التباين

مجموع 

مربعات 

 الانحراف

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 قيمة

 )ف(

 مستوى

 الدلالة*

حجم 

الأثر 

)Eta²( 

مبادئ القيادة 

 التحويلية

بين 

 المجموعات
358.796 2 179.398 579.031 0.000*  .796 
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داخل 

 المجموعات
92.018 297 .310 

  299 450.814 المجموع

القيادة مبادئ 

 الخادمة

بين 

 المجموعات
337.439 2 168.720 

702.924 0.000* داخل  826. 

 المجموعات
71.287 297 .240 

  299 408.727 المجموع

القيادة مبادئ 

الجديرة 

 بالثقة

بين 

 المجموعات
273.896 2 136.948 

570.155 0.000* داخل  795. 

 المجموعات
71.338 297 .240 

  299 345.233 المجموع

مبادئ القيادة 

 الأخلاقية

بين 

 المجموعات
224.584 2 112.292 

505.853 0.000* داخل  773. 

 المجموعات
65.930 297 .222 

  299 290.514 المجموع

الدرجة 

 الكلية

بين 

 المجموعات
296.080 2 148.040 

628.564 0.000* داخل  809. 

 المجموعات
69.950 297 .236 

  299 366.030 المجموع

 (.α≤0.05الدلالة ) مستوىعند  إحصائيًّا*فروق دالة 

عند  إحصائيًّا( وهي قيمة دالة 628.564( أن قيمة )ف( كانت )29) يتضح من الجدول

ئ المباد علىوجود فروق بين متوسطات درجات القيادة المرتكزة  على(، مما يدل 0.05) مستوى

 10من  -سنوات 10أقل من  إلى 5من  -سنوات 5لدى كل من معلمي المجموعات الثلاثة )أقل من 

خبرة كان ( يتبين أن متغير سنوات الEta²ومن خلال النظر إلى قيم حجم الأثر ) سنوات إلى أكثر(.

 ؛جدًا ال  أن حجم الأثر لجميع المحاور ع يظهر. و في جميع المجالات والدرجة الكلية كبير له أثر

ة المرتكزة ممارسة مديري المدارس للقياد علىمما يشير إلى أن متغير سنوات الخبرة له تأثير كبير 

يشير مما  ،(α≤0.05) الدلالة مستوىعند  إحصائيًّاجميع الفروق دالة أن  أيضَا تبينو .المبادئ على

سة المدارس إلى أن هناك اختلافات ذات دلالة إحصائية بين فئات الخبرة المختلفة فيما يتعلق بممار

 .المبادئ علىللقيادة المرتكزة 
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لاختلاف  المبادئ نتيجة علىالفروق بين المجموعات في القيادة المرتكزة ولتحديد مصادر هذه 

لى أكثر(، فقد إنوات س 10من  -سنوات 10إلى أقل من  5من  -سنوات 5سنوات الخبرة )أقل من 

للمقارنات البعدية الثنائية بين المتوسطات  (Scheffe post-hoc testاختبار شيفيه )تم استخدام 

 ( تبين ذلك.30الحسابية، ونتائج الجدول رقم )

البعدية الثنائية بين المتوسطات الحسابية ( للمقارنات Scheffeنتائج اختبار شيفيه )(: 30جدول )
 (300المبادئ تبعاً لمتغير سنوات الخبرة )ن=  علىلدرجة ممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 سنوات الخبرة

محاور القيادة المرتكزة على 

 المبادئ

 المتوسط

 الحسابي

 5أقل من 

 سنوات

إلى أقل من  5من 

سنوات 10  

سنوات  10من 

 إلى أكثر

 مبادئ القيادة التحويلية

1.8242  -1.81791-* -2.62727-* 

3.6422   -.80936-* 

4.4515    

 

القيادة الخادمةمبادئ   

3.3093  -1.68116-* -2.56970-* 

1.6737   -.88853-* 

3.3549    

 

القيادة الجديرة بالثقةمبادئ   

4.2434  -1.47766-* -2.32323-* 

3.0933   -.84557-* 

1.8263    

 مبادئ القيادة الأخلاقية

3.3039  -1.36468-* -2.09798-* 

4.1495   -.73330-* 

3.0953    

 الدرجة الكلية

2.1343  -1.58535-* -2.40455-* 

3.4990   -.81919-* 

4.2323    

 (.α≤0.05الدلالة ) مستوىعند  إحصائيًّا*فروق دالة 

 (:30يتضح من الجدول )

 5من  ( بين المجموعة المعلمين ذوي الخبرة )أقل0.05) مستوىعند  إحصائيًّاوجود فرق دال  -

سييييييينوات( في القيييادة  10إلى أقييل من  5سييييييينوات( والمجموعيية المعلمين ذوي الخبرة )من 

لى أقل إ 5المبادئ وقد كانت النتائج لصالح مجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من  علىالمرتكزة 

 سنوات(. 10من 

 5ن ( بين المجموعة المعلمين ذوي الخبرة )أقل م0.05) مسيييتوىعند  إحصااا     وجود فرق دال  -

زة سيييييينوات إلى أكثر( في القيادة المرتك 10سيييييينوات( والمجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من 

 سيييييينوات إلى 10المبادئ وقد كانت النتائج لصييييييالح مجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من  على

 أكثر(.
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إلى  5( بين المجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من 0.05) مستوىعند  إحصائيًّارق دال وجود ف -

ادة سييينوات إلى أكثر( في القي 10سييينوات( والمجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من  10أقل من 

تائج لصييييييييالح مجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من  علىالمرتكزة  نت الن كا بادئ وقد   10الم

 سنوات إلى أكثر(.

ستنتج الباحثة سنوات الخبرة المقارنات البعدية تأنه  :وت لثنائية مع اظهر لكل فئة من فئات 

ير تشييي (30)القيم المذكورة في الجدولف ،المتوسيييطات الحسيييابية الأخرى للمحاور المختلفة

إلى لقيم كما تشيييير ا ،ة بين المجموعات المختلفةلباإما إلى الفروق النوعية الموجبة أو السييي

 الفروق الإحصييائية بين متوسييطات المجموعات، مع وجود إشييارات إيجابية أو سييلبيةقوة 

، (α≤0.05) الدلالة مسيييتوىعند  إحصااا     دالة بين القيم  تظهر الفروق ،  لكل مقارنة بعدية

يما ات دلالة إحصيييييييائية بين فئات الخبرة المختلفة فومما يشيييييييير إلى أن هناك اختلافات ذ

 .المبادئ علىس للقيادة المرتكزة يتعلق بممارسة المدار

ذي ويعني هذا رفض الفرض الصدددددددفري الرابع من فروض البحث، وقبول الفرض البديل ال

ممارسددة ل المتوسددطات الحسددابية( بين 0.05) مسددتوىعند  إحصددائي ايشددير إلى وجود فروق دالة 

 .المبادئ تعزى لمتغير سنوات الخبرة الأكثر علىمديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 الفرض الخامس

الدددللددة  مسدددددددتوىات دللددة إحصددددددددائيددة عنددد ول توجددد فروق ذ"أنييه:  علىوالييذي ينص 

(α≤0.05بين ) لمبادئ ا علىممارسددة مديري المدارس للقيادة المرتكزة ل الحسددابيةمتوسددطات ال

 . "تعزى لمتغير المؤهل العلمي

 one wayوللتحقق من صحة هذا الفرض تم استخدام أسلوب تحليل التباين أحادي الاتجاه 

ANOVA( بكالوريوس -( دلالة الفروق بين المجموعات الثلاثة )دبلوم31، ويوضح الجدول- 

ت المعيارية، وذلك بالنسبة للمتوسطات والانحرافا المبادئ علىلقيادة المرتكزة ( في اعلىماجستير فأ

 :الآتي
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المبادئ  علىالعدد والمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لدرجة القيادة المرتكزة (: 31جدول )
 (300تبعاً لمتغير )المؤهل العلمي( )ن=

محاور القيادة 

 علىالمرتكزة 

 المبادئ

 العدد متغير المؤهل العلمي
المتوسط 

 الحسابي*

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

مبادئ القيادة 

 التحويلية

 3 59603. 1.8360 100 دبلوم

 2 41222. 3.6313 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.4525 .62986 1 

  1.22790 3.3093 300 المجموع

 

القيادة مبادئ 

 الخادمة

 

 3 56577. 1.6900 100 دبلوم

 2 26867. 3.3384 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.2426 .58040 1 

  1.16918 3.0933 300 المجموع

القيادة مبادئ 

 الجديرة بالثقة

 3 51731. 1.8370 100 دبلوم

 2 33420. 3.2879 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.1525 .57369 1 

  1.07454 3.0953 300 المجموع

مبادئ القيادة 

 الأخلاقية

 3 52016. 2.1440 100 دبلوم

 2 27771. 3.4889 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.2317 .55999 1 

  98571. 3.2907 300 المجموع

 الدرجة الكلية

 3 53504. 1.8768 100 دبلوم

 2 31407. 3.4366 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.2698 .56384 1 

  1.10643 3.1972 300 المجموع

 ( درجات.5*أقصى درجة للاستجابة )

علمي: ات مختلفة من المؤهل المستوىالنتائج لثلاثة الجدول عرض  :(31) يتضح من الجدول

راف المتوسيييييطات الحسيييييابية والانح وأنه من خلال،  علىوالماجسيييييتير فأ ،والبكالوريوس ،الدبلوم

 سييةمارتقدير المعلمين لم درجة علىات المؤهلات العلمية وتأثيرها مسييتوى يظهراختلاف المعياري

  .المبادئ علىالقيادة المرتكزة 

 - 5إلى  1مقياس من  علىتم قياسييييييها والتي الدرجات في الجدول أن  :وتسددددددتنتج الباحثة 

مدارس ال مديري درجة ممارسيييةل تقدير المعلمين  علىلفهم تأثير المؤهل العلمي يمكن اسيييتخدامها 

لمتوسطات ا :من حيث ،وتحديد الاختلافات بين المجموعات المختلفة ،المبادئ علىللقيادة المرتكزة 

 .الحسابية والانحرافات المعيارية
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ثة بين متوسييطات درجات معلمي المجموعات الثلا إحصييائيًّاولتحديد مدى وجود فروق دالة 

( 32) حيث تم تحديد مصييدر التباين وحسيياب قيمة )ف( والجدول المبادئ علىلقيادة المرتكزة في ا

 يوضح ذلك:

نتائج تحليل التباين الأحادي لدللة الفروق لمحاور درجة ممارسة مديري المدارس للقيادة (: 32جدول )
 (300المبادئ تبعا لمتغير المؤهل العلمي )ن= علىالمرتكزة 

محاور 

القيادة 

المرتكزة 

 على

 المبادئ

 مصدر التباين

مجموع 

مربعات 

 الانحراف

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 قيمة

 )ف(

 مستوى

 الدلالة*

حجم 

الأثر 

)Eta²( 

مبادئ 

القيادة 

 التحويلية

 179.659 2 359.319 بين المجموعات
583.187 

 
0.000*  308. 297 91.495 داخل المجموعات 797. 

  299 450.814 المجموع

 

مبادئ 

القيادة 

 الخادمة

 

 168.138 2 336.276 بين المجموعات

689.250 

 
0.000*  .823 

 244. 297 72.451 داخل المجموعات

  299 408.727 المجموع

مبادئ 

القيادة 

الجديرة 

 بالثقة

 137.442 2 274.883 بين المجموعات
580.240 

 
0.000*  237. 297 70.350 داخل المجموعات 796. 

  299 345.233 المجموع

مبادئ 

القيادة 

 الأخلاقية

 112.406 2 224.811 بين المجموعات
508.113 

 
0.000*  221. 297 65.703 داخل المجموعات 774. 

  299 290.514 المجموع

الدرجة 

 الكلية

 148.116 2 296.231 بين المجموعات

630.247 0.000*  235. 297 69.799 داخل المجموعات 809. 

  299 366.030 المجموع

 (.α≤0.05الدلالة ) مستوىعند  إحصائيًّا*فروق دالة 

 مستوىعند  إحصائيًّا( وهي قيمة دالة 630.247( أن قيمة )ف( كانت )32يتضح من الجدول )

المبادئ لدى كل  علىوجود فروق بين متوسطات درجات القيادة المرتكزة  على(، مما يدل 0.05)

ومن خلال النظر إلى قيم  (.علىماجستير فأ -بكالوريوس -من معلمي المجموعات الثلاثة )دبلوم

( يتبين أن متغير المؤهل العلمي كان له أثراً كبيراً في جميع المجالات والدرجة Eta²حجم الأثر )

في مجالات القيادة التحويلية والقيادة  إحصائيًّاهناك فروقات كبيرة ودالة .أن  وتستنتج الباحثة الكلية.
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بين مجموعات المتغيرات  إحصائيًّافروق دالة فهناك  الخادمة والقيادة الجديرة بالثقة والقيادة الأخلاقية

 .بناءً على المؤهل العلمي

لاف نتيجة لاخت المبادئ علىلقيادة المرتكزة ابين المجموعات في ولتحديد مصادر الفروق 

-Scheffe post)تم استخدام اختبار شيفيه ( علىماجستير فأ -سبكالوريو -)دبلوم المؤهل العلمي

hoc test( للمقارنات البعدية الثنائية بين المتوسطات الحسابية، ونتائج الجدول رقم )تبين ذلك.33 ) 

( للمقارنات البعدية الثنائية بين المتوسطات الحسابية Scheffeنتائج اختبار شيفيه )(: 33جدول )
 (300المبادئ تبعاً لمتغير المؤهل العلمي )ن=  علىلدرجة ممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة 

محاور القيادة  المؤهل العلمي

المبادئ علىالمرتكزة   

 المتوسط

 الحسابي
علىماجستير فأ بكالوريوس دبلوم  

التحويليةمبادئ القيادة   

1.8360  -1.79531-* -2.61648-* 

3.6313   -.82116-* 

4.4525    

 

القيادة الخادمةمبادئ   

 

3.3093  -1.64838-* -2.55257-* 

1.6900   -.90419-* 

3.3384    

القيادة الجديرة بالثقةمبادئ   

4.2426  -1.45088-* -2.31548-* 

3.0933   -.86460-* 

1.8370    

 مبادئ القيادة الأخلاقية

3.2879  -1.34489-* -2.08768-* 

4.1525   -.74279-* 

3.0953    

 الدرجة الكلية

2.1440  -1.55987-* -2.39305-* 

3.4889   -.83319-* 

4.2317    

 (.α≤0.05الدلالة ) مستوىعند  إحصائيًّا*فروق دالة 

 (:33يتضح من الجدول )

مي ( بين المجموعة المعلمين ذوي المؤهل العل0.05) مسييييتوىعند  إحصييييائيًّاوجود فرق دال  -

 لىعلقيييادة المرتكزة ا)دبلوم( والمجموعيية المعلمين ذوي المؤهييل العلمي )بكييالوريوس( في 

ذلك و (،وقد كانت النتائج لصيييالح مجموعة المعلمين ذوي المؤهل العلمي )بكالوريوس المبادئ

 الكلية. والدرجةجميع المجالات  على

( بين المجموعة المعلمين ذوي المؤهل العلمي 0.05) مسييييتوىعند  إحصييييائيًّاوجود فرق دال  -

 على( في القيادة المرتكزة على)دبلوم( والمجموعة المعلمين ذوي المؤهل العلمي )ماجسيييتير فأ

 (،علىالمبادئ وقد كانت النتائج لصييييالح مجموعة المعلمين ذوي المؤهل العلمي )ماجسييييتير فأ

 الكلية. والدرجةجميع المجالات  علىوذلك 
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مي ( بين المجموعة المعلمين ذوي المؤهل العل0.05) مسييييتوىعند  إحصييييائيًّاوجود فرق دال  -

لمرتكزة ( في القيادة اعلى)بكالوريوس( والمجموعة المعلمين ذوي المؤهل العلمي )ماجستير فأ

 ذوي المؤهل العلمي )ماجسيييييييتيرالمبادئ وقد كانت النتائج لصيييييييالح مجموعة المعلمين  على

 الكلية. والدرجةجميع المجالات  علىوذلك  (،علىفأ

ذي ويعني هذا رفض الفرض الصدددددفري الخامس من فروض البحث، وقبول الفرض البديل ال

ممارسددة ل الحسددابيةمتوسددطات الن ( بي0.05) مسددتوىعند  إحصددائي ايشددير إلى وجود فروق دالة 

 .علىالمبادئ تعزى لمتغير المؤهل العلمي الأ علىمديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 الفرض السادس

 ( بينα≤0.05الدللة ) مسددتوىات دللة إحصددائية عند ول توجد فروق ذ"أنه:  علىوالذي ينص 

ى لمتغير المبادئ تعز علىممارسددددة مديري المدارس للقيادة المرتكزة ل الحسددددابيةمتوسددددطات ال

 ."المديرية

من صحة هذا الفرض تم حساب قيمة )ت( لمجموعتين مستقلتين ومدى دلالتها  وللتحقق

بيت لحم( في القيادة المرتكزة  –للفرق بين متوسطي درجات معلمي المدريتين )رام الله والبيرة 

 ( يوضح ذلك:34المبادئ، وجدول ) على

 علىنتائج اختبار )ت( لدللة الفروق لدرجة ممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة (: 34جدول )
 (300المبادئ تبعاً لمتغير المديرية )ن= 

محاور القيادة المرتكزة 

 على المبادئ

متغير 

 المديرية
 العدد

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 قيمة

 )ت(

 مستوى

 الدلالة*

التحويليةمبادئ القيادة   
 58772. 4.2793 150 رام الله

22.340 0.000*  
 88643. 2.3393 150 بيت لحم

القيادة الخادمةمبادئ   
 59222. 4.0120 150 رام الله

22.024 0.000*  
 83257. 2.1747 150 بيت لحم

القيادة الجديرة مبادئ 

 بالثقة

 58144. 3.9460 150 رام الله
22.469 0.000*  

 72246. 2.2447 150 بيت لحم

 مبادئ القيادة الأخلاقية
 53741. 4.0533 150 رام الله

21.171 0.000*  
 69987. 2.5280 150 بيت لحم

 الدرجة الكلية 
 55615. 4.0727 150 رام الله

22.440 0.000*  
 77716. 2.3217 150 بيت لحم

 (.α≤0.05الدلالة ) مستوىعند  إحصائيًّا*فروق دالة 
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 (: 34يتضح من الجدول )

  ارتفاع متوسييط درجات معلمي مجموعة رام الله والبيرة عن متوسييط درجات معلمي مجموعة

 حدة، حيث حصييييلت علىكل  المبادئ علىالقيادة المرتكزة بيت لحم في كل محور من محاور 

 من متوسيييط مجموعة معلمي بيت لحم في علىمتوسيييط أ علىمجموعة معلمي رام الله والبيرة 

دلالة لحدة، وقيمة )ت( المحسوبة  علىكل  المبادئ علىالقيادة المرتكزة ل محور من محاور ك

القيادة المرتكزة الفرق بين متوسيييييييطي درجات معلمي المجموعتين في كل محور من محاور 

 ىعليدل (؛ وهذا 0.05دلالة ) مسيييييتوىعند  إحصيييييائيًّاحدة جاءت دالة  علىكل  المبادئ على

بيت  –درجات معلمي المجموعتين )رام الله والبيرة  بين متوسييييطي إحصييييائيًّا وجود فرق دال

نتائج حدة، وقد كانت ال علىكل  المبادئ علىالقيادة المرتكزة لحم( في كل محور من محاور 

 لصالح المجموعة معلمي مجموعة رام الله والبيرة.

  ارتفاع متوسييط درجات معلمي مجموعة رام الله والبيرة عن متوسييط درجات معلمي مجموعة

 اللهككل، حيث حصلت مجموعة معلمي رام  المبادئ علىالقيادة المرتكزة بيت لحم في محاور 

(، بينما حصيييلت مجموعة 55615.( بانحراف معياري قدره )4.0727متوسيييط ) علىوالبيرة 

(. وقيمة )ت( 77716.( بانحراف معياري قدره )2.3217ط )متوسييييييي علىمعلمي بيت لحم 

تكزة القيادة المرالمحسييوبة لدلالة الفرق بين متوسييطي درجات معلمي المجموعتين في محاور 

دل ي(؛ وهذا 0.05) مستوىعند  إحصائيًّا( وهي دالة 22.440ككل والتي بلغت ) المبادئ على

 –ة بين متوسييييطي درجات معلمي المجموعتين )رام الله والبير إحصييييائيًّاوجود فرق دال  على

ة مجموعككل، وقد كانت النتائج لصيييييالح ال المبادئ علىالقيادة المرتكزة بيت لحم( في محاور 

 . معلمي مجموعة رام الله والبيرة

ويعني هذا رفض الفرض الصفري السادس من فروض البحث، وقبول الفرض البديل الذي يشير 

ممارسة مديري ل الحسابيةمتوسطات ال ( بين0.05) مستوىعند  إحصائي اإلى وجود فروق دالة 

المبددادئ تعزى لمتغير المددديريددة، وقددد كددانددت النتددائج لصددددددددالح  علىالمدددارس للقيددادة المرتكزة 

 ية.التعليممجموعة معلمي مديرية رام الله والبيرة 
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 السؤال الخامس النتائج المتعلقة ب

  ؟نيةادراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسطي واقعمـا 

بية لانحراف المعياري والأوزان النسالسؤال، تم حساب المتوسط الحسابي وا علىللإجابة 

علم في لكل فقرة ولكل محور تنتمي إليه وللدرجة الكلية لدرجة ادراكات المعلمين لمجتمعات الت

 .( تبين ذلك35المدارس الثانوية الفلسطينية، ونتائج الجدول رقم )

المعيارية والأوزان النسبية لدرجة إدراكات المعلمين المتوسطات الحسابية والنحرافات (: 35جدول )
 (.300لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسطينية )ن=

 

 الرقم
 الفقرات

المتوسط 

 الحسابي*

الانحراف 

 المعياري

 

% 

درجة 

 الواقع

 متوسطة 64.6 1.52 3.23 يشارك المعلمون في مناقشة معظم القضايا المدرسية. 1

2 
المدرسة المشورة من المعلمين لاتخاذ  يطلب مدير

 القرارات المدرسية المهمة.
 متوسطة 65.4 1.51 3.27

3 
معلومات مهمة من  علىيستطيع المعلمون الحصول 

 إدارة المدرسة تساعدهم في أداء عملهم التربوي.
 متوسطة 66 1.52 3.30

عم.يدعم المدير في المجالات التي يلزم فيها تقديم الد 4  متوسطة 65.4 1.60 3.27 

5 
يتيح مدير المدرسة الفرص للمعلمين بالتعبير عن 

 الرأي.
 متوسطة 65.4 1.48 3.27

 متوسطة 63.8 1.55 3.19 يتشارك المدير مع معلميه المسؤوليات. 6

 متوسطة 64.2 1.54 3.21 يمنح مدير المدرسة المكافآت للمبادرات المبتكرة. 7

8 
الممارسات الديمقراطية في يعزز مدير المدرسة 

 المدرسة.
 متوسطة 67.4 1.49 3.37

 متوسطة 67.8 1.24 3.39 يعزز مدير المدرسة القيادة بين المعلمين. 9

10 
يتم اتخاذ القرارات المدرسية عن طريق لجان من 

 المعلمين.
 متوسطة 63.6 1.43 3.18

القيادة التشاركية الداعمةالدرجة الكلية لمحور   متوسطة 65.4 1.24 3.27 

 متوسطة 66 1.55 3.30 يوجد تشارك في القيم بين العاملين. 11

12 
 يمالتعلتدعم القيم المشتركة معايير السلوك المتعلقة ب

 والتعلم.
 متوسطة 69.2 1.61 3.46

المدرسة. مستوىيتشارك المعلمون الرؤى لتحسين  13  متوسطة 67.6 1.48 3.38 

ها.بالتوافق مع قيم المدرسة ورؤيتيتم اتخاذ القرارات  14  متوسطة 60 1.43 3.00 

نتوجد عملية تشاركية لتطوير رؤية موحدة بين العاملي 15  قليلة 59.6 1.40 2.98 

16 
تعلم الطالب بعيداً عن  علىتركز أهداف المدرسة 

 درجات الاختبار.
 قليلة 57.8 1.45 2.89

ورسالتها.تتماشى سياسات المدرسة مع رؤيتها  17  قليلة 56 1.29 2.80 

زيادة تحصيل الطلبة. علىيشارك المعلمون في العمل  18  متوسطة 63.2 1.43 3.16 

 متوسطة 61.8 1.08 3.09 يتشارك العاملين في بناء رؤية المدرسة. 19

20 
رفع كفاءة  علىيتشارك المعلمون الاتجاهات للعمل 

 المدرسة.
 قليلة 56.8 1.22 2.84

الرؤية والقيم المشتركةالدرجة الكلية لمحور   متوسطة 61.8 1.18 3.09 



132 

 

21 
المعرفة والمهارات  علىيعمل المعلمون معاً للحصول 

 والإستراتيجيات.
 كبيرة 70 1.39 3.50

 كبيرة 72 1.48 3.60 يسعى مدير المدرسة إلى تعزيز مجتمعات التعلم. 22

23 
لمعالجة احتياجات يخطط المعلمون معا لإيجاد حلول 

 الطلبة المتنوعة.
 كبيرة 70.6 1.37 3.53

24 
توجد مجموعة من الفرص المنظمة للتعلم الجماعي من 

 خلال الحوار المفتوح.
 متوسطة 68.6 1.48 3.43

25 
يشارك المعلمون في المدرسة في حوار يعبر عن 

 احترام الأفكار المتنوعة.
 متوسطة 65.2 1.40 3.26

26 
 التعليم علىترتكز برامج التطوير المهني للمعلمين 

 والتعلم.
 متوسطة 63.6 1.42 3.18

27 
ل ح علىيتعاون العاملون في المدرسة مع أولياء الأمور 

 المشكلات المدرسية.
 متوسطة 65.6 1.46 3.28

علم.يلتزم العاملون في المدرسة بالبرامج التي تعزز الت 28  كبيرة 70.8 1.41 3.54 

ية.مالتعلييقيم المعلمون بشكل تعاوني فعالية الممارسات  29  متوسطة 68 1.30 3.40 

30 
 التعليميقوم المعلمون بتحليل أعمال الطلبة لتحسين 

 والتعلم.
 متوسطة 62 1.49 3.10

التعلم والتطبيق الجماعيالدرجة الكلية لمحور   متوسطة 67.6 1.22 3.38 

31 
ممارسة أسلوب النمذجة في  علىتحرص المدرسة 

 ممارسات المعلمين المهنية.
 كبيرة 72.6 1.34 3.63

32 
تعلق يقدم المعلمون التغذية الراجعة إلى زملائهم فيما ي

ية.التعليمبالممارسات   
 كبيرة 70.8 1.36 3.54

33 
يشارك المعلمون بشكل غير رسمي )الأفكار 

 والمقترحات( لتحسين تعلم الطلبة.
 كبيرة 70.2 1.25 3.51

34 
يشارك المعلمون في متابعة أعمال الطلبة بهدف 

 تحسينها.
 متوسطة 60 1.04 3.00

 متوسطة 68.2 1.46 3.41 توفر المدرسة فرصاً لتدريب المعلمين وتوجيههم. 35

36 
توفر المدرسة الفرص لتطبيق التعلم من خلال تبادل 

ية.التعليمنتائج الممارسات   
 قليلة 58.6 1.33 2.93

37 
ه يشارك المعلمون بانتظام مراجعة أعمال الطلبة لتوجي

 التحسين العام للمدرسة.
 متوسطة 60.2 1.10 3.01

 كبيرة 73.8 1.40 3.69 يتم توفير الوقت لتسهيل العمل التشاركي. 38

39 
يعزز الجدول المدرسي التعلم الجماعي من خلال 

 الممارسة المشتركة.
 قليلة 58.8 1.11 2.94

40 
تتيح المدرسة فرص مشتركة في التنمية المهنية 

 للمعلمين.
 قليلة 58.4 1.11 2.92

الممارسات الشخصية المشتركةالدرجة الكلية لمحور   متوسطة 65.2 1.04 3.26 

41 
 علىتوجد علاقات ودية بين المعلمين والطلبة مبنية 

 الثقة والاحترام.
 كبيرة 72.2 1.47 3.61

والاحترام( في مواجهة المخاطر.توجد ثقافة )الثقة  42  كبيرة 71 1.58 3.55 

43 
يتم التعرف إلى الإنجاز المتميز بهدف الإشادة به 

 بانتظام في المدرسة.
 متوسطة 60.4 1.25 3.12
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44 
يبذل المعلمون بالتشارك مع بعضهم جهداً مستديماً 

 لإدخال التغيير في ثقافة المدرسة.
 متوسطة 60.2 1.34 3.06

45 
تدعم العلاقات بين العاملين في المدرسة الفحص 

والتعلم. التعليمالصادق للبيانات لتعزيز   
 متوسطة 66 1.64 3.30

لمين.ية للمعالتعليمتتوفر التكنولوجيا المناسبة والمواد  46  متوسطة 65.2 1.60 3.26 

 متوسطة 61.6 1.46 3.08 يقدم ذوو الخبرات الدعم المستمر للتعلم. 47

 متوسطة 70.6 1.54 3.53 مرافق المدرسة نظيفة جذابة تدعم العمل. 48

49 
 تقارب غرف المعلمين والإداريين يوفر سهولة التعاون

 بين الزملاء.
 متوسطة 63.6 1.42 3.18

50 
تعزز أنظمة الاتصالات تدفق المعلومات عبر المجتمع 

 المدرسي.
 قليلة 58.4 1.50 2.97

الظروف الداعمةالدرجة الكلية لمحور   متوسطة 65.2 1.34 3.26 

 متوسطة 65 1.17 3.25 الدرجة الكلية لدرجة إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم

 ( درجات.5أقصى درجة للاستجابة )

 ( ما يلي:35يتضح من نتائج الجدول رقم )

تجابة أفراد عينة لاس القيادة التشاركية الداعمةإن درجة  :القيادة التشاركية الداعمةمحور  -

راسة لاستجابة جميع الفقرات، وتراوح متوسط ا علىكانت متوسطة  جميع فقرات هذا المجال على الد  

 (. وفيما يتعلق بالدرجة%67.8-%63.6(، وبوزن نسبي تراوح بين )3.39-3.18ها بين )على

 ( وبوزن نسبي3.27هذا المحور كانت متوسطة وبمتوسط حسابي قدره ) علىالكلية للاستجابة 

(65.4.)% 

أفراد عينة  لاستجابة الرؤية والقيم المشتركةكانت درجة  :الرؤية والقيم المشتركةمحور  -

راسة  (، وتراوحت متوسطات الاستجابة19، 18، 14، 13، 12، 11الفقرات ) علىمتوسطة  الد  

 ىعل(. وكانت قليلة %69.2-%60( وبوزن نسبي تراوح ما بين )3.46 -3.00ها ما بين )على

 ( وبوزن2.98-2.80ها ما بين )على( وتراوحت متوسطات الاستجابة 20، 17، 16، 15الفقرات )

ا المحور هذ على(. وفيما يتعلق بالدرجة الكلية للاستجابة %59.6 -%56نسبي تراوح ما بين )

  (.%61.8( وبوزن نسبي )3.09كانت متوسطة وبمتوسط حسابي قدره )

أفراد عينة  لاستجابة التعلم والتطبيق الجماعيإن درجة  :لم والتطبيق الجماعيالتعمحور  -

راسة -3.50ن )ها بيعلى( وتراوح متوسط الاستجابة 28، 23، 22، 21الفقرات ) علىكانت كبيرة  الد  

، 25، 24الفقرات ) على(، وكانت متوسطة %72-%70ها بين )على( وتراوح الوزن النسبي 3.60

( وبوزن نسبي 3.43-3.10ها ما بين )على(، وتراوحت متوسطات الاستجابة 30، 29، 27، 26

حور كانت هذا الم على(. وفيما يتعلق بالدرجة الكلية للاستجابة %68.6 -%62تراوح ما بين )

  (.%67.6( وبوزن نسبي )3.38متوسطة وبمتوسط حسابي قدره )
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ستجابة لا الممارسات الشخصية المشتركةإن درجة  :الممارسات الشخصية المشتركةمحور  -

راسةأفراد عينة  تجابة ( وتراوحت متوسطات الاس38، 33، 32، 31الفقرة ) علىكانت كبيرة  الد  

 على(، وكانت متوسطة %73.8-%70.2( وبوزن نسبي تراوح بين )3.69-3.51ها بين )على

بي ( وبوزن نس3.41-3.00بين )ها ما على(، وتراوحت متوسطات الاستجابة 37، 35، 34الفقرات )

( وتراوح متوسط 40، 39، 36الفقرات ) على(، وكانت قليلة %68.2-%60تراوح ما بين )

ق (. وفيما يتعل%58.8-%58.4( وبوزن نسبي تراوح بين )2.94-2.92ها بين )علىالاستجابة 

زن ( وبو3.26هذا المحور كانت متوسطة وبمتوسط حسابي قدره ) علىبالدرجة الكلية للاستجابة 

  (.%65.2نسبي )

رالاستجابة أفراد عينة  الظروف الداعمةإن درجة  :الظروف الداعمةمحور  - كانت  سةالد  

وزن ( وتراوح ال3.61-3.55ها بين )على( وتراوح متوسط الاستجابة 42، 41الفقرات ) علىكبيرة 

 ،48، 47، 46، 45، 44، 43الفقرات ) على(، وكانت متوسطة %72.2-%71ها بين )علىالنسبي 

( وبوزن نسبي تراوح ما بين 3.30-3.06ها ما بين )على(، وتراوحت متوسطات الاستجابة 49

ن ( وبوز2.97ها )على( وبلغ متوسط الاستجابة 50الفقرة ) على%(. وكانت قليلة 66-61.2%)

متوسط هذا المحور كانت متوسطة وب على(. وفيما يتعلق بالدرجة الكلية للاستجابة %59.4نسبي )

  (.%65.2( وبوزن نسبي )3.26حسابي قدره )

معات التعلم في المدارس الثانوية درجة إدراكات المعلمين لمجتإن الدرجة الكلية لواقع  -

راسةمن وجهة نظر أفراد عينة  الفلسطينية ( 25.3) كانت متوسطة، حيث كان متوسط الاستجابة الد  

ة إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوي(، وكانت درجة 65%وبوزن نسبي )

-09.3ها ما بين )علىجميع المحاور، حيث تراوحت متوسطات الاستجابة  علىمتوسطة  الفلسطينية

 لىعاستجابة  على(، حيث كانت أ%67.6 -%61.8( وتراوحت الأوزان النسبية ما بين )3.38

 (، بينما%67.6( وبوزن نسبي )3.38( بمتوسط حسابي قدره )الجماعيالتعلم والتطبيق مجال )

نسبي  ( وبوزن3.09( بمتوسط حسابي قدره )الرؤية والقيم المشتركةمجال ) علىكانت أقل استجابة 

(61.8)%. 
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 السؤال السادس:النتائج المتعلقة ب

 

طات ( بين المتوسα≤0.05الدللة ) مستوىهل توجد فروق ذوات دللة إحصائية عند 

طينية تعزى دراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسلإالحسابية 

راسةلمتغيرات   )سنوات الخبرة، والمؤهل العلمي، والمديرية(؟ الد  

  :وتتضمن إجابة السؤال السادس استعراض الثلاثة فروض كالتالي

 الفرض السابع

الدددللددة  مسدددددددتوىات دللددة إحصددددددددائيددة عنددد وفروق ذل توجددد "أنييه:  علىوالييذي ينص 

(α≤0.05 بين )س الثانوية في المدار المعلمين لمجتمعات التعلم اتدراكلإ الحسددابية متوسددطاتال

 . "لمتغير سنوات الخبرةتعزى  الفلسطينية

 one wayوللتحقق من صحة هذا الفرض تم استخدام أسلوب تحليل التباين أحادي الاتجاه 

ANOVA ،( من  -سنوات 5( دلالة الفروق بين المجموعات الثلاثة )أقل من 36ويوضح الجدول

تعلم وذلك بالنسبة للمتوسطات سنوات إلى أكثر( في مجتمعات ال 10من  -سنوات 10إلى أقل من  5

 :كما يأتيوالانحرافات المعيارية، 

والنحرافات المعيارية لدرجة مجتمعات التعلم تبعاً لمتغير العدد والمتوسطات الحسابية (: 36جدول )
 (300)سنوات الخبرة( )ن=

محاور درجة 

إدراكات المعلمين 

 لمجتمعات التعلم

 العدد متغير سنوات الخبرة
المتوسط 

 الحسابي*

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

القيادة التشاركية 

 الداعمة

سنوات 5أقل من   99 1.8545 .76014 3 

 10إلى أقل من  5 من

 سنوات
102 3.5598 .56800 2 

سنوات إلى  10من 

 أكثر
99 4.3889 .66115 1 

  1.24425 3.2707 300 المجموع

الرؤية والقيم 

 المشتركة

سنوات 5أقل من   99 1.7495 .75948 3 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات
102 3.3333 .40525 2 

سنوات إلى  10من 

 أكثر
99 4.1869 .62313 1 

  1.17700 3.0923 300 المجموع
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التعلم والتطبيق 

 الجماعي

سنوات 5أقل من   99 2.0677 .76476 3 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات
102 3.5598 .63390 2 

سنوات إلى  10من 

 أكثر
99 4.5162 .69071 1 

  1.22166 3.3830 300 المجموع

الممارسات 

الشخصية 

 المشتركة

سنوات 5أقل من   99 2.1283 .70827 3 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات
102 3.4461 .45700 2 

سنوات إلى  10من 

 أكثر
99 4.1990 .60516 1 

  1.04058 3.2597 300 المجموع

 الظروف الداعمة

سنوات 5أقل من   99 1.6172 .73095 3 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات
102 3.0735 .73578 2 

إلى سنوات  10من 

 أكثر
99 4.0424 .60476 1 

  1.21037 2.9127 300 المجموع

 الدرجة الكلية

سنوات 5أقل من   99 1.8834 .70483 3 

 10إلى أقل من  5من 

 سنوات
102 3.3945 .47660 2 

سنوات إلى  10من 

 أكثر
99 4.2667 .61178 1 

  1.15130 3.1837 300 المجموع

 درجات.( 5*أقصى درجة للاستجابة )

جاءت  مجتمعات التعلم( أن متوسيييييييطات المجموعات الثلاثة في 36يتضيييييييح من الجدول )

متفاوتة؛ وقد ظهر ذلك بشيييكل واضيييح بين متوسيييطات درجات المجموعة الثلاثة حسيييب سييينوات 

 حدة. علىالخبرة كل 

 -لمينزيادة تصيييياعدية في الدرجات كلما زادت سيييينوات الخبرة للمع وجود: وتسددددتنتج الباحثة    

ع اري ينخفض مالانحراف المعي بينما ،في المحاور مع زيادة الخبرة علىحيث تظهر الدرجات أ

.  كثرأمما يشيييييييير إلى تجانس الإدراكات بين المعلمين الذين لديهم خبرة  ؛ زيادة سييييييينوات الخبرة

رة لنظا علىالخبرة قد تؤثر  وأنإدراك المعلمين لمجتمعات التعلم،  علىتأثير ولسييييييينوات الخبرة 

 .ية ومدى تفاعلهم معهاالتعليمالشاملة للمعلمين تجاه البيئة 

 ثت درجات معلمي المجموعات الثلابين متوسييطا إحصييائيًّاولتحديد مدى وجود فروق دالة 

 ( يوضح ذلك:37حيث تم تحديد مصدر التباين وحساب قيمة )ف( والجدول ) مجتمعات التعلمفي 
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ا نتائج تحليل التباين الأحادي لدللة الفروق لدرجة إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم تبعً (: 37جدول ) 
 (300لمتغير سنوات الخبرة )ن= 

محاور درجة 

إدراكات 

المعلمين 

لمجتمعات 

 التعلم

 

مصدر 

 التباين

مجموع 

مربعات 

 الانحراف

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 قيمة

 )ف(

 مستوى

 الدلالة*

حجم 

الأثر 

)Eta²( 

القيادة 

التشاركية 

 الداعمة

بين 

 المجموعات
330.853 2 165.427 

372.074 0.000* داخل  715. 

 المجموعات
132.048 297 .445 

  299 462.902 المجموع

الرؤية 

والقيم 

 المشتركة

بين 

 المجموعات
303.045 2 151.523 

404.816 0.000* داخل  732. 

 المجموعات
111.167 297 .374 

  299 414.212 المجموع

التعلم 

والتطبيق 

 الجماعي

بين 

 المجموعات
301.587 2 150.794 

309.602 0.000* داخل  676. 

 المجموعات
144.656 297 .487 

  299 446.243 المجموع

الممارسات 

الشخصية 

 المشتركة

بين 

 المجموعات
217.618 2 108.809 

304.456 0.000* داخل  672. 

 المجموعات
106.144 297 .357 

  299 323.762 المجموع

الظروف 

 الداعمة

بين 

 المجموعات
295.151 2 147.575 

306.758 0.000* داخل  686. 

 المجموعات
142.881 297 .481 

  299 438.032 المجموع

الدرجة 

 الكلية

بين 

 المجموعات
288.020 2 144.010 

394.913 0.000* داخل  730. 

 المجموعات
108.305 297 .365 

  299 396.325 المجموع

 (.α≤0.05الدلالة ) مستوىعند  إحصائيًّا*فروق دالة 



138 

 

عند  إحصييييييائيًّا( وهي قيمة دالة 394.913( أن قيمة )ف( كانت )37) يتضددددددح من الجدول

لدى كل من  وجود فروق بين متوسيييطات درجات مجتمعات التعلم على(، مما يدل 0.05) مسيييتوى

 سنوات إلى 10من  -سنوات 10إلى أقل من  5من  -سنوات 5معلمي المجموعات الثلاثة )أقل من 

ه أثراً ( يتبين أن متغير سييييييينوات الخبرة كان لEta²ومن خلال النظر إلى قيم حجم الأثر ) أكثر(.

 .الكلية كبيراً في جميع المجالات والدرجة

ت نتيجة لاختلاف سييينوا بين المجموعات في مجتمعات التعلمولتحديد مصيييادر هذه الفروق  

 .سنوات إلى أكثر(  10ن م -سنوات 10إلى أقل من  5من  -سنوات 5الخبرة )أقل من 

للمقارنات البعدية الثنائية بين  (Scheffe post-hoc testتم اسيييييييتخدام اختبار شييييييييفيه )

 ( تبين ذلك.38، ونتائج الجدول رقم )يةالمتوسطات الحساب

( للمقارنات البعدية الثنائية بين المتوسطات الحسابية Scheffeنتائج اختبار شيفيه )(: 38جدول )
 (300لدرجة إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم تبعاً لمتغير سنوات الخبرة )ن= 

 سنوات الخبرة

محاور درجة إدراكات المعلمين 

 لمجتمعات التعلم

 المتوسط

 الحسابي

 5أقل من 

 سنوات

إلى أقل من  5من 

سنوات 10  

سنوات  10من 

 إلى أكثر

 القيادة التشاركية الداعمة

1.8545  -1.70526-* -2.53434-* 

3.5598   -.82908-* 

4.3889    

 

 الرؤية والقيم المشتركة

1.7495  -1.58384-* -2.43737-* 

3.3333   -.85354-* 

4.1869    

 التعلم والتطبيق الجماعي

2.0677  -1.49213-* -2.44848-* 

3.5598   -.95636-* 

4.5162    

 الممارسات الشخصية المشتركة

2.1283  -1.31780-* -2.07071-* 

3.4461   -.75291-* 

4.1990    

 الظروف الداعمة

1.6172  -1.45636-* -2.42525-* 

3.0735   -.96889-* 

4.0424    

 الدرجة الكلية

1.8834  -1.51108-* -2.38323-* 

3.3945   -.87216-* 

4.2667    

 (.α≤0.05الدلالة ) مستوىعند  إحصائيًّا*فروق دالة 

 (:38يتضح من الجدول )
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 5من  ( بين المجموعة المعلمين ذوي الخبرة )أقل0.05) مستوىعند  إحصائيًّاوجود فرق دال  -

سييييييينوات( في مجتمعات  10إلى أقل من  5سييييييينوات( والمجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من 

نوات( س 10إلى أقل من  5التعلم وقد كانت النتائج لصالح مجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من 

 جميع المجالات والدرجة الكلية. علىوذلك 

 5من  ( بين المجموعة المعلمين ذوي الخبرة )أقل0.05) مستوىعند  إحصائيًّاوجود فرق دال  -

وقد  سنوات إلى أكثر( في مجتمعات التعلم 10سنوات( والمجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من 

 علىسيييييينوات إلى أكثر( وذلك  10كانت النتائج لصييييييالح مجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من 

 ية.جميع المجالات والدرجة الكل

لى إ 5( بين المجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من 0.05وجود فرق دال إحصائيًّا عند مستوى ) -

سييييييينوات إلى أكثر( في  10سييييييينوات( والمجموعيية المعلمين ذوي الخبرة )من  10أقييل من 

إلى  سيينوات 10مجتمعات التعلم وقد كانت النتائج لصييالح مجموعة المعلمين ذوي الخبرة )من 

 جميع المجالات والدرجة الكلية. أكثر( وذلك على

للمعلمين  ينبهذه النتائج تشيييير إلى أهمية تقديم الدعم والتدريب المناسييي: أن تسدددتنتج الباحثةو  

لتطوير  التأقلم مع بيئة التعلم، بالإضيييييافة إلى توفير الفرص المناسيييييبة علىالجدد لمسييييياعدتهم 

 .مهاراتهم وزيادة خبراتهم في المجتمعات التعلمية

ذي ويعني هذا رفض الفرض الصددددفري السددددابع من فروض البحث، وقبول الفرض البديل ال

 اتدراكالحسدددابية لإمتوسدددطات ال( بين 0.05) مسدددتوىعند  إحصدددائي ا يشدددير إلى وجود فروق دالة

 .علىالمعلمين لمجتمعات التعلم تعزى لمتغير سنوات الخبرة الأ

 الفرض الثامن

الدددللددة  مسدددددددتوىات دللددة إحصددددددددائيددة عنددد وفروق ذل توجددد "أنييه:  علىوالييذي ينص 

(α≤0.05 بين )س الثانوية في المدارالمعلمين لمجتمعات التعلم  اتدراكالحسددابية لإمتوسددطات ال

 . "لمتغير المؤهل العلميالفلسطينية تعزى 

 one wayوللتحقق من صحة هذا الفرض تم استخدام أسلوب تحليل التباين أحادي الاتجاه 

ANOVA ،( بكالوريوس -( دلالة الفروق بين المجموعات الثلاثة )دبلوم39ويوضح الجدول- 

 ما يأتي:( في مجتمعات التعلم وذلك بالنسبة للمتوسطات والانحرافات المعيارية، كعلىماجستير فأ
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مجتمعات التعلم تبعاً لمتغير العدد والمتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية لدرجة (: 39جدول )
 (300)المؤهل العلمي( )ن=

محاور درجة 

إدراكات المعلمين 

 لمجتمعات التعلم

 العدد متغير المؤهل العلمي
المتوسط 

 الحسابي*

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب

القيادة التشاركية 

 الداعمة

 3 76491. 1.8660 100 دبلوم

 2 56104. 3.5485 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.3891 .65451 1 

  1.24425 3.2707 300 المجموع

الرؤية والقيم 

 المشتركة

 3 76591. 1.7620 100 دبلوم

 2 39868. 3.3232 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.1832 .61743 1 

  1.17700 3.0923 300 المجموع

 

التعلم والتطبيق 

 الجماعي

 3 76927. 2.0790 100 دبلوم

 2 62812. 3.5444 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.5158 .68377 1 

  1.22166 3.3830 300 المجموع

 

الممارسات 

الشخصية 

 المشتركة

 3 71135. 2.1380 100 دبلوم

 2 45574. 3.4384 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.1950 .59973 1 

  1.04058 3.2597 300 المجموع

 الظروف الداعمة

 3 73527. 1.6280 100 دبلوم

 2 73401. 3.0586 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.0416 .59871 1 

  1.21037 2.9127 300 المجموع

 الدرجة الكلية

 3 71009. 1.8946 100 دبلوم

 2 46880. 3.3826 99 بكالوريوس

علىماجستير فأ  101 4.2650 .60575 1 

  1.15130 3.1837 300 المجموع

 ( درجات.5*أقصى درجة للاستجابة )

ت العدد والمتوسيييطات الحسيييابية والانحرافا علىحتوي ي ، والذي (39) يتضدددح من الجدول

عات ال كات المعلمين لمجتم لدرجة إدرا ية  يار عًا لمتغير المؤهل العلميالمع ويمكن  . والتيتعلم تب

 النحو التالي:  على لخيصهات

  محور لقيم المشتركةا ،التشاركية الداعمة، ومحور الرؤيةجميع محاور القيادة تشير ،

محور الظروف  محور الممارسات الشخصية المشتركة، التطبيق الجماعي، ، التعلم

دراك المعلمين اختلاف واضح في درجات إإلى وجود  -ومحور الدرجة الكلية الداعمة

 مؤهلاتهم العلمية. علىلمجتمعات التعلم بناءً 
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 ن يتمتعو -، مثل الماجستير وما فوقهعلىيظهر أن المعلمين الذين لديهم مؤهلات أ

عام مقارنة بالمعلمين الذين يحملون دبلومات أو  بشكل   علىبدرجات إدراكات أ

 درجات بكالوريوس.

  ،ويتبينالانحراف المعياري يعكس مدى انتشار البيانات حول المتوسط الحسابي 

اختلافات ملحوظة في تباين الدرجات بين مختلف المؤهلات العلمية، خاصة  وجود

 عند المقارنة بين الدبلوم والماجستير وما فوقه.

يب إلى أهمية تقديم فرص التدرشييييييير النتائج بالجدول السييييييابق تأن  :تسددددددتنتج الباحثة

دعم زيز التع علىركيز تال والتطوير المسيييييييتمر للمعلمين بجميع المؤهلات العلمية، مع 

لة في مجتمع ا ع  قل، لتعزيز فهمهم ومشيييييييياركتهم الف لديهم مؤهلات أ لذين  ات للمعلمين ا

 .التعلم

 ثت درجات معلمي المجموعات الثلابين متوسييطا إحصييائيًّا ولتحديد مدى وجود فروق دالة

 ( يوضح ذلك:40في مجتمعات التعلم حيث تم تحديد مصدر التباين وحساب قيمة )ف( والجدول )

نتائج تحليل التباين الأحادي لدللة الفروق لدرجة إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم تبعاً (: 40جدول )
 (300لمتغير المؤهل العلمي )ن= 

محاور درجة 

إدراكات 

المعلمين 

لمجتمعات 

 التعلم

 

 مصدر التباين

مجموع 

مربعات 

 الانحراف

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

 قيمة

 )ف(

 مستوى

 الدلالة*

حجم 

الأثر 

)Eta²( 

القيادة 

التشاركية 

 الداعمة

بين 

 المجموعات
331.292 2 165.646 

373.809 0.000* داخل  716. 

 المجموعات
131.610 297 .443 

  299 462.902 المجموع

الرؤية والقيم 

 المشتركة

بين 

 المجموعات
302.439 2 151.219 

401.814 0.000* داخل  730. 

 المجموعات
111.774 297 .376 

  299 414.212 المجموع

التعلم 

والتطبيق 

 الجماعي

بين 

 المجموعات
302.238 2 151.119 

311.672 0.000* داخل  677. 

 المجموعات
144.005 297 .485 

  299 446.243 المجموع

بين 

 المجموعات
217.345 2 108.672 303.294 0.000*  .671 
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الممارسات 

الشخصية 

 المشتركة

داخل 

 المجموعات
106.417 297 .358 

  299 323.762 المجموع

الظروف 

 الداعمة

بين 

 المجموعات
295.865 2 147.932 

309.044 0.000* داخل  686. 

 المجموعات
142.167 297 .479 

  299 438.032 المجموع

 الدرجة الكلية

بين 

 المجموعات
288.175 2 144.087 

395.690 0.000* داخل  730. 

 المجموعات
108.150 297 .364 

  299 396.325 المجموع

 (.α≤0.05الدلالة ) مستوىعند  إحصائيًّا*فروق دالة 

عند  إحصيييييييائيًّا( وهي قيمة دالة 395.690( أن قيمة )ف( كانت )40يتضيييييييح من الجدول )

لدى كل من مجتمعات التعلم وجود فروق بين متوسيييطات درجات  على(، مما يدل 0.05) مسيييتوى

نظر إلى قيم حجم ومن خلال ال (.علىماجسييييتير فأ -كالوريوسب -معلمي المجموعات الثلاثة )دبلوم

  جة الكلية.ي جميع المجالات والدرف كبير لمؤهل العلمي كان له أثر( يتبين أن متغير اEta²الأثر )

درجة  ورًا مهمًا في تحديدالمؤهل العلمي للمعلمين يلعب د مسييييييتوىأن : باحثةوتسددددددتنتج ال

ات ولفروق ذاوأن  لمجتمعات التعلم فيما يتعلق بالعوامل المختلفة التي تم تحليلها المعلمون إدراك

 .هذه الدرجات علىتشير إلى وجود تأثير ملموس للمؤهلات العلمية ودلالة إحصائية 

 نتيجة لاختلاف المؤهلمجتمعات التعلم عن موضيييييع الفروق بين المجموعات في  وبالبحث 

( Scheffe post-hoc testاختبار شيييفيه )، فقد تم (ىعلماجسييتير فأ -بكالوريوس -)دبلومالعلمي 

 لك.( تبين ذ41نتائج الجدول رقم )للمقارنات البعدية الثنائية بين المتوسطات الحسابية، 

( للمقارنات البعدية الثنائية بين المتوسطات الحسابية Scheffeنتائج اختبار شيفيه )(: 41جدول )
  (300لدرجة إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم تبعاً لمتغير المؤهل العلمي )ن= 

المؤهل العلمي محاور درجة 

 إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم

 المتوسط

 الحسابي
علىماجستير فأ بكالوريوس دبلوم  

 القيادة التشاركية الداعمة

1.8660  -1.68248-* -2.52311-* 

3.5485   -.84062-* 

4.3891    

 

 الرؤية والقيم المشتركة

1.7620  -1.56123-* -2.42117-* 

3.3232   -.85994-* 

4.1832    
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 التعلم والتطبيق الجماعي

2.0790  -1.46544-* -2.43684-* 

3.5444   -.97140-* 

4.5158    

 

 الممارسات الشخصية المشتركة

2.1380  -1.30038-* -2.05705-* 

3.4384   -.75667-* 

4.1950    

 الظروف الداعمة

1.6280  -1.43059-* -2.41358-* 

3.0586   -.98300-* 

4.0416    

 الدرجة الكلية

1.8946  -1.48803-* -2.37035-* 

3.3826   -.88232-* 

4.2650    

 (.α≤0.05الدلالة ) مستوىعند  إحصائيًّا*فروق دالة 

 (:41يتضح من الجدول )

مي ( بين المجموعة المعلمين ذوي المؤهل العل0.05) مسييييتوىعند  إحصييييائيًّاوجود فرق دال  -

كانت  وقدمجتمعات التعلم )دبلوم( والمجموعة المعلمين ذوي المؤهل العلمي )بكالوريوس( في 

جميع  علىالنتييائج لصييييييييالح مجموعيية المعلمين ذوي المؤهييل العلمي )بكييالوريوس(، وذلييك 

 المجالات والدرجة الكلية.

مي ( بين المجموعة المعلمين ذوي المؤهل العل0.05) مسييييتوىعند  إحصييييائيًّاوجود فرق دال  -

م وقد ( في مجتمعات التعلعلىر فأ)دبلوم( والمجموعة المعلمين ذوي المؤهل العلمي )ماجسيييييتي

 على(، وذلك علىكانت النتائج لصييييييالح مجموعة المعلمين ذوي المؤهل العلمي )ماجسييييييتير فأ

 جميع المجالات والدرجة الكلية.

مي ( بين المجموعة المعلمين ذوي المؤهل العل0.05وجود فرق دال إحصييييائيًّا عند مسييييتوى ) -

لتعلم المؤهل العلمي )ماجستير فأعلى( في مجتمعات ا)بكالوريوس( والمجموعة المعلمين ذوي 

ك على وقد كانت النتائج لصالح مجموعة المعلمين ذوي المؤهل العلمي )ماجستير فأعلى(، وذل

ن أن متوسيييييييطات درجة إدراك المعلمي  وتسدددددددتنتج الباحثة، جميع المجالات والدرجة الكلية

 .لتي يحملونهاابناءً على المؤهلات العلمية  -يةإحصائ له دلالة  لمجتمعات التعلم تختلف بشكل  

ذي ويعني هذا رفض الفرض الصدددددددفري الثامن من فروض البحث، وقبول الفرض البديل ال

ك اتدرالإ الحسدددابيةمتوسدددطات ال( بين 0.05) مسدددتوىعند  إحصدددائي ايشدددير إلى وجود فروق دالة 

لمؤهل العلمي زى لمتغير اتعفي المدارس الثانوية الفلسدددددددطينية  المعلمين لواقع مجتمعات التعلم 

 .علىالأ
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 الفرض التاسع
( بين α≤0.05الدللة ) مسددتوىات دللة إحصددائية عند ول توجد فروق ذ"أنه:  علىوالذي ينص 

لفلسدددددطينية افي المدارس الثانوية المعلمين لمجتمعات التعلم  اتدراكلإ الحسدددددابيةمتوسدددددطات ال

 ."لمتغير المديريةتعزى 

من صحة هذا الفرض تم حساب قيمة )ت( لمجموعتين مستقلتين ومدى دلالتها  وللتحقق

بيت لحم( في مجتمعات التعلم،  – للفرق بين متوسطي درجات معلمي المدريتين )رام الله والبيرة

 ( يوضح ذلك:42جدول )

 

 

نتائج اختبار )ت( لدللة الفروق لدرجة إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم تبعاً لمتغير (: 42جدول )
 (300المديرية )ن= 

محاور درجة إدراكات 

 المعلمين لمجتمعات التعلم
 العدد متغير المديرية

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 قيمة

 )ت(

 مستوى

 الدلالة*

 القيادة التشاركية الداعمة
اللهرام   150 4.2200 .64131 

20.457 000.0*  
 93855. 2.3213 150 بيت لحم

 الرؤية والقيم المشتركة
 60317. 3.9853 150 رام الله

20.185 000.0*  
 90030. 2.1993 150 بيت لحم

 التعلم والتطبيق الجماعي
 66743. 4.3133 150 رام الله

20.364 000.0*  
 89822. 2.4527 150 بيت لحم

الممارسات الشخصية 

 المشتركة

 57098. 4.0340 150 رام الله
19.301 000.0*  

 79978. 2.4853 150 بيت لحم

 الظروف الداعمة
 58578. 3.8567 150 رام الله

21.604 000.0*  
 89579. 1.9687 150 بيت لحم

 الدرجة الكلية
 57798. 4.0819 150 رام الله

21.620 000.0*  
 83755. 2.2855 150 بيت لحم

 (.α≤0.05الدلالة ) مستوىعند  إحصائيًّا*فروق دالة 

 (: 42يتضح من الجدول )

  ارتفاع متوسييط درجات معلمي مجموعة رام الله والبيرة عن متوسييط درجات معلمي مجموعة

حدة، حيث حصيييييييلت مجموعة  علىبيت لحم في كل محور من محاور مجتمعات التعلم كل 

من متوسييط مجموعة معلمي بيت لحم في كل محور  علىمتوسييط أ علىمعلمي رام الله والبيرة 

حدة، وقيمة )ت( المحسييييوبة لدلالة الفرق بين متوسييييطي  علىمن محاور مجتمعات التعلم كل 

حدة جاءت  علىدرجات معلمي المجموعتين في كل محور من محاور مجتمعات التعلم كل 
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بين متوسيييطي  إحصيييائيًّاوجود فرق دال  على(؛ وهذا يدل 0.05) مسيييتوىعند  إحصيييائيًّالة دا

بيت لحم( في كل محور من محاور مجتمعات  –درجات معلمي المجموعتين )رام الله والبيرة 

 حدة، وقد كانت النتائج لصالح المجموعة معلمي مجموعة رام الله والبيرة. علىالتعلم كل 

 ات معلمي مجموعة رام الله والبيرة عن متوسييط درجات معلمي مجموعة ارتفاع متوسييط درج

 ىعلبيت لحم في محاور مجتمعات التعلم ككل، حيث حصلت مجموعة معلمي رام الله والبيرة 

(، بينما حصييييلت مجموعة معلمي بيت 57798.( بانحراف معياري قدره )4.0819متوسييييط )

ة (. وقيمة )ت( المحسوبة لدلال83755.) ( بانحراف معياري قدره2.2855متوسط ) علىلحم 

ت الفرق بين متوسييطي درجات معلمي المجموعتين في محاور مجتمعات التعلم ككل والتي بلغ

 وجود فرق دال على(؛ وهذا يدل 0.05دلالة ) مسييييييتوىعند  إحصييييييائيًّا( وهي دالة 21.620)

بيت لحم( في محاور  –بين متوسيييطي درجات معلمي المجموعتين )رام الله والبيرة  إحصيييائيًّا

 بيرة.رام الله وال مجموعةمجتمعات التعلم ككل، وقد كانت النتائج لصالح المجموعة معلمي 

شددير يويعني هذا رفض الفرض الصددفري التاسددع من فروض البحث، وقبول الفرض البديل الذي 

 اتكدراالحسددددددابية لإمتوسددددددطات ال( بين 0.05) مسددددددتوى عند إحصددددددائي ا دالةإلى وجود فروق 

لمديرية، وقد اتعزى لمتغير في المدارس الثانوية الفلسدددددددطينية المعلمين لواقع مجتمعات التعلم 

 ية.التعليمكانت النتائج لصالح مجموعة معلمي مديرية رام الله والبيرة 

 السؤال السابع: النتائج المتعلقة ب

معلمون في بيـن درجة الدعم التنظيمـي كما يدركها ال إحصائيًّاهـل توجـد علاقة ارتباطية دالـة 

مبادئ ال علىالمدارس الثانوية الفلسطينية وكل مـن: ممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسطينية؟

  :استعراض الفرض العاشر كالتالي سابعالسؤال الوتتضمن إجابة 

 الفرض العاشر

لتنظيمـدددي كما بين الدعم ا إحصائي ا"ل توجـدددد علاقة ارتباطيه دالـدددة أنه:  علىوالذي ينص 

ارس للقيادة يدركها المعلمون في المدارس الثانوية الفلسطينية وكل مـددددددن: ممارسة مديري المد

 ة الفلسطينية".المبادئ وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوي علىالمرتكزة 

الدعم التنظيمـي كما يدركها المعلمون في المدارس الثانوية الفلسطينية ولتحديد العلاقة بين 

المبادئ وإدراكات المعلمين لمجتمعات  علىوكل مـن: ممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 Pearsonتم استخدام معامل الارتباط بيرسون )، في المدارس الثانوية الفلسطينيةالتعلم 

Correlation( ونتائج الجدول رقم ،)تبين ذلك.43 ) 
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مصفوفة معامل الرتباط بيرسون للعلاقة بين الدعم التنظيمـي المدرك والقيادة المرتكزة (: 43جدول )
 (300المبادئ وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسطينية )ن= على

 المتغيرات
الدعم التنظيمـي 

 المدرك

القيادة المرتكزة على 

 المبادئ

إدراكات المعلمين 

 لمجتمعات التعلم

*94.0  الدعم التنظيمـي المدرك  0.90* 

 *0.92   القيادة المرتكزة على المبادئ

    إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم

 (.α≤0.01) مستوىعند  إحصائيًّا*دال 

 ( ما يأتي:43يتضح من الجدول )

الدلالة  مستوى( إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية عند 43تشير نتائج الجدول رقم )

(01.0≤α)  المعلمين إدراكات و المبادئ علىالقيادة المرتكزة المدرك و الدعم التنظيمـيبين

 على، حيث كانت قيم معامل الارتباط بيرسون في المدارس الثانوية الفلسطينية لمجتمعات التعلم

 ، وتعبر عن علاقة عالية بين المتغيرات. إحصائيًّا( وجميعها دالة 0.92، 0.90، 0.94التوالي: )

همية الدعم أر إلى تشي الوصول إليهاالعلاقات الإيجابية القوية التي تم وتستنتج الباحثة . أن 

ات المعلمين مية إيجابية وداعمة لإدراكعلىالمبادئ في خلق بيئة ت علىالتنظيمي والقيادة المرتكزة 

 .لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسطينية

شددير يويعني هذا رفض الفرض الصددفري العاشددر من فروض البحث، وقبول الفرض البديل الذي 
 مـددددي كما يدركهالدعم التنظي بين (0.05) مستوىعند  إحصائي اطيه دالـددددة إلى وجود علاقة ارتبا

يادة المرتكزة المعلمون في المدارس الثانوية الفلسطينية وكل مـددن: ممارسة مديري المدارس للق
 نية"المبادئ وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسطي على
 

العلاقة بين التوصييييل إليه في ضييييوء  أفضييييل نموذج بنائي للوسيييياطة يمكن وللوصييييول الى

ا (، وفيمAmosباسييتخدام برنامج اموس ) Path Analysis، تم اسييتخدام تحليل المسييارالمتغيرات

 يلي اختبار لأفضل النماذج في ضوء هذه العلاقات:
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القيادة المرتكزة و، )damtotal(كمتغير مستقل  المدرك الدعم التنظيمـي: النموذج الأول-1

كمتغير تابع  إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلمو، )principaltotal(متغير وسيط ك المبادئ على

((societytotal، ( 2وذلك كما في الشكل رقم.) 

 

(، damtotalنموذج تحليل المسار المقترح للدعم التنظيمـي المدرك كمتغير مستقل )(: 2الشكل )
(، وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم principaltotalالمبادئ كمتغير وسيط ) علىوالقيادة المرتكزة 
 (.Baron & Kenny, 1986، وفق نموذج بارون وكيني )(societytotalكمتغير تابع )

 

القيادة و المدرك للدعم التنظيمـي( أن قيم حجم الأثر )معامل التحديد( 2يتضح من الشكل رقم )

إدراكات المعلمين لمجتمعات و المبادئ علىالقيادة المرتكزة (، وبين 90.0) المبادئ علىالمرتكزة 

(، 30.0) إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلمو المدرك الدعم التنظيمـي(، وبين 67.0) التعلم

تغير مستقل كم المدرك الدعم التنظيمـي( يبين دلالة تحليل المسار لأثر 44والجدول رقم )

)damtotal( ،كمتغير وسيط  المبادئ علىالقيادة المرتكزة و)principaltotal( ،إدراكات و

 . )societytotalكمتغير تابع ) المعلمين لمجتمعات التعلم
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 : ما يلي وتستنتج الباحثة من الشكل السابق

  لمعلمين راكات اإد علىكبير  يؤثر بشكل   ا مهمً الدعم التنظيمي المدرك يمثل عاملًا أن

 إدراكات المعلمين لمجتمعات على% 30له تأثير كبير بنسبة و لمجتمعات التعلم.

 التعلم.

  التنظيمي  المبادئ تعتبر وسيطًا مهمًا في العلاقة بين الدعم علىالقيادة المرتكزة أن

اوح بين يتر اتأثيرً  لها إلى أنيشير  ؛ ماالمدرك وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم

الارتباط بين الدعم التنظيمي المدرك وإدراكات المعلمين لمجتمعات  على% 67

 التعلم.

(، والقيادة damtotalدللة تحليل المسار لأثر الدعم التنظيمـي المدرك كمتغير مستقل )(: 44جدول )
، وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم كمتغير تابع (principaltotalالمبادئ كمتغير وسيط ) علىالمرتكزة 

((societytotal =(300)ن 

 اتجاه المسار

)Path Direction( 

معاملات 

المسار 

المعيارية 

)Estimate( 

الخطأ 

 المعياري

)S.E) 

 قيمة ت

)C.R( 

 مستوى

 الدلالة

)P( 

 النتيجة

damtotal→ principaltota  0.90 .019 47.832 0.000*  يصلح 

damtotal→ societytotal 0.30 .063 4.724 0.12 لا يصلح 

principaltotal→ societytotal 0.67 .066 10.102 0.000*  

 يصلح

)وساطة 

 كلية(

 (.α≤0.05الدلالة ) مستوى*  

 علىالقيادة المرتكزة تؤثر في  المدرك الدعم التنظيمـي( أن 44رقم ) يتضح من الجدول

تؤثر في  المبادئ علىالقيادة المرتكزة ، وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم، ولا تؤثر في المبادئ

( للمسارين الأول والثالث أكبر من C.R، وكانت قيمتي )إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم

 المبادئ علىالقيادة المرتكزة قوة وصلاحية النموذج باعتبار  على(، وهذا يدل 964.1)

(principaltotalمتغير )بين ً ( كمتغير مستقل damtotal) المدرك الدعم التنظيمـي اً وسيطا

، ولكن كانت هذه الوساطة كلية )societytotalكمتغير تابع ) وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم

إدراكات المعلمين ( في المتغير التابع )المدرك الدعم التنظيمـينظراً لأن تأثير المتغير المستقل )

 .إحصائيًّا( غير دالة لملمجتمعات التع
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لاقة بين الدعم المبادئ تعتبر وسيطًا مهمًا في الع علىأن القيادة المرتكزة : وتستنتج الباحثة

قة قوية إلى وجود علايشير التحليل  ، وأنالتنظيمي المدرك وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم

 .الفلسطينيةومعنوية بين هذه المتغيرات في سياق المدارس الثانوية 

 ( يبين مؤشرات جودة مطابقة النموذج.45والجدول رقم ) 

المبادئ عاملاً  على( القيادة المرتكزة Modelقيم مؤشرات جودة مطابقة النموذج )(: 45جدول )
 (.300وسيطاً بين الدعم التنظيمـي المدرك وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم )ن=

المطابقة مؤشر 

 CFIالمقارن 

مؤشر جودة 

المطابقة 

GFI 

مؤشر المطابقة 

 NFIالمعياري 

مؤشر 

المطابقة 

 IFIالمتزايد 

مؤشر جذر متوسط 

مربع الخطأ 

التقريبي 

RMSEA 

 محك المقارنة

Akaike 

information 

criterion AIC* 

1.000 1.000 1.000 1.000 0.000 12.00 

 هو الأفضل. AIC*النموذج الأقل في قيمة 

( كانت Model( أن قيم مؤشرات جودة مطابقة النموذج )45يتضح من نتائج الجدول رقم )

 (، ومؤشر المطابقة المعياريGFI(، ومؤشر جودة المطابقة )CFIلمؤشر المطابقة المقارن )

(NFI( ومؤشر المطابقة المتزايد ،)IFI( تساوي )وهذا يدل 1.000 ،)وكان  مطابقة النموذج، على

، 0.05( وهي قيمة أقل من 0.000( يساوي )RMSEAمؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي )

الدعم نظراً لأن تأثير المتغير المستقل )وبالتالي مطابقة النموذج وصلاحيته وبوساطة كلية، 

 .حصائيًّاإ( غير دالة إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم( في المتغير التابع )المدرك التنظيمـي

طًا بين الدعم المبادئ عاملاً وسي علىأن النموذج الذي يعتبر القيادة المرتكزة : وتستنتج الباحثة

تاحة ويظهر إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم يتماشى تمامًا مع البيانات الم،  التنظيمي المدرك

  .أداءً ممتازًا في تفسير العلاقات بين المتغيرات
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المرتكزة  القيادة، )damtotal(متغير مستقل  المدرك التنظيمـي الدعم: النموذج الثاني -2

متغير وسيط  إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم، )principaltotal( تابعمتغير  المبادئ على

((societytotal، ( 3وذلك كما في الشكل رقم.) 

لإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم كعامل وسيط نموذج تحليل المسار المقترح (: 3الشكل )
(societytotal( بين الدعم التنظيمـي المدرك كمتغير مستقل )damtotal والقيادة المرتكزة )المبادئ  على

 Baron & Kenny, 1986(، وفق نموذج بارون وكيني ))principaltotalكمتغير تابع )

  

 المدرك الدعم التنظيمـي( أن قيم حجم الأثر )معامل التحديد( 3يتضح من الشكل رقم )

القيادة و إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم(، وبين 89.0) وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم

 المبادئ علىالقيادة المرتكزة و المدرك الدعم التنظيمـي(، وبين 38.0) المبادئ علىالمرتكزة 

متغير مستقل  المدرك الدعم التنظيمـي( يبين دلالة تحليل المسار لأثر 46(، والجدول رقم )55.0)

)damtotal( ،متغير وسيط  وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم)societytotal( ،القيادة و

 .)principaltotalمتغير تابع ) المبادئ علىالمرتكزة 

هناك قيمًا لحجم الأثر )معامل التحديد( بين المتغيرات المختلفة في أن : تستنتج الباحثة

النموذج الذي يتضمن الدعم التنظيمي المدرك وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم، وبين إدراكات 

المبادئ، وبين الدعم التنظيمي المدرك والقيادة  علىالمعلمين لمجتمعات التعلم والقيادة المرتكزة 

وضح العلاقات بين المتغيرات المختلفة يهذا في أنه  المبادئ. يمكن تفسير الشكل ىعلالمرتكزة 
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وإدراكات المعلمين  ،القيادةو ،في سياق الدعم -العنصر الآخر علىوكيفية تأثير كل عنصر 

 .لمجتمعات التعلم

معات التعلم كمتغير وسيط دللة تحليل المسار لأثر إدراكات المعلمين لمجت(: 46جدول )
(societytotal( بين الدعم التنظيمـي المدرك كمتغير مستقل)damtotal والقيادة المرتكزة )المبادئ  على

 (.300( )ن=principaltotalكمتغير تابع )

 اتجاه المسار

)Path Direction( 

معاملات 

المسار 

المعيارية 

)Estimate( 

الخطأ 

 المعياري

)S.E) 

 قيمة ت

)C.R( 

 مستوى

 الدلالة

)P( 

 النتيجة

damtotal →societytotal 0.89 0.025 36.125 0.000*  يصلح 

damtotal→ principaltotal 0.55 0.037 14.805 0.000*  يصلح 

societytotal →principaltotal 0.38 0.038 10.102 0.000*  
يصلح 

 )جزئي(

 (.α ≤0.05الدلالة ) مستوى*  

إدراكات المعلمين يؤثر في  المدرك الدعم التنظيمـيأن  ،(46يتضح من الجدول رقم )

تؤثر في  تعلمإدراكات المعلمين لمجتمعات ال، والمبادئ علىالقيادة المرتكزة ووفي  لمجتمعات التعلم

ا يدل ( وهذ964.1للمسارات الثلاث أكبر من ) (C.R)، وكانت قيم المبادئ علىالقيادة المرتكزة 

تغيراً ( مsocietytotal) إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم قوة وصلاحية النموذج باعتبار على

 المبادئ علىالقيادة المرتكزة ( كمتغير مستقل في damtotal) المدرك الدعم التنظيمـي وسيطاً بين

ن تأثير لأ ا، ولكن كانت هذه الوساطة جزئية نظرً أفراد العينةلدى  )principaltotalكمتغير تابع )

( دالة لمبادئا علىالقيادة المرتكزة ( في المتغير التابع )المدرك الدعم التنظيمـيالمتغير المستقل )

 ( يبين مؤشرات جودة مطابقة النموذج.47والجدول رقم ).  إحصائيًّا

( بأن تكون إدراكات المعلمين لمجتمعات Modelقيم مؤشرات جودة مطابقة النموذج )(: 47جدول )
 (.300المبادئ )ن= علىالتعلم عاملاً وسيطاً بين الدعم التنظيمي المدرك والقيادة المرتكزة 

 هو الأفضل. AIC* النموذج الأقل في قيمة 

( كانت Model( أن قيم مؤشيييرات جودة مطابقة النموذج )47يظهر من نتائج الجدول رقم )

( ومؤشيييييير المطابقة المعياري GFIالمطابقة )( ومؤشيييييير جودة CFIلمؤشيييييير المطابقة المقارن )

مؤشر المطابقة 

 CFIالمقارن 

مؤشر جودة 

المطابقة 

GFI 

مؤشر المطابقة 

 NFIالمعياري 

مؤشر 

المطابقة 

 IFIالمتزايد 

مؤشر جذر متوسط 

مربع الخطأ 

ريبي التق

RMSEA 

 محك المقارنة

Akaike 

information 

criterion AIC* 

1.000 1.000 1.000 1.000 0.000 12.00 
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(NFI( ومؤشر المطابقة المتزايد )IFI( ساوي مطابقة النموذج في هذه  على( وهذا يدل 1.000( ت

ساوي )RMSEAالمؤشرات، وكان مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي ) ( وهي 0.000( ي

وبالتالي مطابقة النموذج وصييييلاحيته وكانت الوسيييياطة جزئية، لأن العلاقة بين  05.0قيمة اقل من 

ابقيت دالة  المبادئ علىوالقيادة المرتكزة  المدرك الدعم التنظيمي ، ولم يتم اختفاء أثر إحصيييييييائيًّ

 ( .3الشكل ) علىالمتغير المستقل في المتغير التابع ويظهر ذلك في القيم الموجودة 

والدعم ، )principaltotal(متغير مستقل  المبادئ علىالقيادة المرتكزة : الثالثالنموذج  -3

متغير تابع  إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم، )damtotal(متغير وسيط  المدرك التنظيمي

((societytotal( 4. ويبين ذلك الشكل.) 

 

المبادئ كمتغير مستقل  على(: نموذج تحليل المسار المقترح للقيادة المرتكزة 4الشكل )

(principaltotal( والدعم التنظيمي المدرك كمتغير وسيط ،)damtotal وإدراكات المعلمين لمجتمعات ،)

 (.Baron & Kenny, 1986وفق نموذج بارون وكيني ) societytotal)التعلم كمتغير تابع )

 علىالقيادة المرتكزة ( أن قيم حجم الأثر )معامل التحديد( بين 4رقم ) يتضح من الشكل

 إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم(، وبين 67.0) وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم المبادئ

 المدرك والدعم التنظيمي المبادئ علىالقيادة المرتكزة (، وبين 30.0) المدرك والدعم التنظيمي

 المبادئ علىالقيادة المرتكزة ( يبين دلالة تحليل المسار لأثر 48والجدول رقم )(، 99.0)
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(principaltotalكمتغير مستقل ) وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم (societytotal كمتغير )

 .كمتغير وسيط )damtotal) المدرك والدعم التنظيمي، تابع

المبادئ متغير مستقل  علىلقيادة المرتكزة ا المسار تحليل المسار لأثردللة (: 48جدول )
(principaltotal( والدعم التنظيمي المدرك متغير وسيط )damtotal وإدراكات المعلمين لمجتمعات )

 (.300)ن= societytotal)التعلم متغير تابع )

 اتجاه المسار

)Path Direction( 

معاملات 

المسار 

المعيارية 

)Estimate( 

الخطأ 

 المعياري

)S.E) 

 قيمة ت

 ) C.R( 

 مستوى

 الدلالة

)P( 

 النتيجة

principaltotal→ damtotal  0.99 .021 47.832 0.000*  يصلح 

principaltotal→ societytotal 0.67 .066 10.102 0.000*   يصلح 

damtotal→ societytotal  0.30 .063 4.724 0.12  يصلحلا  

 (.α ≤0.05الدلالة ) مستوى* 

( للمسيييييييارين الأول والثاني كانت أكبر من C.R(، أن قيمة )48يتضيييييييح من الجدول رقم )

سييييييط في كعامل و المدرك الدعم التنظيمي، بينما كان القيمة لأثر إحصيييييائيًّا( وهما دالان 964.1)

 تنظيميالدعم ال، وهذا يعني عدم صييييلاحية إحصييييائيًّاغير دال  إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم

لدى  تعلموإدراكات المعلمين لمجتمعات ال المبادئ علىالقيادة المرتكزة كعامل وسييييييط بين  المدرك

القيادة سييييتقل )ولكن كانت هذه الوسيييياطة كلية نظراً لأن تأثير المتغير الم، أفراد العينة من المعلمين

تابع )المبادئ علىالمرتكزة  لة لمجتمعات التعلمإدراكات المعلمين ( في المتغير ال اإ( دا يًّ . حصييييييييائ

 ( يبين مؤشرات جودة مطابقة النموذج.49والجدول رقم )

( بأن تكون الدعم التنظيمي المدرك عاملاً Modelقيم مؤشرات جودة مطابقة النموذج )(: 49جدول )
 (300المبادئ وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم )ن= علىوسيطاً بين القيادة المرتكزة 

 هو الأفضل. AIC* النموذج الأقل في قيمة 

( كانت Model( أن قيم مؤشيييرات جودة مطابقة النموذج )49يظهر من نتائج الجدول رقم )

( ومؤشيييييير المطابقة المعياري GFI( ومؤشيييييير جودة المطابقة )CFIلمؤشيييييير المطابقة المقارن )

(NFI( ومؤشر المطابقة المتزايد )IFI( ساوي مطابقة النموذج في هذه  على( وهذا يدل 1.000( ت

ساوي )RMSEAالمؤشرات، وكان مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي ) ( وهي 0.000( ي

مؤشر المطابقة 

 CFIالمقارن 

مؤشر جودة 

المطابقة 

GFI 

مؤشر المطابقة 

 NFIالمعياري 

مؤشر 

المطابقة 

 IFIالمتزايد 

مؤشر جذر متوسط 

مربع الخطأ 

التقريبي 

RMSEA 

 محك المقارنة

AIC* 

1.000 1.000 1.000 1.000 0.000 12.00 
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وبالتالي مطابقة النموذج وصييييييلاحيته وكانت الوسيييييياطة كلية، لأن العلاقة بين  05.0قيمة اقل من 

بقيييت داليية  ات التعلمإدراكييات المعلمين لمجتمعييو الييدعم التنظيمي المبييادئ علىالقيييادة المرتكزة 

 ، ولم يتم اختفاء أثر المتغير المستقل في المتغير التابع.إحصائيًّا

، )principaltotal(متغير مستقل  المبادئ علىالقيادة المرتكزة : . النموذج الرابع4

متغير  المدرك الدعم التنظيمي، و)societytotal(متغير وسيط  وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم

 (.5. ويبين ذلك الشكل )damtotal)تابع )

المبادئ كمتغير مستقل  علىلقيادة المرتكزة ل نموذج تحليل المسار المقترح(:  5الشكل )
(principaltotal( وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم كمتغير وسيط ،)societytotal والدعم ،)

 (.Baron & Kenny, 1986وفق نموذج بارون وكيني ) damtotal)تابع )التنظيمي المدرك كمتغير 

 

 علىالقيادة المرتكزة ( أن قيم حجم الأثر )معامل التحديد( بين 5يتضح من الشكل رقم )

وإدراكات  المدرك الدعم التنظيمي(، وبين 96.0) وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم المبادئ

 المدرك الدعم التنظيميو المبادئ علىالقيادة المرتكزة (، وبين 23.0) المعلمين لمجتمعات التعلم

 المبادئ علىالقيادة المرتكزة ( يبين دلالة تحليل المسار لأثر 50(، والجدول رقم )76.0)

(principaltotalكمتغير مستقل ) المدرك الدعم التنظيميو (damtotalكمتغير تابع ) ، وإدراكات

 كمتغير وسيط. )societytotal) المعلمين لمجتمعات التعلم
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المبادئ كتغير مستقل  علىلقيادة المرتكزة ا المسار دللة تحليل المسار لأثر(: 50جدول )
(principaltotal( والدعم التنظيمي المدرك كمتغير تابع )damtotal وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم )

 (.300( )ن=societytotalكمتغير وسيط )

 اتجاه المسار

)Path Direction( 

معاملات المسار 

المعيارية 

)Estimate( 

الخطأ 

 المعياري

)S.E) 

 قيمة ت

 ) C.R( 

 مستوى

 الدلالة

)P( 

 النتيجة

principaltotal→ societytotal 0.96 .023 41.269 0.000*  يصلح 

principaltotal→ damtotal  0.76 .051 14.805 0.000*   يصلح 

societytotal→ damtotal 0.23 .049 4.724 0.121  يصلحلا  

 (.α ≤0.05الدلالة ) مستوى* 

( للمسيييييييارين الأول والثاني كانت أكبر من C.R(، أن قيمة )50يتضيييييييح من الجدول رقم )

كعامل  لتعلماإدراكات المعلمين لمجتمعات ، بينما كانت القيمة لأثر إحصيائيًّا(، وهما دالان 964.1)

معلمين إدراكات ال، وهذا يعني عدم صييلاحية إحصييائيًّاغير دالة  المدرك الدعم التنظيميوسيييط في 

لدى  كالمدر الدعم التنظيميو المبادئ علىالقيادة المرتكزة كعامل وسييييييييط بين  لمجتمعات التعلم

راسةعينة   .من المعلمين في المدارس الفلسطينية الد  

 علىة القيادة المرتكزئية نظراً لأن تأثير المتغير المستقل )ولكن كانت هذه الوساطة جز

( يبين 51. والجدول رقم )إحصائيًّا( دالة المدرك الدعم التنظيمي( في المتغير التابع )المبادئ

 مؤشرات جودة مطابقة النموذج.

( بأن تكون إدراكات المعلمين لمجتمعات Modelقيم مؤشرات جودة مطابقة النموذج )(: 51جدول )
 (300المبادئ والدعم التنظيمي المدرك )ن= علىالتعلم عاملاً وسيطاً بين القيادة المرتكزة 

 هو الأفضل. AIC* النموذج الأقل في قيمة 

( كانت Model( أن قيم مؤشيييرات جودة مطابقة النموذج )51يظهر من نتائج الجدول رقم )

( ومؤشيييييير المطابقة المعياري GFI( ومؤشيييييير جودة المطابقة )CFIالمقارن ) لمؤشيييييير المطابقة

(NFI( ومؤشر المطابقة المتزايد )IFI( ساوي مطابقة النموذج في هذه  على( وهذا يدل 1.000( ت

ساوي )RMSEAالمؤشرات، وكان مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي ) ( وهي 0.000( ي

قة النموذج وصييييلاحيته وكانت الوسيييياطة جزئية، لأن العلاقة بين وبالتالي مطاب 05.0قيمة اقل من 

مؤشر المطابقة 

 CFIالمقارن 

مؤشر جودة 

المطابقة 

GFI 

مؤشر المطابقة 

 NFIالمعياري 

مؤشر 

المطابقة 

 IFIالمتزايد 

مؤشر جذر متوسط 

مربع الخطأ 

التقريبي 

RMSEA 

 محك المقارنة

Akaike 

information 

criterion AIC* 

1.000 1.000 1.000 1.000 0.000 12.00 
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، ولم يتم إحصييائيًّابقيت دالة  المدرك والدعم التنظيمي الدعم التنظيمي المبادئ علىالقيادة المرتكزة 

 اختفاء أثر المتغير المستقل في المتغير التابع.

، )societytotal(كمتغير مستقل  إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم. النموذج الخامس: 5

كمتغير  المدرك الدعم التنظيمي، و)principaltotal(كمتغير وسيط  المبادئ علىوالقيادة المرتكزة 

 (.6. ويبين ذلك الشكل )damtotal)تابع )

كمتغير مستقل نموذج تحليل المسار المقترح لإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم (: 6الشكل )
(societytotal والقيادة المرتكزة ،)على ( المبادئ كمتغير وسيطprincipaltotal والدعم التنظيمي ،)

 (.Baron & Kenny, 1986. وفق نموذج بارون وكيني )(damtotalالمدرك متغير تابع )

 

لمجتمعات  إدراكات المعلمين( أن قيم حجم الأثر )معامل التحديد( بين 6يتضح من الشكل رقم )

 الدعم التنظيميو المبادئ علىالقيادة المرتكزة (، وبين 89.0) المبادئ علىوالقيادة المرتكزة  التعلم

(، 23.0) المدرك الدعم التنظيميو إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم(، وبين 76.0) المدرك

 لمجتمعات التعلمإدراكات المعلمين ( يبين دلالة تحليل المسار لأثر 52والجدول رقم )

(societytotalكمتغير مستقل و )المدرك الدعم التنظيمي (damtotalكمتغير تابع ) ، والقيادة

 كمتغير وسيط. )principaltotal) المبادئ علىالمرتكزة 
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كمتغير مستقل دللة تحليل المسار لأثر المسار لإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم (: 52جدول )
(societytotal( والدعم التنظيمي المدرك كمتغير تابع )damtotal والقيادة المرتكزة )المبادئ  على

 (.300( )ن=principaltotalكمتغير وسيط )

 اتجاه المسار

(Path Direction) 

معاملات 

المسار 

المعيارية 

(Estimate) 

الخطأ 

 المعياري

(S.E) 

 قيمة ت

 (C.R) 

 مستوى

 الدلالة

(P) 

 النتيجة

societytotal→ principaltotal 0.89 .021 41.269 0.000*  يصلح 

societytotal → damtotal 0.23 .049 4.724 0.102 لا يصلح  

principaltotal → damtotal 0.76 .051 14.805 0.000* 
يصلح 

كلية( )وساطة  

 (.α ≤0.05الدلالة ) مستوى* 

لمعلمين العلاقة بين إدراكات ا علىتحليل المسار الذي يركز  أن ،(52يتضح من الجدول رقم )

 الدعم التنظيمي المدرك كمتغير تابعو، (societytotal) لمجتمعات التعلم كمتغير مستقل

(damtotal) ،المبادئ كمتغير وسيط علىالقيادة المرتكزة و (principaltotal)  ًينة ع علىبناء

ات لمسارات بين المتغيرات المختلفة ويوضح العلاقل ا، كما يظهر الجدوافردً  300مكونة من 

 :ثلاثة مسارات عن طريقالإحصائية الدالة بينها

( 0.89علاقة إيجابية قوية ) وجود: يشير إلى societytotal → principaltotal .أ

ذا الارتباط وه -المبادئ علىبين إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم والقيادة المرتكزة 

 .يعتبر ذا دلالة إحصائية مهمة 

( بين 0.23: يشير إلى وجود علاقة إيجابية ضعيفة )societytotal → damtotal .ب

 يعتبر هذا الارتباط لات التعلم والدعم التنظيمي المدرك وإدراكات المعلمين لمجتمعا

 ذا دلالة إحصائية كبيرة.

( بين 0.76د علاقة إيجابية قوية ): يشير إلى وجوprincipaltotal → damtotal .ج

ذا دلالة  الارتباط هذا ويعتبرالمبادئ والدعم التنظيمي المدرك.  علىالقيادة المرتكزة 

 مما يشير إلى وجود وساطة كلية بين هذين المتغيرين. _إحصائية مهمة

 علىتكزة القيادة المرتؤثر في  إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلمأن  لذلك تستنتج الباحثة : 

الدعم تؤثر في  المبادئ علىالقيادة المرتكزة ، والمدرك الدعم التنظيمي، ولا تؤثر في المبادئ

(، وهذا يدل 964.1للمسارين الأول والثالث أكبر من ) (C.R)، وكانت قيمتي المدرك التنظيمي

 اا وسيطً ( متغيرً principaltotal) المبادئ علىالقيادة المرتكزة قوة وصلاحية النموذج باعتبار  على
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 المدرك والدعم التنظيمي( كمتغير مستقل societytotal) إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم بين

إدراكات لأن تأثير المتغير المستقل ) ا، وكانت هذه الوساطة كلية، نظرً )damtotalكمتغير تابع )

. والجدول إحصائيًّا( غير دالة المدرك الدعم التنظيمي( في المتغير التابع )المعلمين لمجتمعات التعلم

 ( يبين مؤشرات جودة مطابقة النموذج.53رقم )

المبادئ  على( بحيث تكون القيادة المرتكزة Modelقيم مؤشرات جودة مطابقة النموذج )(: 53جدول )
 (300بين إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم والدعم التنظيمي المدرك )ن= طًاوسي عاملاً 

مؤشر 

 المطابقة 

 المقارن

CFI 

مؤشر 

جودة 

المطابقة 

GFI 

 

مؤشر 

المطابقة 

المعياري 

NFI 

مؤشر 

المطابقة 

المتزايد 

IFI 

مؤشر جذر 

متوسط مربع 

الخطأ التقريبي 

RMSEA 

 محك المقارنة

Akaike 

information 

criterion 

AIC* 

1.000 1.000  1.000 1.000 0.000 12.00 

 هو الأفضل. AIC* النموذج الأقل في قيمة 

 (، قيم مؤشرات جودة مطابقة النموذج، حيث تم اعتبار53يتضح من نتائج الجدول رقم )

الدعم التنظيمي وبين إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم  اوسيطً  المبادئ عاملًا  علىالقيادة المرتكزة 

 .فرد 300عينة مكونة من  علىبناءً  -المدرك

لبيانات نموذج المقترح ليتمثل في مؤشر قياس مدى مطابقة ال (CFI) مؤشر المطابقة المقارنف

 لمطابقةاودة مؤشر ج .نموذج يتماشى تمامًا مع البياناتتشير إلى أن ال 1.000والقيمة  .المرصودة

(GFI) تشير  1.000والقيمة  ،وذج المقترح والبيانات المرصودةيقيس مدى جودة المطابقة بين النم

مدى  (NFI) مؤشر المطابقة المعيارييقيس و الموجودة.إلى أن النموذج يتماشى تمامًا مع البيانات 

ى تمامًا مع أن النموذج يتماشتشير إلى  1.000مطابقة النموذج المقترح للمعايير المحددة، والقيمة 

لبيانات ليقيس مدى مطابقة النموذج المقترح  (IFI) مؤشر المطابقة المتزايدو .المعايير المحددة

توسط ممؤشر جذر . و تشير إلى أن النموذج يتماشى تمامًا مع البيانات 1.000المتاحة، والقيمة 

 0.000 أ التقريبي في النموذج، وقيمةيستخدم لتقدير مقدار الخط (RMSEA) مربع الخطأ التقريبي

ا النموذج هذويشير  ،تشير إلى أن النموذج يتماشى تمامًا مع البيانات دون وجود أي أخطاء تقريبية

 .بالمقارنة مع النماذج الأخرى AIC هو الأفضل فيما يتعلق بمعاييرأنه 

وسيطًا  المبادئ عاملًا  علىالذي يعتبر القيادة المرتكزة وأن النموذج المقترح،  :وتري الباحثة

يتماشى تمامًا مع البيانات  -ت التعلم والدعم التنظيمي المدركبين إدراكات المعلمين لمجتمعا

 ،ا للفرضية المقترحة والعلاقات المحددة في النموذجا قويًّ يشير إلى أن هناك دعمً  وهو ما -الموجودة
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 علىالقيادة المرتكزة  بين الدعم التنظيمي المدرك،عقدة يعُتبر هذا نموذجًا فعالًا لفهم العلاقات المو

 .المبادئ وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم

 هذا النموذج.أقوى من به مؤشرات ال ناخترنا النموذج الأول لأإلا أننا 

، )societytotal(كمتغير مستقل  إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم: . النموذج السادس6

متغير تابع ك المبادئ علىالقيادة المرتكزة ، و)damtotal(كمتغير وسيط  المدرك الدعم التنظيميو

((principaltotal( 7. ويبين ذلك الشكل.) 

 
نموذج تحليل المسار المقترح لإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم كمتغير مستقل (: 7الشكل )

(societytotal والدعم التنظيمي )( المدرك كمتغير وسيطdamtotal والقيادة المرتكزة )المبادئ  على
 (.Baron & Kenny, 1986وفق نموذج بارون وكيني )) principaltotalكمتغير تابع )

 

إدراكات المعلمين لمجتمعات ( أن قيم حجم الأثر )معامل التحديد( بين 7يتضح من الشكل رقم )

 المبادئ علىالقيادة المرتكزة و المدرك الدعم التنظيمي(، وبين 91.0) المدرك الدعم التنظيميو التعلم

(، والجدول 38.0) المبادئ علىالقيادة المرتكزة و إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم(، وبين 55.0)

( كمتغير societytotal) إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم( يبين دلالة تحليل المسار لأثر 54رقم )

 المدرك والدعم التنظيمي، ( كمتغير تابعprincipaltotal) المبادئ علىالقيادة المرتكزة و مستقل

((damtotal .كمتغير وسيط 
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دللة تحليل المسار لأثر المسار لإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم كمتغير مستقل (: 54جدول )
(societytotal والقيادة المرتكزة )على ( المبادئ كمتغير تابعprincipaltotal والدعم التنظيمي المدرك )

 (.300( )ن=damtotalكمتغير وسيط )

 اتجاه المسار

)Path Direction( 

معاملات المسار 

المعيارية 

)Estimate( 

الخطأ 

 المعياري

)S.E) 

 قيمة ت

 ) C.R( 

 مستوى

 الدلالة

)P( 

 النتيجة

societytotal →damtotal 0.91 .025 36.125 0.000*  يصلح 

societytotal→ principaltotal 0.38 .038 10.102 0.000*   يصلح 

damtotal→ principaltotal  0.55 .037 14.805 0.000* 

يصلح 

)وساطة 

(جزئية  

 (.α ≤0.05الدلالة ) مستوى* 

 تنظيميالالدعم تؤثر في  إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلمأن  ،(54يتضح من الجدول رقم )

 علىتكزة القيادة المريؤثر في  المدرك الدعم التنظيمي، والمبادئ علىالقيادة المرتكزة و المدرك

ية قوة وصلاح على(، وهذا يدل 964.1للمسارات الثلاثة أكبر من ) (C.R)، وكانت قيم المبادئ

ً بينdamtotal) المدرك الدعم التنظيميالنموذج باعتبار  مين ات المعلإدراك ( متغيراً وسيطا

ابع تكمتغير  المبادئ علىوالقيادة المرتكزة ( كمتغير مستقل societytotal) لمجتمعات التعلم

(principaltotal( ًات إدراكلأن تأثير المتغير المستقل ) ا، وكانت هذه الوساطة جزئية، نظر

. والجدول حصائيًّاإ( دالة المبادئ علىالقيادة المرتكزة ( في المتغير التابع )المعلمين لمجتمعات التعلم

 ( يبين مؤشرات جودة مطابقة النموذج.55رقم )

( بأن يكون الدعم التنظيمي المدرك عاملاً Modelقيم مؤشرات جودة مطابقة النموذج )(: 55جدول )
 (300ن=المبادئ ) علىوسيطاً بين إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم والقيادة المرتكزة 

مؤشر المطابقة 

 CFIالمقارن 

مؤشر جودة 

المطابقة 

GFI 

مؤشر المطابقة 

 NFIالمعياري 

مؤشر 

المطابقة 

 IFIالمتزايد 

مؤشر جذر متوسط 

مربع الخطأ 

 RMSEAالتقريبي 

 محك المقارنة

Akaike 

information 

criterion 

AIC* 

1.000 1.000 1.000 1.000 0.000 12.00 

 هو الأفضل. AIC* النموذج الأقل في قيمة 

( كانت Model(، أن قيم مؤشرات جودة مطابقة النموذج )55يتضح من نتائج الجدول رقم )

( NFI( ومؤشر المطابقة المعياري )GFI( ومؤشر جودة المطابقة )CFIلمؤشر المطابقة المقارن )

مطابقة النموذج، وكان مؤشر  على( وهذا يدل 1.000( قريبة من )IFIومؤشر المطابقة المتزايد )
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، 0.000( وهي قيمة أقل من 0.005( يساوي )RMSEAجذر متوسط مربع الخطأ التقريبي )

إدراكات المعلمين وبالتالي مطابقة النموذج وصلاحيته ولكن بوساطة جزئية، وذلك لأن العلاقة بين 

 .إحصائيًّادالة  بقيت المبادئ علىوالقيادة المرتكزة  لمجتمعات التعلم

 من خلال عرض النماذج الستة تبين ما يلي:الخلاصة: 

والدعم  ادئالمب علىالقيادة المرتكزة بين المتغيرات الثلاثة: ) إحصيييييييائيًّاوجود علاقة دالة  -

وييية المعلمين في المييدارس الثييانلييدى ( وإدراكييات المعلمين لمجتمعييات التعلم المييدرك التنظيمي

 .الفلسطينية

كعامل وسيييط  المبادئ علىالقيادة المرتكزة أفضييل وسيياطة كلية في النموذج الأول )كانت  -

القيييادة ) . والنموذج الخييامس:(وإدراكييات المعلمين لمجتمعييات التعلم المييدرك الييدعم التنظيميبين 

لدعم التنظيميو إدراكات المعلمين لمجتمعات التعلمكعامل وسييييييييط بين  المبادئ علىالمرتكزة   ا

ا يث كانت كلية( حالمدرك المعلمين في المدارس الثانوية الفلسييييييطينية. وبهذا تم اعتماد لدى  أيضييييييً

راسةالنموذج الأول في   الحالية. الد  

 الثامنالسؤال النتائج المتعلقة ب

: ممارسة مديري ما الأنموذج الأفضل المقترح لتطوير العلاقة بين الدعم التنظيمـي وكل مـن

 المبادئ ومجتمعات التعلم؟ علىالمدارس للقيادة المرتكزة 

مدراء مدارس للإجابة عن السؤال تم تحليل البيانات النوعية الناتجة عن مقابلات مجموعة من 

. حيث تم طرح أربعة أسئلة وبند ملاحظات ومسؤولين رسميين وخبراء مختصين في الإدارة التربوية

بالأنموذج الأفضل المقترح لتطوير العلاقة بين الدعم التنظيمـي وكل مـن: ممارسة مديري تتعلق 

قطاع  علىخبراتهم كمطلعين  علىبناء  المبادئ ومجتمعات التعلم علىالمدارس للقيادة المرتكزة 

العينة  علىمها من مجموعة من المتخصصين، تم استخدامها وطرحها في فلسطين، بعد تحكي التعليم

راسةموضوع  علىالنوعية. وبما أن أفراد عينة المقابلات يعتبرون خبراء للحكم  ، فقد تم الأخذ الد  

 ثمَ  تم تجميع كافة بيانات المقابلات، وقامت الباحثة بتفريغها جميعها في ملف واحد،  ثمَ  بآرائهم، 

( لتحليل البيانات MAXQDA-2022لبرنامج المتخصص بتحليل البيانات النوعية )استخدمت ا

بالترميز  االبدء بالترميز، بدءً  م  ثُ النوعية. حيث قامت بإدخال ملف البيانات لبرنامج التحليل النوعي 

راسةالمفتوح لنص المقابلات إلى جمل لها معنى وعلاقة بموضوع  الترميز ، وتم الترميز باستخدام الد  

(، أي اعتماد العبارة كما هي إذا كانت مهمة، وبعد الترميز Invivoالمفتوح أو ترميز انفيفو المقيد )
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المفتوح لجميع المقابلات في الملف؛ تم التعامل مع الإجابات بشكل مفتوح، أي عدم تخصيص إجابة 

 ليل المحتوىتح( توزيع مخطط 8سؤال معين ضمن محور من محاور الموضوع. ويبين الشكل )

للأنموذج الأفضل المقترح لتطوير العلاقة بين الدعم التنظيمـي وكل مـن: ممارسة مديري المدارس 

من خلال الترميزات الأولية والفئات الفرعية والفئات  المبادئ ومجتمعات التعلم علىللقيادة المرتكزة 

ل برنامج تحليل البيانات النوعية تحليل البيانات من خلا علىوالمواضيع )المحاور(، والناتجة بناء 

 (.MAXQDA-2022المتخصص )
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المبادئ  علىللأنموذج الأفضل المقترح لتطوير العلاقة بين الدعم التنظيمـي وكل مـن: ممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة تحليل المحتوى توزيع مخطط (: 8لشكل )ا
(MAXQDA-2022ومجتمعات التعلم من برنامج )
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المواضيع  على( مخططات توزيع الفئات الفرعية والفئات للترميزات 8يبين الشكل )

 .تحليل المحتوى)المحاور( الناتجة عن تحليل البيانات النوعية حسب 

 :الأنموذج الأفضلالتحليل النوعي المتعلق بمحاور 

دارس للقيادة المقترح لتطوير العلاقة بين الدعم التنظيمـي وكل مـن: ممارسة مديري الم 

  المبادئ ومجتمعات التعلم علىالمرتكزة 

حاور( والفئات الفرعية والفئات والمواضيع )الم مخطط توزيع الترميزات (56يبين الجدول )

للأنموذج الأفضل  ىلتحليل المحتوالثلاثة الناتجة عن تحليل البيانات النوعية للنمذجة البنائية المكونة 

المرتكزة  المقترح لتطوير العلاقة بين الدعم التنظيمـي وكل مـن: ممارسة مديري المدارس للقيادة

 .المبادئ ومجتمعات التعلم على

للنمذجة البنائية للأنموذج الأفضل المقترح لتطوير العلاقة  تحليل المحتوىتوزيع نموذج (: 56جدول )
المبادئ ومجتمعات التعلم بناء  علىبين الدعم التنظيمـي وكل مـن: ممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 (MAXQDA-2022البيانات النوعية من خلال برنامج ) تحليل على

 الرقم

عدد 

الترميزات 

Codes 

 عدد الفئات الفرعية

Sub-

Categories 

 عدد الفئات 

Categories  

المواضيع 

 )المجالات(

Themes 

 تحليل المحتوي 

Grounded Theory 

1 100 22 4 
الدعم التنظيمي 

 المدرك

 تحليل المحتوي نموذج 

للنمذجة البنائية للأنموذج 

الأفضل المقترح لتطوير 

العلاقة بين الدعم التنظيمـي 

وكل مـن: ممارسة مديري 

المدارس للقيادة المرتكزة 

على المبادئ ومجتمعات 

 التعلم

 قيادة المبادئ 3 22 142 2

 مجتمعات التعلم 3 30 138 3

 3 10 74 380 المجموع

يظهر من الجدول السابق توزيع ترميز البيانات النوعية الناتجة من مقابلات العينة النوعية 

 تحليل المحتوىإلى مخطط نموذج  عية وفئات ومواضيع )محاور(، وصولاً وتقسيمها إلى فئات فر

للأنموذج الأفضل المقترح لتطوير العلاقة بين الدعم التنظيمـي وكل مـن: ممارسة للنمذجة البنائية 

( أن 56. كما يظهر من الجدول )المبادئ ومجتمعات التعلم علىمديري المدارس للقيادة المرتكزة 

في المضمون. وبعد الانتهاء من  ابينت تنوعً  إجابات أفراد العينة النوعية فيما يخص الموضوع

( ومراجعته عدة مرات، تم تجميع الترميزات إلى فئات Open Codesالأولي المفتوح )الترميز 

(، والفئات إلى مواضيع Categories(، والفئات الفرعية إلى فئات )Sub-Categoriesفرعية )

(Themesومجم ) وعمل مخطط لها. وتبين بعد انتهاء التحليل تحليل المحتوي وع المواضيع إلى
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فئة  74، تم تقسيمها إلى اأوليًّ  امفتوحً  ارمزً  380وجود  تحليل المحتوىط والتجميع حسب مخط

محاور، والتي بدورها تم تشكيل  3فئات، والتي تم تقسيمها إلى  10فرعية، والتي تم تقسيمها إلى 

للأنموذج الأفضل المقترح لتطوير العلاقة بين الدعم للنمذجة البنائية  تحليل المحتوىمخطط 

منها  المبادئ ومجتمعات التعلم علىالتنظيمـي وكل مـن: ممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة 

من الخاص للعام )بشكل استقرائي( تصاعدي  تحليليل الإلى الرموز، فتم تشك بما تتضمنه وصولاً 

يعكس توزيع  (56الباحثة أن جدول ) ىتر :، باختصار حتوىماللتحليل من الرموز حتى الوصول 

فهم الفئات المختلفة  علىمما يساعد  -ها من تحليل المحتوىعلىالبيانات والنتائج التي تم الحصول 

راسةوالمواضيع التي تم تحليلها وتصنيفها في سياق   .الد  

بنائية وفيما يأتي استعراض لتحليل البيانات النوعية حسب المواضيع )المحاور( للنمذجة ال

المدارس  للأنموذج الأفضل المقترح لتطوير العلاقة بين الدعم التنظيمـي وكل مـن: ممارسة مديري

ما ك ىتحليل المحتومخطط  علىالتي برزت بناء  المبادئ ومجتمعات التعلم علىللقيادة المرتكزة 

 يأتي:

 المحور الأول: الدعم التنظيمي المدرك

 4وفئة فرعية ترميزية  22، تم فرزها إلى اترميزً  100المجال  علىبلغ عدد الترميزات 

 فئات، وتكونت ترميزات الفئات الفرعية من المسميات كما يأتي:

 مساندة القادة للمرؤوسين .1

ق بمحور الأهمية وعدد الترميزات فيما يتعل، وكان ترتيبها الأول حسب اترميزً  33تكونت من 

ة للمرؤوسين الدعم التنظيمي المدرك. وفيما يتعلق بترتيب الفئات الفرعية الواردة في مساندة القاد

 م  ثُ ت، ترميزا 8آليات وإجراءات العمل  م  ثُ ترميزات،  9مات العمل علىكانت كما يلي: أنظمة وت

ايير التعامل مع م  ثُ ترميزات،  4التدريب والتأهيل  م  ثُ زات، ترمي 5المرؤوسين  علىدوار لأتوزيع ا

 م  ثُ لموظفين، انتظام رواتب ا م  ثُ ترميز،  2تنويع المهام الوظيفية  م  ثُ ترميزات،  3مع الموظفين 

 جابر(:  اد. ليان. وفي هذا السياق أشارت المديرة )لكل منها  ترميز 1الوصف الوظيفي 

عادة تحكمنا قوانين وضوابط ومحددات للمهنة، يوجد مواقف لازم المدير يأخذ "... 

خبرة المدير والاحتكام للقانون، من باب المهنية  علىللسياق قرار اكس أو واي، ويعتمد 

 عند ساعة معينة نهاء دوام مثلًا إ والموضوعية والمساواة. في مواقف بأخذها لاتخاذ قرار
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الموقف ضمن  علىمعلم ممكن يتساهل مرات، يعتمد أو قرار بخصوص تجاوز من 

 ".النص وممكن يطلع عن النص

 عزيز التجاهات والعمل الإبداعيت .2

لق بمحور ، وكان ترتيبها الثاني حسب الأهمية وعدد الترميزات فيما يتعاترميزً  32تكونت من 

 الدعم التنظيمي المدرك. 

كانت كما  وفيما يتعلق بترتيب الفئات الفرعية الواردة في تعزيز الاتجاهات والعمل الإبداعي

عزيز الاتجاهات ت م  ثُ ترميزات،  10تعزيز العمل الإبداعي  م  ثُ ترميز،  13يلي: تقليل الآثار السلبية 

 : ترميزات. وفي هذا السياق أشارت المديرة )الأستاذة مروة السيوري( 9الإيجابية 

لمدرسة الركيزة الأساسية لتطوير الطاقم وتطوير أدائه من خلال شعوره ان ا"... 

انه هي حاضنة، يزيد من انتماء الفرد مونه باستمرار يشعر بوجود له يشعر بتطور و

يحضر ومسؤول بهذا الاطار، إضافة إلى أن هذا الشعور يزيد من انتمائه ويقلل غيابه 

ر الذي ين ، يزيد من الروابط المهنية والانسجام، الأمحضور فعال ومشارك محفز للأخر

لتربوية ايجسن المناخ المدرسي والحوار مما يزيد من تماسك الطاقم لأجل تقدم المسيرة 

لشعور الما فيه من مصلحة المدرسة ويرفع الشعور بالعدالة، ممارسات بشكل مهني ترفع 

لم للمكان ينعكس ية والاحترام الذاتي للمعالتعليمبالعدالة يرفع الدافعية ورفع جودة البيئة 

 ".من مكانة الدعم التنظيمي في المدرسة

 خاذ القرارات والتحفيز والتواصلات .3

بمحور  ترميز، وكان ترتيبها الثالث حسب الأهمية وعدد الترميزات فيما يتعلق 28تكونت من 

 الدعم التنظيمي المدرك. 

ل كانت كما دة في اتخاذ القرارات والتحفيز والتواصوفيما يتعلق بترتيب الفئات الفرعية الوار

 6ذات تأكيد ال م  ثُ ترميزات لكل منهما،  7يلي: مشاركة اتخاذ القرارات، والاتصال والتواصل 

السياق أشار  ترميزات لكل منهما. وفي هذا 4الهيكل التنظيمي، والتحفيز والمكافآت،  ثمَ  ترميزات، 

 النوري(:ابراهيم  المسؤول التربوي )د.

الابتعاد عن المركزية، الرغبة في العمل كفريق، علاقات وطيدة مع المجتمع "... 

حل  علىاتخاذ القرارات، التعامل مع الأزمات والكوارث، قادر  علىالمحلي، قادرة 

 ".المشكلات، فاعل في المجتمع المحلي الذي يعمل ضمن إطاره
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 مظاهر الدعم المدرك .4

ق ترتيبها الرابع حسب الأهمية وعدد الترميزات فيما يتعل ترميزات وكان 7وتكونت من 

 بمحور الدعم التنظيمي المدرك. 

: الدعم وفيما يتعلق بترتيب الفئات الفرعية الواردة في مظاهر الدعم المدرك كانت كما يلي

 ترميزات. 3علاقة تبادلية بين الموظف والمؤسسة  ثمَ  ترميزات،  4المعنوي 

 ابراهيم النوري(:  ر المسؤول التربوي )د.وفي هذا السياق أشا

ماءه للعملية تطوير أدائه ويدعم انت علىيساهم الدعم المعنوي والتنظيمي للمعلم "... 

وير مجتمعات ية، ويوطد العلاقة بينه وبين الفريق العامل بالمدرسة، ويساهم في تطالتعليم

 ".جتمع المحليالتعلم وتفعيل الأنشطة اللاصفية، إضافة لعلاقاته مع الم

ر الفئات الفرعية والفئات لمحو على تحليل المحتوى( توزيع مخطط 9ويبين الشكل رقم )

يانات النوعية تحليل البيانات من خلال برنامج تحليل الب علىالدعم التنظيمي المدرك، والناتجة بناء 

 (. MAXQDA-2022المتخصص )

 

الفئات الفرعية والفئات لمحور الدعم التنظيمي المدرك  على تحليل المحتوىتوزيع مخطط (: 9الشكل )
 (MAXQDA-2022من برنامج )

( مخططات توزيع الفئات الفرعية والفئات لمحور الدعم التنظيمي المدرك 9يبين الشكل )

 .تحليل المحتوىالناتجة عن تحليل البيانات النوعية حسب 
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 المبادئ المحور الثاني: قيادة

 3وفئة فرعية ترميزية  22، تم فرزها إلى اترميزً  142المجال  علىبلغ عدد الترميزات 

 فئات، وتكونت ترميزات الفئات الفرعية من المسميات كما يأتي:

 المبادئ علىدة القائمة أنواع القيا .1

ق بمحور ، وكان ترتيبها الأول حسب الأهمية وعدد الترميزات فيما يتعلاترميزً  77تكونت من 

المبادئ كانت  علىة قيادة المبادئ. وفيما يتعلق بترتيب الفئات الفرعية الواردة في أنواع القيادة القائم

 م  ثُ ، اترميزً  18 ة التحويليةالقياد ثمَ  ، اترميزً  20قيادة الثقة  ثمَ  ، اترميزً  25كما يلي: القيادة الأخلاقية 

 (: . وفي هذا السياق أشار مدير المدرسة )الأستاذ طارق جلاجلاترميزً  14القيادة الخادمة 

ابع المدير. يدعم كل منهما الآخر/ لما يشارك الت التحويلية: قيادات:هناك عدة "... 

الأخلاقية: الخادمة نوع ثاني عندما يخدمهم المدير بكون أكثر استعداد لخدمة الآخرين، و

صاف، توجهات من خلال احترام المعتقدات كرامة الآخرين/ الصدق، الثقة ومراعاة وان

 ".المجتمع بشوف هذه الأخلاق بدوافع الآخرين

 بادئ المهنيةقيادة الم .2

لق بمحور ، وكان ترتيبها الثاني حسب الأهمية وعدد الترميزات فيما يتعاترميزً  54تكونت من 

 قيادة المبادئ. 

لي: تحفيز يوفيما يتعلق بترتيب الفئات الفرعية الواردة في قيادة المبادئ المهنية كانت كما 

نزاهة والشفافية في ال م  ثُ ، اترميزً  12رارات مشاركة اتخاذ الق ثمَ  ترميز،  14العاملين ماديا ومعنويا 

علاقات  ثمَ  ت، ترميزا 6توفير مناخ عمل مناسب  م  ثُ ترميزات،  7تنظيم العمل  ثمَ  ترميزات.  8العمل 

وفي هذا  لكل منهما، اترميزً  2العمل  علىالعمليات الإدارية، والإشراف  ثمَ  ترميزات،  3العمل 

 جابر(:  اليان د.السياق أشارت المديرة )

ز إشراكهم بالقرار، جلسات متقاربة، جلسات ختامية، نعمل فعاليات تعز"... 

 ".الانتماء، احترام المعلم للقانون، نهتم لحقوقه، كل هاي الأمور بتساعد

 عناصر قيادة المبادئ .3

بمحور  ترميز، وكان ترتيبها الثالث حسب الأهمية وعدد الترميزات فيما يتعلق 11تكونت من 

 قيادة المبادئ. 
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ي: الابتعاد وفيما يتعلق بترتيب الفئات الفرعية الواردة في عناصر قيادة المبادئ كانت كما يل

الالتزام بأصول  ثمَ  ترميزات،  3التأثير في المرؤوسين  علىالقدرة  ثمَ  ترميزات،  4عن البيروقراطية 

ها. وفي هذا لكل من اترميزً  1ة البشرية التفاهم، والاهتمام بالأهداف، والقياد علىالمهنة، القدرة 

 السياق أشارت المسؤولة التربوية )الأستاذة نجلاء الخصيب(:

التأثير، سيكون منعكس  علىي حال أنه كان قادر ف –المعلم أهم فرد بالمجتمع "... 

علم المنتظمة الدائمة سيرورات الت -مجتمعه  علىطلابه، وبالتالي  علىالمدرسة و على

ضع تعلم داخل المدرسة مهمة لجميع المعلمين والتي تسعى أن يكون كل أفراد المدرسة بو

 ".دائم

ور الفئات الفرعية والفئات لمح على تحليل المحتوى( توزيع مخطط 10ويبين الشكل رقم )

نوعية المتخصص ن خلال برنامج تحليل البيانات التحليل البيانات م علىقيادة المبادئ، والناتجة بناء 

(MAXQDA-2022 .) 

 

الفئات الفرعية والفئات لمحور قيادة المبادئ من  على تحليل المحتوىتوزيع مخطط (: 10الشكل )
 (MAXQDA-2022برنامج )

تجة عن ( مخططات توزيع الفئات الفرعية والفئات لمحور قيادة المبادئ النا10يبين الشكل )

 .تحليل المحتوىتحليل البيانات النوعية حسب 



170 

 

 المحور الثالث: مجتمعات التعلم:

 3وفئة فرعية ترميزية  30، تم فرزها إلى اترميزً  138المجال  علىبلغ عدد الترميزات 

 فئات، وتكونت ترميزات الفئات الفرعية من المسميات كما يأتي:

 النمو المهني لمجتمعات التعلم .1

ق بمحور ، وكان ترتيبها الأول حسب الأهمية وعدد الترميزات فيما يتعلاترميزً  76تكونت من 

لتعلم كانت ات امجتمعات التعلم. وفيما يتعلق بترتيب الفئات الفرعية الواردة في النمو المهني لمجتمع

القيم  م  ثَ ترميز لكل منهما،  15كما يلي: التشاركية الداعمة، وتحسين وتطوير الممارسة المهنية 

ترميزات،  7سالة الرؤيا والر م  ثُ ترميزات،  8تحمل مسؤولية تعلم الطلاب  ثمَ  ، اترميزً  11المشتركة 

التعلم الجماعي،  ثمَ  ترميزات،  5التعلم  تطبيق مهارات ثمَ  ترميزات،  6تحسين الثقافة المدرسية  ثمَ  

اق أشارت ترميزات لكل منها. وفي هذا السي 3التعلم الجماعي  علىوالأنشطة التعاونية، والتركيز 

 المسؤولة التربوية )الأستاذة نجلاء الخصيب(: 

رسالة بناء رؤية و -إشراك المعلمين في سياسات التخطيط  –له عدة أشكال "... 

درسة برامج الم علىالتنمية البشرية، التركيز  علىية وحقيقية، التركيز واضحة واقع

 ".الواقعية تجعل المدرسة مجتمع مصغر

  الدعم والإسناد .2

بمحور  ترميز، وكان ترتيبها الثاني حسب الأهمية وعدد الترميزات فيما يتعلق 44تكونت من 

 مجتمعات التعلم. 

ئة عمل داعمة وفيما يتعلق بترتيب الفئات الفرعية الواردة في الدعم والإسناد كانت كما يلي: بي

ترميزات لكل  6زيادة مهارات التفكير، والنمو المهني، وزيادة الخبرات الأكاديمية  م  ثُ ترميزات،  9

العمل الجماعي  م  ثُ ا. ترميزات لكل منه 5الخبرات الإدارية، وزيادة الخبرات الاجتماعية  ثمَ  منها، 

ستاذة مروة ترميزات، وفي هذا السياق أشارت المديرة )الأ 3رفع التحصيل العلمي  م  ثُ ترميزات،  4

 السيوري(: 

ه وجود منفعة متبادلة بين يعلبالإضافة إلى أن الدعم التنظيمي للطاقم لا يغفل .. ".

سيرورة القيادة، كذلك الطاقم يؤمن بعد فترة  علىالجميع و علىجميع الأفراد، وتنعكس 

بأنه موجود بالاطار يهيئ له بيئة جيدة مع الآخرين، فهو يسعى أيضا بالمقابل جاهداً 

طلابه، كل هذا يشعره  علىالزملاء و علىلإيجاد بيئة داعمة كل يجعله داعما ليعكسه 
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بالتالي، وجود اختلاف بالأمن الوظيفي والتطور والسعي للتميز والانطلاق والتغيير و

للفكر الثقافي وعدم استنساخ المعلمين والطلاب نسخ من النشاطات ونسخ من الفعاليات، 

نسخ من العلامات والتي تؤدي إلى وجود فكر مختلف، لا أدري إن كان ما سأقوله أيضا 

من مظاهر الدعم، الدعم التنظيمي المادي هو ذو أهمية ابتداء من رأس الهرم فهو يحسن 

 ".الجودة

 خصيةالممارسة الش .3

لق بمحور ، وكان ترتيبها الثالث حسب الأهمية وعدد الترميزات فيما يتعاترميزً  18تكونت من 

 مجتمعات التعلم. 

ل حوفيما يتعلق بترتيب الفئات الفرعية الواردة في الممارسة الشخصية كانت كما يلي: 

 ثمَ  ل منها، ترميزات لك 3علاقات ثقة مع الطلاب، وتشجيع التعلم الذاتي  ثمَ  ترميزات،  4المشكلات 

علم باستمرار، تقييم الت ثمَ  لكل منهما،  اترميزً  2تعزيز التعلم التعاوني، وتشجيع التعلم المستمر 

لكل  ارميزً ت 1وتشجيع البحث والنشاط العقلي، والمبادرة في التعلم، والانخراط في مجتمعات التعلم 

 ابراهيم النوري(: منها. وفي هذا السياق أشار المسؤول التربوي )د.

الابتعاد عن المركزية، الرغبة في العمل كفريق، علاقات وطيدة مع المجتمع ... "

حل  علىاتخاذ القرارات، التعامل مع الأزمات والكوارث، قادر  علىالمحلي، قادرة 

 ".عمل ضمن إطارهالمشكلات، فاعل في المجتمع المحلي الذي ي

ور الفئات الفرعية والفئات لمح على تحليل المحتوى( توزيع مخطط 15ويبين الشكل رقم )

لنوعية تحليل البيانات من خلال برنامج تحليل البيانات ا علىمجتمعات التعلم، والناتجة بناء 

 (. MAXQDA-2022المتخصص )
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الفئات الفرعية والفئات لمحور مجتمعات التعلم من  على تحليل المحتوىتوزيع مخطط (: 11الشكل )
 (MAXQDA-2022برنامج )

اتجة ( مخططات توزيع الفئات الفرعية والفئات لمحور مجتمعات التعلم الن11يبين الشكل )

 .تحليل المحتوىعن تحليل البيانات النوعية حسب 

علاقة للأنموذج الأفضل المقترح لتطوير ال تحليل المحتوى( توزيع نموذج 21ويوضح الشكل )

جتمعات المبادئ وم علىبين الدعم التنظيمـي وكل مـن: ممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة 

من خلال  الفروق بين مجالاتها حسب عدد الترميزات بعد تحليل البيانات النوعية علىبناء  التعلم

 (.MAXQDA-2022برنامج )
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للنمذجة البنائية للأنموذج الأفضل المقترح لتطوير العلاقة  تحليل المحتوىتوزيع نموذج (: 12الشكل )
المبادئ ومجتمعات التعلم حسب  علىبين الدعم التنظيمـي وكل مـن ممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 (.MAXQDA-2022)عدد الترميزات للمواضيع من خلال برنامج 
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 الخامسالفصل 

، الأنموذج المقترحو مناقشة النتائج

 والتوصيات ، والستنتاجات

 

 الأنموذج المقترحو مناقشة النتائج: أولً 

 ا: الستنتاجاتثانيً 

 التوصياتا: ثالثً 
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 الخامسالفصل 

 التوصياتو و الستنتاجات ، الأنموذج المقترح، مناقشة النتائج و

 والأنموذج المقترح مناقشة النتائج: أولً 

 مناقشة نتائج السؤال الأول

ة للمعلمين من الدعم التنظيمـي المدرك الذي تقدمه المدارس الثانوية الفلسطيني واقعما "

 "وجهة نظرهم؟

لكل  الأوزان النسبيةط الحسابي و الانحراف المعياري وبعد استعراض ملخص المتوس        

دمه المدارس للدرجة الكلية لواقع الدعم التنظيمي المدرك الذي تقإليه، وفقرة ولكل مجال تنتمي 

التنظيمي  الدعم أن الدرجة الكلية لواقع يتضح(، 19الثانوية الفلسطينية للمعلمين حسب الجدول)

سطة، كانت متو -جهة نظرهممن و المدرك الذي تقدمه المدارس الثانوية الفلسطينية للمعلمين

ن مما يشير إلى أن المعلمين يرو ؛%66يتراوح متوسط درجات الدعم التنظيمي حوالي حيث 

 علىكانت درجة الواقع متوسطة  النسبيوزن وبإن ال متوسط مستوى علىعام  الدعم بشكل  

ى أن ( التي توصلت إل2018مع دراسة العبد اللطيف )هذه النتيجة و اتفقت جميع المجالات، 

اء الدعم التنظيمي المدرك لدى معلمي مدارس الثانوية بمدينة بريدة بالسعودية ج مستوى

الدعم  مستوى( التي أشارت أن 2022. ولكنها اختلفت مع نتائج دراسة مخامرة )امتوسطً 

فعة، في مدينة رهط جاء بدرجة مرتالتنظيمي المدرك من وجهة نظر معلمي المدارس الثانوية 

 الدعم التنظيمي المدرك لدى مستوى( التي توصلت إلى 2021واختلفت مع دراسة القرني )

.  مت جاء بدرجة عالية من وجهة نظرهمعلمي المدارس الثانوية الحكومية بمحافظة العرضيا

 تحرص إدارةأن تقييمات جيدة، مثل  علىبعض الجوانب  حصول: مما سبق وتستنج الباحثة

ين إدارة يوجد جو من الود والصداقة والاحترام بكما  ،تقديم المحفزات للمعلمين علىالمدرسة 

حصلت  سبيل المثال، الفقرات التي علىفيمكن تحسين بعض الجوانب، كما . المدرسة والعاملين

حوافز تنمية الابتكار" و"ال على"تشجع إدارة المدرسة المعلمين  :تقييمات منخفضة مثل على

ح تراووفي ردود المعلمين، تباين  والتي أظهرت، اها مناسبة جدً علىالمالية التي أحصل 

ين تجربة يجب فهم مصدر هذا التباين والنظر في كيفية تحسوالانحراف المعياري بين الفقرات. ب

 .جميع المعلمين
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الاجتماعي  علاقة التبادل علىوتعزو الباحثة ذلك إلى أن الدعم التنظيمي المدرك يبُنى        

فإنه سوف  بين المدرسة والمعلم، فعندما يشعر المعلم أن المدرسة التي يعمل بها ملتزمة تجاهه

لتبادلية، اقاعدة  علىيؤمن بضرورة الالتزام اتجاه مدرسته وذلك كرد فعل للمعاملة بالمثل بناء 

م وأحوالهم روفهلذا فالمعلمون يتوقعون من مدارسهم المعاملة بالمثل وإلى التقدير والاهتمام بظ

تفاعل ت، حيث من المهم أن يتم التفكير في الدعم التنظيمي كنظام متكامل، فمن  ورفاهيتهم بالعمل

 .لتنظيميةافرص لتحسين البنية الفهم الشامل يمكن أن يوفر أفضل و الجوانب المختلفة مع بعضها.

 مناقشة نتائج السؤال الثاني

ت متوسطاال( بين α≤0.05الدللة ) مستوىات دللة إحصائية عند وهل توجد فروق ذ

راسةمتغيرات المدارس الفلسطينية تعزى ل لدى المعلمين فيلدعم التنظيمـي المدرك الحسابية ل  الد  

 (؟المديرية، والمؤهل العلمي، )سنوات الخبرة

 :الثلاثة فروض كالتاليوتفسير السؤال الثاني استعراض  تفسيرتضمن يو

 ونتيجتهالفرض الأول 

( α≤0.05الدللة ) مستوىل توجد فروق ذوات دللة إحصائية عند "أنه:  علىوالذي ينص 

الفلسطينية نوية الثاالمدارس  لدى المعلمين فيللدعم التنظيمـي المدرك الحسابية متوسطات البين 

 . "تعزى لمتغير سنوات الخبرة

المعلمين  في تقييم إحصائيًّادالة  فروقتائج المتعلقة بالفرض، تبين وجود من خلال استعراض الن  

ساندة سبيل المثال، في سلوك القادة لم علىسنوات الخبرة.  علىلمحاور الدعم التنظيمي بناءً 

، أفضل شكل  ب -بشكل عام -مون هذا الجانبكثر يقي   الأخبرة الالمرؤوسين، يلاحظ أن المعلمين ذوي 

 -ختلفةمجموعات سنوات الخبرة الم بين إحصائيًّادالة  فروق ،في العديد من المحاور ،تكما ظهر

مراعاة هذا  وهذا يشير إلى أهمية؛ تقييم المعلمين للدعم التنظيمي علىيمكن أن تؤثر سنوات الخبرة 

ة كعامل قيم حجم الأثر تشير إلى مدى أهمية سنوات الخبرو .التنظيميالعامل في سياقات التطوير 

لدعم( بناءً اتشير إلى مدى تفسير تغير في المتغير المعتمد )تقييم  Eta² قيمةوفي تقييم المعلمين. 

  (Al-Dhuwaihi,2021)الدويحي اتفقت مع دراسة  والتي (.المتغير المستقل )سنوات الخبرة على

 تقييم المعلمين . علىللسنوات الخبرة تأثير  نبأ 2015، محمد 

 ونتيجته الفرض الثاني

( α≤0.05الدللة ) مستوىل توجد فروق ذوات دللة إحصائية عند "أنه:  علىوالذي ينص 

لسطينية تعزى المدارس الف لدى المعلمين فيللدعم التنظيمـي المدرك  الحسابيةمتوسطات البين 

 ."لمتغير المؤهل العلمي
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د عن إحصائيًّاعند استعراض النتائج المتعلقة بالفرض الثاني ،اتضح وجود فروق دالة 

 في لدى المعلمينللدعم التنظيمـي المدرك  الحسابيةمتوسطات ال( بين α≤0.05الدلالة ) مستوى

ر إلى يشيوهذا  علىولصالح المؤهل العلمي الأ المدارس الفلسطينية تعزى لمتغير المؤهل العلمي

فة من الدعم كيفية تقدير المعلمين لجوانب مختل علىري تأثيالتعليم مستوىلل الممكن أن يكون ه منأن

ا كبيرًا في ي( يلعب دورً التعليم مستوىالقيم العالية تشير إلى أن المتغير المستقل )الو، التنظيمي

ييم المعلمين ي تقيعتبر تحليل الفارق ف :باختصار .(تفسير التغيير في المتغير المعتمد )تقييم الدعم

ها وتعزيز دعم أداة هامة لتحديد المجالات التي يمكن تحسين -التعليم مستوى علىبناءً  -لدعم التنظيم

 .يالتعليمالتنظيم في السياق 

راسةوتتفق نتائج هذه  علمين ( والتي أوضحت أن الم(Farooqi, 2019مع دراسة فاروقي  الد  

ي تقدمها تتاح لهم أشكال المساعدات سواء المعنوية أو المادية الت علىماجستير فأ علىالحاصلين 

ت الدعم شكل حوافز ومكافآت أكثر من غيرهم من المعلمين مما يؤُدي إلى زيادة درجا علىالمدرسة 

 التنظيمي المدرك لديهم.

راسةكما تنسجم تلك النتائج مع ما أشار إليه الأدب النظري في مجال  أشار  حيثُ  الحالية؛ الد  

 ( إلى أن أشكال الدعم التنظيمي المدرك للمعلمين تتضمن؛ Shateri, 2020شاتريه  )

ين المعلمين يتمثل هذا الشكل من الدعم في قياس مدى العلاقة الارتباطية ب الدعم المعنوي: .1

مدرسة والمدرسة، حيث يعتبر اتجاها إيجابياً ينشأ نتيجة قياس مدى شعور الفرد بأن ال

 تحقيق الأهداف المجتمعية.  علىالتي يعمل فيها تشجع 

مين والمدرسة ادلية بين المعلالعلاقة التب علىويركز هذا الشكل من الدعم  الدعم التراكمي: .2

شعرهم تمنافع  علىوالتي تتصف بالمنفعة المتبادلة، حيث يلتزم المعلمين إذا تم الحصول 

 بالأمان الوظيفي.

( في علىماجستير فأ -بكالوريوس -وتفُسر الباحثة وجود فروق في المؤهل العلمي )دبلوم 

نظراً  علىلسطينية لصالح معلمي ماجستير فأدرجات الدعم التنظيمي المدرك الذي تقدمه المدارس الف

م  مُؤهل علمي مُرتفع فإنهم يتلقون جميع أشكال المساعدات سواء المعنوية أو المادية  علىلحصول ه 

شكل حوافز ومكافآت واهتمام من قبل المدرسة بالعاملين لديها، مما يؤدي  علىالتي تقدمها المدرسة 

بشكل أفضل ويؤُدي ذلك  ؤسسةأهداف المحافزيه الأداء لدى العاملين وتحقيق  مستوىإلى رفع 

بدوره إلى زيادة الدعم المدرك لديهم مما يدفعهم إلى بذل المزيد من الجهد لتحقيق أهداف المدرسة، 

والدفاع عنها، والسعي إلى التحسين المستمر، ويقلل من الآثار السلبية لسلوكيات بعض المعلمين 
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زيادة الانتماء للمدرسة،  علىتقليل ظاهرة الغياب، ويعمل  علىتهم داخل المدرسة، ويعمل وتصرفا

م الاتجاه نحو العمل  ويقلل من ظاهرة دوران العمل والتنقل بين المدارس، بالإضافة إلى أنه يدُ ع 

 الجماعي، والمشاركة في الأنشطة المدرسية، ويسهم في أن تكون الاتصالات مفتوحة بين قادة

المدرسة والمعلمين، وبين المعلمين بعضهم البعض، ويسهم في تعزيز الاتجاهات الإيجابية تجاه 

 العمل الإبداعي والابتكاري.

 ونتيجته الفرض الثالث

( بين α≤0.05الدللة ) مسددددتوىل توجد فروق ذات دللة إحصددددائية عند "أنه:  علىوالذي ينص 

نية تعزى المدارس الفلسددطي لدى المعلمين فيللدعم التنظيمـدددددددددي المدرك  الحسددابيةمتوسددطات ال

 ."لمتغير المديرية

 مستوىند ع إحصائيًّالقد أظهر استعراض النت  ج المتعلقة ب لفرض الث لث ، وجود فروق دالة       

مدارس ال لدى المعلمين فيللدعم التنظيمـييييييي المدرك  الحسابيةمتوسطات ال( بين α≤0.05الدلالة )

ي  ي ذفارق إحصييييائ ويوجد .ولصييييالح مديرية رام الله و البيرة الفلسييييطينية تعزى لمتغير المديرية

 .ىمرة أخر تدعم المشييييييياركة في اتخاذ القرارا مسيييييييتوىدلالة بين معلمي رام الله وبيت لحم في 

 بيت لحم ملحوظ مقارنة بمعلمي أن هذا الجانب أكثر دعمًا بشيييييييكل   والبيرة يعتبر معلمو رام اللهو

راسةوتتفق نت  ج هذه  علم ن في ( التي أوضحت أهم ة التدر ب للم2019مع دراسة الجر ف ني ) الد ِّ

 ز  دة درج ت الدعم التنظ مي المدرك لهم. علىالعمل 

راسةكما تنسجم تلك النتائج مع ما أشار إليه الأدب النظري في مجال  حيثُ أشار  الحالية؛ الد  

و الدعم التنظيمي المقدم نتيجة لظروف العمل أ مستوى( إلى أنه يختلف Demir, 2015يمر )د

 علىمي الدعم التنظي مستوىوتشتمل العوامل المؤثرة في  ؤسسةجة للإجراءات التي تتخذها المنتي

 الآتي:

 التدريب المهني.  مستوى 

  .الترقيات 

  .جداول العمل 

  .تنوع المهام 

  التعاقدية المتعلقة بالرواتب.الالتزامات 

  .أنظمة العمل 

  .أنظمة التأمين الصحي 

  .التقنيات اللازمة لعمليات الإنتاج 

  .الصفات المجتمعة التي تحدد معايير التعامل مع الموظفين 
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لدعم ابيت لحم( في درجات  -في المديرية )رام الله والبيرة وتفُسر الباحثة وجود فروق

ن معلمي لأ اتقدمه المدارس الفلسطينية لصالح معلمي رام الله والبيرة نظرً التنظيمي المدرك الذي 

هم فرُص لرام الله والبيرة يختلفون عن معلمي بيت لحم حيثُ نجد معلمي رام الله والبيرة تتُاح 

ات دورات تدريبية أكثر من غيرهم مما يهُيئ لهم الفرص لاكتساب المعارف ومهار علىالحصول 

ساب تغيير الاتجاهات واكت علىعملهم، كما إن التدريب أثناء الخدمة ساعدهم جديدة في مجال 

لعمل، واطلاعهم اتجاهات إيجابية تجاه المهنة مما أدى إلى رفع الروح المعنوية وزيادة الإنتاجية في ا

شعورهم كل ما هو جديد في مجال أداء المهنة، وزيادة روح الانتماء لديهم تجاه مؤسساتهم ل على

لمدرك لهم االعنصر الأهم في تطوير إنتاجيتها، وهذا يؤُدي بدورة إلى زيادة الدعم التنظيمي  أنهم

لإنجاز، ودعم فيزيد ذلك من انتماء المعلمين للمدرسة، وتقوية مشاركاتهم، وزيادة دافعيتهم للعمل وا

ي تسعى ا التمشاعر الالتزام لديهم، ومن خلال ذلك تحقق المدرسة أهدافه مستوىالإنتاجية، ورفع 

ً من الدعم يشعرون بأنهم مدينين  لمدرسة، لالوصول إليها، فالمعلمين الذين يتوقعون قدراً عاليا

 رسة.بذل الجهود لتحسين وتطوير الأداء، وتحقيق الأهداف المنوطة بالمد علىوبالتالي ينعكس 

 مناقشة نتائج السؤال الثالث

سـة مديري ممار مستوىتقدير المعلمين في المدارس الثانوية الفلسطينية ل واقعمـا 

 ؟المبادئ علىالمدارس للقيادة المرتكزة 

كل لة بعد استعراض ملخص المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري و الأوزان النسبي     

ادة المرتكزة ممارسة مديري المدارس للقي مستوى، و للدرجة الكلية لواقع فقرة ولكل مجال تنتمي إليه

رجة الكلية (، يتضج أن الد27المبادئ في المدارس  الثانوية الفلسطينية للمعلمين حسب الجدول) على

سطينية المبادئ في المدارس الثانوية الفل علىممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة  لواقع

( وبوزن نسبي 3.19كان متوسط الاستجابة ) من وجهة نظرهم كانت متوسطة، حيث للمعلمين

 مع نتائجهذه النتائج ختلفت جميع المجالات،وا على%( ، وكانت درجة الواقع متوسطة 63.8)

س ممارسـة مديري المدار مستوىأشارت أن  ( التي2019) الجهنيدراسة ، و(2019دراسة قاسم )

 .بدرجة مرتفعةجاء  علمينالمبادئ ومحاورها من وجهة نظر الم علىللقيادة المرتكزة 

بيت  والبيرة ومديرية رام الله مديرية اختلافات كبيرة في تقييم معلمي وجود :وتستنتج الباحثة

من  علىات أيمستو تظهر و البيرة رام الله ديريةمو .لحم لمختلف جوانب الدعم التنظيمي المدرك

الفارق في الدعم و لحم. بيت ديريةللعناصر المدروسة مقارنة بم الدعم التنظيمي المدرك بالنسبة
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 -يةالتعليممعات أهمية توجيه الجهود نحو تحسين الدعم في المجتيظهر التنظيمي بين المديريات 

 .اتهمستوىناك حاجة إلى تعزيز حيث يبدو أن ه؛ بيت لحممديرية خاصة في 

 مديرية  لميتقييم مععن و البيرة رام الله مديرية الاختلاف في تقييم معلمي  وتعزو الباحثة 

كسبتهم دورات تدريبية أ علىرام الله والبيرة الحصول  مديرية لإتاحة الفرصة لمعلميبيت لحم؛ 

 اتجاهات إيجابية تجاه المهنة أدت إلى رفع روحهم المعنوية وزيادة روح الانتماء. 

 مناقشة نتائج السؤال الرابع

توسطات بين الم (α≥05.0)الدللة  مستوىهل توجد فروق ذوات دللة إحصائية عند          
راسة المبادئ تعزى لمتغيرات علىالحسابية لممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة   الد  

 )سنوات الخبرة، والمؤهل العلمي، والمديرية(؟

  :كالتالي االثلاثة فروض وتفسيراته وتتضمن إجابة السؤال الرابع استعراض

 هنتيجتالفرض الرابع و

الدددللددة  مسدددددددتوىات دللددة إحصددددددددائيددة عنددد ول توجددد فروق ذ"أنييه:  علىوالييذي ينص 

(α≤0.05 بين ) المبادئ  علىلممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة  المتوسطات الحسابية

 . "تعزى لمتغير سنوات الخبرة

قييم تفي  إحصييائيًّادالة  فروقوجود يتضييح  -عند اسييتعراض النتائج المتعلقة بالفرض الرابع

سييييييينوات  10المعلمون ذوو خبرة تزيد عن ، فمبادئ القيادة التحويلية بين معلمي الخبرة المختلفة

 .لهذه المبادئ مقارنة بالمعلمين ذوي الخبرة الأقل ملحوظ   بشكل   علىيظُهرون تقديرًا أ

لمعلمون ا، سنوات الخبرة علىالخادمة بناءً فروق إحصائية في تقييم مبادئ القيادة  توجدكما 

بادئ مما يشيييير إلى أن هذه الم ؛من غيرهم علىات يظهرون تقديرًا أسييينو 10تزيد عن  ذوو خبرة 

بادئ القيادة يم منفس الاتجاه يظهر في تقي. قد تأخذ مزيدًا من الأهمية للمعلمين ذوي الخبرة الأكبر

لالة د ذي ادئ بشيييييكل  سييييينوات يقيمون هذه المب 10تزيد عن  المعلمون ذوو خبرة ، فالجديرة بالثقة

 .علىة أيإحصائ

المعلمون ف،  ةبين فئات الخبر إحصيييييييائيًّادة الأخلاقية فروقًا دالة يظُهر تقييم مبادئ القياكما 

 .علىية أذي دلالة إحصائ مون مبادئ القيادة الأخلاقية بشكل  سنوات يقُي   10تزيد عن  ذوو خبرة 

المبادئ، يظهر أن المعلمين ذوي خبرة  علىكزة التقييم الكلي لمبادئ القيادة المرت : باختصار

 .علىذي دلالة إحصائية أمون هذه المبادئ بشكل أكثر يقُي  
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( من أن المعلمين Al-Dhuwaihui,2021)وتتفق هذه النتائج مع أوضحته دراسة الدويحي

قيادة ذوي سنوات الخبرة الأكثر يتوفر لديهم تقديرات مرتفعة لدرجة ممارسة مديري المدارس لل

 المبادئ أكثر من المعلمين ذوي سنوات الخبرة الأقل. علىالمرتكزة 

راسةوتتماشى نتائج هذه  ئص القيادة مع أن خبرات المعلمين الطويلة ودرايتهم بخصا أيضًا الد  

 (Davidson,2019( ، )2019المبادئ المتمثلة في: )قاسم،  علىتكزة المر

قائد الناجح القيادة نشاط، فالقائد يتعامل مع أفراد لديهم قدرات عقلية ووجدانية، وال .1

 .ؤسسةيه البناء بما يخدم مصلحة المهو الذي يوجه هذه القدرات التوج

ة والإقناع ادة عن طريق المناقشالقيادة تؤثر في الأفراد والجماعات، ويأتي التأثير ع .2

 لا عن طريق الإجبار والإكراه.

تنفيذ القائد أن يبث روح التعاون بين الأفراد والجماعات ل علىالقيادة تعاون، و .3

 الأهداف المشتركة.

تحقيق القيادة هدف حيوي، فمن واجب القائد أن يثير دافعيتهم للعمل حتى ينشطوا ل .4

 هدفهم.

 10ل من إلى أق 5من  -سنوات  5وق في الخبرة الوظيفية )أقل من وجود فر وتفُسر الباحثة

المبادئ الذي تقدمه المدارس  علىسنوات إلى أكثر( في درجات القيادة المرتكزة  10ن م -سنوات

لخبرة اسنوات أن المعلمين ذوي سنوات  10الفلسطينية لصالح المعلمين ذوي سنوات خبرة أكثر من 

م مع مديري المدارس ترتفع تقديرات المعلمين لدرجةالأكثر نتيجة تعدد سنوات  برات ه  ممارسة  خ 

ة التي يديرها المبادئ فكثيراً ما يرتبط نجاح المدرسة بالكيفي علىمديري المدارس للقيادة المرتكزة 

ية، التعليم المدير، وبالأسلوب القيادي الذي يمارسه، إذ انه المسؤول عن تنفيذ السياسات والبرامج

التي  جمة الأهداف إلى واقع ملموس أمام الآخرين، ويتطلب ذلك امتلاك القيادي المبادئوعن تر

سليمة ومع تمُكنه من تحقيق أهداف المدرسة، وأن تنسجم ممارساته مع الأسس الإدارية العقلانية ال

العمل طوير تالفلسفة التربوية القويمة، وهذه المسؤولية الموضوعية للمدير هي الفكرة الأساسية في 

مُطالب بامتلاك  الإداري، ونظراً لأن لقيادة المدير أثرها في المعلمين والطلبة والمجتمع المحلي فإنه

 الإدارية. مبادئ وذلك لإنجاز الأعمال الصحيحة، وحماية المدرسة من المآزق علىالقيادة المرتكزة 

راسةوتعُزى نتائج  إلى أن المُعلمين ذوي الخبرة الأكثر لديهم معرفة بمُمارسة  أيضًا الحالية الد  

مبادئ حيثُ يزرع في نفوس المعلمين الثقة بقراراته وهو ما  علىمدير المدرسة للقيادة المُرتكزة 

بث روح المبادرة بين المعلمين وإثارة  علىهم ويسُهم في امتلاك القائد القدرة علىيوُسع دائرة تأثيره 
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سهم بما قد يسُهم في تحَقيق الدعم التنظيمي المدرك لهم ويتم ذلك من خلال دمج الحماس في نفو

نماذج وسلوكيات القيادة التحويلية والقيادة الخدماتية والقيادة الجديرة بالثقة والقيادة الأخلاقية 

 مبادئ. علىكمُمارسات للقيادة المُرتكزة 

  الشارة الى : وهنا ترى الباحثة ضرورة

 قيادة بادئ المون مسنوات يقي   10أن معلمين ذوي خبرة تزيد عن تائج تظهر أن هذه الن

 .دةمما يشير إلى أهمية الخبرة في فهم وتقييم جوانب القيا ؛من غيرهم علىبشكل أ

 التركيز  يمكن للنتائج أن تسُهم في تحسين استراتيجيات تطوير القيادة في المدارس، مع

 لخبرة المتقدمة.تلبية احتياجات المعلمين ذوي ا على

 أمورًا  تطوير مهارات القيادة وفهم المبادئ المختلفة يعتبران شير إلىتُ النتائج  أن

 مستمرة ومهمة لتحسين الأداء التربوي.

  مع إيلاء  يمكن استخدام هذه النتائج لتصميم برامج تطوير مستمر للقادة التربويين،أنه

 المختلفة.اهتمام خاص لتلبية احتياجات فئات الخبرة 

 هونتيجت سالفرض الخام

الدددللددة  مسدددددددتوىات دللددة إحصددددددددائيددة عنددد ول توجددد فروق ذ"أنييه:  علىوالييذي ينص 

(α≤0.05 بين )لمبادئ ا علىلممارسددة مديري المدارس للقيادة المرتكزة  الحسددابيةمتوسددطات ال

 ."تعزى لمتغير المؤهل العلمي

د عن إحصيييييييائيًّا دالةفروق لقد أظهر اسيييييييتعراض النتائج المتعلقة بالفرض الخامس ، وجود 

تكزة لممارسيية مديري المدارس للقيادة المر الحسييابيةمتوسييطات ال( بين α≤0.05الدلالة ) مسييتوى

بادئ تُ  على ف (علىولصييييييييالح )المؤهل العلمي الأ عزى لمتغير المؤهل العلميالم يد مع ارت اع تز

ئ ظهر في تقييم مباد، تات دلالةوالعلمي، والفحص الإحصيييييييائي يظهر أن هذه الفروق ذالمؤهل 

شييير إلى يمما  ؛تزيد مع ارتفاع المؤهل العلميات دلالة إحصييائية وذالمتوسييطات والقيادة الخادمة. 

ئ القيادة يظهر نمط مماثل في تقييم مباد، كما  أهمية المؤهل العلمي في فهم وتقدير هذه المبادئ

شير إلى أن تزيد مع ارتفاع المؤهل العلمي، مما يات دلالة إحصائية وذالمتوسطات ف لجديرة بالثقةا

لالة دات وذالمتوسييطات وأن  ،علىيميلون إلى تقييم هذه المبادئ بشييكل أ علىحاملي الماجسييتير وأ

يولون  ياعلذوي المؤهلات ال معلمينمما يشُيييير إلى أن ال ؛تزيد مع ارتفاع المؤهل العلميإحصيييائية 

 اهتمامًا أكبر لهذه المبادئ.
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راسةوقد اختلفت نتائج هذه   ( والتي أوضحت أن المعلمين2017)مع دراسة الشتوي الد  

قة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمنط علىبكالوريوس موافقون بدرجة أكبر  علىالحاصلين 

 الرياض للقيادة الأخلاقية.

راسةكما تنسجم تلك النتائج مع ما أشار إليه الأدب النظري في مجال   ؛ حيثُ أشار الحالية الد  

 علىزة ( إلى أن أبعاد القيادة المرتك2018(، و مدكري )Negis Isik, 2020 )كُلاً من نيجيسيسك

 المبادئ تتضمن؛

لإشراف ريبهم واويعني اختيار الموظفين والتثبت من كفاءتهم والمشاركة في تد التنظيم: .1

 تنفيذ القوانين والأنظمة المُتعلقة بالموظفين والوظيفة العامة. على

دارية، إنتاج وتجميع البيانات والمعلومات الضرورية، لاستمرار العملية الإ التصال: .2

ً ل ها بشكل يمكن من خلاله لكافة المعنيين الإحاطة بموضوعها، وتعديل سلوكهم وفقا

  وحسب الوجهة المطلوبة.

سان، والتي إثارة القوة الحركية في الإن علىمجموعة العوامل التي تعمل  تحفيز العاملين: .3

 سلوكه وتصرفاته.  علىتؤثر 

 لىعوتهدف صناعة القرار إلى اختيار البديل الأفضل، من حيث قدرته  صناعة القرار: .4

ا ة. كمتحقيق أكبر مجموعة من النتائج المرغوبة وأقل عدد من النتائج غير المرغوب

حلول الممكنة، أنه عملية يتم فيها: تحليل المشكلة القائمة، وتحديد البدائل أو ال علىيعُرف 

حل أو البديل اختيار ال ثمَ  تقيم البدائل لاختيار البديل الأكثر ملائمة لظروف بيئة العمل 

 الأمثل الذي يساعد في تحسين إنتاج المؤسسة.

ذي ينُفذ نجاز العمل الإائد هو الشخص المسؤول عن المُشرف أو الق الإشراف )التوجيه(: .5

 مجرد إعطاء علىعادة عن طريق الغير، ولا يقتصر الإشراف أو القيادة أو التوجيه 

السعي نحو  لتقييم أدائهم فحسب، بل يتعداه إلى -ات أو مراقبة المرؤوسينالتعليمالأوامر و

اجية خلق الرغبة في العمل وحفز كل فرد من أعضاء الجماعة نحو تحقيق أداء أفضل وإنت

 .علىأ

ي إدارة فمن العاملين الذين يعملون  اوحدة أو كيان اجتماعي يضم عددً  بناء فرق العمل: .6

ة وتربطهم علاقات وقواعد سلوكيأو في عدة إدارات معينة، وتجمعهم أهداف مشتركة، 

 معينة.
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( في لىعماجستير فأ -لوريوسبكا -ود فروق في المؤهل العلمي )دبلوموج وتفُسر الباحثة

 علىستير فأالمبادئ الذي تقدمه المدارس الفلسطينية لصالح معلمي ماج علىدرجات القيادة المرتكزة 

م  انظرً  ية والقيادة الخادمة م دراية بأنماط القيادة التحويلفإنهم لديه ،علمي مُرتفع مُؤهل   علىلحصول ه 

ذه تعُطي القائد الثقة ه ؛مبادئ علىوالقيادة الجديرة بالثقة والقيادة الأخلاقية، وأنماط القيادة المُرتكزة 

، وتكون المبادئ بمثابة  م  ه  لبوصلة التي تجعل افي التحدث، وتعُطيه الثقة في التفاعل مع الغير وإقناَع 

بالقوة  القائد إحساسً االالتزام بالمبادئ يعُطي  لأن -الاتجاه إلى ما يرُيد الوصول إليه على اد قادرً القائ

 والمصداقية بما قد يسُهم بدرجة كبيرة في إقامة مُجتمعات التعلم المأمولة.

ق رفض الفرض الأول الذي يفترض عدم وجود فرو: لباحثة ما سبق فيأن تلخص اويمكن 

 علىناءً ات دلالة إحصائية في تقييم مبادئ القيادة بوذ إذا كان هناك فروق إحصائيةات دلالة وذ

هذا و. حصائيًّاإدال  علىأ ا يقُيمون مبادئ القيادة بشكل  علىحاملي المؤهلات الأن ، كما المؤهل العلمي

في ؤثر ت -أخرى وقد توجد عوامل  .يشير إلى أهمية المؤهل العلمي في فهم وتطبيق مبادئ القيادة

 ي .والتدريب الإضاف، الخبرة :لمبادئ القيادة، بخلاف المؤهل العلمي، مثل المعلمينتقييم 

 هنتيجتالفرض السادس و

( بين α≤0.05الدللة ) مسددتوىات دللة إحصددائية عند ول توجد فروق ذ"أنه:  علىوالذي ينص 

ى لمتغير المبادئ تعز علىلممارسددددة مديري المدارس للقيادة المرتكزة  الحسددددابيةمتوسددددطات ال

 ."المديرية

 ستوىمعند  إحصائيًّامن خلال استعراض النتائج المتعلقة بالفرض ، تبين وجود فروق دالة 

جة لدرتقديرات المعلمين ات دلالة إحصائية في ويظهر أن هناك اختلافات ذ (α≤0.05الدلالة )

بيت لحم.  ريةوالبيرة ومدي رام اللهمديرية مبادئ القيادة التحويلية بين مديري المدارس في ممارسة 

 رس فيالمدامعلمي مما يشير إلى أن بيت لحم؛  مديرية  من علىأ والبيرة رام اللهمديرية  في و

  .علىأ المبادئ بشكل مديري المدارس لهذهممارسة يميلون إلى تقييم  والبيرة  رام الله مديرية

و  رام اللهمديرية في دال إحصائيًّا، والمتوسط  يظهر أنتقييم مبادئ القيادة الخادمة، وأن 

 والبيرة رام الله مديرية المدارس في علمييشُير إلى أن م بيت لحم؛ ممامديرية من  علىأالبيرة 

مبادئ القيادة الخادمة بشكل أكبر مقارنة بنظرائهم ممارسة مديري المدارس ليميلون إلى تقدير أهمية 

مبادئ القيادة ل ممارسة المديرين اختلاف ذو دلالة إحصائية في تقييم يظهركما  . بيت لحممديرية في 

 المتوسط فيف بيت لحممديرية و و البيرة رام اللهفي مديرية المدارس  معلمي بحسبالجديرة بالثقة 
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المدارس في هذه المنطقة  معلميمما يشير إلى أن  بيت لحم؛مديرية من  علىأ والبيرة رام الله مديرية

 .هذه المبادئ أكثر أهميةممارسة مديري المدارس ليعتبرون 

، لأخلاقيةمبادئ القيادة اممارسة مديري المدارس لدلالة إحصائية في تقييم  ااختلاف ذهذا ويوجد 

 في لمينالمعمما يشير إلى أن  بيت لحم؛ مديرية من علىأ والبيرة  رام اللهمديرية المتوسط في ف

التقييم الكلي و .هذه المبادئ بشكل أكبرل ممارسات القادة إلى تقديريميلون والبيرة  رام الله مديرية

في  المعلمينن أمما يشير إلى  بيت لحم؛مديرية من  علىأ والبيرة  رام اللهمديرية ة في لمبادئ القياد

 .امعبشكل  علىالمبادئ القيادية بشكل أ ممارسات القادة لهذه هذه المنطقة يميلون إلى تقييم

راسةالنتائج مع ما أشار إليه الأدب النظري في وتنسجم تلك  من  ار كُلاً الحالية، حيثُ أش الد  

( إلى وجود عناصر للقيادة Basaran, 2020)(،وباساران2021(، والبدو )2021الغامدي )

 المبادئ وهي كالتالي:  علىالمرتكزة 

شري هو وهو العنصر الهام الذي لا غنى عنه في سلسلة القيادة، فالعنصر الب القائد: -2

رزاً جزء هام بل إنه العنصر الأول بين عناصر الإنتاج الأخرى التي تلعب دوراً با

إتقان وهاماً في تحقيق الأهداف والغايات المنشودة، وهو يحتاج إلى براعة ومهارة و

وهذا يقودنا إلى الحديث عن الشخص الذي  لكي يخرج بنتيجة وغاية لا أن يفشل،

يمتلك هذه المهارات والمواهب ألا وهو )القائد(، وهو ما يحقق عنصر هام وهو 

 الانسجام والتعاون بين فريق العمل.

مجموعة  علىلا شك أن القيادة الناجحة هي عملية تأثير من قبل شخص  التأثير: -3

لتي يجب أن تكون بطريقة مهذبة أشخاص بهدف تحقيق غاية معينة، وهو العملية ا

 مُقنعة لكي تحظى بالاحترام والتقدير وتكون قابلة للتطبيق.

يادة بدون الأفراد المرؤوسين تكون إحدى حلقات سلسلة الق المرؤوسين )الأفراد(: -4

 مفقودة وناقصة لأن أهم عناصر القيادة هي الرئيس والمرؤوس. 

مارسة مقه وعملية التحقيق تتم من خلال المهمة لها غاية وهدف تسعى لتحقي الأهداف: -5

 القيادة من ق بل القائد. 

قق في حالة وليس الإكراه والإجبار، لأن النتائج تتح التأثير(: علىالإقناع )القدرة  -6

تلتقي  الإقناع بطريقة أفضل وأيسر من أن يكون الدافع لها هو الإجبار والقسوة، وهي

 مع المبدأ الثاني )التأثير(. 
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بيت لحم( في درجات القيادة  –وجود فروق في المديرية )رام الله والبيرة  لباحثةوتفُسر ا

ظراً لأن نالمبادئ الذي تقدمه المدارس الفلسطينية لصالح معلمي رام الله والبيرة  علىالمرتكزة 

تاح لهم تُ معلمي رام الله والبيرة يختلفون عن معلمي بيت لحم حيثُ نجد معلمي رام الله والبيرة 

المبادئ  على لمرونة في الانتقالات بين المدارس المُختلفة والاستفادة من أنماط القيادة المرتكزةا

 علىمُرتكزة فالقيادة ال )القيادة التحويلية والقيادة الخادمة والقيادة الجديرة بالثقة والقيادة الأخلاقية(،

لمدرسة، ادور القائد في إدارة المبادئ تسمح للقائد في التخلي عن الفكرة التقليدية التي تحصر 

لجميع يشارك والمعلمين في التدريس، والطلبة في التعلم، فالجميع يتعلم ويفيد الآخرين بخبراته، وا

خل المؤسسة في صنع القرار، والقائد يقوم بعدد من المهمات، من ضمنها التخطيط، وإدارة التفاعل دا

إيجاد  على ر، والتنظيم، واتخاذ القرارات، والعملوإدارة الصراعات، والإدارة الرامية نحو التغيي

 علىرة، والرغم من تعدد نظريات الإدا علىالمناخ المناسب، وكل هذه المهمات لم تتبدل أو تتغير 

ذ هذه الرغم من حدوث متغيرات عالمية وزيادة الصعوبات في مجال الإدارة، ذلك أن أساليب تنفي

 التفاعل مع هذه المتغيرات مسؤولية مشتركة علىسة المهمات قد تغيرت، وباتت قدرت المؤس

 وتضامنية.

في فلسطين،  اديميًّ وأكا اية بأركانها إداريًّ التعليمبأن الظروف التي تمر بها العملية  وترى الباحثة

محاولة  المبادئ، في علىتؤكد بوجود حاجة لأساليب جديدة في القيادة، وأهمها القيادة المرتكزة 

 .يةالتعليمأمام الإدارة  لتجاوز العقبات

ممارسة حو تقديرأكبر ن رام الله يظهرون ميلًا مديرية في  علمينالم:  أن إليذلك وتعزو الباحثة 

قد تكون و، حمبيت ل مديرية مبادئ القيادة المختلفة بشكل إيجابي بالمقارنة مع نظرائهم فيل المديرين

ة السياق المحلي مما يشير إلى أهمية دراس ؛الاختلافاتتؤدي إلى هذه قد  -مؤثرة هناك عوامل محلية

دريب والتطوير استخدام هذه النتائج لتوجيه جهود الت نايمكنو، قافي في فهم تقييم مبادئ القيادةوالث

 احتياجاتها الفريدة. علىنحو تعزيز فهم وتقييم مبادئ القيادة في كل منطقة بناءً 

 مناقشة نتائج السؤال الخامس

  ؟نيةادراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسطي واقعمـا 

بعد استعراض ملخص المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري و الأوزان النسبية لكل فقرة 

المدارس  ادراكات المعلمين لمجتمعات التعلم فيولكل مجال تنتمي اليه ، و للدرجة الكلية لواقع 

إدراك المعلمين لمحور القيادة  مستوى (، يتضج أن35الثانوية الفلسطينية للمعلمين حسب الجدول)

هذا و(، %67.8% و63.8يلُاحظ أن النقاط الواقعية تتراوح بين حيث ) متوسط التشاركية الداعمة
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سينها لتحقيق يشير إلى أن المعلمين يرون وجود بعض مظاهر التشارك في القيادة، ولكن يمكن تح

النقاط أيضًا) متوسط إدراك المعلمين لمحور الرؤية والقيم المشتركة مستوى. وأن علىأ مستوى

ة مشتركة بين يمكن أن يكون هناك تحسين في بناء رؤيو (%69.2% و59.6لواقعية تتراوح بين ا

% 58.6بين اط واقعية تتراوح مع نق)محور التعلم والتطبيق الجماعيو ة.العاملين في المدرس

النتائج تظهر كما أن . يمكن تحسين التعلم الجماعي والتطبيق العملي لتحقيق تقدم إضافيو (%70و

% 60.2حيث تتراوح النقاط بين الممارسات الشخصية المشتركة)محورمتوسط ل مستوى

يشير ذلك إلى وجود بعض الممارسات الشخصية المشتركة، ولكن هناك حاجة إلى و(، %73.8و

 .بشكل أكبر تطويرها

لواقعية النقاط ا وتتراوح)متوسط لمحور الظروف الداعمة، مستوىظهر المعدل الكلي . ي واخيرا   

 .هناك حاجة إلى تحسين البيئة والظروف الداعمة للتعلم في المدرسةف( %70.6% و56بين 

لتا إلى (، واللتلتان توص2018( و الزايد )2020هذه النتائج مع نتائج كل من الخريمي ) تاختلفو

س الحكومية في المدار التعليمأن درجة جاهزية البنية التنظيمية والموارد البشرية لتطبيق مجتمعات 

 جاءت بدرجة أوافق )كبيرة(. 

لسطينية المدارس الثانوية الففي  نالفلسطينيي إدراكات المعلمينأن درجة  الباحثةوتعزو 

موارد جاءت بدرجة متوسطة، لضعف الجهوزية في البنية التحتية، وقلة خبرة ال لمجتمعات التعلم

تماشى مع يالبشرية، ومن هنا فإن المدارس الثانوية الفلسطينية بحاجة لتعزيز الكادر البشري بما 

 ية.التعليمعملية بشكل فعال في ال التعليمالواقع المعاش لتطبيق مجتمعات 

 :ه/الشارة الى أن هنا ترى الباحثة ضرورةو

ين بمتوسط لمحور الظروف الداعمة، وتتراوح النقاط الواقعية  مستوىظهر يُ المعدل الكلي  -

 هناك حاجة إلى تحسين البيئة والظروف الداعمة للتعلم في المدرسة.، وأن %70.6% و56

التشارك  جهودًا إضافية لتعزيزيتطلب رؤية مشتركة تحقيق تحسين في القيادة التشاركية وبناء  -

 والالتزام.

يمكن تعزيز التعلم والتطبيق الجماعي من خلال توفير فرص للتدريب المشترك وتبادل  -

 ية.التعليمالممارسات 

 ستمر.يتعين تحسين الممارسات الشخصية المشتركة وخلق ثقافة داعمة للابتكار والتحسين الم -

الداعمة في المدرسة، بما في ذلك الهيكلية والموارد، يمكن أن يعزز تجربة تحسين الظروف  -

 التعلم والتدريس للمعلمين والطلاب.
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 مناقشة نتائج السؤال السادس

طات ( بين المتوسα≤0.05الدللة ) مستوىهل توجد فروق ذوات دللة إحصائية عند 

طينية تعزى دراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسلإالحسابية 

راسةلمتغيرات   )سنوات الخبرة، والمؤهل العلمي، والمديرية(؟ الد  

  :وتتضمن إجابة السؤال السادس استعراض الثلاثة فروض وتفسيراتهم كالتالي

 ونتيجتهالفرض السابع 

( α≤0.05الدللة ) مستوىات دللة إحصائية عند ول توجد فروق ذ"أنه:  علىوالذي ينص 

 وية الفلسطينيةفي المدارس الثان المعلمين لمجتمعات التعلم اتدراكلإ الحسابية متوسطاتالبين 

 ."لمتغير سنوات الخبرةتعزى 

إحصائية  هناك انخراط ذو دلالةأن  ، تبينالنتائج المتعلقة بالفرض السابع من خلال استعراض

حيث  ،(α≤0.05سنوات الخبرة ) علىاك المعلمين للقيادة التشاركية الداعمة بناءً في درجات إدر

 إحصائيًّاتباطًا ارأن هناك و، يظُهر المعلمون ذوو الخبرة الأكبر تفضيلًا للقيادة التشاركية بشكل أكبر

خبرة الالمعلمون ذوو ف (α≤0.05بين سنوات الخبرة وإدراك المعلمين للرؤية والقيم المشتركة )

إحصائية  ناك فروق ذوات دلالةهو،  الأكبر يبدو أنهم يفهمون الرؤية والقيم المشتركة بشكل أفضل

 علىناءً ب ظهر المعلمون ذوو الخبرة الأكبر فهمًاي في إدراك المعلمين للتعلم والتطبيق الجماعي

 .أفضل للتعلم والتطبيق الجماعي سنوات الخبرة

اءً ة في إدراك المعلمين للممارسات الشخصية المشتركة بنيظهر وجود فروق دلالة إحصائي

سات للممار علىأالمعلمون ذوو الخبرة الأكبر يظُهرون تقديرًا ف (α≤0.05سنوات الخبرة ) على

 .عمةهناك ارتباط إحصائي بين سنوات الخبرة وإدراك المعلمين للظروف الدا،الشخصية المشتركة

ج فروقاً تظهر النتائا وأخيرً  .أفضل الظروف الداعمة بشكلالمعلمون ذوو الخبرة الأكبر يرون 

ت الخبرة سنوا علىذات دلالة إحصائية في الدرجة الكلية لإدراك المعلمين لمجتمعات التعلم بناءً 

(α≤0.05 .)لمجتمعات التعلم يزيد مع الخبرة.أن تقدير المعلمين  مما يبين 

وات ( من أن المعلمين ذوي سنZulu, 2021 )وتتفق هذه النتائج مع ما أوضحته دراسة زولو

 .الخبرة الأكثر يتوفر لديهم مجتمعات التعلم أكثر من المعلمين ذوي سنوات الخبرة الأقل
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راسةتتماشى نتائج هذه و مام بأبعاد مع أن خبرات المعلمين الطويلة توفر لهم الإل أيضًا الد  

 (2021(، )الغافري، Baier, 2019 )(،2021مجتمعات التعلم وهي كالتالي: )الصقري، 

مع العاملين  ففي مجتمع التعلم يشارك مدير المدرسة القيادة القيادة التشاركية الداعمة: -1

اء المشاركة في صنع القرارات وإبد علىمعه، ويمنحهم السلطة والقوة من خلال حثهم 

 آرائهم. 

ة وتمكينهم يشكل التأكيد والالتزام الدائم بكل ما يخدم تعلم الطلب الرؤية والقيم المشتركة: -2

ميع ها جعلىتعلم بدون رؤية مشتركة يتفق  ؤسسةتمعات التعلم ولا يمكن بناء مأساس مج

ضاء العاملين، إذ يتميز مجتمع التعلم بوجود رؤية ورسالة مشتركة، ويشعر جميع الأع

 قها.العاملين بمسؤوليتهم المشتركة نحو تحقي

صول يسعى جميع العاملين في المدرسة بصورة جماعية للح التعلم والتطبيق الجماعي: -3

اد حلول معارف جديدة ويتعاونون معا لتحقيق ذلك ويتبادلونها فيما بينهم وذلك لإيج على

 تلبي حاجات الطلبة، ويؤثر هذا النشاط بإيجابية في ممارساتهم داخل المدرسة. 

ويشمل هذا البعد مراجعة الممارسات الشخصية  تركة:الممارسات الشخصية المش -4

مستمر للمعلمين من قبل الزملاء بهدف تقديم التغذية الراجعة والدعم بهدف التحسين ال

 ية.التعليمللأداء والمخرجات 

سية لتحويل المدارس إلى مجتمعات تعلم يجب أن تكون البيئة المدر الظروف الداعمة: -5

، يث تسمح للعاملين بالمشاركة في الأنشطة التعاونيةداعمة وقوية بدرجة كافية بح

 وتتضمن الظروف الداعمة وتمثل الجانب الثقافي والتنظيمي للمدرسة. 

 10ل من إلى أق 5من  -سنوات  5وجود فروق في الخبرة الوظيفية )أقل من  وتفُسر الباحثة

المدارس الفلسطينية سنوات إلى أكثر( في درجات مجتمعات التعلم الذي تقدمه 10ن م -سنوات

ثر سنوات أن المعلمين ذوي سنوات الخبرة الأك 10لصالح المعلمين ذوي سنوات خبرة أكثر من 

م أصبح لديهم هدف كبير لإقامة مجتمعات التعلم حيثُ تمُثل برات ه  مُجتمعات  نتيجة تعدد سنوات خ 

جميع  على مسؤولية القيادة التعلم إحدى أساليب الإدارة التي تسمح للجميع بالعمل كفريق، وتتوزع

عم بناء ود علىالتحسين والتطوير تعتمد إلى حد كبير  علىأعضائه، ولا شك أن قدرة المؤسسة 

رك مجتمعات تعلم يشارك بها المعلمون في أنشطة القيادة وصنع القرار، ويكون لهم شعور مشت

 ن نتائج أعمالهم.بالهدف كما يشاركون في العمل التعاوني، ويتحملون مسؤولية مشتركة ع
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راسة وتعُزى نتائج يهم مجتمعات تحقيق إلى أن المُعلمين ذوي الخبرة الأكثر لد أيضًاالحالية  الد  

لتعاون، ا علىالتكيف المدرسي، وتكوين المعرفة التنظيمية الجديدة، وبناء علاقات مُنتجة تعتمد 

رسة تكوين مجتمعات من المماوالشراكة، والتفكر، والعمل لتنفيذ برنامج التحسين المدرسي، و

مية والمُؤسسية، مُترابطة تحُفز التنمية المستمرة والتحسين المدرسي، والاستفادة من التحسينات التنظي

 (. 2017وتحَسين الثقافة المدرسية من خلال تغيير قيم المدرسة ورسالتها. )توفيق، 

ت التعلم في إدراك المعلمين لمجتمعا علىتأثير كبير  هاأن سنوات الخبرة ل وتستنتج الباحثة:

لمعلمين ايفُضل أن تكون هناك استراتيجيات تطوير لتعزيز مفهوم والمدارس الثانوية الفلسطينية. 

شخصية للقيادة التشاركية والرؤية والقيم المشتركة والتعلم والتطبيق الجماعي والممارسات ال

 صةً بين المعلمين ذوي الخبرة الأقل.خا -لظروف الداعمة في مجتمعات التعلمالمشتركة وا

 ونتيجتهالفرض الثامن 

( α≤0.05الدللة ) مستوىات دللة إحصائية عند ول توجد فروق ذ"أنه:  علىوالذي ينص 

وية الفلسطينية في المدارس الثانالمعلمين لمجتمعات التعلم  اتدراكالحسابية لإمتوسطات البين 

 ."لمتغير المؤهل العلميتعزى 

 علىتأثير متغير المؤهل العلمي أن  :النتائج المتعلقة بالفرض الثامنتبين من استعراض 

 تظهر -وفقاً للفرض الذي تم وضعه إدراك المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسطينية

مؤهل وجود فروق ذوات دلالة إحصائية بين المتوسطات الحسابية لإدراك المعلمين تعزى لمتغير ال

( في محاور القيادة التشاركية الداعمة، الرؤية والقيم المشتركة، α≤0.05الدلالة ) مستوىالعلمي عند 

. التعلم والتطبيق الجماعي، الممارسات الشخصية المشتركة، الظروف الداعمة، والدرجة الكلية

ي إدراك المعلمين ا والدبلوم فيعلوجود فروق ذوات دلالة إحصائية بين المؤهلات الظهرالنتائج وت

إدراك المعلمين  علىله تأثير ذو دلالة إحصائية  متغير المؤهل العلميف للقيادة التشاركية الداعمة

ظهر وجود فروق دلالة إحصائية في إدراك المعلمين للتعلم والتطبيق ، كما للرؤية والقيم المشتركة

يسهم في فروق ملموسة في إدراك تبين أن المؤهل العلمي ف -المؤهل العلمي علىالجماعي بناءً 

في إدراك المعلمين  إحصائيًّامؤهل العلمي محددًا مؤثرًا للو، المعلمين للممارسات الشخصية المشتركة

توجد فروق ذوات دلالة إحصائية في الدرجة الكلية لإدراك المعلمين  ولذلك للظروف الداعمة.

النتائج مع ما أشار إليه الأدب النظري في مجال وتنسجم تلك  .التعليم مستوىلمجتمعات التعلم تبعاً ل

راسة ( إلى أن أهمية مجتمعات التعلم للمعلمين تتضح فيما يلي: 2015الحالية؛ حيثُ أشار محمد ) الد  

ة المعلمين، زيادة الأدوار التدريسية المستقلة للمعلمين، بناء المعرفة والخبرة للمعلمين علىزيادة فا
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اوني، تغيير الممارسات الحالية وتجريب أفكار وممارسات جديدة، تمكين من خلال الاستقصاء التع

المعلمين لاتخاذهم الأدوار القيادية، زيادة الالتزام بأهداف المدرسة ورسالتها ومعدل دوران العمل 

لتدعيم الرسالة، قلة شعور المعلمين بالعزلة، تدعيم التغيير التدريسي، من خلال تكوين بيئة دعم 

 .بر التجديد والتجريب التعلم ع

يق وأهمية مجتمعات التعلم بالنسبة للطلاب تتضح فيما يلي: تحسين تعلم الطالب عن طر

فجوات  الأداء الأقل، تقليل مستوىتحسين الممارسة التدريسية للمعلم، تحسين تعلم الطالب ذوي 

فع الطلاب الإنجاز بين الطلاب ذوي الثقافات المختلفة من خلال اتجاهاتهم ومعتقداتهم، تعزيز دوا

ية لتعليماللمشاركة الفعالة داخل الفصول، تقليل معدلات الغياب بين الطلاب، زيادة تكافؤ الفرص 

، تحقيق تعلم أفضل في مواد التاريخبطريقة أكثر عدالة بين الطلاب في المدارس الصغيرة، 

 علىماعي والإبداع الج علىوالرياضيات، والعلوم، والقراءة، في المدارس التقليدية، تشجع الطلاب 

 (.2015الظروف المساندة له، زيادة تعلم الطلاب )المولد،

وأهمية مجتمعات التعلم للمدرسة تتضح فيما يلي: التكيف المؤسسي، تكوين المعرفة 

ل لتنفيذ برنامج التعاون، والشراكة، والتفكر، والعم علىيمية الجديدة، بناء علاقات منتجة تعتمد التنظ

ن التحسين المدرسي، تكوين مجتمعات من الممارسة مترابطة تحفز التنمية المستمرة والتحسي

تغيير  لالالمدرسي، الاستفادة من التحسينات التنظيمية والمؤسسية، تحسين الثقافة المدرسية من خ

 (.2017قيم المدرسة ورسالتها )توفيق، 

( في لىعماجستير فأ -لوريوسبكا -ود فروق في المؤهل العلمي )دبلوموج وتفُسر الباحثة

ً  علىدرجات مجتمعات التعلم الذي تقدمه المدارس الفلسطينية لصالح معلمي ماجستير فأ  نظرا

م   علىركز مُؤهل علمي مُرتفع فإنهم يرغبون بصورة أكبر إلى وجود مجتمعات تعلم تُ  علىلحصول ه 

لقرار، اتعلم جميع أعضاء المجتمع المدرسي حيث يتم إتاحة فرص التعلم للجميع المشاركة في صنع 

لمدرسة لوممارسة الأدوار القيادية، وتحمل المسؤولية الجماعية من أجل تحقيق الرؤية المشتركة 

حويل ن مخرجات التعلم، وذلك من خلال توافر مجموعة من المتطلبات الإدارية اللازمة لتوتحسي

 المدرسة إلى مجتمع تعلم.

إدراكهم  علىية له تأثير ذو دلالة إحصائ أن المؤهل العلمي للمعلمين : إليالباحثة ذلك وتعزو 

فات كبيرة تظهر اختلا سطينية،المدارس الثانوية الفل يمكن استنتاج أنه في سياقولمجتمعات التعلم. 

يه الاهتمام إلى أهمية توج يشُيروذلك ي. التعليم مستوىال علىفي وجهات النظر بين المعلمين بناءً 

 ي للمعلم.التعليم مستوىال علىالتركيز مع والتطوير في المجالات المذكورة بشكل عام 
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 نتيجتهالفرض التاسع و

( α≤0.05الدللة ) مستوىات دللة إحصائية عند ول توجد فروق ذ"أنه:  علىوالذي ينص 

وية الفلسطينية في المدارس الثانالمعلمين لمجتمعات التعلم  اتدراكلإ الحسابيةمتوسطات البين 

 ."تعزى لمتغير المديرية

صائية وجود فروق ذوات دلالة إح ، تبينسعمن خلال استعراض النتائج المتعلقة بالفرض التا

وتظهر مديرية، عزى لمتغير المجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسطينية تُ في إدراك المعلمين ل

 :النتائج

دراك فارق ذو دلالة إحصائية كبير بين المديريتين )رام الله وبيت لحم( في إوجود  .أ

ظهرون ي والبيرة رام اللهمديرية المعلمون في ف المعلمين للقيادة التشاركية الداعمة

 بيت لحم. مديرية بشكل ملحوظ من حيث الإدراك مقارنة بمعلمي علىمتوسطًا أ

 البيرة و رام اللهمديرية الفروق في إدراك المعلمين للرؤية والقيم المشتركة بين أن  .ب

ون يظهرو البيرة رام الله  مديريةمعلموو بيت لحم هي ذات دلالة إحصائيةمديرية و

 يت لحم.ب بمعلمو مديرية لهذه الجوانب مقارنة علىفهمًا أ

لتطبيق ات دلالة إحصائية بين المديريتين في إدراك المعلمين للتعلم واوفروق ذ وجود .ج

رائهم من نظ علىيظهرون إدراكًا أو البيرة رام الله مديرية المعلمون في فالجماعي. 

 بيت لحم. مديرية  في

تظهر أن إدراك  للممارسات الشخصية المشتركة  فارق ذو دلالة إحصائية وجود .د

 .لحم بيت مديرية مقارنة بمعلمي علىأ و البيرة رام الله مديرية ن فييلمعلما

 ائيةالفروق في إدراك المعلمين للظروف الداعمة بين المديريتين هي ذات دلالة إحص .ه

  .للظروف الداعمة علىيظهرون إدراكًا أ والبيرة رام الله مديرية المعلمون فيو

المعلمين  دلالة إحصائية بين المديريتين في الدرجة الكلية لإدراك توافروق ذفالوأخيرا. 

 لمجتمعات التعلم.

راسةوتتفق نتائج هذه   يرية ( التي أوضحت أهمية المُد(Walton, 2022مع دراسة والتون  الد  

 زيادة إدراك المعلمين لواقع مجتمعات التعلم. علىية في العمل التعليم

راسةأشار إليه الأدب النظري في مجال وتنسجم تلك النتائج مع ما  الحالية؛ حيثُ أشار  الد  

( إلى أن أهداف مجتمعات التعلم في المدرسة 2018( و عبد الرحمن )(Virtue, 2019فيرتشو 

 تتضمن الآتي: 
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جتمع تعلم ملأن نجاح المدرسة في بناء  التعلم: علىإيجاد بيئة مدرسية داعمة ومحفزة  -1

ة العاملين بناء بيئة تعاونية تسودها الثقة ومساعد علىمهني مرهون بدرجة كبيرة بمقدرتها 

 بعضهم بعضا، بحيث يتولد لديهم إحساس بأنهم أسرة واحدة تعمل بتوافق وانسجام. 

تصال عي يتسم بالامناخ عمل جما علىإذ تعتمد مجتمعات التعلم  تنمية العمل الجماعي: -2

تعاونية، الفرق ال علىالمنفتح والمشاركة في صنع القرار والفهم المشترك، والعمل القائم 

لم يتع ثمَ  كل ذلك يؤدي إلى شعور الفرد بأنه عضو في جماعة أو فرد في فريق، ومن 

 خرين. الآ ىعلالطلبة أنهم لا يمكن أن يكونوا مستقلين تماماً بذاتهم، ولا معتمدون تماماً 

ا، وتهدف كل مويتم دمج هذه الخبرات  تنمية الخبرات الجتماعية والأكاديمية والمهنية: -3

صية لدى البرامج التي تقدم في مجتمع التعلم المهني إلى تنمية المهارات والخبرات الشخ

تفكير ا، خاصة التفكير الناقد والعلىالمعلم والطالب وكذلك تنمية مهارات التفكير ال

جمع ممارسة البحث العلمي في دراسة مشكلة معينة، و على، إذ يتعود الطلبة الإبداعي

 المادة العلمية من مصادرها.

 علىحافظ تفالمدارس التي تتبنى نظام مجتمعات التعلم  رفع الأداء الأكاديمي وتحسينه: -4

 معدلات تحصيل عالية.

لحم( في درجات مجتمعات  يتب –وجود فروق في المديرية )رام الله والبيرة  وتفُسر الباحثة

ي رام الله والبيرة التعلم الذي تقدمه المدارس الفلسطينية لصالح معلمي رام الله والبيرة نظراً لأن معلم

 ً  كمسؤولين عن يختلفون عن معلمي بيت لحم حيثُ تتُاح ل مُعلمي رام الله والبيرة التواصل والعمل معا

هذا من شأنه ومن شأنها أن تفيد المتعلمين بشكل مباشر،  قيادة التغيير والتحسين داخل المدارس التي

لال وجود مُجتمعات التعلم التي تمُكن المدارس من تحسين تحصيل الطلاب من خ علىالمُساعدة 

لقيادة مفهوم ا علىتغيير ممارسات التدريس والفصول الدراسية، حيث تعتمد فكرة مجتمعات التعلم 

يم الذي يسعى بالترابط المتبادل في ممارسة القيادة، وتتضمن التنظالموزعة، وتهتم في المقام الأول 

 فيها جميع أعضاء المجتمع المدرسي لتحسين المدارس من الداخل من خلال تحسين الممارسات

 المهنية للأعضاء.

معات التعلم. ن المديرية تلعب دورًا هامًا في تحديد إدراك المعلمين لمجتأ :وتستنتج الباحثة

مكن أن الفارق في الإدراك بين رام الله وبيت لحم أن السياق المؤسساتي والإداري ي يظُهرحيث 

لى إيشير ؛ مما تجارب المعلمين وتصوراتهم لمجتمعات التعلم في المدارس علىيؤثر بشكل كبير 

 معلمين.أهمية تكامل وتناغم السياسات والإدارة التربوية في تعزيز بيئات التعلم الإيجابية لل
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 ة نتائج السؤال السابعمناقش

معلمون في بيـن درجة الدعم التنظيمـي كما يدركها ال إحصائيًّاهـل توجـد علاقة ارتباطية دالـة 

مبادئ ال علىالمدارس الثانوية الفلسطينية وكل مـن: ممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوية الفلسطينية؟

  :استعراض الفرض العاشر وتفسيره كالتالي سابعوتتضمن إجابة السؤال ال

 نتيجتهالفرض العاشر و

لتنظيمـدددي كما بين الدعم ا إحصائي ا"ل توجـدددد علاقة ارتباطيه دالـدددة أنه:  علىوالذي ينص 

ارس للقيادة يدركها المعلمون في المدارس الثانوية الفلسطينية وكل مـددددددن: ممارسة مديري المد

 ة الفلسطينية".المبادئ وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في المدارس الثانوي علىالمرتكزة 

دالـيييييييييية قة ارتباطية عند اسييييتعراض النتائج المتعلقة بالفرض العاشيييير ، اتضييييح وجود علا

وكل مـيييييين:  بين الدعم التنظيمـييييييي كما يدركها المعلمون في المدارس الثانوية الفلسطينية إحصائيًّا

علم في المبادئ وإدراكات المعلمين لمجتمعات الت علىممارسييييييية مديري المدارس للقيادة المرتكزة 

لتنظيمي ا*( بين الدعم 0.94) قيمة ارتباط قوية إيجابيةفإن هناك  المدارس الثانوية الفلسيييييييطينية

جود دعم يشييييير إلى أن المعلمين الذين يشييييعرون بو والذيالمبادئ.  علىالمدرك والقيادة المرتكزة 

بأنها مرتكزة  يادة مديري المدارس  ا إلى تقييم ق  علىتنظيمي قوي في مدارسيييييييهم يميلون أيضييييييييً

ا لفهم المعلمين ن أن يكون عاملًا محفزً تظهر أن الدعم التنظيمي يمك هذه العلاقة الإيجابيةف، المبادئ

رك وإدراكات *( بين الدعم التنظيمي المد0.90تشيييييير القيمة الإيجابية القوية ) .للقيادة في المدارس

ا إلى تقييم المعلمين لمجتمعات التعلم إلى أن المعلمين الذين يشيييعرون بالدعم التنظيمي يميلون أيضيييً 

ي خلق فهذا يعكس أهمية الدور الذي يلعبه الدعم التنظيمي و بيئة المدرسييييييية كمجتمع تعلم إيجابي

ين ب*( 0.92) قوي ارتبيياط إيجييابيأظهرت النتييائج وجودو . بيئيية تعلم إيجييابييية ومحفزة للمعلمين

المعلمين  هذا يشيييييييير إلى أنو؛ المبادئ وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم علىالقيادة المرتكزة 

ا بأن المدرسيية علىنون قيادة مرتكزة الذين يرون قادة المدرسيية يتب تشييجع  المبادئ يشييعرون أيضييً

راسيييةوتتفق نتائج هذه  تطوير مجتمع تعلم فع ال. على التي و( Zulu, 2021مع دراسييية زولو ) الد  

 ختلفة.تحسين مُجتمعات التعلم بالمدرس المُ  علىالمبادئ تعمل  علىأوضحت أن القيادة المرتكزة 

راسييةوتنسييجم تلك النتائج مع ما أشييار إليه الأدب النظري في مجال  الحالية؛ حيثُ أشييار  الد  

المبادئ تعني قيام المسييييؤولين عن  على( إلى أن القيادة المرتكزة Davidson, 2017دافدسييييون )

الثقة اتخاذ الخيارات التي تتضمن النزاهة في مكان العمل، والنزاهة هي القيمة الأساسية التي تبني 
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وتشييييرك الموظفين لاتخاذ قرارات مسييييؤولة ومن المسييييتحيل بناء ثقافة أخلاقية بدون نزاهة، وهذه 

تبسييييط وترسييييخ مفهوم القيادة متعدد الأوجه في مجموعة من المبادئ التي توجه  علىالقيادة تعمل 

ج القيادة المختلفة باسييتخدام نماذؤسييسيية لمهمة القيادة، وتأُثر المُ  تفكير القادة وسييلوكياتهم ومناهجهم

القيادة التحويلية، والقيادة الخادمة، والقيادة الجديرة بالثقة، والقيادة الأخلاقية بدلاً من الاعتماد فقط 

 النظرية والنماذج والأساليب التكتيكية.  على

يادة المرتكزة  يادة المبادئ تسُيييييييياعد في إدراك المعلمين لمجتمعات التعلم ف علىوهذه الق الق

 الآتي:  علىالمبادئ تعمل  علىالمرتكزة 

جريب، تنمية وذلك لتدعيم الابتكار والإبداع والت الحد من البيروقراطية داخل المدرسددة: -1

العمل الجماعي والتعاوني وروح الفريق داخل المدرسييييييية، تحسيييييييين القدرات الفردية 

تعلم، عية للمعلمين من خلال التشييييجيع المسييييتمر، تقديم حوافز ومكافآت ملائمة للوالجما

ن مشيياركة المعلمين في صيينع القرار المدرسييي، الاسييتخدام الإبداعي للتكنولوجيا وحسيي

، اتطبيقً و اونشيييرً  اوتوزيعً  اتوظيفها، حُسييين إدارة المعرفة المهنية داخل المدرسييية: إنتاجً 

 افة التنظيمية بالمدرسيييييييية لتعزيز التعلم داخل المدرسيييييييةإحداث تغيير جذري في الثق

(Coston, 2019.) 

ز، عملية ذهنية منضيييييييبطة بإتقان وفعالية تتكون من أنموذج، وتجهي الحوار التفكري: -2

تجريب، وتحليل، وتوليف، وتقويم المعلومات المشتقة أو المتكونة بواسطة الملاحظة، وال

تتطلب  جهات للمعتقدات والأفعال، كما يعد مهارةوالتأمل، والاستنتاج، أو الاتصال كمو

لة أو التفكير المنطقي الجوانب عديدة من المشييكلات، والتحليل، وتقويم كل جهات المشييك

لحلول االقضييية، والتنبؤ، والتوليد وتقويم مصييادر المعلومات لتحديد أفضييل الإجابات أو 

 (.Gebauer, 2020الممكنة )

ً  "هو حالة اللتزام التنظيمي: -3 ً من ارتباط الفرد ذهنيا ، ؤسييييسيييية بالم، أو نفسياً، أو عضويا

هم؛ حيث ومن أهم أسييبابه شييعور العاملين بالرضييا الوظيفي ليكونوا أكثر التزاماً بمنظمات

مية، يتنبأ بالعديد من متغيرات العمل، ومنها: سييييييرعة التغير، وسييييييلوك المواطنة التنظي

بالالتزام  عوامل التي تتأثر بإحسييياس العاملينوالأداء الوظيفي، كما أن هناك العديد من ال

ة" التنظيمي، ومنها: ضيييييييغوط العمل، والتمكين، وعدم الأمن الوظيفي والقدرة الوظيفي

 (.2018)إبراهيم، 
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لمرتكزة وجود علاقة ارتباطيه بين درجة ممارسيية مديري المدارس للقيادة ا وتفُسددر الباحثة

ثانوية الفلسيييييييطينية إلى أالمبادئ وإدراك المعلمين لمجتمعات ا على ن القيادة لتعلم في المدارس ال

، المبادئ تعُطي القائد الثقة في التحدث، وتعُطيه الثقة في التفاعل مع ا علىالمرتكزة  م  ه  لغير وإقنَاع 

وصييول إليه، ذلك الاتجاه إلى ما يرُيد ال على اوتكون المبادئ بمثابة البوصييلة التي تجعل القائد قادرً 

ة في إقامة بالقوة والمصيييييداقية بما يسُيييييهم بدرجة كبير اإن الالتزام بالمبادئ يعُطي القائد إحسييييياسيييييً 

 مُجتمعات التعلم المأمولة.

 ؤسيييسيييةوشيييعورهم بالاهتمام من قبل الموالدعم التنظيمي المدرك يشيييير إلى اعتقاد العاملين 

ق ها وت قدير الجهود المبذولة في العمل، والتي يعملون ب ىديم الرفاهية لهم وت فإن ذلعل ك ينعكس ه 

عة من قبل الأداء الوظيفي لديهم وزيادة الدافعية للإنجاز وتحقيق الأهداف التنظيمية الموضييييو على

عاً فيؤُدي بدوره إلى إدراك العاملين لمجتمعات التعلم فيجعل يتواصييييييلون ويعملون م ؤسييييييسييييييةالم

شييييكل بقيادة التغيير والتحسييييين داخل المدارس التي من شييييأنها أن تفيد المتعلمين كمسييييؤولين عن 

ن وجود مجتمعات التعلم التي تمُكن المدارس من تحسييييي علىمباشييييير، وهذا من شيييييأنه المُسييييياعدة 

تحصيييييييل الطلاب من خلال تغيير ممارسييييييات التدريس والفصييييييول الدراسييييييية، حيث تعتمد فكرة 

ل في ممارسيييية القيادة الموزعة، وتهتم في المقام الأول بالترابط المتبادمفهوم  علىمجتمعات التعلم 

 القيادة.

راسددددةوتتفق نتائج هذه  ( والتي أوضييييحت وجود Walton, 2022)مع دراسيييية والتون الد  

المرتكزة  علاقات إيجابية بين كُلاً من الدعم التنظيمـيييييييي المدرك وممارسة مديري المدارس للقيادة

 كات المعلمين لمجتمعات التعلم.المبادئ وإدرا على

راسييييييةمع ما أشييييييار إليه الأدب النظري في مجال  وتنسددددددجم تلك النتائج الذي والحالية؛  الد  

حمن، ( ، )عبد الر(Zulu, 2021يوُضييييح أهمية دور المعلمين في بناء مجتمعات التعلم في الآتي: 

2018) 

 علىالمدرسييييييية، وتكوين مجتمعات تعلم  مسيييييييتوى علىالانخراط في مجتمعات التعلم  -1

شجيع المتعلمين  مستوى سها، وكذلك ت  العمل في فرق علىالصفوف التي يقومون بتدري

 للتعلم. اتعاونية، وجعل ذلك أساسً 

تقديم النموذج للمتعلمين في عملية التعلم من خلال توفير بيئة صييييفية تحترم فيها الأفكار  -2

ع المزيد منها، وكذلك توفير الفرص المناسيييييييبة الجديدة وحرية التعبير عنها وتشيييييييجي
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ينه ثمَ  للمتعلمين للقيام بالمبادأة والمبادرة دون شيييييييك في أن ما يقومون به سيييييييوف يتم ت

 وتقديره.

لمتميز تشيييجيع النشييياط العقلي والبحث عن كل ما هو ذو قيمة، وكذلك تقدير قيمة التعلم ا -3

 قدراتهم. والوصول بجهود المتعلمين إلى أقصى ما تسمح به 

 البحث الذاتي والتعلم المستمر.  علىتطبيق استراتيجيات تعلم تحث المتعلم  -4

 رصد وتقييم عملية التعلم باستمرار. -5

 إقامة علاقات تتسم بالثقة والاحترام مع الطلاب.  -6

 استكشاف المشكلات وحلها بما يلبي احتياجاتهم. -7

 تشجيع وتعزيز التعلم التعاوني.  -8

جتمعات مبناء  علىتمعات التعلم يسُيييياعد المدارس الثانوية الفلسييييطينية وإدراك المُعلمين لمج

 (Zulu, 2021(، )2018تعلم عن طريق الآتي: )الصالحية، 

بة: علىالتركيز المسدددددددتمر  -1 جب  تعلم جميع الطل هذه ا علىي كار المربين أن يتبنوا  لأف

، ات القائمةويلتزموا بها، وذلك من خلال فحص جميع الممارسات والإجراءات والسياس

توجب ات عالية للتعلم بالنسيييييييبة لجميع الطلبة، ويمسيييييييتوىوأن تتأكد من أنها تتوافق مع 

 جميع الأفراد في المؤسسة أن يتعلموا باستمرار لتحقيق هذا الغرض. على أيضًا

لمدارس تستطيع ا ثقافة تآزرية وجهد جماعي لدعم تعلم الطلبة والأشخاص الراشدين: -2

ية تبني ثقافة تآزر علىسييييييي للتعلم بالنسييييييبة للجميع إذا عملوا أن تحقق الغرض الأسييييييا

 يعملون فيها معاً، ويتحملون مسؤولية جماعية إزاء تعلم جميع الطلبة.

 على يتوجب النتائج لتحسددين الممارسددات ولضددمان التحسددين المسددتمر: علىالتركيز   -3

علم ت علىالأدلة المربين أن يتفقدوا تعلم الطلبة بشيييييييكل روتيني منظم، وأن يسيييييييتخدموا 

 على الفور للطلبة الذين يواجهون صيييعوبة في التعلم، ويتعين علىالطلبة كي يسيييتجيبوا 

لجماعية المعلمين والمديرين أن يسييييتخدموا الأدلة لتوجيه الممارسييييات المهنية الفردية وا

 لتعزيز التحسين المستمر.

وجود علاقة ارتباطيه بين درجة الدعم التنظيمـيييييييييييي المدرك في المدارس  وتفُسدددددر الباحثة

المبادئ وإدراكات  علىالثانوية الفلسطينية وكل مـييييييين: ممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة 

المعلمين لمجتمعات التعلم إلى أن الدعم التنظيمـييييييييي المدرك يتمثل في الاعتقاد العام لدى المُعلمين 

 علىالثانوية الفلسيييييييطينية بأن المدارس تهتم بهم وبرفاهيتهم، وتعترف بهم وتكُافئهم في المدارس 
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م  م ورغبات ه  الإنجاز، وتحُقق العدالة والمسييياواة بينهم، وتشُييياركهم في اتخاذ القرارات، وتحقق ذوات ه 

ه علىتحقيقها و علىوتطلعاتهم وذلك من أجل تشيييييجيعهم وتحفيزهم لتبني أهداف المدرسييييية والعمل 

أنها  علىالدعم التنظيمي المدرك لديهم مما يجعلهم ينظرون إلى المدرسييييييية  علىفإن ذلك ينعكس 

ذات خصائص إنسانية، مما يستدعي معيار المعاملة بالمثل من المدرس والالتزام ورعاية مصلحة 

المدرسيييييية ومسيييييياعدت ها في تحقيق أهداف ها مما يؤدي إلى زيادة الرضييييييا الوظيفي وانخفاض معدل 

المبادئ فكثيراً  علىوران العمل، ويظهر ذلك واضحاً بمُمارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة د

ما يرتبط نجاح المدرسييييية بالكيفية التي يديرها المدير، وبالأسيييييلوب القيادي الذي يمارسيييييه، إذ انه 

أمام  ية، وعن ترجمة الأهداف إلى واقع ملموسالتعليمالمسيييييؤول عن تنفيذ السيييييياسيييييات والبرامج 

الآخرين، ويتطلب ذلك امتلاك القيادي المبادئ التي تمُكنه من تحقيق أهداف المدرسيية، وأن تنسييجم 

ممارسييياته مع الأسيييس الإدارية العقلانية السيييليمة ومع الفلسيييفة التربوية القويمة، وهذه المسيييؤولية 

لقيادة المدير أثرها الموضوعية للمدير هي الفكرة الأساسية في تطوير العمل الإداري، ونظراً لأن 

بامتلاك القييادة المرتكزة  لب  نه مُطيا فإ لك  علىفي المعلمين والطلبية والمجتمع المحلي  مبيادئ وذ

 .لإنجاز الأعمال الصحيحة، وحماية المدرسة من المأزق الإدارية

مبادئ، ال علىبين الدعم التنظيمي، القيادة المرتكزة  تفاعل قوي : وجودوتستنتج الباحثة

يز قيم التعلم يظُهر ذلك أهمية بناء بيئة تنظيمية داعمة لتعزووإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم. 

 المشاركة في مجتمعات تعلم فع الة. علىوتشجيع المعلمين 

 مناقشة نتائج السؤال الثامن

مارسة مديري : مما الأنموذج الأفضل المقترح لتطوير العلاقة بين الدعم التنظيمـي وكل مـن

 المبادئ ومجتمعات التعلم؟ علىالمدارس للقيادة المرتكزة 

الجانب  العديد من الدراسات السابقة و الدراسات الميدانية في علىمن خلال اطلاع الباحثة 

صر العنا علىالكمي و المقابلات في الجانب النوعي تم التوصل للأنموذج المقترح و اشتماله 

ية الأساسية في بناء تصورات من حيث :)المرتكزات ، والأهداف ، و الأسس، و المحتوى ، وأل

موذج التنفيذ، والجهات ذات العلاقة ، ومحددات التطبيق (، وذلك في ضوء التوصل الى أفضل أن

راسةمقترح في   علىمرتكزة الممارسة مديري المدارس للقيادة  الحالية و المتمثل في أنموذج :) الد  

 كعامل وسيط بين الدعم التنظيمي و مجتمعات التعلم(. المبادئ

تطوير العلاقة بين الدعم التنظيمـي المقترح ل لأنموذج ا : )المقترحوبهذا يكون اسم الأنموذج 

 .( المبادئ ومجتمعات التعلم علىوكل مـن ممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة 
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مجتمعات  الترتيب لأن الدعم التنظيمي المدرك، ينتج عنه منطقياً تكونهذا وتعزو الباحثة 

ام التنظيمي الدعم التنظيمي المدرك أحد أهم المحددات الجوهرية لتحقيق الالتزم جيدة، حيث أن علىت

ملين عر العا، ويزيد من مشاؤسسةللإنجاز لدى العاملين في الم تنمية الدافعية علىالذي يعمل 

اب الغي مستوىالأداء الوظيفي والسلوك الابتكاري، وخفض  مستوىورفع  ؤسسةالمبالمشاركة في 

ً تظهر  ودوران العمل، ، وتكوين أهمية مُجتمعات التعلم المأمولة في تحقيق التكيف المدرسيتاليا

فكر، والعمل التعاون، والشراكة، والت علىالمعرفة التنظيمية الجديدة، وبناء علاقات مُنتجة تعتمد 

المستمرة  يذ برنامج التحسين المدرسي، وتكوين مجتمعات من الممارسة مُترابطة تحُفز التنميةلتنف

لمدرسية من اوالتحسين المدرسي، والاستفادة من التحسينات التنظيمية والمُؤسسية، وتحَسين الثقافة 

 خلال تغيير قيم المدرسة ورسالتها.

  ع دراستنا الحالية في المتغيرات.راسات السابقة التي اشتركت موهذا يتفق مع الد   

 :التجارب و الخبرات العالمية والعربية المعاصرة

ي بناء المعاصرة التي تم الأستعانة بها ف الدوليةبعض الخبرات وفيما يلي عرض لبعض 

( في دور مديري المدارس مصر -اليابان –ماليزيا  –لمانيا أ -الأنموذج المقترح وهي: )المكسيك

 وتنمية الإدراك لدي المعلمين بمجتمعات التعلم.في تحفيز 

تحفيز المدارس في المكسيك مجموعة من أساليب ال واستخدم مدير: أولً: تجربة المكسيك

 للمعلمين وكان من أهمها: المختلفة

 تفعيل نظام خلال: وذلك من  المعلمين من خلال تفعيل سياسة الباب المفتوحدراك إتنمية  .أ

حيث ( ، http:// www. transparency. de/ welcome. Htmlاقتراحات المعلمين )

تجاه العمل وسبل  ا لنظم الاقتراحات بما لديهم من أفكار ووجهات نظريتقدم المعلمون طبقً 

من الجوانب وكذلك  ،الأداء وأساليب تحسين ،طرق أدائه :من النواحي الفنية مثل ،تطويره

 وتعتبر نظم. زملائهم ومديريهم وطرق تحسينها علاقات المعلمين مع الإنسانية التي تتضمن

بد وأن تكون  وهنا لا .وتقدير الآخرين شبع حاجة التعبير عن النفسا يُ الاقتراحات حافزً 

فيدرسونها بحرص  ، سمديري المدار محل اهتمام من جانب -همئوآرا اقتراحات المعلمين

ا في صورة سواء أن كان ماديًّ  :ناسبمال الجزاء نويقدمو ،فيها ويناقشون المعلمين شديد

في المدرسة وإعلام الإدارة  في صورة تقدير الاقتراح ونشره اأو معنويًّ جائزة أو مكأفأة 

وهو تطبيق الاقتراحات  :كذاالجزاء الذي يفوق هذا و ثمَ   التوجه التربوي به. ية أوالتعليم

 ثمَ  ومن  ؛المكسيك بهذا النظام في تحفيز المعلمينتأخذ أغلب المدارس في و .إذا كانت جيدة
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أن يدخل  علىولذا يحرص مدير المدرسة في المكسيك  ؛أدائهم مستوىفي تحسين  يساهم

وهو  ؛الآخرين الذات واحترام علىأكد تللمعلمين لإشباع حاجات  ضمن الحوافز التي تقدم

 :(http://www. umdi. com/ motivant. Htmlما يعرف بسياسة الباب المفتوح )

ويستطيع أي منهم أن يدخل إلي ، المدارس يفتحون أبوابهم للمعلمينن مديري أوهذا يعني 

، أو يعرض مشكلة أو يقدم اسواء أكان يريد أن يعطي اقتراحً  المدير مباشرة ويحدثه بما شاء

ات ا في سماع مقترحيبذل مدير المدرسة جهدً ، وهنا أو يعبر عن وجهه نظر معينة شكوى

 .يه ويوفر الوقت المناسب لذلكمعلم

وظيفي من أن : وقد نشأت فكرة الإثراء الالمعلمين من خلال الإثراء الوظيفي دراكإنمية ت .ب

هده وفكره سهام بجدة مع عدم إتاحه الفرصة له، للإالمعلم بواجبات محد   إلزام مدير المدرسة

حدوث  وربما ،دوره في المدرسة يةبعدم أهمبه بالملل والشعور يسيص -مساهمة أكثر ايجابية

 ا يؤدي في النهاية إلي ضعفممفي الأداء ولكن أيضًا في شخصيته؛  ليس فقط  -تقهقر

تها ومسئوليا تنويع واجبات الوظيفة علىذلك فإن أسلوب الإثراء الوظيفي يعمل ل .أدائه

ابلة هذه اته لمقبالشكل الذي يهيئ للمعلم أن يجدد قدراته ويطور مهار والتجديد في أعبائها

 (.http:// www. transparency. de/ mission. Htmlوالمسؤوليات ) الأعباء

 مامهأوبأن الفرصة مفتوحة  ذلك شعور المعلم بأهميته وقيمة دوره في مدرسته علىويترتب 

 الوقت.لنموه المهني وتقدمه الشخصي في نفس 

ارك ووعي دإ تحفيز وتنميةلليات التي اتبعتها ألمانيا الآ بعض توجد: ا: تجربة ألمانياثانيً 

 : المعلمين وكان من أهمها

: أدركت الإدارة المدرسية في من خلال تنمية الروح المعنوية للمعلمين التحفيز .أ

ارها آثالمدارس المختلفة في ألمانيا أهمية التنمية المستمرة للروح المعنوية للمعلمين و

أنها درجة عالية من  علىفنظرت إلي الروح المعنوية، ،ئهمأدا مستوى على يجابيةلإا

ا وفقً  الرضا عن علاقات العمل وما تتطلبه هذه العلاقات من متغيرات مركبة تحدد

أجور  :لروح المعنوية"امن " عها المعلم لمكونات هذه العلاقاتللأهمية التي يض

مين حيث إنهم يعتقدون أن أهميتها بين المعل وللروح المعنوية. لخإ.. .وحوافز، وخدمات

والأدراك  التحفيز الروح المعنوية أهم عنصر من العناصر الضرورية لتفعيل عملية

ن الاحتفاظ بالروح المعنوية العالية للمعلمين لا يقل أهمية من أو، (2009، )يعقوب

ن تعبير الروح المعنوية تعبير شائع أ، وخدمات لهم إعطاء أجور عالية أو تقديم
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هو هذه النغمة ن الاستعمال الشائع للروح المعنوية أو ،الألمانية الاستعمال في المدارس

فلو . اا ملحوظً والعمل الذي يحس به المعلمون إحساسً التي ترتفع فوق الجميع  العالية

وبالود شعر المعلمون بالحماس نحو العمل وبالنظرة المتفائلة تجاه المدرسة وأهدافها 

عدم عند إحساسهم بأما ، هم يتمتعون بروح معنوية عاليةنبأم وصفه أمكن -فيما بينهم

؛ يجعلهم الاستقرار والتشاؤم الرضا وسرعة التهيج والقلق والميل إلي النقد وعدم

وينظر إلي الروح المعنوية كمسألة فردية توصف  .بحالة معنوية منخفضة يشعرون

 فهي مقدار ثمَ  ، ومن ا العملأو شعور الرضا بهذ نحو عمله مشاعر المعلم :أنها على

وبالتالي فهذا  وكعضو فعال في مدرستهلوظيفة  الرضا الذي يشعر به المعلم كشاغل

كما  ،هذه الاحتياجات المفهوم يربط بين الروح المعنوية وبين احتياجات المعلم وإشباع

)عباس،  تكيف المعلم مع عمله ودوره ومكانته في المدرسة ىتخضع هذه الروح لمد

فريق العمل المدرسي  ىالمعلم ولد ىأن الروح المعنوية لدومن الملاحظ  .(1999

المدارس الألمانية أن الروح  ا ما يتردد فيوكثيرً . تنصرف إلي المشاعر والروح

 وأن المشاعر تذاع وتنشر عن طريق ،المعنوية المرتفعة أو المنخفضة يمكن تحسسها

 علىالروح المعنوية يقوم  مستوى علىن الحكم أو، الاتصال في المجتمع المدرسي

تترجم  ثمَ   ،قات الشفوية والنقديعلشواهد ومؤشرات معينة تمثل، الأنشطة والتعبيرات والت

فالمديرون في المدارس في ألمانيا ، ي نوع من التقييم للروح المعنويةهذه الشواهد إل

كما  .رهم أو روحهم المعنويةتحديد مشاعيقومون بدراسة ما يفعله المعلمون كوسيلة ل

من أكثر  -ها في المدارس في ألمانيايعلمية الروح المعنوية والحفاظ نتسياسة  د  ع  تُ 

 مستوىوتهدف إلي الاحتفاظ ب ،(1998، ا )عبد العزيزشيوعً  سياسات الإدارة المدرسية

اختلاف  علىيد المديرين هذه السياسية بتأي ، وتحظى من الروح المعنوية للمعلمينعال  

بمعني أن ينظر  وجوهر هذه السياسة أنها تعبر عن وجهة نظر "أبوية"،مدارسهم. 

وأن وجود روح معنوية عالية بينهم إنما ، إلي  المعلمين باعتبارهم أبنائهم المديرون

ولا يتعجب مدير المدرسة من توجيه المديرين  يعبر عن مشاعر الود منهم نحو هؤلاء

اكتساب احترام  ىإل لأنه يشعر بالحاجة؛ دية من جانب المعلميندراته القياالنقد إلي ق

أساس أن الروح المعنوية  علىوتستند أكثر المبررات لهذه السياسة  .المعلمين وثقتهم فيه

ية في المدارس. التعليميل العملية المشاركة الجدية من المعلمين في تفع علىدليل  -العالية

دارة لإنجاح ا ىح المعنوية هو مقياس لمدالرو مستوىبعض المديرين أن  رىوي

إدارتهم ونجاح خططهم  حسن علىرفعها كدليل  علىتجدهم يحرصون ولذلك ؛ المدرسية
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التقييم المستمر للروح  علىالمدارس في ألمانيا  وولذا يحرص مدير. في مدارسهم

المستمرة ويهدف مدير المدرسة باستخدام هذه السياسة إلي مراجعته  .للمعلمين المعنوية

يقوم بعمل دراسات خاصة للروح المعنوية من حين  وقد، لحالة الروح المعنوية لمعلميه

تجدهم  ،معلميهمى خر، والمديرون الذين يهتمون بأمر ارتفاع الروح المعنوية لدآو

عدم الرضا أو المشاعر السيئة للمعلمين  علىيهتمون بالشواهد والمؤشرات التي تدل 

 علىتدل وجميعها شواهد  -أخيروالت ،تفاع نسبة الغيابوار ،تباطؤالاضطراب، وال :مثل

قيام مدير المدرسة  علىتطبيق هذه السياسة تؤكد كما أن  .الروح المعنوية المنخفضة

ألمانيا تؤدي إلي ب المدارس بعمل الدراسات الدورية لحالة الروح المعنوية للمعلمين في

دارة الإحساس باهتمام الإ، كما أن م تحسين اتجاهات المعلمين نحو تحسين أدائه

المدرسية بدراسة ردود فعل المعلمين وإعطائهم فرصة التعبير عن أرائهم من شأنه أن 

وهناك بعض مديري المدارس يعارضون  .لدي المعلمين حالة التوتر علىيقضي 

الروح  ف الروح المعنوية للمعلمين رغم اقتناعهم بأهميةيالدراسات الخاصة بتعر

 مستوى اوحجتهم في ذلك أنهم يعرفون مسبقً  ؛أداء المعلمين مستوىفي تحسين  نويةالمع

أن مدير  والجدير بالذكر .الروح المعنوية لدي المعلمين بأقل مجهود ودون داع للدراسة

ى المعلمين أهمية خاصة، مؤشرات انخفاض الروح المعنوية لد المدرسة في ألمانيا يولي

 مستوىالعوامل التي تسبب تدني  ن من أهموالملل، وهما عاملاتمثل في التعب والتي قد ت

ح المعنوية الرو علىكما أنهما يدخلان كعاملين من عوامل التأثير  ،أداء المعلمين

هو النقص في وأيضا  ،أداء العمل علىوالذي يتمثل في النقص في القدرة  ،والتعب

التعب نتيجة للاضطراب المؤقت والحقيقة أن يكون ة في أداء العمل. الاهتمام أو الرغب

الأداء وعدم  مستوىنقص  ىالذي يؤدي إل الأمر -في الحالة الفسيولوجية والنفسية للمعلم

استمرار التعب  العوامل التي تحد من علىوهنا يركز مدير المدرسة في ألمانيا . دقته

فصول أداء المعلم ، ومن اهمها تحسين بيئة  ال مستوى علىلخفض تأثيره الضار  أو

 يةالتعليمالاهتمام بالإضاءة والتهوية ودرجة الحرارة وتوفير الوسائل الدراسية مثل 

المناسبة للمعلم داخل الفصل حيث يؤمن مدير المدرسة بألمانيا بأن إنجاز العمل في ظل 

لطاقة التي يبذلها المعلم ية إلي زيادة االتعليمظروف معقدة وغياب استخدام الوسائل 

تعب نتيجة قيامه بحركات كثيرة غير مجدية مع طلابه، وقد يصبح وسرعة حلول ال

 ( ،http:// www. tregistry. com/ empower. Htmlمهملا نتيجة الملل ) المعلم

التعب  كما قد يؤدي الملل الي تغيب المعلم تجنبا للقيام بالعمل وقد يخلط الكثيرون بين
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وهي أن التعب يرتبط بالناحية التمييز بينهما ،  أساسية تساعد والملل إلا أن هناك فروقا

بينما يكون الملل حالة ذهنية  سبيل المثال التقصير الطاقة الجسمية ، على الفسيولوجية

النقص العمل ، ولكن الملل عبارة عن  على فالتعب هو النقص في القدرة وليست جسمية

مجهودا  طلب بصفة مؤقتةفي الاهتمام بالعمل، ويرجع التعب إلي أن مهمة المعلم تت

تعجز عنه طاقته، بينما يعود الملل إلي شعور المعلم بأن إمكانياته أكثر بكثير من الخبرة 

والتعب يمكن قياسه إلي حد كبير، بينما لا يمكن لقدير الملل يتطلبها عمله  والطاقة التي

رات فسيولوجية إذا انه يعتبر مسألة ذاتية ، كما أن التعب يصاحبه تغييتقديرا موضوعيا 

كما أن التعب يعبر  قياسها بينما يصاحب الملل حالات عقلية وانفعالية لا يمكن معينة 

مدير المدرسة  علىلذلك يجب  عن نفسه بالرغبة في الراحة  أما الملل فيحتاج إلي التغيير

 علىمعلميه من خلال التركيز  ىلل وتلافي الآثار الناتجة عنه لدبعلاج الملتدخل ا

حيث تتكون ظروف العمل من المكان ،  لمعلممتعة وتحفيزا العمل وجعلها أكثر ظروف

الإضاءة ،التهوية والأثاث الذي يوجد فيه، ميمه وترتيبهصوطريقة ل الذي يعمل فيه المعلم

مية مستخدمة في العمل ووسائل الخدمة والترفيه علىأو الأمكانيات المتاحة من ادوات ت

 ، دورات المياه قاعات الإطلاع، كتبة ونوعية تجهيزاتها الممثل كافتريا المدرسة ، 

 علىزا مهما للمعلم ، إذا توفر للمعلم مناخا مشجعا النظيفة ، وتشكيل هذه الظروف حاف

، واستقلال التركيز واليقظة  علىتساعده فنظافة المكان وحسن ترتيبه قد العمل ، 

وكذلك بعض الكماليات  دير الآخرينالملائم قد يشعره بالفخر وتق المكاتب ووجود الأثاث

إلي غير ذلك . وتوفر هذه العوامل  غير المسرفة كالستائر مثلا وطاولات الاجتماعات

من أهم  أنه علىيدل وهذا رضاء المعلمين ، إعدم  علىالمحفزة يساعد في القضاء 

المدارس في ألمانيا هي ظروف العمل  العوامل التي يوفرها مدير المدرسة لمعلميه في

مدرسية  فالمعلمون يميلون إلي العمل بطريقة أفضل في ظل بيئةالمناسبة داخل المدرسة 

ولذلك أثره الايجابي  فمثلا طلاء الحوائط ما بين فترة وأخري لتبدو أكثر جمالاممتعة ، 

نفسيات  علىلإيجابي كذلك اختيار الألوان المفضلة وذات الأثر االمعلمين  معنويات على

يشعرهم ذلك  لجميع المعلمينالخفيفة  توتوفير أكواب الشاي وبعض الأكلا المعلمين

بجميع أنواع تزوديهم للاستراحة مدير المدرسة لهم ، تخصيص مكان مناسب  باهتمام

تمنح المعلمين فرصة لزيادة معلوماتهم  الصحف والمجلات التربوية المتخصصة التي

وتقديره لهم،  ر المعلمين باهتمام مدير المدرسةالعمل بهذه الطريقة يشع إن تصميم بيئةف

 أدائهم. مستوىتحسين  علىينعكس إيجابيا  وهذا
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ربما كان  :تحفيز وتنمية ادراك المعلمين يتم عن طريق عدالة تقويم أداء المعلمين  .ب

ة حيمن نامديري المدارس في ألمانيا ه تقويم الأداء من المشكلات الصعبة التي تواج

م أن يت علىإذ يركز مديرو المدارس في ألمانيا ،  ىروتؤرق المعلمين من ناحية أخ

الأداء وحصول  مستوىتقويم مجهودات معلميهم بالشكل الذي يضمن دفعهم لتحسين 

موضوعيا  المعلمون في أن يكون تقويم مدير المدرسة لهمحقه ويرغب  علىكل منهم 

 دير المدرسة أنذي يستحقه من الجزاء ، يستطيع مالقدر ال علىوعادلا وأن يحصل 

دارة لأسلوب الأ يحقق رغبات معلميه من خلال إشراك المعلمين في تحديد الأهداف طبقا

مثل مؤشرات الأداء  ووضع مقاييس محددة كمية ونوعية( 2009، بالأهداف )يعقوب

ديدها، وتتطلب عناية كبيرة في تح من أن هذه العناصر فيها صعوبة الرغم علىوالمتميز 

ن تقويم موضوعي للمعلميكيفية إجراء  علىلمديري المدارس هذا يستلزم تدريب خاص 

 ا للمعلمين في ألمانيا.ا قويًّ ا معنويًّ إلا أنها تعتبر حافزً 

ليب المختلفة لأسامن ا زيا مجموعةالمدارس في مالي ولقد استخدم مدير: ثالثاً: تجربة ماليزيا

 : همهامن أ

(: 2005، )يعقوب المعلم المبدع علىالمعلمين من خلال المحافظة دراك إوتنمية  تحفيز  .أ

هم ويحافظ أيكاف ىالمعلمين المبدعين حت على من المهم أن يتعرف مدير المدرسة في ماليزيا

 والابتكارية والذين لديهم رغبة أصحاب الأفكار الإبداعية مهم، والمعلمون المبدعون هيعل

أي يمكن تنمية مهارة  يصُنعون ولا يولدون؛ ني. كما أن المبدعفي المخاطرة والإنجاز

، ومن مواصفات المعلمين المبدعين في ماليزيا أن لديهم عام ه  المعلمين بوج ىالإبداع لد

بجد وإصرار والانضباط الذاتي وسرعة التكيف مع العمل والتعلم  علىالرغبة والقدرة 

المعلمين  علىوللمحافظة . تطبيق طرق التدريس الصحيحة في الفصولالتغيرات البيئية و

 علىحث أن يوفر البيئة المدرسية الصحية التي ت علىالمبدعين يحرص مدير المدرسة 

من خلال منح المعلمين فرصة المشاركة في بعض الأنشطة التي تنمي   والابتكار الإبداع

المشاركة في الأعمال التي  علىالمعلمين  وتشجيع والابتكار الإبداع علىوتطور قدراتهم 

 الجيدة والتجريب الإبداعي داخل الفصول التعلم الوظيفي وتشجيع طرح الأسئلة علىتحث 

يمكن المحافظة الجيد ،  التعلم ىريب بعض طرق التدريس مما يقود إلوالسماح بالفشل في تج

 قدراتهم علىعلمين للتعرف المعلمين المبدعين من خلال تشجيع الاتصال المستمر بالم على

 جيدكما أنه من ال،  أدائهم مستوىالاستفادة منها في رفع  علىوحاجاتهم ورغباتهم والعمل 

رضاء  مستوى علىالمعلمين المبدعين أن يتعرف مدير المدرسة  علىأيضا للمحافظة 
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أي ذلك ، المجزي تكرار السلوك والجدير بالذكر أن المعلم في ماليزيا يميل إلي. معلميه

 السلوك المحبط كما أن المعلم يقلع عن. الذي تكون نتائجه إيجابية وتحمل مزايا جديدة له

أو حرمانه  الإشباع الذي كان يريده علىمثل عدم الحصول ، أي الذي تكون نتيجته سلبية

الترغيب والتفاؤل  علىيعتمد التحفيز الإيجابي فأو التعرض لعقاب معين، من ميزة معينة 

شتمل التحفيز الإيجابي يوفي حين يستخدم التحفيز السلبي كسلاح للتخويف والحذر  والأمل

يكون إيقاف  ايجابيًّ إا فبينما تكون المكافأة تحفيزً . كلا من النوعين المادي والمعنوي والسلبي

 الحال في النوع المعنوي للتحفيز. كذلك؛ اا سلبيًّ المكافأة أو الخصم من الراتب تحفيزً 

 .وحرمان المعلم من هذه الفرصة تحفيز سلبييجابي إفي اتخاذ القرارات تحفيز  فالمشاركة

. اا سلبيًّ تحفيزً  د  عَ وحجب المعلومات عنه يُ ا، ايجابيًّ ا تحفيزً  وتقدير مجهودات المعلم يعتبر

فهي تذكر  صة بالمعلمين؛السلبي توازنا في عملية التحفيز الخاويسبب وجود التحفيز 

الأداء  علىا فإنهم يعاقبون أيضً  ، المتميز الأداء علىا بأنهم مثلما يثابون المعلمين دائمً 

ومكانته ويضمن  يحتفظ مدير المدرسة في ماليزيا بهيبته ثمَ  ومن .  الضعيف أو التقصير فيه

 .في الوقت ذاته جدية معلميه

لأداء سر من خلال شراكة مدير المدرسة كمي التعليمدراك المعلمين لمجتمعات إتنمية  .ب

 : (1998)النبوي ، ا للقرارالأعمال أكثر من  كونه متخذً 

لمشاكل ا ليتم حل ؛في المدارس بماليزيا يقوم المدير بدور الميسر بين أعضاء الفريق المدرسي

الأمور  علىف ا ما ينتقل المدير إلي مركز المشكلة حتي يتم الوقوفغالبً  ،وفور حدوثها ،جماعي ل  بشك

 عد ودونعن بُ  اتالتعليم من الاكتفاء بإصدار الأوامر وفي حلها بدلاُ  في الميدان والمشاركة المباشرة

 تخاذ القرار للعلاج .امشاركة المعلمين في 

لذا يعقد  ؛مدرستهم علىا ا لجعل المعلمين أشد حرصً فمدير المدرسة في ماليزيا يسعي جاهدً 

،  جماعيا بشكل  ضً  مفتوح وليتم اتخاذ القرارات أيالمشكلات بشكل  العديد من الاجتماعات لمناقشة 

ولكن ا. وهذا الاجتماع لا يتخذ صفته الرسمية إلا نادرً  .قبول أفكار معينة علىودون إجبار المعلمين 

الاتصال هو تمتع المديرين بالاستقلال التام مهما كانت استفسارات المعلمين العنصر الجوهري من 

ضرورة احترام جميع " :ا ما تسمعهم يقولونكثيرً ف إصدار الأوامرن ة إلا أنه يمتنع عموجهة ومباشر

أساس تفويض أكبر  علىا يقوم ا إدرايًّ يا يتبني دورً ومدير المدرسة في ماليز. وجهات نظر المعلمين

للقيادة ادم تطوير الجيل الق المعلمين بهدف وعدم التدخل في أعمال ،عدد ممكن من السلطات العملية

القائد في تنفيذ بعض الأعمال ضرورة تدخل  على، فإذا حتمت ظروف المدرسة المدرسية المستقبلية
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وليس بهدف ر الصحيح اتخاذ القرا على تحفيزهالمعلم و ةح العام ومساعدلفإن ذلك يكون بهدف الصا

 وكبيرة .ة كل صغير علىالتفتيش وتتبع أدق التفاصيل والتسلط واستخدام الإجراءات الصارمة 

د المعلمين في في تحفيز الإدراك عنمهمًا ا مديري المدارس دورً يلعب  :ا: تجربة اليابانرابعً 

 ا الدور وفيما يلي استعراض لها:اليابان وهناك آليات لتفعيل هذ

تميز إدارة المدارس اليابانية ت( : Ellingtan, 2006ة المدرسية )مرونة الإدار .أ

دافها هأهذا بالإضافة إلي وضوح المحيطة  البيئة علىتاح التغير والانف علىبالقدرة 

جديد وسائل لت ا عنأن الإدارة المدرسية تبحث دائمً  ىبمعن ،إلي تحقيقها ىالتي تسع

 أن تتغير وأنها يكون من الضروري ىتعرف مت علىا ما تكون قادرة نفسها وغالبً 

سة. داخل المدر ضروري ذلك التغيير عندما يكون هناك أمرٌ إحداث  علىتمتلك القدرة 

ها، تحقيق ىالتنظيم المدرسي إل ىيسع هذا بالإضافة إلي وضوح المهام المحددة التي

ورة ضر علىتحقيق التفاعل بين المعلمين و علىفالإدارة المدرسية في اليابان تؤكد 

ذا تصمم ول. رفيع من الاستقلال والمرونة في أداء الأعمال مستوىتحلي المعلمين فيها ب

 ىلإهذا  -ا في المهام والأنشطة المحددة للعملتنوعً  تضمنبحيث  وظائف القياديةال

، رةامن المعرفة والقدرة والمه علىأ مستوىولية العمل بحيث يتطلب ؤجانب زيادة مس

 لىعويعطي للقائم به حرية أكبر في التصرف ودرجة أكبر من الاستقلالية والرقابة 

لعمل ا عن شعوره بأهمية وليته عما يقوم بعمله فضلًا ؤكما يعطيه الإحساس بمس ،عمله

لمدارس في إبراز ذاته وأهميته في تحقيق أهداف مدرسته بكفاءة وفعالية وتميزها عن ا

 الأخرى المماثلة.

ولي تت: مينالمختلفة للمعل والتشجيعإعطاء أهمية للبحوث المعنية بأساليب التحفيز .ب

ن كل جديد يابان أهمية للبحوث المعنية بالبحث عال وزارة التربية والعلوم والثقافة في

تشجيع عن أنسب أساليب ال بحيث تركز البحوث، تلفة للمعلمينساليب التشجيع المخأ في

هي ة هنا التي يجب تطبيقها وتتناسب مع التوليفات المختلفة للمعلمين ، والنقطة الهام

يادة كمية يمكن أن تتحقق بز أن البحوث المعنية بآليات تفعيل عملية تحفيز المعلمين لا

بيق أهمية تطالأمر توفير إدارة واعية تقدرلذلك ، وأنما يستوجب  الأموال المخصصة

 المدرسة. أرض الواقع داخل علىهذه البحوث 

:  (Yamanaka, 2020اهتمام قوي بعملية اختيار وتدريب مديري المدارس ) .ج

ام لعملية اختيار وتدريب القيادات الاهتم ية اليابانية تعطي مزيدا منالتعليمالإدارة 
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يجب توافرها  البحث عن صفات محددة علىالتركيز  حيث ينصب  ، المدرسية اللازمة

درجة من الجهد في العمل  بذل أقصى علىالرغبة والقدرة  :مثل ،في قائد المدرسة

الصاعدين أن المدارس اليابانية لا تقبل أي قيادة من غير فمن الملاحظ  ،داخل المدرسة

والتعاون  ،القيادة علىوالقدرة  ،والتخصص ،والخبرة ،السن :ا لمعاييروطبقً  ،من أسفل

ية التعليمذلك أن الإدارة  يز المعلمين داخل المدرسة . ومعنىوتحف ،مع فريق العمل

اكتشاف المواهب والطاقات الكامنة في صفوف المعلمين في  علىتشجع اليابانية 

كما تعطي الإدارة  .المناسب في المكان المناسب وضع الرجلفي محاولة ل -المدرسة

جعل  علىالتدريب  وتركز في عملية ية اليابانية أهمية خاصة لعملية التدريبالتعليم

 -أدائهم مستوىتحفيز المعلمين لدفعهم نحو تحسين  علىالقيادات المدرسية أكثر قدرة 

وهذا  بموجبها المدرسة والمجتمع؛ي تعمل الت بجانب تعريف المتدرب بالقيموهذا 

المميزة للمدارس  أحد الخصائص التدريب الهدف هو أحد العوامل التي جعلت من

اليابان  في هذا المجال هو أن جميع القيادات المدرسية فيا ومن المهم أيضً  اليابانية.

لقيادي برامج تدريبية في جميع المجالات التي تتعلق بالأنشطة المختلفة للعمل ا يتلقون

من الاهتمام للبرامج مزيد  الشيء الملفت للنظر هو إعطاءداخل المدرسة، إلا أن 

ذلك  علىحيث يتم تدريب القيادات المدرسية  ،المعنية بتنمية الإدراك لدي المعلمين

ية في اليابان بأهمية المعلمين التعليمالإدارة  مانإيمما يعكس  ؛ا داخل المدرسةميدانيًّ 

ويستمر التدريب  ي تحقيق الجودة الشاملة لمدارسهم.احتياجاتهم فعلى  تعرفالوأهمية 

لا يشعر قائد المدرسة بالغربة أو  ثمَ  ومن  ؛طول حياته وقائد المدرسةبهذا الشكل 

 الوحدة في عمله.

تتصف سياسة الأجور : (Yamanaka, 2020) مرونة سياسة الأجور والحوافز .د

ا لنوعية تجد أن تحديد الأجر يتم طبقً  بحيث ،بالمرونةوالحوافز في المدارس اليابانية 

 مع زيادة فاعتأخذ الأجور بعد ذلك في الارت ثمَ   راسي وصيغة العمل المسند.المؤهل الد   

سبة لجميع مديري وإن كانت هذه الزيادة لا تتم بنفس السرعة بالن -سنوات الخبرة

وذلك من خلال تقويم  ؛حدة على الحسبان كفاءة كل مدير خذ فيؤحيث ي -المدارس

 ىمستوقدر مناسب من استقرار  ومع مراعاة تحقيق شامل ودوري لأداء مدير المدرسة

 معيشة مدير المدرسة.
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 Ugboro , Obeng) التعليمدراك المعلمين لمجتعات إومن أهم آليات تحفيز وتشجيع 

 ما يلي:(  ,2007

  ريق.ح الفوقيمة العمل الجماعي  ور علىآلية التحفيز من خلال التأكيد 

  ةتفعيل الاتصالات في داخل المدرس علىآلية التحفيز من خلال التأكيد. 

  تحفيز المعلمين من خلال الترقيةآلية. 

   الوظيفية العلاقات الإنسانية أكثر من العلاقات علىآلية التحفيز من خلال التأكيد. 

 راتخاذ القرا آلية تحفيز المعلمين من خلال المشاركة في. 

 آلية تحفيز المعلمين ( من خلال التفويضYamanaka, 2020 : )اول عندما يح

ي قيق نتائج جيدة فقد يتمكن من تحبنفسه  العملمدير المدرسة معالجة كل أمور

نجاح لتحقيق الن وهو ما يحتاجه ولكنه سيفقد تعاون وحماس المعلمي القريب، ىالمد

 ؛ميهمدير أعماله بفعالية دون مساعدة وتعاون معليمكن أن ينجز ال ، فلاالمستمر

المدرسة تفويض مدير  وهذا ما يحتم ضرورة ؛بشر بقدرات ومهارات محدودة لأنه

 ع فيالتفويض وسيلة من وسائل تحقيق الإبدا د  عَ ويُ  جزء من صلاحياته لمعلميه.

 ،قلالواست فالتفويض يمنح المعلمين فرصة أداء الأعمال بحريةالمدارس اليابانية، 

من ناحية وا بداعً إيجعلها أكثر  ثمَ   ،مية مهاراتهم وقدرانهم الإداريةويؤدي إلي تن

، ية والتخطيطيةللأعمال القيادالمدارس تفرغ مديري  علىيساعد التفويض  أخرى

كس لأمر الذي ينع، اوإمكانيات معلميه مدير المدرسة في تعرف قدراتكما يساعد 

 الاحترام إلىويشبع لديهم بعض حاجاتهم مثل الحاجة المعلمين  علىا إيجابي   

 والتقدير ويشعرهم بقيمتهم وأهميتهم داخل مدرستهم.

 آلية تحفيز المعلمين من خلال الإثراء الوظيفي. 

 العدالة دعم ستمد مفهوم : يمن خلال دعم العدالة التنظيمية آلية تحفيز المعلمين

رعت الإدارة المدرسية في اليابان في نظرية العدالة والتي ب التنظيمية أصوله من

المعلمين يقارنون بين ن أ، والتي تفرض أرض الواقع في المدارس علىتطبيقها 

ها مقابل الجهد الذي يبذلونه في العمل يعلالمكافآت المادية والمعنوية التي يحصلون 

أهمية في اليابان  أيقنت الإدارة المدرسية(. Yamanaka, 2020) بالمكافآت

أدائهم والذي ينعكس  مستوىالعدالة التنظيمية في تحفيز المعلمين ودفعهم لرفع 
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مدير المدرسة في تحفيز معلميه  ، فلكي يسهمسةأهداف المدر تحقيق علىا إيجابً 

 حساب المعلمين. علىنفسه  يثيبحساب آخرين أو   علىه ألا يثيب معلمين يعل

 معلومات التي تستخدم لتقويم أداء المعلمنه إذا قام مدير المدرسة بجمع الأكما 

 ثمَ  فسوف تزيد ثقة المعلم في عدالة تقويم الأداء، ومن  -بطريقة موضوعية وعادلة

ما إذا شعر المعلم بأن أ ،أدائه مستوىلتحسين  يشعر بالعدالة ويزيد حماسه

 -ةموضوعي أسس علىالمعلومات التي يجمعها المدير لتقويم أدائه لا يتم جمعها 

 أدائه.  علىا فسوف تقل ثقته في عدالة تقويم الأداء وسينعكس ذلك سلبً 

 ءآلية تحفيز المعلمين من خلال تفعيل أسلوب متابعة الأدا . 

 الدعم المستمر من مدير المدرسة من خلال آلية تحفيز المعلمين. 

 للمعلمين  التمكين الإداري: ن خلال التمكين الإداري للمعلمينم آلية تحفيز المعلمين

أنه وسيلة من وسائل الإدارة  على، ( Yamanaka, 2020) له في اليابان ينظر

 طةوالتمكين يعني منح المعلمين ما يكفي من السل ،المدرسية في تحقيق أهدافها

ها ي أنه الطريقة التي من شأنأ، ع القرارات والمشاركة في اتخاذهاوالقوة لصن

ات تعزيز قدر ثمَ  ومن ، لدى المعلمين يةوالجوهر عالةزيادة دافعية العمل الف

 المعلمين بحيث يتوفر لديهم ملكة الاجتهاد وإصدار الأحكام والتقدير وحرية

. ي تواجههم خلال ممارستهم لمهامهموالت التصرف في بعض أمور المدرسة

ري والتمكين الإداالتي تتعلق بأعمالهم  وكذلك مساهمتهم الكاملة في القرارات

شمل ا يولكنه أيضً ، يض المعلمين لصلاحيات صنع القراريعني فقط تفو للمعلمين لا

ذن التمكين الإداري عبارة عن إ -هداف والسماح للمعلمين بالمشاركةوضع الأ

 .إحساس داخلي يمنح

 ةألي ( التحفيز من خلال فريق العملHuszczo, 2006:)  وهناك مجموعة الأسس

  :وهي ،ها عملية بناء الفريقيعلالتي تقوم 

  :حيث إن الفريق الناجح هو الذي يضع أهداف ناجحة وضح الأهداف

وواضحة يمكن قياسها، والأهداف الواضحة تمنح الفريق الطاقة مما 

 .التقدم علىيساعد المدرسة 

  :تشكيل فرق العمل ، لذا عند لكل فريق احتياجات مختلفةتوازن الأدوار

وضعها وتم اختيار الناجحة يجب التأكد من أن جميع الأدوار قد تم 
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أن مهاراتهم، ويمكن للمعلم  علىا اعتمادً الأدوار  المعلمين المناسبين لتلك 

ولكن يجب تحقيق التوافق بين أدوار  ،يؤدي أكثر من دور داخل الفريق

 . المعلمين

  :رسية إن فريق العمل يحتاج إلي قيادات مدالقيادات المدرسية المناسبة

يادة مباشر من قبل الق توفير ذلك أما بشكل   ويمكن ،واعية تنهض بالمعلمين

جع من خلال القيام بأدوارالمشأو من قبل أعضاء الفريق أنفسهم  المدرسية

 والمنتج والمبدع من قبل أعضاء الفريق. والمنظم

  :لية ا وتحمل المسؤوالفريق الفعال بحاجه للعمل معً المهارات المتخصصة

 دة .الجماعية لإنجاز مهام محد  

 ر يق بكفاءة دون أن يتوفلا يمكن أن يعمل أعضاء الفر: التصال مرونة

 .د الاتصال المرن والفعالوجو وهنا يتطلب -اتصال قوي بينهم

 تماء الان :آلية تحفيز المعلمين من خلال تقوية النتماء التنظيم

تمرار متبادل بين المعلم والمدرسة باسار ثمَ  ما هو إلا است ،التنظيمي

 .دية بينهماالتعاقالعلاقة 

الثاني و، وأهداف المدرسة التي يعمل بها فالأول يشير إلي عملية التطابق بين أهداف المعلم

ميول ال فكلما كان ،ار المستغرق من جانب المعلم في المدرسة التي يعمل بهاثميشير إلي الاست

يم دائرية بين هناك حلقة تدعوبالتالي تصبح ، ائيمتنسلوكه الا علىأثر ذلك  -للمعلم مرتفع نتمائيلاا

 -مل المختلفةإدراك المعلم لمواقف الع علىويؤثر ذلك  ،الانتمائي للمعلم والسلوك الانتمائي الميول

هتم مدير المدرسة ا. كلما الانتماء التنظيمي العلاقات النفسية بين المعلم والمدرسة ويزداد وهكذا تزداد

لسائدة في اوكلما كان نمط الاتصالات  ،لانتماء التنظيميزاد ا بالنواحي الإنسانية في العمل كلما

 التنظيمي بها. كلما زاد معدل الانتماء -المدرسة يتسم بالفعالية

الإدراك  تجربة جمهورية مصر العربية في دور مديري المدارس في تحفيز وتنميةخامسا :

 المعلمين بمجتمعات التعلم  ىلد

، من ه رات والفرص والإجراءات الجد دةالمعلم ن ب لمع رف والمتهتم الق  دة التنمو ة بتزو د 

خلال مم رس ته  المتنوعة من توج ه وإشراف ومت بعة وإرش د، وتقد م التغذ ة الراجعة للأداء، تحد د 

تحس ن وتطو ر  علىالاحت  ج ت التدر ب ة للمعلم ن، وتوف ر الفرص والظروف التي تس عد المعلم ن 
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أداء المعلم ن والمدرسة ككل و حقق  علىبم   نعكس  -ةعلىأكثر ف  والعمل بشكل  دراكهم، إوتنم ة 

 ة لا تستط ع تحق ق م زة تن فس ة م  التعل من المؤسسة إح ث  ،المن فسة علىتم زه  و جعله  ق درة 

 . ت الأداء الع ليمستوىلم  عمل المعلم ن به  ب ستمرار عند 

ر قة التي ، وتدفعهم نحو ذلك ب لشكل والطأداء معلم ه  تنم ة ىتسعي الق  دة الفع لة إلكم  

وقف وإنم   ت -مقدرتهم الذات ة وحسب علىتمكنهم من ذلك، خ صة وأن أداء المعلم ن لا  توقف 

ر بأن عوامل وقوى إ ج ب ة تتوافر في المن خ المدرسي، فهم بح جة إلى الشعو علىبدرجة كب رة 

ى إدارة و تطلب ذلك أن  تول .نهم  ش ركون في اتخ ذ القرارلد هم تأث ر في الب  ة المدرس ة وأ

م ط الق  دة التي ة، وتتعدد أن علمن الكف ءة والف  قدر ع ل   علىالمدرسة الث نو ة ق  دات تربو ة واع ة 

ذه و أتي ضمن ه ،تؤثر في المن خ المدرسي بصفة ع مة، والإدراك المهني للمعلم ن بصفة خ صة

 .أنم ط الق  دة المتمركزة

 ة مدخلات نوع علىي إذ تؤثر نوع ة مخرج ته التعل مالث نوي أهم رك  ز النظ م  التعل مو مثل 

مثل للمتعلم مرحلة لذا فهو ذات طب عة خ صة، كم  أنه   .نوع ة القوى الع ملة ثمَ  الع لي، ومن  التعل م

 د من المه رت ، ولد ه العدا في حد ذاتها كب ر  لك فهو  مثل تحد د  المراهقة المتوسطة والمتأخرة، لذ

مواجهة سوق هم ل، ك ف ة التع مل مع الطلبة هذه المرحلة وإعدادة في استغلال الامك ن  ت التقن ةالفن 

 .(2021العمل )زهران ، 

 الأهدافالح سم في تحق ق والع مل  ،ة التعل مة عنصر في المنظوم مأهو عتبر المعلم 

 ق أهدافه إصلاح تربوي لا  مكن تحقوأي  ، نجودة المعلم علىد تعتم التعل مودة التربو ة، و أن ج

الاهتم م  د  عَ ( ، لذا    , et.al Abida, 2019ذا الإصلاح ورك زته )إلا إذا ك ن المعلمون هم محور ه

 ة ل مالتعق ء المؤسس ت وب ،لمعلم من أهم الس  س  ت الن جحة لتحس ن الأداء المدرسيابتنم ة 

لإدراك اتحف ز وتنم ة ح ث  عتبر  ؛واستمراره  في ظل المن فسة الشد دة التي  شهده  هذا العصر

ة هي مجموعة من الإجراءات والمم رس ت والنش ط ت المرتبطالمعلم ن بمجتمع ت التعلم  ىلد

سة و عمل به    المعلم في المدرف ة، التدر س والنمو المهني التي  قوم بهب لإدارة المدرس ة والص  

أهداف العمل ة  ة والسلامة الع مة في العمل من أجل تحق ق عل  الكف ءة والف ب لطر قة الصح حة مراع   

 .(2020لم المتعلم ن)صلاح الد ن ، تع مستوىم ة والرقي ب علالت

تنم ة إدراك معلم ه  المهني، وتدفعهم نحو  ىإل ىومن هن  تأتي أهم ة وجود ق  دة فع لة تسع

مقدرتهم الذات ة  علىذلك ب لشكل والطر قة التي تمكنهم من ذلك، خ صة وأن أداء المعلم ن لا  توقف 

عوامل وقوى إ ج ب ة تتوافر في المن خ المدرسي، فهم  علىوحسب، وإنم   توقف بدرجة كب رة 
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و تطلب . وأنهم  ش ركون في اتخ ذ القرار ،ب  ة المدرس ةفي ال ابح جة إلى الشعور بأن لد هم تأث ر  

ة،  علمن الكف ءة والف  قدر ع ل   علىذلك أن  تولى إدارة المدرسة الث نو ة ق  دات تربو ة واع ة 

 ىوتنم ة الإدراك لد داء المهنيلأوتتعدد أنم ط الق  دة التي تؤثر في المن خ المدرسي بصفة ع مة، وا

 و أتي ضمن هذه أنم ط الق  دة المتمركزة . ،للمعلم ن بصفة خ صة التعل مالمعلم ن بمجتمع ت 

التي تصطبغ   عن الالتزام ب لق مح ث تتمتع الق  دة ب تج ه ت أخلاق ة ومهن ة في العمل، فضلا  

الرؤ ة الدق قة ن جح، وإظه ر الفهم و بصبغة إنس ن ة في ب  ة العمل، وتحمل المس ول ة الإدار ة بشكل  

جعة عن أدا هم،  ج ت المعلم ن، وكذلك الق  م بتوج ههم ومت بعتهم وإرش دهم وتقد م التغذ ة الرالاحت 

كم ل ،  ة في المدرسة)هلال ،علىالأداء بشكل أكثر ف  علىوتوف ر الفرص التنمو ة التي تس عدهم 

2018 .) 

م  عل ت التبمجتمع دراكلإتنم ة ا على هبع مد ر المدرسة نمط الق  دة المتمركزة فقد  س عد ت  

، من  دةه رات والفرص والإجراءات الجدتزو دهم ب لمع رف والم علىح ث تعمل الق  دة  ،للمعلم ن

، لأداء، وتقد م التغذ ة الراجعة لخلال مم رس ته  المتنوعة من توج ه وإشراف ومت بعة وإرش د

تحس ن  ىعلتس عد المعلم ن  وتوف ر الفرص والظروف التي ،تحد د الاحت  ج ت التدر ب ة للمعلم نو

درسة ككل أداء المعلم ن والم علىبم   نعكس  ؛ة علأكثر ف  وتطو ر وتنم ة أدا هم، والعمل بشكل  

م زة   ة لا تستط ع تحق قم علن المؤسسة التإح ث ،المن فسة علىو حقق تم زه  و جعله  ق درة 

 .لأداء الع لي ت امستوىن به  ب ستمرار عند ومعلمم  لم  عمل ال -تن فس ة

الترب ة  م الث نوي في مصر من قبل وزارة علكم  تز د الاهتم م بتنم ة الإدراك مجتمع ت الت

مج تدر ب ة م، وتمثل هذا الاهتم م في إنش ء وحدات للتدر ب ب لمدارس  مكنه  من تصم م برا علوالت

الع مل ن  ن ووالبشر ة للمعلمبج نب الاستف دة من خطط التنم ة المهن ة ، مك ن ت كل مدرسةلإمن سبة 

 .(2014، ب لمدرسة )قرني

هتم م االث نوي بمصر مع تع ظم  التعل موتواكب تزا د الاهتم م بتنم ة الإدراك بمجتمع ت 

حس ن المدارس ل تمكنوا من تطو ر وت يمد ربتطو ر أدوار ومس ول  ت  التعل موزارة الترب ة و

لسنة  164  القرار الوزاري رقم وظهر ذلك جل    .ككل عن تحس ن الأداء المدرسي أدا هم فضلا  

سي، المدارس في جوانب: الق  دة الإشراف المؤس يد واجب ت ومس ول  ت مد رحد   يوالذ 2016،

ع ة ركة المجتمم والتعلم، وضم ن مع   ر الجودة والاعتم د، والتنم ة المهن ة، والمش  علوعمل  ت الت

 ( .2014، )القرني
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 :يلي فيما التعليمق دور المدير في تنمية إدراك المعلمين لمجتمعات ويتضح مما سب

 ةب لمدارس الث نو  التعل مالإدراك بمجتمع ت  علىتأث ر كب ر لق  دة المد ر  وجود. 

  ارة تحس ن أنفسهم في إد علىأن تق  م ت الأداء المنتظمة في المدارس تس عد المعلم ن

   ض  أالفصل، وتبس ط عمل ة الإشراف والتق  م، وتحس ن الاتص ل السل م، كم  تضمن 

 انضب ط المعلم ن في العمل.

  م عللتالإدراك بمجتمع ت ا علىأن المن خ التنظ مي والثق فة المدرس ة لهم  تأث ر كب ر. 

    ي للع مل ن لتك ف الوظ فب  الق  دة المتمركزة ترتبط إ ج ب. 

 دى ق  دة  لمدارس الث نو ة ودرجة توافر ثق فة الق  دة المتمركزة وأبع ده  لب دور المد ر

 التعل ممجتمع ت في تنم ة إدراك المعلم ن لمهم جد ا  -رالمدارس، ودرجة توافر ثق فة الحوا

 .م رسة الق  دة المتمركزةمب

  الارتق ء والاهتم م الشخصي ب لع مل ن، الق  دة المتمركزة تتمتع بقدر كب ر من التأث ر في

ع طفي تج ه بأدا هم بشكل ملحوظ ف م   تعلق ب لرض  الوظ في، وال ق ن الوظ في، والالتزام ال

 المؤسسة والفع ل ة الذات ة.

 (2016رون، إبراه م وآخ(، )2019 س لم ،) التعليمأهداف تنمية إدراك المعلمين لمجتمعات 

  مالتعل  ة وتكنولوج   التعل مأحدث طرا ق التدر س والوس  ل  علىوقوف المعلم ن 

 .  وك ف ة تطب قه  م دان   

   د م     وأك  ، مهن     ، اجتم ع   ة الجوانب ثق ف   تنم ة إدراك المعلم ن في ك ف  . 

 مواكبة المستجدات في مج ل التخصص وتطب ق كل م  هو جد د . 

  والتعلم والتق د به . التعل متعم ق الاتزام بأخلاق  ت مهنة 

  لمتعلم لالمع صرة واستخدامه  في إ ص ل المعلومة  التعل متنم ة مه رات توظ ف تقن  ت

 .ف عل بشكل  

 .تمك ن المعلم من مه رات استخدام مص در المعلوم ت والبحث عن كل م  هو جد د 

 مجتمعالمس همة في تكو ن مجتمع ت تعلم مهن ة متطورة تقدم خدم ت ف علة لل. 

  أس ل ب التعلم الذاتي علىترس خ مبدأ التعلم المستمر والتعلم مدى الح  ة والاعتم د. 
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   مه رات التق  م الذاتيتطو ر كف   ت ومه رات التق  م بأنواعه  وخصوص  . 

     ف عل وأسلوب إبداعي متطور  ة بشكل  التعل مالمس همة في مع لجة القض. 

، محمد التعليم الثانوي )الشهومي،لمين لمجتمعات مبررات تنمية وتحفيز إدراك المع

2019 ) 

  الثورة المعلوم ت ة والتكنولوج ةتحدي. 

 ته .د ِّ العولمة وتح   

  د مي في عمل ة  ة والاعتم د الأك التعل مالتوجه الع لمي نحو التق د ب لجودة الش ملة للعمل ة

 . التعل م

 . الترقي إلي وظ  ف أخري 

  ة في ي فهو الرك زة الر  سة والأس س التعل متعدد أدوار ومسؤول  ت المعلم في المج ل

علم ن م المتعلىت على ار  وره في الوقت الح لي لم  عد مقتصوالتعلم ، فد التعل معمل  ت 

اتخ ذ وتلق نهم فقط بل تزو دهم ب لخبرات والمه رات التي تمكنهم من تحمل المسؤول  ت و

 القرارت .

 عد ر ومه م متنوعة تسه بأدواطر ق أسلوب التقو م  مكن لمد ر المدرسة أن  قوم ف  وعن

ل وانب عمتشتمل هذه المج لات جم ع ج - تحق ق تنم ة أداء المعلم ن مهن    في -ثز، ح كل متم بش

لاله   تم ع تقهم، فهم الأعمدة الأس س ة التي من خ على ة  ن والأدوار والمس ول  ت الملقالمعلم

ي هذه المرحلة ف ة التعل ممن أجل النهوض ب لعمل ة  ؛أدا هم وتحف ز الإدراك لد هم وتط و رهالأرتق ء ب

. 

 ىلد وفيما يلي عرض لأهم الأساليب التي يقوم بها مدير المدرسة لتحفير الإدراك

 :يكما يل (2018)هلال ، كمال ، المعلمين

 مه راتهم من مق رنة تصوراتهم الذات ة ل على س عد هذا الأسلوب المعلم ن : التغذية الراجعة

عكس مم   ن ؛خلال تصورات المد ر ن الذ ن  لاحظون أدا هم ل عطوا لهم التغذ ة الراجعة

 الإدراك لد هم. مستوى على  إ ج ب   



215 

 

 ه  وحل المشكلات التي تواجههم علىالتغلب  على شجع هذا الأسلوب المعلم ن  :التفويض

 ة تحمل المسؤل علىاكتس ب العد د من الخبرات وتعودهم و، بطر قة إبداع ة وابتك ر ة

 .التعل مالإدراك لد هم بأهم ة مجتمع ت  مستوىتحس ن  ثمَ  ومن  ؛والثقة ب لنفس

 المعلم ن الحر ة في أداء أعم لهمح ث  تمركز جوهر التمك ن حول منح  :التمكين. 

  راء لآدل اة وتب علىمم   تح الفرصة أم مهم للمش ركة بف  ؛تخ ذ القرارامش ركة المعلم ن في

 . ة صنع القرار وفق الأسس العلم ةك ف علىوالاطلاع 

 ب دل الرأي ة وتعلى: في اتخ ذ القرار مم   تح الفرصة أم مهم للمش ركة بف مشاركة المعلمين

م وز  دة أدا هة تنم  علىمم   كون له أثر إ ج بي  ؛ك ف ة صنع واتخ ذ القرار علىوالاطلاع 

 .اتخ ذ القرار وفق الأسس العلم ة علىمه راتهم 

 المد ر، و ن علاقة وث قة ومستمرة ب ن المعلم علىح ث  نطوي  :التوجه والإرشاد المباشر

 المعلم نوعي لأداء الغ رض منه  هو التحل ل الموض -لوجه  وهو عمل ة إرش د ة وجه  

به  المد ر  فهم الك ف ة التي  نظر على ن مم   س عد المعلم ؛طة كل من المد ر والمعلم نبواس

 .للمه م المدرس ة

 ثانيا :الأنموذج المقترح

تطوير العلاقة رح لالمقت لأنموذج االسابقة في بناء الدولية وتم الستفادة من الخبرات والتجارب  

ادئ ومجتمعات المب علىبين الدعم التنظيمـي وكل مـن ممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 :وفيما يلي عرض لهذا الأنموذج .التعلم

 الأنموذجاسم  .1

ممارسة لأنموذج تطوير العلاقة بين الدعم التنظيمـي وتطويري تربوي مقترح  أنموذج

 .المبادئ ومجتمعات التعلم علىمديري المدارس الفلسطينية للقيادة المرتكزة 

راسة علىبناء  النظرية، وتحليل البيانات ومعطياتها الكمية والنوعية، ومقابلات الخبراء  الد  

باحثة كمديرة مدرسة في وزارة التربية التربويين من ذوي الاختصاص والخبرة، ومن خبرات ال

، وفي ضوء الاتجاهات الإدارية الحديثة، ومراجعة بعض الدراسات السابقة ذات العلاقة، التعليمو

ونظراً للدور الكبير الذي يلعبه المعلمون ومديرو المدارس والمسؤولون التربويون في إحداث التغيير 

 أنموذجلدعم التنظيمي في المدارس، قامت الباحثة بوضع ية، من خلال االتعليمالمطلوب في العملية 
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لأنموذج تطوير العلاقة بين الدعم التنظيمـي وممارسة مديري تطويري إداري تربوي مقترح 

 . المبادئ ومجتمعات التعلم علىالمدارس الفلسطينية للقيادة المرتكزة 

 المقترح نموذجها الأعلىالأسس التي بني  .2

مع بين الدعم لبناء الأنموذج المقترح والذي يج الاعتبارومن الأسس التي اتخذتها الباحثة بعين 

لمين المبادئ وإدراكات المع علىالتنظيمي المدرك وممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 لمجتمعات التعلم. 

التي  ؤسسةن قبل الموشعورهم بالاهتمام مويشمل اعتقاد العاملين  الدعم التنظيمي المدرك: -

ك ينعكس ه فإن ذلعلىيعملون بها وتقديم الرفاهية لهم وتقدير الجهود المبذولة في العمل، و

موضوعة لتنظيمية الالأداء الوظيفي لديهم وزيادة الدافعية للإنجاز وتحقيق الأهداف ا على

 .ؤسسةمن قبل الم

ذي يعمل والدعم التنظيمي المدرك أحد أهم المحددات الجوهرية لتحقيق الالتزام التنظيمي ال

شاركة في ر العاملين بالم، ويزيد من مشاعؤسسةللإنجاز لدى العاملين في الم تنمية الدافعية على

، عملالغياب ودوران ال مستوىالأداء الوظيفي والسلوك الابتكاري، وخفض  مستوىورفع ؤسسة الم

 ؤسسةالم يد من الجهد لتحقيق أهدافإلى بذل المز ؤسسةدعم التنظيمي العاملين في المحيث يدفع ال

مما يساهم في تحسين صورة  ،ؤسسةوجود صورة ايجابية عن الم علىالموضوعة مسبقة والعمل 

ءة و كفاوالدفاع عنها، والسعي إلى التحسين المستمر، وكذلك زيادة دافعية العاملين نح ؤسسةالم

تصرفاتهم و ؤسسةبية لسلوكيات العاملين في المالأداء وتحسين الإنتاجية والتقليل من الآثار السل

 ؤسسة.داخل الم

نماذج القيادة  باستخدام ؤسسةيتضمن التأثير الحقيقي في المو المبادئ: علىالقيادة المرتكزة  -

دة الأخلاقية بدلاً من والقيا لثقةالمختلفة القيادة التحويلية، والقيادة الخادمة، والقيادة الجديرة با

 النظرية والنماذج والأساليب التكتيكية.  علىالاعتماد فقط 

بقراراته ة مبادئ يزرع في نفوس المعلمين الثق علىومُمارسة مدير المدرسة للقيادة المُرتكزة 

رة بين المعلمين بث روح المباد علىهم ويسُهم في امتلاك القائد القدرة علىوهو ما يوُسع دائرة تأثيره 

ك من خلال وإثارة الحماس في نفوسهم بما قد يسُهم في تحَقيق الدعم التنظيمي المدرك لهم ويتم ذل

القيادة الأخلاقية وادة الجديرة بالثقة دمج نماذج وسلوكيات القيادة التحويلية والقيادة الخدماتية والقي

 مبادئ. علىكمُمارسات للقيادة المُرتكزة 
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ؤية رعملية منظمة ومستمرة، يعمل فيها أفراد المجتمع المدرسي وفق  مجتمعات التعلم: -

 التعلم من أجل تحقيق نتائج أفضل للطلبة. علىمشتركة، للتركيز 

التنظيمية  قيق التكيف المدرسي، وتكوين المعرفةوتظهر أهمية مُجتمعات التعلم المأمولة في تح

برنامج التحسين  التعاون، والشراكة، والتفكر، والعمل لتنفيذ علىالجديدة، وبناء علاقات مُنتجة تعتمد 

درسي، المدرسي، وتكوين مجتمعات من الممارسة مُترابطة تحُفز التنمية المستمرة والتحسين الم

غيير قيم يمية والمُؤسسية، وتحَسين الثقافة المدرسية من خلال توالاستفادة من التحسينات التنظ

 المدرسة ورسالتها.

را( مخطط الأنموذج المقترح والعلاقة التي تربط بين متغيرات 13ويبين الشكل ) )الدعم  سةالد  

رضي الكمي المبادئ ومجتمعات التعلم( من خلال المخطط الف علىالتنظيمي المدرك والقيادة القائمة 

راسةالنوعي الأنسب من بين النماذج الستة الذي أفرزته و  ي:الكمية والنوعية كما يل الد  

 

 علىوالقيادة القائمة  الأنموذج المقترح بوجود تأثير الدعم التنظيمي المدرك كمتغير مستقل(: 13الشكل )
 المبادئ كمتغير وسيط ومجتمعات التعلم كمتغير تابع. )من إعداد الباحثة(

الدعم التنظيمي المدرك وعلاقته بممارسة مديري المدارس للقيادة  علىيعتمد عمل الأنموذج 

المبادئ وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم وهذا الأنموذج يتعلق بالمحاور الثلاث  علىالمرتكزة 

لقد نموذج، وهذا التخطيط موجها للمعلمين والمعلمات في المدارس الثانوية الفلسطينية.الواردة في الأ

مخامرة " دراسات تناولت الدعم التنظيمي المدركورد في الأدب النظري والدراسات السابقة، 

 (،2019الجريفاني )(، 2019(، المالكي )2021القرني )(،2022)
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(، 2018، العبد اللطيف)(2018العنزي )،  (Aria,2019)أريا(،(Farooqi, 2019فاروقي 

تكزة ودراسات تناولت القيادة المر"،  (Türkmen, 2017)(، توركمان 2018العنزي و القرني )

، ( Unsal, 2021، يونسال )(Al-Duwaihi,2021)، الدويحي (2021) عيسى" المبادئ على

، (Siva Vikaraman, 2021(، سيفا فيكرمان )(Roncesvalles, 2021رونسيس فاليس 

("، 2017(، الشتوي )2019) الجهني(، ، 2019(، قاسم )Davidson, 2019دافيدسون )

لباري (، عبد اZulu, 2021(، زولو )Walton, 2022"والتون ) ودراسات تناولت مجتمعات التعلم

(" دُرست وطُبقت في بيئات مختلفة، بهدف تشكيل 2018(، الزايد )2020(، الخريمى )2020)

بين أن هناك نموذج مقترح تهتدي به المؤسسات التربوية لأداء مهامها الحالية والمستقبلية، ولقد تأ

ً في الأدب النظري مع ما جاء في هذه  راسةاتفاقا سابقة من ومع ما توصلت إليه الدراسات ال الد  

 تية:ات الآنتائج، مما يشير إلى أن أي أنموذج مقترح للتطوير الناجح لا بد وأن يتضمن المكون

 الدعم التنظيمي المدرك. -

 المبادئ. علىالقيادة المرتكزة  -

 مجتمعات التعلم. -

ك المقترح لمحاور الدعم التنظيمي المدر نموذج( توزيع مخطط الأ14كما يبين الشكل )و

الناتج  المبادئ كمتغير وسيط ومحور مجتمعات التعلم علىكمتغير مستقل ومحاور القيادة القائمة 

راسةعن التحليل الكمي والنوعي لاستبانة ومقابلات عينات   الكمية والنوعية. الد  

 

توزيع مخطط الأنموذج المقترح للدعم التنظيمي المدرك كمتغير مستقل والقيادة القائمة (: 14الشكل )
المبادئ كمتغير وسيط ومجتمعات التعلم كمتغير تابع حسب النموذج الأول الناتج عن اختبارات اموس  على

 الكمية والتحليل النوعي

مخطط الأنموذج المقترح 

الدعم التنظيمي المدرك 
(متغير مستقل)

مظاهر 
الدعم 
المدرك

اتخاذ 
القرارات 
ز والتحفي

والتواصل

تعزيز 
الاتجاهات
والعمل 
الإبداعي

مساندة 
القادة 
للمرؤوس

ين

مجتمعات التعلم 
(متغير تابع)

الممارسة 
ةالشخصي

الدعم 
والإسناد

النمو 
المهني 
لمجتمعات
التعلم

ى القيادة المرتكزة عل
متغير )المبادئ 

(وسيط

عناصر 
قيادة 
المبادئ

قيادة 
المبادئ 
المهنية

أنواع 
القيادة 
القائمة 
على 
المبادئ
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سات الأدب التربوي والدرا علىتضمن الأنموذج ثلاث محاور رئيسة وذلك من خلال الاطلاع 

 ( التالي:57موضحة بالجدول ) السابقة ذات الصلة،

 

 محاور الأنموذج المقترح(: 57جدول )

 العناصر المحاور

 مساندة القادة للمرؤوسين الدعم التنظيمي المدرك

 اتخاذ القرارات والتحفيز والتواصل

 تعزيز الاتجاهات والعمل الابداعي

 مظاهر الدعم المدرك

المبادئ علىالقيادة المرتكزة   قيادة المبادئ المهنية 

المبادئ علىأنواع القيادة القائمة   

 عناصر قيادة المبادئ

 النمو المهني لمجتمعات التعلم مجتمعات التعلم

 الدعم والاسناد

 الممارسات الشخصية المشتركة

 

 المقترح  نموذجمكونات الأ .3

 :( من المحاور التالية14ويتكون المقترح كما يتضح من الشكل )

 المحور الأول: الدعم التنظيمي المدرك )متغير مستقل(

 ويتضمن هذا المحور العناصر الآتية؛

يشعر به الفرد  يمثل الدعم القيادي مدى المساندة والتأييد التي: مساندة القادة للمرؤوسين -1

شاد والتوجيه ، إن الدعم القيادي يمثل قيام الرئيس بدعم مرؤوسيه وتابعيه بالإرؤسسة من رئيسه بالم

 مساهماتهم.ومعاملتهم بحيادية وعدالة، وتقدير 

ن رئيسه ملتابع ويشير الدعم القيادي إلى درجة المساندة والاحترام والتأييد التي يدركها ا

حياد وعدالة ، حيث يمد الدعم القيادي التابعين بالإرشاد والتوجيه ومعاملاتهم بؤسسةالحالي في الم

 .ويأخذ في الاعتبار مدخلاتهم ويقدرها

عد عملية اتخاذ القرارات أكبر من أن ينفرد بها تواصل: اتخاذ القرارات والتحفيز والت -2 

ثر قراراته المدير وحده، حيث تحتاج إلى جهود كثيرة من الأفراد، فالمدير لا يعمل في عزلة بل تتأ

ير أن يعمد المد علىبآراء وأفكار الآخرين المحيطين به وبطبيعة البيئة التي يعمل بها، ولهذا يجب 

 .ي اتخاذ القرارات كلما كانت الفرصة مهيأة لذلكإلى مشاركة العاملين ف
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إلى  ضًاأيومشاركة الأفراد في صناعة القرارات لا يؤدي فقط إلى زيادة فعاليتهم، بل يؤدي 

مواردها  زيادة درجات الرضا عن العمل، وبذلك تستطيع المنظمات أن تحقق استفادة مثالية من خلال

تخاذ القرارات إتاحة الحرية لعامليها في المشاركة في ا على البشرية عن طريق إتباع نظم إدارية تقوم

 تنظيمي.فهناك علاقة ارتباطيه موجبة دالة إحصائية بين المشاركة في اتخاذ القرارات والدعم ال

تبقى مات، وجودة الخد علىوالحوافز إحدى أهم أبعاد الدعم التنظيمي التي لها تأثير  والتحفيز 

أكثر ة مؤسسالمناسبة، وعادة تستخدم ال لاختيار تصنيفات الحوافز ؤسسةإدارة الم علىالمسؤولية 

مكانته من نوع من الحوافز، ويختلف ذلك بالنسبة للفرد الواحد حسب تدرجه الوظيفي ومدة عمله و

ى المسؤولية تبقوفلسفتها في نوع الحافز الممنوح، و ؤسسةإمكانات الم أيضًااري، وتؤثر ومستواه الإد

ي تشير إلى لتاختيار تصنيفات الحوافز المناسبة، ومن أهمها الحوافز المادية وا ؤسسةإدارة الم على

أو  للموظفين بها من راتب أساسي أو مكافآت تشجيعية أو علاوات دورية ؤسسةكل ما تمنحه الم

ناسبة م مستوىاستثنائية أو ترقيات أو المشاركة في الأرباح أو ما شابه ذلك بما يضمن للموظفين 

الأفراد، فتمثل  زمن العيش ومقابلة الأعباء المادية، أما الحوافز المعنوية، فهي لا تقل أهمية في تحفي

ة والانتماء، من جهود السعادة الموظفين العاملين بها وإشعارهم بالأهمية والمكان ؤسسةما تبذله الم

 رائهم ومقترحاتهم .آوشعورهم بالتقدير واحترام 

 أنه لا حد الوظائف الإدارية التي تكمل العمليات الإدارية بشكل عام، حيثويعد التواصل أ 

نظمة يمكن أن تسير أمور المؤسسة، ولا يمكن للمديرين أن يقوموا بأعمالهم ما لم يكن هناك أ

 اتصالات جيدة داخل المؤسسة. 

 البداعي:  والعملتعزيز التجاهات  -4

لتنظيمي ايدرس في البحث العلمي، ويعتبر "الدعم  تعزيز الاتجاهات والعمل الإبداعي هو مفهوم

 على( عاملاً مستقلاً يؤثر بشكل إيجابي Perceived Organizational Supportالمدرك" )

ره في صقل لأهمية التفكير الإبداعي ودو، والاتجاهات والعمل الإبداعي للأفراد في بيئة العمل

 على التركيزوأنشطة في المدرسة، كان لابد من  المواهب والقدرات وخلق بيئة تربوية فاعلة

، وأثر اريةية والادالتعليمللعملية الإبداعي  التفكير اتجاهات المعلمين ودورهم لتنمية مهارات

 (.2016)العساف،  تهاعلىوفا اهعلىتلك الأدوار والاتجاهات 

مدرك تنظيمي الالدعم ال علىالعوامل التي تعزز الاتجاهات والعمل الإبداعي ونلُقي الضوء 

 وتأثيره الإيجابي:
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 :م مساندته عندما يشعر الموظف بأن منظمته يقُدر فيها، ويت شعور بالهتمام والتقدير

 ة.العمل الإبداعي، يزداد اندفاعه لتقديم الأفكار والحلول المبتكر علىوتشجيعه 

 :الموظفين  توفير التوجيه والإرشاد من قبل الإدارة والقيادة يساعد التوجيه والإرشاد

 تحديد أهدافهم الإبداعية ومعرفة كيفية تحقيقها. على

  ءهم المشاركة بأفكارهم وآرائهم وإعطا علىالمشاركة: تشجيع الموظفين  علىالتشجيع

 الفرصة للمساهمة في عملية اتخاذ القرار يدعم العمل الإبداعي.

 ن يسهم في توفير الموارد والأدوات اللازمة للموظفين يمكن أ موارد والأدوات:توفير ال

 تمكينهم لتنفيذ أفكارهم وتحقيق التحسينات.

 :ن مالاستفادة  علىثقافة تشجع  علىتعتمد  مؤسسةإذا كانت ال الثقافة التنظيمية

 المبادرات والابتكار، فإن ذلك سيعزز العمل الإبداعي للموظفين.

 يئة تحسين جودة الحياة في العمل: تحسين جودة الحياة في العمل من خلال تحسين الب

 تعزيز العمل الإبداعي. علىالجسدية والنفسية في العمل يساعد 

 :ع وتحسين توفير نظام ملائم للحوافز والمكافآت عند تحقيق الإبدا الحوافز والمكافآت

 التفوق والابتكار. علىالأداء يشجع 

العمل وحفيز هذه العوامل وتوفير الدعم التنظيمي المدرك، يمكن تعزيز الاتجاهات من خلال ت

تحقيق والإبداعي للأفراد في بيئة العمل، مما يسهم في تحقيق الابتكار والتطوير في العمل 

 (.2016)العساف،  النجاح المستدام

أحد  درك وهيالحوافز تعد جزءًا من مظاهر الدعم المالحوافز: مظاهر الدعم المدرك:  -5

ي الدعم المدرك لدى الموظفين ف مستوى علىالعوامل التي يمكن أن تؤثر بشكل إيجابي 

لدعم مظاهر الحوافز التي قد تساهم في تعزيز ا علىالبيئة التنظيمية. إليك بعض أمثلة 

 (2020)قويدري وآخرون،  المدرك لدى الموظفين:

 :ظفون ها الموعلىلاوات التي يحصل تشمل المكافآت المالية والع المكافآت المادية

 أدائهم وإسهاماتهم الإبداعية. علىبناءً 

 :وتطوير مهني عندما يقُدم للموظفين فرص ترقية الترقيات والتطور الوظيفي ،

 تهتم بتحسين وضعهم المهني وتقدير مساهماتهم. ؤسسةيشعرون بأن الم

 :حقيقهم تقديم الثناء والاعتراف العلني للموظفين عند ت العتراف وتكريم الأداء

 إنجازات ملحوظة يؤثر بشكل كبير في شعورهم بالدعم والتقدير.
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 :تحقيق  علىتوفير سياسات تساعد الموظفين  التوازن بين الحياة العملية والشخصية

 التوازن بين العمل والحياة الشخصية يعكس الاهتمام برفاهيتهم.

 تقديم الدعم في تحقيق أهداف الموظفين ق الأهداف الشخصية:الدعم في تحقي 

الشخصية، سواء كانت هذه الأهداف ذات صلة بالعمل أو غيرها، يعُزز الدعم 

 المدرك.

 :رات مهاتوفير الفرص للموظفين للتطوير المهني وتعلم  الفرص للتدريب والتطوير

 بنموهم وتطويرهم. ؤسسةجديدة يعكس التزام الم

 لحوافز اتقديم  علىإذا كانت الثقافة التنظيمية تشجع  لتنظيمية الداعمة:الثقافة ا

لمدرك اوالمكافآت لتشجيع الإبداع والأداء المتميز، فإن ذلك يساهم في تعزيز الدعم 

 للموظفين.

فين للمساهمة تعُدَ  مظاهر الحوافز والدعم المدرك أحد عوامل الأهمية البالغة في إلهام الموظ

ي ذلك الدعم المثابرة في بيئة العمل. يتحقق التوازن والتناغم بين هذه المظاهر، بما فالإبداعية و

 .ةؤسسمل الإبداعي للأفراد داخل المالمدرك والحوافز، في تعزيز الاتجاهات الإيجابية والع

 :متغير وسيط )محور / عنصر( المبادئ علىالمحور الثاني: القيادة المرتكزة 

  :ناصر الآتيةويتضمن هذا المحور الع

لسلوك الصادر من الأفراد مع التوحيد اعملية هادفة، تؤثر في قيادة المبادئ المهنية: -1

ي والتنسيق بينهم من أجل الوصول لأهداف مهنية مشتركة، بحيث يمتلك الشخص القيادي المهن

 .ات والتصرفاتيالنفوذ والقوة من أجل التأثير في هذه السلوك

 ن:المبادئ والتي تتضم علىأنواع القيادة القائمة -2

شجع من خلالها القائد التقدير والاحترام والإخلاص، القيادة التي يُ  تلكالقيادة التحويلية:  -أ

ؤوسين. فهم أعمق الاحتياجات المر يؤدي إلىمع وجود اتصال مباشر بين المرؤوسين والقائد، مما 

وهي تلك  للموظفين، ويشجعهم ويغرس الإيمان بهم للقيام بذلك. ويعمل القائد رؤية قابلة للتحقيق

هتماماتهم القيادة التي تسهم في تشارك القائد مع المرؤوسين بالتفكير النقدي وتعزيزه، وتحويل ا

 .ؤسسةا للمعلىساسياً من الرسالة الالذاتية لتكون جزءاً أ
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فكره خدمة المرؤوسين وتشجيعهم  علىممارسات تقوم مجموعة من ال القيادة الخادمة: -ب

ين بالمشاركة والمبادرة والابتكار ضمن فريق العمل، مما يساهم في إنشاء مناخ متماسك  على

 .ةعلىفابالمرؤوسين يؤدي إلى تحقيق الألفة والوحدة داخل المؤسسات، والنجاح في تحقيق الأهداف 

بي الذي يستند إلى الوعي الذاتي، نموذج للدور القيادي الإيجاة بالثقة: القيادة الجدير -ج

يرة بالثقة، مما والتنظيم الذاتي في تطوير أداء المرؤوسين، وبشكل أكثر تحديداً الترويج للتبعية الجد

 . تطوير الأداء ثمَ  يؤدي إلى توفير مناخ تنظيمي إيجابي، ومن 

ائد المدرسي تجاه ق: مجموعة من السلوكيات والأفعال التي يقوم بها الالقيادة الأخلاقية -د

ً في ذلك الوسائل والسبل الملائمة والتي يمكن من خلالها إكساب المعلم الفضائل  المعلم مستخدما

 .الأخلاقية التي تجعل منه إنساناً صالحاً نافعاً لمجتمعه ووطنه

وتتلخص هذه العناصر بوجود قائد كعنصر للألهام لا غنى دئ: عناصر قيادة المبا-3     

ن قبل ملذلك لا بد من توفر عنصر التأثير حيث أن القيادة الناجحة هي عملية تأثير عنه.اضافة 

مجموعة أشخاص. الأفراد المرؤوسن هم عنصر هام وبدونه نفقد أهم عنصر من  علىشخص 

 عناصر القيادة. اضافة للأهداف التي ستحقق من خلال ممارسة القيادة من قبل القائد.

 علمالمحور الثالث: مجتمعات الت

 ويتضمن هذا المحور العناصر الآتية؛ 

يع العاملين في المدرسة بصورة جماعية : يسعى جمالنمو المهني لمجتمعات التعلم -1

اد حلول معارف جديدة ويتعاونون معا لتحقيق ذلك ويتبادلونها فيما بينهم وذلك لإيج علىللحصول 

  تلبي حاجات الطلبة، ويؤثر هذا النشاط بإيجابية في ممارساتهم داخل المدرسة.

لا التعلم و التأكيد والالتزام الدائم بكل ما يخدم تعلم الطلبة وتمكينهم يشكل أساس مجتمعات 

لتعلم بوجود ها جميع العاملين، إذ يتميز مجتمع اعلىعلم بدون رؤية مشتركة يتفق ت ؤسسةيمكن بناء م

 رؤية ورسالة مشتركة، ويشعر جميع الأعضاء العاملين بمسؤوليتهم المشتركة نحو تحقيقها.

البعد مراجعة الممارسات الشخصية  ويشمل هذاالممارسات الشخصية المشتركة:  -2

لأداء تقديم التغذية الراجعة والدعم بهدف التحسين المستمر ل للمعلمين من قبل الزملاء بهدف

 ية.التعليموالمخرجات 
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أن تكون البيئة المدرسية داعمة  لتحويل المدارس إلى مجتمعات تعلم يجبالدعم والسناد:  -3

وف وقوية بدرجة كافية بحيث تسمح للعاملين بالمشاركة في الأنشطة التعاونية، وتتضمن الظر

 تمثل الجانب الثقافي والتنظيمي للمدرسة.الداعمة و

 المقترح الأنموذجومنطلقات مرتكزات  .4

ن الدعم لأنموذج تطوير العلاقة بيالتطويري الإداري التربوي المقترح  نموذجينطلق هذا الأ

، التعلم المبادئ ومجتمعات علىالتنظيمـي وممارسة مديري المدارس الفلسطينية للقيادة المرتكزة 

راسةمن واقع النتائج التي توصلت إليها  ي التي هالحالية، والتي أظهرت أن أفضل النماذج  الد  

 يميالدعم التنظكعامل وسيط بين  المبادئ علىبين القيادة المرتكزة أظهرت وجود وساطة كلية 

 الأنموذجز ه فقد ارتكعلى، ووإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم كمتغير تابعكمتغير مستقل  المدرك

 :إلىالمقترح 

  راسةأهمية تغيير اتجاهات المسؤولين نحو الأنموذج المقترح في لمدارس االحالية في  الد  

، لمالمبادئ ومجتمعات التع علىبالدعم التنظيمـي القائم الفلسطينية، خاصة ما يتعلق 

 الأداء المرتبط بها. مستوىوضرورة توفير ما يلزم من متطلبات لرفع 

 لقياس أدائهم  الاهتمام بالمتابعة والتقويم لأداء المعلمين ومديري المدارس في مجتمعات التعلم

 ها.بفي الممارسة المهنية في مواقع عملهم، وفي التخطيط بعد التعرض للتدريب المتعلق 

  ة بالدعم متعلقمعايير  علىالاهتمام بالاحتياجات التدريبية للمعلمين ومديري المدارس بناء

جهد بدقة لقياسها لتوفير الوقت وال قيادة المبادئ ومجتمعات التعلم علىتنظيمـي القائم ال

 ب.وموضوعية، ومتابعة التحسن والتطور في هذه الاحتياجات بعد تعرض المعلمين للتدري

  بالدعم ص الخا الأنموذج المقترحتوفير البيانات والمعلومات المهمة في إعداد الخطط لتطبيق

واضحة  رؤيا ورسالة علىبشكل مسبق وبناء  المبادئ ومجتمعات التعلم علىلقائم التنظيمـي ا

 حاجات الميدان في المدارس. علىالمعالم، وبناء 

 وربطه بالنمو المهني لهم ً ً ومعنويا بعد  ضرورة تحفيز المعلمين ومديري المدارس ماديا

 هم.لواقع الممارسة المهنية  علىوانعكاس أثره الإيجابي  الأنموذج المقترحالتزامهم ب

  لمعلمين لضرورة تقبل المسؤولين للاهتمام باعتماد جودة العمل لمواكبة المتطلبات المهنية

 والمتغيرات التي تفرضها.

 يلها في مشاركة جميع الجهات للموازنة بين النظرية والتطبيق، مع الاهتمام بالأنشطة وتفع

 تدريب المعلمين ومديري المدارس.
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 مدخلات  كنظام منهجي له المبادئ ومجتمعات التعلم علىبالدعم التنظيمـي القائم ام الاهتم

جاباً وعمليات ومخرجات تنتهي بزيادة كفاءة المعلمين ومديري المدارس، وينعكس أثرها إي

 ممارستهم المهنية في بيئة المدرسة. مستوىالمخرج الأساسي وهو رفع  على

 خرجات الالتزام بمدية والبشرية المتوفرة في تطبيق لماالاستفادة القصوى من الإمكانات ا

 .المبادئ ومجتمعات التعلم علىالدعم التنظيمـي القائم 

 طبيقات تفعيل الأدوات والتووالإلكترونية الحديثة في العمل  تفعيل الوسائل التكنولوجية

دئ المبا علىالدعم التنظيمـي القائم  علىالمناسبة وتدريب المعلمين ومديري المدارس 

 .ومجتمعات التعلم

 المقترح الأنموذجأهمية  .5

 تكمن أهمية الأنموذج المقترح في النقاط التالية:

  لدى  الدعم التنظيمـيتنبع أهمية الأنموذج التطويري الإداري التربوي المقترح لتطوير

عات مجتمالمبادئ و علىالمعلمين في المدارس الفلسطينية في ضوء علاقتها بالقيادة القائمة 

ية، التعليمية التعلم، للتقليل من المركزية والبيروقراطية في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل

اف المدارس الشفافية والنزاهة والمنهجية العلمية لتحقيق أهد علىلاتخاذ القرارات المرتكزة 

 التربوية، وتطويرها وتحسينها.

 أداء مهارات والكفاءات الإدارية وتنبع أهمية الأنموذج من الحاجة لتطوير القدرات وال

مدرك  تنظيم إداري علىمية ملائمة للطلبة بناء علىالمعلمين في المدارس، لتقديم خدمات ت

لمدرسة لوسليم يساهم في زيادة دافعية المعلمين ومديري المدارس للعمل، وزيادة انتمائهم 

 والإبداع في التدريس. 

 دارس، ل لتطوير جودة القرارات الإدارية في المجاءت أهمية تبني هذا الأنموذج بشكل فاع

هم من انطلاقاً من نتائج دراسة الواقع، وآراء الخبراء التربويين من مديري مدارس وغير

ور، المسؤولين التربويين، وفي ضوء الخبرات العالمية في هذا المجال لمواكبة هذ التط

المؤسسي  رجات جودة معايير الأداءد علىية بأالتعليملاستمرارية تقديم الخدمات الإدارية و

 في المدارس الفلسطينية.

 المقترح  الأنموذجأهداف  .6

المبادئ  علىالدعم التنظيمـي القائم  علىالمقترح القائم  نموذجيعتبر تحديد الأهداف للأ

إجراءات واضحة تناسب  علىهام كعنصر أساسي في التخطيط التربوي، بناء  ومجتمعات التعلم
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اكتساب معارف  علىالفئات المستهدفة بما يساهم في تحسين وتطوير الممارسة المهنية لديهم القائمة 

المقترح، ويمكن تحديد بعض الأهداف  نموذجومهارات واتجاهات وقيم نابعة من الأفكار الإدارية للأ

 كما يلي: جتمعات التعلمالمبادئ وم علىللدعم التنظيمـي القائم المقترح  نموذجللأ

  .تحقيق العدالة والشفافية وضمان حق المساءلة 

  .حماية حقوق المعلمين في المدارس 

 .توزيع الأدوار والمسؤوليات بشكل مناسب وشفاف  

 .التخطيط الجيد للعمل المدرسي 

  الممارسة المهنية لهم وبما يناسب طبيعة عملهم. علىتدريب المعلمين لينعكس 

  تلبيتها. علىمن خلال رصدها للعمل  المعلمينمراعاة احتياجات  علىالتركيز 

  معايير علىأن تكون الخدمات المقدمة من قبل مديري المدارس تتصف بالجودة القائمة 

 .واضحة

  غرض آراء المعلمين ب علىالتخطيط ومراجعة القرارات وتحديد طرق قياس الأداء والتعرف

 التحسين والتطوير.

  عمل المعلمين وفق أسس ومعايير محددة. علىنشر التقارير الرقابية 

  حلها. علىالمعلمون والعمل  يواجهاكشف الصعوبات التي 

 ريب بما التطوير والتحسين المستمر وفق الاتجاهات العالمية الحديثة في استراتيجيات التد

 .المبادئ ومجتمعات التعلم علىالدعم التنظيمـي القائم يناسب 

 في مجال  تحقيق مهارات التعلم المطلوبة، ومواكبة المستجدات علىمية تقوم علىجاد بيئة تإي

ية التعليمتخصصات المعلمين وتطبيقها، والربط بين النظرية والتطبيق في المجالات 

 وتطبيقها.

  ظيمي أساس واضح حسب الهيكل التن علىأن تكون العلاقات بين المديرين والمعلمين قائمة

 قية في العمل.القيم الأخلا علىس التفاعلات القائمة أسا علىو

 المقترح  نموذجأسس الأ .7

حليل مجموعة عناصر مرتبطة بالأنموذج المقترح الناتجة عن الت علىتم تحديد الأسس بناء 

 :الآتيالنوعي لبيانات العينة النوعية تتمثل في 

 :اعتماد نتائج التحليل النوعي لنتائج المقابلات للعينة النوعية من الإداريين  الأساس العلمي

( 380في فلسطين والتي نتج عنها ) التعليمووزارة التربية و التعليمفي مديريات التربية و
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-Sub( فئات فرعية )10(، و)Categories( فئة )74(، و)Codesرمزاً )

Categories(و ،)( محاور )3Themesراسةتابة نظرية ( نحو ك ( وهي Theory) الد  

 .المبادئ ومجتمعات التعلم علىللدعم التنظيمـي القائم الأنموذج المقترح 

 :ة تيالآالاستفادة من محاور الأنموذج المقترح وهي تتعلق بالمسميات  الأساس الفكري

بالدعم ق آراء الخبراء من العينة النوعية وهي: فيما يتعل علىبالترتيب حسب الأهمية بناء 

تواصل، )مظاهر الدعم التنظيمي المدرك، واتخاذ القرارات والتحفيز وال التنظيمـي المدرك

لقيادة وتعزيز الاتجاهات والعمل الإبداعي، ومساندة القادة للمرؤوسين(، وفيما يتعلق با

هنية، وعناصر المبادئ، وقيادة المبادئ الم علىلقائمة المبادئ )أنواع القيادة ا علىالمرتكزة 

ناد، والنمو قيادة المبادئ(، وفيما يتعلق بمجتمعات التعلم )الممارسة الشخصية، والدعم والإس

لمقترح، المهني لمجتمعات التعلم( حسب ما أفرزه كل محور من أفكار لها علاقة بالأنموذج ا

راسةكما ورد في نتائج    النوعية. الد  

 :نمية البعد التربوي الإداري من أجل ت علىارتكز الأنموذج المقترح  الأساس التربوي

ي فالممارسة المهنية لهم،  علىالمعارف والمهارات والاتجاهات لدى المعلمين وعكسها 

 المدارس.

 :مبادئ ال علىالدعم التنظيمـي القائم مدخلات  علىالتركيز  الأساس القيمي والأخلاقي

رتقاء من المشاركة، والمساءلة، والنزاهة لتنمية قدرات المعلمين والا لتعلمومجتمعات ا

تقليدية،  وتفعيل استراتيجيات غير الأنموذج المقترحأساسيات  علىبالأداء المهني لهم بناء 

ودة الأداء ج علىوإفساح المجال لهم لتبادل الخبرات، وتدريبهم، وتعميم ثقافة العمل القائمة 

 .مدارس بعد التعرض لدورات تدريبية تربوية لتحسين الممارسة المهنيةالمؤسسي في ال

 :علىوالتركيز  الاهتمام بالأساليب الإدارية الحديثة لتطوير أداء المعلمين، الأساس الإداري 

قران من الإداري المقترح، وتنفيذ تدريب الأ نموذجالتخطيط الجيد للاستفادة من نتائج الأ

 ت الغنية من خلال مجموعات يتبادلون وجهات النظر من خلالالمعلمين لتبادل الخبرا

جات تساؤلات المعلمين، لمراعاة الاحتيا علىمناقشات وحلقات تعلم، يتم فيها الإجابة 

ستفادة منها للا المبادئ ومجتمعات التعلم علىبالدعم التنظيمـي القائم التدريبية لهم، وربطها 

 أثناء الممارسة المهنية. 

  الأنموذج المقترحمنهجية  .8

، يمكن اقتراح بعد تجهيز الأنموذج الإداري المقترح الناتجة عن التحليل الكمي والنوعي

 ة:الآتيالمنهجية  علىاعتمادها 
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  التحليل  الأنموذج المقترح في المدارس الفلسطينية الناتجة عنالتخطيط الجيد لوضع منهجية

مـي الدعم التنظيتحليل النوعي، مثلاً: بمكوناتها، وما نتج عن كل مكون حسب ال النوعي

مساندة، من )مساندة القادة للمرؤوسين، واتخاذ القرارات، والتحفيز وال وما يتبعهالمدرك 

 علىتكزة القيادة المروالتواصل الفعال، وتعزيز الاتجاهات الإيجابية، والعمل الإبداعي(، و

الأخلاقية والثقة  علىلقيادة القائمة وما يتبعها من )أنواع القيادة المختلفة مثل االمبادئ 

لشفافية، العدالة والنزاهة وا علىوالتحويلية والخادمة، وقيادة المبادئ المهنية القائمة 

ي، والالتزام التعاون والتأثير الإيجاب علىوالعلاقات الصحية، وعناصر قيادة المبادئ القائمة 

لابتعاد عن الاهتمام بقيادة الأهداف، وابالأصول المهنية، والتأثير الإيجابي في الآخرين، و

لتعلم ا علىالبيروقراطية(، ومجتمعات التعلم وما يتبعها من )الممارسة الشخصية والتشجيع 

الإبداعي، المستمر، والتعلم الذاتي وحل المشكلات، وتشجيع البحث العلمي والتفكير الناقد و

لة، الرؤيا والرسا علىيط بناء والانخراط في مجتمعات التعلم، وتعلم الأقران، والتخط

البنائية  والأنشطة التعاونية( حسب ما أفرزه كل محور من أفكار وفقرات لها علاقة بالنمذجة

 .الإدارية للمديرين العامين

 عيلأنموذج المقترح للمدارس الفلسطينية الناتجة عن التحليل الكمي والنوعمل دليل ل 

فوفات المقترح والتخطيط لتنفيذه، وتصميم مص ذجنموبمكوناتها: ويتضمن الإطار العام للأ

 ها.علىيب ه، ويتم توزيع فعاليات التدريب والأنشطة ودراسات الحالة للتدرعلىتدريبية بناء 

  مجتمعات  علىالمقترح، مع التركيز الأنموذج  علىتدريب المعلمين ومديري المدارس

مثل ت، بحيث الأنموذج المقترحمن معلمين وطلبة كونهم هدف التطوير والتحسين من  التعلم

طوير خارطة طريق للمدربين لتنفيذ التدريب بشكل منهجي، بحيث تكون قابلة للتحسين والت

اسات الحالة في الفعاليات التدريبية. وتتضمن المادة التدريبية توزيع الأنشطة والتمارين ودر

لذهني، وحالات واقعية من الميدان التربوي، ومهام وواجبات مطلوب وأسئلة العصف ا

لمطلوبة منهم تنفيذها، بحيث تكون مرجعاً للمعلمين يستفيدون منها لدى قيامهم بتنفيذ المهام ا

ً معهم يستفيدون منه في تطوير ممارساتهم المهني ً دائما ة في مدارسهم، ويبقى مرجعا

 وتطورهم المهني في المستقبل.

 معايير كل مهمة عمل للمعلمين داخل غرفة الصف، وتكون مربوطة بآلية  علىتركيز ال

 عمل وتعزيز مناسبة.

  المقترح، من خلال آليات متابعة واضحة الأنموذج آليات متابعة وتقييم أفكار  علىالتركيز

تحليل المحتوي  معايير مرتبطة بتسلسل الفئات والفئات الفرعية الناتجة عن علىمبنية 
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مخرجات التحليل الكمي الناتج  علىمتعلقة بالموضوع حسب التحليل النوعي، مع التركيز ال

والقيادة المدرك كمتغير مستقل الدعم التنظيمـي عن نتائج اختبارات برنامج اموس حول 

 كمتغير تابع. ومجتمعات التعلمكمتغير وسيط المبادئ  علىالمرتكزة 

 اتجة زرع الثقة لدى مديري المدارس وامتدادها إلى المعلمين والطلبة حسب المخططات الن

 عنها لضبط العمل وتجويده، والتسويق لها من خلال لقاءات وتعميمات ونشرات. 

  العمل من خلال الالتزام بمضمونها حسب مدلول كل  علىضرورة المحاسبة والمساءلة

 الأداء المهني للموظفين. علىمنها وانعكاسه 

 المقترح  نموذجمنطلقات الأ .9

 :الآتيويمكن تلخيص هذه المنطلقات في 

  متابعة وضمان جودة العمل المرتبطة بتقييم  علىتنفيذ كافة أنشطة الأنموذج المقترح بناء

 وتحسين أداء المعلمين المهني.

  ها المختلفة، بمجالات وذج المقترحالأنموجود مقاومة من المعلمين للالتزام تجاه تنفيذ متطلبات

 مما يحد من الإفادة من مزايا تطبيقها.

 لمجالات ومنها التقدم التكنولوجي الهائل والسرعة المذهلة التي يشهدها العالم اليوم في كافة ا

ين وضرورة حوكمتها، زادت من معدلات الحاجة إلى تطوير ممارسات المعلم التعليممجال 

 لازمة. ما يقدمونه للطلبة من أجل تزويدهم بالمهارات ال مستوى علىية، والتركيز التعليم

 ت التنمية المهنية المستمرة للمعلمين ومديري المدارس بما تتطلبه من إحداث تعديلا

و جديد هوتغييرات في اتجاهاتهم وسلوكياتهم بما يتفق مع مهامهم وأدوارهم لمواكبة كل ما 

 المدرك.ـي الدعم التنظيمتربوياً انطلاقاً من 

 علمين التخطيط والتصميم والمتابعة والتقييم للأنموذج المقترح حتى يلائم احتياجات الم

 المهنية.

  ية، ليمالتعالابتعاد عن البيروقراطية في العمل، واعتماد المرونة لمراعاة ظروف العملية

 وبما يواكب متطلباتها.

  الإدارية له.العمل الجماعي في التخطيط والتصميم في الجوانب 

 .التعامل مع المعوقات التي تحد من العمل وعلاجها بشكل منهجي وإداري سليم 

 ة توظيف قواعد البيانات والمعلومات وشبكات الاتصال الخاصة بعمل المعلمين مثل منص

 ية.التعليمللاستفادة منها في تطوير العملية  التعليموزارة التربية و
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 النظري والعملي معاً. زيادة كفاءة الأداء في الجانبين 

  مـي الدعم التنظي على، مع التركيز الأنموذج المقترح علىتدريب الموظفين  علىالتركيز

 المبادئ ومجتمعات التعلم. علىالمدرك كمدخل للإدارة المرتكزة 

  ية نحو زيادة دافعية ورضا المعلمين ومديري المدارس، ورفع اتجاهاتهم الإيجاب علىالعمل

 عملهم.

  أن ينبع العمل من احتياجات حقيقية تمس عملهم. علىضياع الوقت والجهد، تقليل 

  وضع استراتيجيات عمل نابعة من واقع عمل المعلمين في المدارس، من خلال الأنشطة

 ية المناسبة.التعليم

  المقترح نموذجآليات تنفيذ وتطبيق الأ .10

لمعلمين الصعوبات التي تواجه ا علىتساهم آليات تنفيذ وتطبيق الأنموذج المقترح في التغلب 

جمالها إالاندماج في عملهم، ويمكن  علىومديري المدارس في عملهم، وتقدم لهم أفكاراً تساعدهم 

 :الآتيفي 

 اور تطبيق الجودة في الأنموذج المقترح من خلال مدربين خبراء لهم خبرة في معايير مح

راسة  .الد  

 ستقبلاً الاحتياجات التدريبية المناسبة له م الاستفادة من إعداد سجل مهني لكل موظف حول

 المدرك.الدعم التنظيمـي فيما يتعلق ب

 الدعم ء من الاستفادة من نتائج تقييم المعلمين بكافة مجالاته من أجل التحسين والتطوير كجز

 المدرك.التنظيمـي 

  دراسة الصعوبات التي تواجه عمل المعلمين من خلال فريق تربوي متخصص، يرفع

 يات لأصحاب القرار التربوي من أجل التحسين والتطوير.توص

 تعديل الرؤيا والرسالة بشكل واضح بما يلائم ويلبي الاحتياجات التطويرية في عمل 

 المدارس.

  إنشاء وحدة متخصصة في الأنموذج المقترح من أصحاب الخبرات في المجال من أجل

 بها.  التخطيط لجودة تنفيذها وتقييمها، ونشر ثقافة العمل

 ( سنوات وخطط تنفيذية سنوية 5-3إعداد خطط تدريب استراتيجية طويلة الأمد من )

 لمتابعتها.
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  الأنموذج المقترح بدورات تدريب مدربين  علىإعداد خطط لتدريب وتأهيل المدربين

(TOT ودورات إدارية تركز ،)استراتيجيات حديثة تواكب التطورات التربوية. على 

 اتهم وتقدمهم في العمل، ودعمهم مستوىية راجعة مستمرة حول إعطاء المعلمين تغذ

 وتوجيههم في أداء المهام المطلوبة منهم. 

 الاستفادة من الخبرات العالمية والعربية في تحسين الأنموذج المقترح في المدارس 

 اً.الفلسطينية من خلال إكساب المعلمين ومديري المدارس خبرات جديدة داخلياً وخارجي

 ىعلالدعم التنظيمي المدرك القائم  علىك في تدريب المعلمين ومديري المدارس التشبي 

 المبادئ ومجتمعات التعلم مع الجامعات الفلسطينية. علىالقيادة القائمة 

 ثر إيجابي تغيير ثقافة العمل لدى المعلمين في المدارس من خلال التعزيز والتحفيز وإيجاد أ

ق والدعم التنظيمي لهم، من خلال تطبي التعليم نةمهفي سلم الوصف الوظيفي كجزء من 

 . الأنموذج المقترحمدخلات 

  لصف، أي الممارسة المهنية للمعلمين في غرفة ا علىالاهتمام بقياس أثر الأنموذج المقترح

 الطلبة في المدارس. علىقياس مدى انتقال أثر الاستراتيجية 

  :لقة وتتمثل في المعارف والمهارات المتعالاهتمام بالمتطلبات الخاصة بالنمو المهني

المهارات بمهارات التعلم المستمر مدى الحياة، ومهارات التعلم الذاتي والتقييم الذاتي، و

ة، ومهارات الريادية والقيادية، وتحمل المسؤولية تجاه الآخرين، والالتزام بأخلاقيات المهن

 التخطيط وإدارة الوقت.

 ن مالمدرك وما يتبعها الدعم التنظيمـي مهارات  علىرس تدريب المعلمين ومديري المدا

عال، )مساندة القادة للمرؤوسين، واتخاذ القرارات، والتحفيز والمساندة، والتواصل الف

 وتعزيز الاتجاهات الإيجابية، والعمل الإبداعي(. 

  ها بعوما يتالمبادئ  علىالقيادة المرتكزة مهارات  علىتدريب المعلمين ومديري المدارس

لية والخادمة، الثقة والأخلاقية والتحوي علىمن )أنواع القيادة المختلفة مثل القيادة القائمة 

صحية، وعناصر العدالة والنزاهة والشفافية، والعلاقات ال علىوقيادة المبادئ المهنية القائمة 

ية، والتأثير نالتعاون والتأثير الإيجابي، والالتزام بالأصول المه علىقيادة المبادئ القائمة 

 الإيجابي في الآخرين، والاهتمام بقيادة الأهداف، والابتعاد عن البيروقراطية(. 

  مهارات مجتمعات التعلم وما يتبعها من )الممارسة  علىتدريب المعلمين ومديري المدارس

التعلم المستمر، والتعلم الذاتي وحل المشكلات، وتشجيع البحث  علىالشخصية والتشجيع 
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التفكير الناقد والإبداعي، والانخراط في مجتمعات التعلم، وتعلم الأقران، والتخطيط العلمي و

  الرؤيا والرسالة، والأنشطة التعاونية(. علىبناء 

  المقترح الأنموذجفهم آليات وإجراءات  علىتزويد العاملين بأدلة تدريبية إرشادية تساعدهم. 

 المقترح نموذجالجهات المسؤولة عن تنفيذ الأ .11
 التعليموزارة التربية و 

ساعدون ووكيل الوزارة والوكلاء الم التعليممن خلال قيام الوزارة ممثلة بوزير التربية و

الأنموذج ذا والمديرون العامون ومديرو الدوائر ومن يمثلونهم بالاستفادة من الأفكار الواردة في ه

القيادة والدعم التنظيمي المدرك  علىمن أجل نشر ثقافة العمل المخطط والمنهجي القائم  المقترح

معلمين المبادئ ومجتمعات التعلم ومهاراتها المرافقة لكل منها، وتسهيل تدريب ال علىالقائمة 

 ها.علىعملهم  علىومديري المدارس والمشرفين 

 التعليممديريات التربية و 

سام الإدارية العامين ونوابهم الإداريين والفنيين ورؤساء الأق التعليمممثلة بمديري التربية و

ن أجل ها، معلىتدريب موظفيهم  علىالمقترح والعمل  نموذجوالفنية للاستفادة من أفكار هذا الأ

ابي القائم تطوير الواقع التنظيمي لدى موظفيهم لتحسين الأداء المهني، ونشر ثقافة التنافس الإيج

 ضحة لها مقاييس أداء قابلة للقياس.معايير أداء وا على

 المدارس 

مارسة من خلال استفادة المعلمين ومديري المدارس من أفكار هذا الأنموذج المقترح في الم

فين الإداريين المهنية في مدارسهم، والتخطيط الجيد لأداء المهام وقيادة جهود المعلمين وباقي الموظ

لمدرك امدخلات وعمليات الدعم التنظيمي  علىتدريبهم في المدارس لتحسين الأداء المهني لهم، و

 علىعكس ي وتطويره لينالتعليمالمبادئ ومجتمعات التعلم، وتحسين الواقع  علىوالقيادة القائمة 

 ية للطلبة.التعليمتطوير العملية 

 المقترح نموذجخصائص الأ .12

 :الآتيويمكن تلخيص هذه الخصائص في 

  التطوير ومتابعة العمل من خلال رؤيا ورسالة واضحة.مساهمة الأنموذج المقترح في 

 .إمكانية تطبيق الأنموذج المقترح حسب الموارد المتاحة والواقعية 

 .مشاركة جميع الأطراف في الأنموذج المقترح عند التطبيق 
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 المرونة في تنفيذ الأنموذج المقترح بمكوناته في ظل الظروف الطارئة مثل الكوارث 

 .لاحتلال، خاصة المرونة في تطبيق الدعم التنظيمي المدرك وغيرهاالطبيعية وظروف ا

  جودة الاداء في الأنموذج المقترح. علىالتركيز 

 لهم. مواكبة التطورات في مجال الأنموذج المقترح لتحسين الممارسة المهنية  

 المقترح نموذجضبط الأ .13

راء عدد من الخب علىضه من أجل زيادة جودة العمل بالأنموذج المقترح تقترح الباحثة عر

 التعليمبية والتربويين في الإدارة التربوية من أصحاب الخبرة والكفاءة من العاملين في وزارة التر

ريس، والجامعات الفلسطينية مثل: خبراء في الإدارة والقيادة التربوية، والمناهج وطرق التد

لمناسبة قبل اريبي، واقتراح التعديلات ، وعمل ورشات عمل لمناقشة البرنامج التدالتعليموتكنولوجيا 

لأن ذلك  البدء بتطبيقه، وللتأكد أن الأنموذج المقترح مناسب لتحقيق الأهداف التي وضع لأجلها،

 علىيق الفيؤدي لتحقيق أكبر فائدة بأقل وقت وجهد وتكلفة ممكنة. وعمل تقويم وتغذية راجعة للتطب

ا والقائمة مدى توافر الإمكانات البشرية والتكنولوجية التي تسهم في تفعيله علىمن خلال: التعرف 

اقتراحات  تها، وقياس مدى استفادة المعلمين منها، وتقديمعلىمعارف ومهارات حديثة، وقياس فا على

 في ضوء ما يظهر من معوقات وصعوبات مرتبطة بالتنفيذ.

 مقترح وآليات حلهاال نموذجالمعوقات المتوقعة أن تواجه تطبيق الأ .14

ية وآليات المقترح في المدارس الفلسطين نموذجهناك العديد من المعوقات المتوقعة لتطبيق الأ

 التعامل معها كما يأتي:

 نمطية علىتوقع معارضة المعلمين في المدارس للالتزام بالأنموذج المقترح لتعودهم  -

هذا  وروتين عمل معين. ويمكن حلها من خلال زيادة قناعتهم بأهمية الأفكار الواردة في

حة الأنموذج المقترح الذي يراعي حاجاتهم ورغباتهم وينظم عملهم من خلال معايير واض

ن من آراء خبراء تربويو علىمساءلة ومحاسبة عادلة وشفافة، وقائمة  علىالمعالم مبنية 

 وغيرهم. مديري مدارس

يري قلة الخبرات بالأنموذج المقترح الجديد، ويمكن حلها من خلال تدريب المعلمين ومد -

 ه وتبادل الخبرات بينهم في هذا الشأن.علىالمدارس 

ها المعلمون خاصة ما يتعلق بمضمون الدعم علىمات إدارية قديمة موجودة اعتاد علىوجود ت -

المبادئ ومجتمعات التعلم، يمكن حلها من  علىئمة القيادة القا علىالتنظيمي المدرك القائم 
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مات إدارية جديدة مستمدة من الأنموذج المقترح تراعي جميع جوانب العمل علىخلال وضع ت

 معايير واضحة. علىوتراعي العدالة والشفافية والمساءلة القائمة 

تبعة، يقة المالطر علىقلة قناعة الموظفين بالأنموذج المقترح لوجود خبرات قديمة لديهم  -

 ويمكن حلها من خلال زيادة القناعة بالأنموذج المقترح من خلال اجتماعات ولقاءات

 متخصصة، وتوزيع نشرات وتوضيح جميع الجوانب من خلال نشرات وأدلة عمل.

م حقوقه علىالاتجاهات السلبية نحو النظام الإداري القائم بسبب قلة حصول الموظفين  -

ناسب مخلال ارتباط الدعم التنظيمي المدرك بتفعيل نظام تحفيز المهنية، ويمكن حلها من 

ا وظروف عمل مناسبة لتحسين استجاباتهم في الممارسة المهنية، وبالتالي تحقيق الرض

 الوظيفي وزيادة الالتزام المهني.

ل: مساندة قلة الثقة بين المعلمين في المدارس بالنظام الإداري المتبع، ويمكن حلها من خلا -

 مات العمل، وتوضيح آليات وإجراءات العمل،علىدة للمرؤوسين من خلال أنظمة وتالقا

المرؤوسين، والتدريب والتأهيل، وتوضيح معايير التعامل مع  علىوتوزيع الادوار 

 في لهم.الموظفين، وتنويع المهام الوظيفية، وانتظام رواتب الموظفين، وبيان الوصف الوظي

من  ها من خلال تعزيز اتجاهاتهم وتشجيع العمل الإبداعيقلة تعزيز المعلمين، ويتم حل -

 ية.خلال: تقليل الآثار السلبية، وتعزيز العمل الإبداعي، وتعزيز الاتجاهات الإيجاب

رات، قلة اتخاذ القرارات والتحفيز والتواصل، ويتم حلها من خلال: مشاركة اتخاذ القرا -

 ظيمي، والتحفيز والمكافآت.والاتصال والتواصل، وتأكيد الذات، والهيكل التن

ة أنواع القيادة المبادئ، ويتم حلها من خلال نشر ثقاف علىعدم الالتزام بأنواع القيادة القائمة  -

 ة، والقيادة الخادمة.المبادئ مثل: القيادة الأخلاقية، وقيادة الثقة، والقيادة التحويلي علىالقائمة 

ا ومعنويا، عدم الاهتمام بقيادة المبادئ المهنية، ويتم حلها من خلال: تحفيز العاملين مادي -

، ومشاركة اتخاذ القرارات، والنزاهة والشفافية في العمل، وتنظيم العمل بشكل واضح

راف وتوفير مناخ عمل مناسب، وعلاقات عمل إيجابية، وتوضيح العمليات الإدارية، والإش

 مل.الع علىالفعال 

عدم الاهتمام بعناصر قيادة المبادئ في العمل، ويتم حلها من خلال: الابتعاد عن  -

 علىدرة التأثير في المرؤوسين، والالتزام بأصول المهنة، والق علىالبيروقراطية، والعمل 

 التفاهم، والاهتمام بالأهداف، والقيادة البشرية.
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داعمة، م حلها من خلال: التشاركية القلة الاهتمام بالنمو المهني لمجتمعات التعلم، ويت -

لاب، وتحسين وتطوير الممارسة المهنية، ونشر القيم المشتركة، وتحمل مسؤولية تعلم الط

نشطة وتجديد الرؤيا والرسالة، وتحسين الثقافة المدرسية، وتطبيق مهارات التعلم، والأ

 التعلم الجماعي. علىالتعاونية، والتركيز 

داعمة،  معلمين ومديري المدارس، ويتم حلها من خلال: خلق بيئة عملقلة الدعم والإسناد لل -

برات وزيادة مهارات التفكير، والنمو المهني، وزيادة الخبرات الأكاديمية، وتعميق الخ

 الإدارية، وزيادة الخبرات الاجتماعية، والعمل الجماعي، ورفع التحصيل العلمي.

قات ويتم حلها من خلال: حل المشكلات، وعلاقلة الممارسة المهنية الشخصية بشكل فعال،  -

لمستمر، ثقة مع الطلاب، وتشجيع التعلم الذاتي، تعزيز التعلم التعاوني، وتشجيع التعلم ا

الانخراط في وتقييم التعلم باستمرار، وتشجيع البحث والنشاط العقلي، والمبادرة في التعلم، و

 مجتمعات التعلم.

نموذج الأ على، بحيث لا يتقبل المعلمون التغيير القائم البيروقراطية في العمل بشكل عام -

 .التعليمهم من قبل وزارة التربية وعلى، ويتم حلها من خلال تعميمه المقترح

ين أخذ وقت طويل لتطبيق أفكار الأنموذج المقترح، ويتم حلها من خلال: تدريب المعلم -

 الممارسة المهنية لهم.أفكار الأنموذج المقترح وتطبيقها في  علىومديري المدارس 

 

 ثانيا: الستنتاجات 

راسةاستناداً إلى نتائج   :تم التوصل إلى الستنتاجات التالية الد  

ارس أشار المحكمون إلى جودة الأنموذج المقترح وملائمته للمعلمين والمعلمات في المد -

م ومراجعة الأ  .نموذجالثانوية الفلسطينية، وذلك بعد الأخذ بملاحظات ه 

ة لدرج( بين متوسطات استجابات المعلمين 0.05) مستوىعند  إحصائيًّاوجود فروق دالة  -

ت الخبرة الدعم التنظيمـي المدرك الذي تقدمه المدارس الفلسطينية تعزى لمتغير سنوا توافر

 الأكثر.

ة لدرج( بين متوسطات استجابات المعلمين 0.05) مستوىعند  إحصائيًّاوجود فروق دالة  -

هل العلمي دعم التنظيمـي المدرك الذي تقدمه المدارس الفلسطينية تعزى لمتغير المؤال توافر

 .علىالأ
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ة لدرج( بين متوسطات استجابات المعلمين 0.05) مستوىعند  إحصائيًّاوجود فروق دالة  -

يرية، وقد الدعم التنظيمـي المدرك الذي تقدمه المدارس الفلسطينية تعزى لمتغير المد توافر

 ية.التعليمتائج لصالح مجموعة معلمي مديرية رام الله والبيرة كانت الن

 ( بين تقديرات المعلمين لدرجة ممارسة0.05) مستوىعند  إحصائيًّاوجود فروق دالة  -

 المبادئ تعزى لمتغير سنوات الخبرة الأكثر. علىمديري المدارس للقيادة المرتكزة 

ة ( بين متوسطات تقديرات المعلمين لدرج0.05) مستوىعند  إحصائيًّاوجود فروق دالة  -

 المبادئ تعزى لمتغير المؤهل العلمي علىممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 .علىالأ

ة ( بين متوسطات تقديرات المعلمين لدرج0.05) مستوىعند  إحصائيًّاوجود فروق دالة  -

كانت  غير المديرية، وقدالمبادئ تعزى لمت علىممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 ية.التعليمالنتائج لصالح مجموعة معلمي مديرية رام الله والبيرة 

( بين متوسطات درجة إدراك المعلمين 0.05) مستوىعند  إحصائيًّاوجود فروق دالة  -

 .علىلمجتمعات التعلم تعزى لمتغير سنوات الخبرة الأ

واقع وسطات درجة إدراك المعلمين ل( بين مت0.05) مستوىعند  إحصائيًّاوجود فروق دالة  -

 .علىمجتمعات التعلم تعزى لمتغير المؤهل العلمي الأ

واقع ( بين متوسطات درجة إدراك المعلمين ل0.05) مستوىعند  إحصائيًّاوجود فروق دالة  -

يرية مجتمعات التعلم تعزى لمتغير المديرية، وقد كانت النتائج لصالح مجموعة معلمي مد

 ية.التعليمرام الله والبيرة 

ـي المدرك ( بين درجة الدعم التنظيم0.05) مستوىعند  إحصائيًّاوجود علاقة ارتباطيه دالـة  -

 علىزة لسطينية وكل مـن: ممارسة مديري المدارس للقيادة المرتكفي المدارس الثانوية الف

 المبادئ وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم.

 والبحوث المقترحة  ا: التوصياتثالثً 

 التوصيات 

راسةفي ضوء ما توصلت إليه   :الآتيمن نتائج فإنها توصي ب الد  

داء ه من تطوير الأعلىتطبيق الأنموذج المقترح بالمدارس الفلسطينية لما قد يترتب  -

 وتحقيق الميزة التنافسية لتلك المدارس.
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 الاهتمام بالدعم التنظيمـي المدرك من المعلمين في المـدارس الفلسطينية. -

 المبادئ. علىأهمية ممارسـات مديري المدارس للقيادة المرتكزة  علىالتأكيد  -

 لتفعيل المنظم لمجتمعات التعلم في المدارس الفلسطينية.ا -

 علىرتكزة القيادة الم -نشر ثقافة مجالات الأنموذج المقترح )الدعم التنظيمي المدرك  -

 ية بمجالاتها المختلفة.التعليمجتمعات التعلم( في جميع الأوساط م -المبادئ 

 البحوث المقترحة

دة استراتيجيات لتعزيز مجتمعات التعلم وقيا "تحسين الدعم التنظيمي في المدارس -

 ". المدراء المدرسين

قارنة مممارسات القيادة وتطوير مجتمعات التعلم: دراسة  علىأثر الثقافة التنظيمية  -

 . ميةعلىلعدة مؤسسات ت

ل المؤثرة المبادئ في بناء بيئات تعلم محفزة: تحليل للعوام علىدور القيادة المرتكزة  -

 .عات التعلم في المدارسفي تحفيز مجتم

الشاملة  استراتيجيات تعزيز التعاون والتفاعل بين أعضاء هياكل المدارس: دور القيادة -

 .يالتعليمفي تعزيز مجتمعات التعلم وتحسين الأداء 
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 .207 -195(، 21)2 ،، جامعة المجمعةالإنسانية والإدارية

 ( .النمذجة البنا2023أبو كرش، نصر .)ة التنظيميةية للحوكمة الادارية والاستقامئ 

ظات الشمالية في المحاف التعليموالمواطنة التنظيمية لدى المديرين العامين لمديريات التربية و

، قسم ، الجامعة العربية الأمريكيةدكتوراه، دراسة رحتمن فلسطين وبناء تصور تطوئري مق

 وية، فلسطين.دارة التربلإا

 فظة الأساسي بمحا التعليم(. القيادة التحويلية لدى مديري مدارس 2019). آل عوض، أمل

، رابطة سظفار وعلاقتها بالكفايات المهنية للمعلمين، دراسات عربية في التربية وعلم النف

 .306  -284(، 108)1، التربويين العرب

 لمعلمامجلة رسالة (. القيادة التربوية وتحديات الإبداع والتجديد، 2021). البدو، كفاح، 

57(12 ،)49-  58. 
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 على(. أنموذج مقترح لتفعيل الإشراف التربوي المعتمد 2020). البرعمي، يوسف 

(، 65) 2 ،مجلة البحوث التربوية والنفسيةالعراق،  -عات التعلم المهنية، جامعة بغدادمجتم

212-  246. 

 (.دور الأشراف التربوي في تنمية مهارات القيادة التشار2020بن دلهم،عبد الله .) كية لدى

المجلة صر، م –مديرات مدارس رياض الأطفال الحكومية في مدينة أبها. جامعة أسيوط 

 . 348 –326(، 36) 5،العلمية بكلية التربية

 ( أثر الدعم التنظيمي 2016بوخلوة، باديس، وقمو، سهيلة .)ية جودة الخدمات الصح على

 ،ةالمجلة الجزائرية للتنمية الاقتصاديدراسة ميدانية بمستشفى الام والطفل بتقرت، 

5(12/2016.) 

 لمغربية المجلة ا ،(. القيادة الإدارية وتطور الفكر الإداري، المغرب2019). بوعشيق، أحمد

 .   201 -187(، 148) 2 للإدارة المحلية والتنمية،

  ،عام ال التعليمسيناريو مستقبلي لتفعيل مجتمعات التعلم بمدارس (. 2017). فيفيتوفيق

 . .          92 -1(، 1) 4 لمجلة التربوية،امصر،  -بمحافظة سوهاج، جامعة سوهاج 

 للمعلمين يفي (. القيادة الأخلاقية لقادة المدارس وعلاقتها بالأداء الوظ2017). الثقفي، طارق

 .26 -1(، 10) 18 مجلة البحث العلمي في التربية،مصر،  -شمس بالطائف، جامعة عين

 من  الدعم التنظيمي للمدارس الثانوية بمدينة بريدة مستوى (.2019. )الجريفاني، شادن

 .182 -147، (10)35 جامعية أسيوط، -مجلة كلية التربية، وجهة نظر المعلمات

 ( .اتجاهات معلمي الد   2016جمال عبد الرحمن عساف .)راسات الاجتماعية نحو تنمية 

ان الثالثة. ا في مديرية تربية عمعلىمهارات التفكير الإبداعي لدى طلبة المرحلة الأساسية ال

 (.1)21 ،راسات التربوية والنفسيةمجلة الجامعة الإسلامية للد   

  التعليم، بشأن اعتماد بطاقات وصف أعضاء هيئة 2016( لسنة 164الو اري رقم )القرار 
  .جمهورية مصر العربية .التعليم، و ارة التربية و 

 دخل (. أنموذج مقترح لتحسين إدارة المدارس الثانوية باستخدام م2019). ، سارةالجهني

(، 14) 20مجلة البحث العلمي في التربية،  مصر، -جامعة عين شمسالقيادة الخادمة، 

175- 211. 

 (. أثر القيادة الجديرة بالثقة في التميز التنظيمي: دراسة تطبيقية 2019). حسانين، جاد الرب

مجلة الدراسات مصر،  -في محافظة الدقهلية، جامعة بنها البنوك التجارية العامة على

 .745 -711(، 2) 39 والبحوث التجارية،
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 ان، دار الفكر  البحث العلمي مفهومه وأدواته وأساليبه،(. 2013). حسن، ذوقان لطباعة لعم 

 والنشر والتوزيع.

 وظيفي الأداء ال علىالوظيفي والدعم التنظيمي المدرك  الارتباط(. أثر 2016). حمد، محمد

 فلسطين.-، الجامعة الإسلاميةرسالة ماجستير ،في المؤسسات الأكاديمية الفلسطينية

 ارس الثانوية (. القيادة الخادمة وعلاقتها بالمواطنة التنظيمية في المد2019). ، منالالحميدي

 519(، 19) 5 مجلة الطائف للعلوم الإنسانية،لسعودية، ا –بمدينة الطائف، جامعة الطائف 

– 577. 

 تنظيمي (. القيادة الجديرة بالثقة ودورها في الحد من الانهيار ال2020). الخالدي، غانم

مجلة ال مصر، -ت الاجتماعية، جامعة قناة السويسالمؤسسة العامة للتأمينا علىبالتطبيق 

 .110 -89(، 2) 11 ،العلمية للدراسات التجارية والبيئية

 ة (. درجة تطبيق مجتمعات التعلم المهنية في المدارس الثانوي2020). الخريمى، بيان

 -58(، 2) 21 التربية،مجلة البحث العلمي في جامعة عين شمس، الحكومية بمدينة جدة، 

84. 

  ،هرة، القا مناهج البحث في العلوم النفسية والتربوية والاجتماعية،(: 2007). علىخطاب

 نجلو المصرية.لأمكتبة ا

 يمي (. سمات الشخصية كمتغيرات معدلة للعلاقة بين الدعم التنظ2020) .خطري، هبة الله

رى، بالقاهرة الكبالجامعات الحكومية  علىالمدرك وإدارة الانطباعات: دراسة تطبيقية 

 .283 -265(، 2) 1 المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة،مصر،  -جامعة عين شمس

 الأبعاد  -المداخل -الأهمية -: المفهومالتعليم(. القيادة الريادية في 2019). خليل، نبيل

لعلوم امجلة مصر،  -ب الوادي، كلية التربية بالغردقةالمتطلبات، جامعة جنو -والكفاءات

 .393 -347(، 5)1 التربوية،

 رقلة، الدعم التنظيمي المدرك لدى عمال الحماية المدنية بو مستوى(. 2018). دبي، بشيرة

 . 408 -397(، 34) 1 ،مجلة الباحث في العلوم الإنسانية والاجتماعية

 لىعأكتوبر  6(. أنموذج مقترح لتحقيق البراعة التنظيمية بجامعة 2021). دسوقي، دعاء 

 -801(، 89) 1 ،المجلة التربويةمصر،  -ادة الجديرة بالثقة، جامعة سوهاجضوء مدخل القي

890. 
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  سين (. دور الدعم التنظيمي المدرك في تح2018عبد الحميد عبد العزيز )والدلاش، صفاء

 ،لتجاريةاراسات المجلة العلمية للد   مصر،  -تية للعاملين، جامعة قناة السويسالكفاءة الذا

9(2 ،)335- 355. 

 ( .2014دوفور، ريتشارد، دوفور، ربيكا، إيكر، روبرت، توماس، ماني .)عن  التعليم

ان )ترجمة مدارس الظهرطريق العمل دليل المجتمعات المهنية التع لمية أثناء العمل. 

 .الأهلية(. الدمام. دار الكتاب التربوي للنشر والتوزيع

 مكرمة: القيادة الخادمة لدى قائدات المدارس الحكومية بمكة ال(. 2021). الراجحي، إلهام

سات التربوية راالمجلة الدولية للد   الأردن،  -راسات والأبحاثدراسة تطبيقية، مركز رفاد للد   

 .396 -377(، 2) 9 والنفسية،

 لجديرة (. الدور الوسيط للتماثل التنظيمي في العلاقة بين القيادة ا2018). رضوان، طارق

      . 254 -205(، 3) 2، مجلة التجارةمصر،  -الوظيفي، جامعة طنطا والارتباطبالثقة 

 رس (. القيادة التحويلية والقيادة التبادلية لدى مديري المدا2017). الروسان، عصمت

لأبحاث راسات واالتنظيمية للمعلمين، دار سمات للد   الحكومية وعلاقتهما بسلوك المواطنة 

 .181 -166(، 12) 6 المجلة التربوية الدولية المتخصصة،الأردن،  –

 علم معلمات ت(. تأثير الممارسة التأملية في مجتمعات التعلم المهنية في 2018). الزايد، زينب

 .79 -55(، 62) 1 النفس،رسالة التربية وعلم جامعة الملك سعود، المرحلة الثانوية، 

 ( .2021 هران، إيمان محدي رجب) التعليم. الثقافة التنظيمية والرضا الو،يفي لمعلمي 
 .218( ، ص 30، ع )دراسة ميدانية، مجلة الإدارة التربوية -الثانوي العام في مصر

 ظة لدى قائدات مدارس محاف التحويلية القيادة(. درجة ممارسة 2019). ، سعدىالزهراني

مجلة مصر،  -ات في صنع القرار، جامعة عين شمسالمعلم بمشاركةالمخواة وعلاقتها 

 .142 -86(، 13) 20 البحث العلمي في التربية،

 ( .2019سالم، أحمد عبد العظيم) ضوء "نموذج  على. برنامج تدريبي مقترح للتنمية للمعلمين
 .(2، جامعة عين شمس، ج )التميز الأوروبي ، مجلة كلية التربية

 ظة نوية بمحاف(. واقع أبعاد القيادة الأخلاقية لدى قائدات المدارس الثا2020). ، هياءالسبيعي

 -193(، 126) 2 دراسات عربية في التربية،السعودية،  -الخرج، رابطة التربويين العرب

224. 
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  ،دارس في (. الذكاء العاطفي وعلاقته بالقيادة الخادمة لدى قائدات الم2019). علىالشايع

جلة الم الأردن، -ات، مركز رفاد للدراسات والأبحاثمحافظة المذنب من وجهة نظر المعلم

 .116 -97(، 2) 5راسات التربوية والنفسية، الدولية للد   

 دار سمات دارس الثانوية، (. القيادة الأخلاقية لمديري الم2017). الشتوي، سليمان

 .134 -120(، 4) 6 المجلة التربوية الدولية المتخصصة،الأردن،  -للدراسات والأبحاث

 تقويم الأدء (2019) .حمد، حسام الدين السيد، م على، سعيد بن راشد بن الشهومي .
لة ، مجإمكانية الإفادة منه بسلطنة عمانالو،يفي للمعلمين في الولايات المتحدة الإمريكية و 

 (.35،ع )لإمارات للعلوم التربوية، كلية الأدب وعلوم الإنسانيات والاجتماعالفنون وا
 مستوى(. تطبيق مجتمعات التعلم المهنية ودورها في رفع 2018. )الصالحية، فاطمة 

تربية دراسات عربية في ال السعودية، -ي للطلاب، رابطة التربويين العربالتحصيل الدراس

 .472 -447(، 97) 5 ،وعلم النفس

 ولة العام بد التعليممدى موافقة الإداريين في مدارس  (.2019). صفر، عمار، آغا، ناصر

جامعة الكويت، مجلس النشر  للإداريين. ISTEالكويت ورغبتهم نحو تطبيق معايير 

 .59 -15(، 131)33، المجلة التربويةالعلمي، 

 التدريسية مدخل للتطوير المهني: (. مجتمعات تعلم الهيئة 2021). الصقري، عواطف

(، 162) 20 ،جمعية الثقافة من أجل التنميةمصر،  -الثقافة والتنمية، أسسها، ومقوماتها

345-  428. 

 ( .2020صلاح الدين، سرين صالح محمد) التعليم. تحسين الأداء للمعلمين في مدارس 
، البحث العلمي في التربية، مجلة ن في ضوء الإشراف التربوي المدمجالأساسي بسلطنة عما

 -33، ص ص (21، ع ) 9، جامعة عين شمس، ج م والتربيةكلية البنات للآداب والعلو 

34 . 
 مية المؤسسات، جامعة قاصدي مرباح(. القيادة لتطوير وتن2019). عاشوري، ابتسام- 

 .34 -29(، 4) 11 مجلة الباحث في العلوم الإنسانية والاجتماعية، الجزائر،

 ،دراسة  (. التوافق بين الدعم التنظيمي المدرك والثقافة التنظيمية:2018). آلاء العاني

رية مجلة جامعة كركوك للعلوم الإداالعراق،  -ية في جامعة الموصل، جامعة كركوكميدان

 .341 -315(، 1) 8 ،والاقتصادية
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 اء في لو(. درجة ممارسة القيادة الأخلاقية لدى مديري المدارس 2019). العبادي، أحمد

مجلة العلوم مصر،  -دارس، جامعة القاهرةالأغوار الشمالية من وجهة نظر معلمي الم

 .433 -392(، 1) 27 ،التربوية

 كلغة  نجليزيةلإم اللغة اعلىدراسة مقارنة لبعض مشكلات ت(. 1999) .ريد، أحمد فعباس
، شورةماجستير غير منرسالة ، وألمانيا الاتحادية والسويد ثانية في جمهورية مصر العربية

 .55 -50ص  ،ين شمس، جامعة عكلية التربية
 رس (. أنموذج مقترح لتنمية مجتمعات التعلم المهنية في مدا2020). عبد الباري، دعاء

، قسم أصول التربية والإدارة ، رسالة ماجستيروكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة

 فلسطين. -كلية التربية، جامعة الأقصى، غزةالتربوية، 

 رس (. أنموذج مقترح لتنمية مجتمعات التعلم المهنية في مدا2020). عبد الباري، دعاء

 ، قسم أصول التربية والإدارةرسالة ماجستير، ةغز وكالة الغوث الدولية بمحافظات

 فلسطين. -كلية التربية، جامعة الأقصى، غزةالتربوية، 

 مي مدخل لتحقيق التنمية المهنية لمعل(. مجتمعات التعلم: 2018). عبد الرحمن، حسنية

ضوء خبرتي الولايات المتحدة الأمريكية  علىالمدارس الثانوية العامة في مصر 

المقارنة  مجلة التربية ية،التعليموسنغافورة، الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة 

 .351 -263(، 10) 4 ،والدولية

 بوية الفني في ضوء النظريات التر  التعليم(. تطوير 1998.)عبد العزيز، صفاء محمود
 . 245 -183( ، ص 5) 13، التربية والتنمية، والخبرة الألمانية المعاصرة

 مدينة الدعم التنظيمي المدرك بالمدارس الثانوية ب مستوى(. 2018). العبد اللطيف، ثامر

، سيوطأجامعة  مجلة كلية التربيةبريده وعلاقته بسلوك الاستغراق الوظيفي لدى المعلمين، 

34 (4 ،)334- 371. 

 ( .2013عبيدات، ذوقان، عدس، عبد الرحمن، وعبد الحق، كايد .)ه البحث العلمي مفهوم

ان، دار الفكر للطباعة والنشر والتوزيع. وأدواته، وأساليبه،  عم 

 ( .2016العساف، صالح .)يكان.مكتبة العب، الرياض: المدخل إلى البحث في العلوم السلوكي 

 سلوكيات الانسحاب: الدور الوسيط  علىالدعم التنظيمي المدرك  ر(. أث2019) .عطية، غادة

قطاع النسيج والملابس  علىللتوحد التنظيمي في ظل توافر الثقة في المنظمة: بالتطبيق 
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 المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة،مصر،  -زة في الإسكندرية، جامعة عين شمسالجاه

1(1 ،)385- 450. 

 لإداري (. القيادة التحويلية لدى مديري المدارس ودورها في التمكين ا2020). ، شيماءعلى

في  مجلة شباب الباحثينمصر،  -اجللمعلمين: دراسة ميدانية بمحافظة أسوان، جامعة سوه

 .356 -312(، 5) 1 العلوم التربوية،

 وء ضالذاتي لدى طلبة جامعة طيبة في (. مدى توفر مهارات التعلم 2019). العمري، حياة

لبحوث تدريس، المركز القومي للآراء أعضاء هيئة ال امتطلبات مجتمع التعلم المهني وفقً 

 .50 -24(، 1) 3، مجلة العلوم التربوية والنفسيةفلسطين،  -غزة

 ة الدعم التنظيمي المدرك في المدارس الثانوية بمحافظ مستوى(. 2018). العنزي، حجي

لدولية المجلة احفر الباطن وعلاقته بسلوك المواطنة التنظيمية لدى المعلمين والمعلمات، 

 .73 -49(، 1)3راسات التربوية والنفسية، للد   

 رأس  -داعيلإبقة في تنمية سلوك العمل اأثر القيادة الجديرة بالث(. 2019). العولقي، عبد الله

هد العلوم المؤسسة العامة للاتصالات اليمنية، مع على: بالتطبيق وسيطالمال النفسي كمتغير 

(، 3)3، مجلة اقتصاديات المال والأعمالالجزائر،  -والتجارية وعلوم التسيير الاقتصادية

221- 243. 

 المبادئ في التميز المؤسسي تجاه على(. دور القيادة المرتكزة 2021). ، أحمدعيسى 

امعة المدارس الحكومية بمحافظة الطائف"، كلية التجارة ج علىالمجتمع "دراسة تطبيقية 

 .188 -134(، 3) 43 مجلة البحوث التجارية، الزقازيق،

 لمهنية (. مدي توظيف المشرفين التربويين لأبعاد مجتمعات التعلم ا2021). الغافري، خميس

سانية مجلة الأندلس للعلوم الإناليمن،  -جامعة الأندلس للعلوم والتقنية ،بسلطنة عمان

 .180 -151(، 41) 2 ،والاجتماعية

 دة التحويلية تنمية مهارات القيا في(. إسهام برنامج القيادة التربوية 2020). ، فوزيةالغامدي

بحث للعلوم والومديرات المدارس بمنطقة مكة المكرمة، أكاديمية شمال أوربا  مديريلدى 

 -109(، 9) 3 راسات والبحوث،مجلة أكاديمية شمال أوربا المحكمة للد   الدنمارك،  -العلمي

153. 

 أجل التنمية جمعية الثقافة منية، التعليم(. القيادة التربوية والسياسة 2021). الغامدي، مها- 

 .369 -367(، 164)20، مصر
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 الملاحق
راسةأسماء السادة المحكمين لأداة (: 1ملحق رقم )  الد  

 

 التخصص العلمي الاسم

 امعة الملك سعودج –أصول تربية  الغنييوسف مثقال عبد 

 إدارة تربوية نائلة جريس حداد

 امعة الفيومج -كلية التربية -أصول تربية علا عبد الرحيم

 امعة الفيومج -كلية التربية -التعليمالإدارة التربوية وسياسات  عثمان منى شعبان 

 كلية سخنين لإعداد المعلمين سديأنبيل 

 وتكنولوجياعلوم  نايف عواد

 رئيس قسم التربية الخاصة/ أكاديمية القاسمي محمد زي اد

 كلية سخين –علم نفس  إيهاب زبيدات

 العالي التعليمإدارة  نادر عبد المغني أبو خلف

 وكالة الغوث الدولية -منسق وحدة التطوير المهني  كامل عبد الفتاح أبو شمعة

 امعة القدس المفتوحةج -مناهج وطرق تدريس العلوم  هشام عمر أبو جلمبو

 امعة الفيومج -لية التربيةك -علم النفس التربوي جمعه سعيد محمد عبد الحميد
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 للاستبانةالصورة النهائية (: 2ملحق رقم )

 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 حفظك الله ..................................... ة:معلم/العزيزي 

 كم ورحمة الله وبركاتهعلىالسلام 

دارة درجة الدكتوراه في الإ علىتقوم الباحثة بإجراء بحث في الإدارة التربوية للحصييييييول 

ممارسييييية  ومدرك لدعم التنظيمي الالنمذجة البنائية لالتربوية بالجامعة العربية الأمريكية؛ بعنوان: )

لمدارس االمبادئ وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في  علىمديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 الثانوية الفلسطينية: أنموذج مقترح(.

يشييييتمل  الدعم التنظيمي المدرك للمعلمين، والذي علىالأمر الذي يتطلب إعداد أداة للتعرف 

ت، دة المرؤوسييين، المشيياركة في اتخاذ القراراسييت محاور فرعية وهي )سييلوك القادة لمسييان على

 دعم وتأكيد الذات، الحوافز، الهيكل التنظيمي، نمط الاتصال(.

ي تحقيق ية، ولما لوجهة نظركم من أهمية بالغة فالتعليملأهمية دوركم في العملية نظرًا و

راسةهذه  المقياس سري  لأهدافها، فإن نجاح مهمة الباحثة مرتبط بمدى تعاونكم معها، علماً بأن الد  

قراءة وسيخدم مصلحة البحث العلمي، والإجابة عن المقياس غير إلزامي. لذا آمل منكم التكرم ب

 ا للآتي:أمام الاختيار المناسب، تبعً )√( المقياس، والإجابة عن جميع فقراته وذلك بوضع إشارة 

توسطة م –بيرة ك –ادً الفقرات ستكون وفق تدرج خماسي، كالتالي: )كبيرة ج علىبدائل الإجابة  -1
 (.اقليلة جدً  -قليلة -

 ها.علىعدم ترك أي فقرة دون الإجابة  -2
 عدم وضع أكثر من إشارة أمام الفقرة الواحدة.  -3

 

 مع خالص الشكر والتقدير
 كم ورحمة الله وبركاتهعلىوالسلام 

 
 
 



257 

 

 البيانات الأساسيةأولً: 

 :سنوات الخبرة 

سنوات 5أقل من   سنوات 10إلى أقل من  5من    سنوات إلى أكثر 10من     
  

 :المؤهل العلمي 

علىماجستير فأ  بكالوريوس  دبلوم   
 

  ية:التعليمالمديرية 

رام الله  
  والبيرة

يت لحمب    
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 : المصطلحات المستخدمةاثاني  

ءات ( بأنه "عبارة عن السججججياسججججات والإجرا147 :2019)المالكي،  يدعرفه المدرك:الدعم التنظيمي  *

 العام وتمارسججججججججججججججها من خلال تحقيق العدالة والمسجججججججججججججججاواة بين التعليمالتنظيمية التي تتبناها مدارس 

ل المعلمين، وكذلك مشججججججججججاركتهم في اتخاذ القرارات، وتحقيق ذواتهم ورغباتهم وتطلعاتهم وذلك من أج

 تحقيقها".  علىوتحفيزهم لتبني أهداف المدرسة والعمل تشجيعهم 

أثير بأنها "الت ((Basaran, 2020: 352يدعرفها باسججججججججججججران المبادئ:  على* القيادة المرتكزة 

 علىمن الاعتماد فقط  بدلا  الحقيقي من خلال اسجججججججججتيعاب المبادئ الرئيسجججججججججة والقيم الخاصجججججججججة بالقائد 

 النظرية والنماذج والأساليب التكتيكية". 

تعلم  علىالمجتمع الجججذي يركز ( بجججأنهجججا "141 :2020، متولييدعرفهجججا ) * مجتمعةةات التعلم:

جميع أعضجججججاء المجتمع المدرسجججججي حيث يتم إتاحة فرص التعلم للجميع المشجججججاركة في صجججججنع القرار، 

 أجل تحقيق الرؤية المشجججججتركة للمدرسجججججة ية الجماعية منالمسجججججؤولوممارسجججججة الأدوار القيادية، وتحمل 

وتحسججججججججججججججين مخرجات التعلم، وذلك من خلال توافر مجموعة من المتطلبات الإدارية اللا مة لتحويل 

 المدرسة إلى مجتمع تعلم".
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 :الاستبانةثالثا : محاور 

كبيرة  ـارةـــــــــــــالــعــبـ م

 جداً 
 قليلة متوسطة  كبيرة

قليلة 

 جداً 

 سلوك القادة لمساندة المرؤوسين المحور الأول:

      تحترم إدارة المدرسة أهدافي الشخصية.  .1

2.  
تسةةةخير مواردها لمسةةةاعدتي في انجاز  علىتحرص إدارة المدرسةةةة 

 مهامي الوظيفية.

     

3.  
تتعاون إدارة المدرسة معي عند تعرضي لظروف اضطرارية )تقديم 

 إجازة، طلب علاوة تشجيعية(.

     

      المدرسة تفسيرات منطقية لقراراتها للمعلمين.تقدم إدارة   .4

      تتخذ إدارة المدرسة القرارات الإدارية بأسلوب غير متحيز.  .5

      تراعي إدارة المدرسة مشاعري وأحاسيسي.  .6

      تهتم إدارة المدرسة بالروح المعنوية الخاصة بي.  .7

      تمنحني إدارة المدرسة ثقـة كاملـة في العمل.  .8

9.  
نطاق واسةةةةع ورسةةةةم  علىتسةةةةمح إدارة المدرسةةةةة لي بأخذ القرارات 

 السياسـات المسـتقبلية للمدرسة.

     

      سة.تشجع إدارة المدرسة المعلمين إلى الالتزام بتحقيق أهداف المؤس  .10

 المحور الثاني: المشاركة في اتخاذ القرارات

      الوظيفية.أشارك في اتخاذ القرارات المرتبطة بواجباتي   .11

12.  

تتيح المدرسةةةةةةةة الفرصةةةةةةةة لإبداء كل معلم رأيه قبل اتخاذ القرارات 

 الخاصة بالعمل.

     

      تضع إدارة المدرسة اقتراحات المرؤوسين موضع التنفيذ.  .13

14.  

لتي تترك إدارة المدرسةةةةةةةة الحرية للمعلمين تأدية أعمالهم بالطريقة ا

 يرونها مناسبة.

     

      برفض القرارات التي تصدرها الإدارة.إدارة المدرسة تسمح   .15
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      الحرية الكافية للتعبير عن آرائي. إدارة المدرسةتمنحني   .16

      تنمية الابتكار. علىإدارة المدرسة المعلمين تشجع   .17

      ما أمكن بأفكاري وآرائي.إدارة المدرسة تأخذ   .18

      ات الأدنى.مستوىبعض سلطاتها لل إدارة المدرسة تفوض  .19

      تتم الاتصالات الإدارية بحرية بين العاملين والإدارة والعكس.  .20

 المحور الثالث: دعم وتأكيد الذات

      شعر أن إدارة المدرسة تقدر إسهامي في نموها.أ  .21

22.  

 يتعلق بعملي فةةإنهةةا تةةأخةةذ بعين اعنةةدمةةا تتخةةذ إدارة المةةدرسةةةةةةةة قرارً 

 الاعتبار مطالبي الشخصية.

     

      تتعامل معي إدارة المدرسة بكل اهتمام وود.  .23

24.  

بة  تائج المترت ناقش إدارة المدرسةةةةةةةة مع المعلمين الن ت القرارا علىت

 وظائفهم. علىالتي يمكن أن تؤثر 

     

      التنفيذ.تضع إدارة المدرسة اقتراحات المعلمين موضع   .25

26.  

 نه يتلقى الدعم والإسةةةناد منإعندما يكون الموظف في مهمة صةةةعبة ف

 رؤسائه.

     

      تهتم إدارة المدرسة بأحاسيس ومشاعر العاملين وتحترم أفكارهم.  .27

      يوجد بين إدارة المدرسة والعاملين الثقة والفهم متبادل.  .28

29.  

حل المشكلات الفردية لدى  علىتعمل الإدارة المدرسية جاهدة 

 مرؤوسيهم.
     

30.  

 يسةةهم الإشةةراف المدرسةةي في تيسةةير المهام المتعلقة بممارسةةة مهنتي

 كمعلم.

     

 المحور الرابع: الحوافز

      تقديم المحفزات للمعلمين. علىتحرص إدارة المدرسة   .31
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      تضع إدارة المدرسة امتيازات للمعلمين المتميزين.  .32

33.  

ت إدارة المدرسةةةةةةة امتيازات للمعلمين أثناء مشةةةةةةاركتهم بالدوراتوفر 

 الخارجية.

     

      .اها مناسبة جدً علىالحوافز المالية التي أحصل   .34

      إعارة المعلمين لجهات أفضل. علىتعمل إدارة المدرسة   .35

36.  

تسةةةةتخدم إدارة المدرسةةةةة الدعم المعنوي مثل كلمات الشةةةةكر والمديح 

 الأداء المتميز. على

     

37.  

الحوافز التي تقةةدمهةةا إدارة المةةدرسةةةةةةةةة تزيةةد من الشةةةةةةعور بةةالأمن 

 والاستقرار والاطمئنان المهني للمعلمين.

     

38.  

تطوير  علىتسُةةةةةةاعد الحوافز التي تقدمها إدارة المدرسةةةةةةة للمعلمين 

 خبراتهم.

     

      .رفع الروح المعنوية لديهم علىتسُهم الحوافز المقدمة للمعلمين   .39

      مل.تحُقق الحوافز المقدمة للمعلمين التوافق المهني ورضاهم عن الع  .40

 المحور الخامس: الهيكل التنظيمي

      تعد خطوط السلطة في الهيكل التنظيمي الحالي واضحة.  .41

      يتوافق الهيكل التنظيمـي مـع الأهـداف العامـة للإدارة.  .42

      يسهل الهيكل التنظيمي عملية تنفيذ اسـتراتيجيات الإدارة.  .43

      أمتلك القدرة لتنفيذ كل المسؤوليات والصلاحيات المخولة لي.  .44

      بالهيكل التنظيمي للمدرسة. الإدارة يوجد دليل لتنفيذ مهام   .45

46.  

راء تقديم الآ علىالتنظيمية في الهيكل الحالي  اتمسةةتوىيشةةجع تعدد ال

 والمقترحات.

     

      أدرك أهمية مرونة اللـوائح التنظيميـة المحيطة بعملي.  .47

48.  

تتفق إجراءات العمل المتعلقة بمسةةـةةةةةةةؤولياتي تتناسةةب مـةةةةةةةع قدراتي 

 الأدائية.
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49.  

تداخل في العمل مع المعلمين بفضةةةةةةةل الهيكل  تزول الازدواجية وال

 التنظيمي.

     

      المعلمين مـع طبيعـة واجباتهم الوظيفية.تتلاءم تخصصات   .50

 المحور السادس: نمط الاتصال

51.  

تقةةديم الآراء  علىالاتصةةةةةةةةالات في الهيكةةل الحةةالي يشةةةةةةجع نظةةام 

 والمقترحات.

     

      خطوط الاتصال في الهيكل التنظيمي الحالي واضحة.  .52

53.  

ات التنسيق بين الإدار علىنظام الاتصالات في الهيكل الحالي يشجع 

 والأقسام.

     

54.  

ز سرعة إنجا على ة والمعلمينفي الاتصال بين الإداراتساعد الحرية 

 الأعمال.

     

      .ة والطاقم الاداريالتنسيق بين الإداراهناك أدوات لتحقيق   .55

56.  

وامر جميـةةع أنـةةواع الاتصـةةالات المناسبة لتنفيذ الأ علىتعتمد إدارتك 

 والتوجيهات.

     

      يوظف أسلوب الاتصال الشفوي في الأمور المفاجئة.  .57

      ة.يتم إنجاز الاتصال الإداري بين الرؤساء والمرؤوسين بسرعة عالي  .58

59.  

 يوجد جو من الود والصةةةةةةداقة والاحترام والثقة بين إدارة المدرسةةةةةةة

 والعاملين.

     

 .ات الصادرةالتعليمللإجراءات النظامية و اوفقـً  لمعاملاتتنتقل ا  .60
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 حفظك الله ..................................... ة:عزيزي المعلم/ 

 كم ورحمة الله وبركاتهعلىالسلام 

 : البيانات الأساسيةأولً 

 :سنوات الخبرة 

 سنوات إلى أكثر 10من  سنوات 10أقل من    إلى 5من  سنوات 5أقل من  

 :المؤهل العلمي 

 علىماجستير فأ بكالوريوس دبلوم 

  ية:التعليمالمديرية 

  بيت لحم                  رام الله والبيرة
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 اً: المصطلحات المستخدمة:ثانيً 

 ( بييأنييه " عبييارة عن السيييييييييياسييييييييات147 :2019)المييالكي،  يعُرفييه الدددعم التنظيمي المدددرك: *

داليية العييام وتمييارسيييييييهييا من خلال تحقيق العيي التعليموالإجراءات التنظيمييية التي تتبنيياهييا مييدارس 

 والمسيييييييياواة بين المعلمين، وكييذلييك مشيييييييياركتهم في اتخيياذ القرارات، وتحقيق ذواتهم ورغبيياتهم

 تحقيقها".  علىوتطلعاتهم وذلك من أجل تشجيعهم وتحفيزهم لتبني أهداف المدرسة والعمل 

"التأثير  بأنها ((Basaran, 2020: 352يعُرفها باسييييران المبادئ:  على* القيادة المرتكزة 

 علىفقط  من الاعتماد بدلاً الحقيقي من خلال اسيييييتيعاب المبادئ الرئيسيييييية والقيم الخاصييييية بالقائد 

 النظرية والنماذج والأساليب التكتيكية". 

علم ت علىالمجتمع الييذي يركز ( بييأنهييا "141 :2020، متولييعُرفهييا ) * مجتمعددات التعلم:

ر، جميع أعضيياء المجتمع المدرسييي حيث يتم إتاحة فرص التعلم للجميع المشيياركة في صيينع القرا

لمدرسيية لية الجماعية من أجل تحقيق الرؤية المشييتركة المسييؤولوممارسيية الأدوار القيادية، وتحمل 

ويل تحوتحسييييين مخرجات التعلم، وذلك من خلال توافر مجموعة من المتطلبات الإدارية اللازمة ل

 المدرسة إلى مجتمع تعلم". 
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 ثالثاً: محاور الستبانة

 اقليلة جدً  قليلة متوسطة  كبيرة اكبيرة جدً  ـارةـــــــــــــالــعــبـ م

 القيادة التحويليةالمحور الأول: 

  أرى أن مدير المدرسة .....

      إقناع المعلمين في زيادة حماسهم للعمل.  علىيمتلك القدرة   .1

      يتجاوز مصالحه الذاتية بهدف تحقيق المصلحة العامة.  .2

      توفير حماس جماعي في العمل. علىيركز   .3

      تحفيز العاملين.  علىيعمل   .4

      يوجه العاملين في المدرسة للعمل بروح الفريق الواحد.   .5

      يتحدث بتفاؤل عن المستقبل.  .6

      للعاملين فيها.يوضح القائد رؤية المدرسة   .7

      يعبر عن تقديره عندما يتم إنجاز الأعمال بصورة جيدة.  .8

      يهتم بمشكلات العاملين في المدرسة ويسعى لحلها.  .9

      تطوير القدرات الفردية. علىيشجع   .10

 القيادة الخادمةالمحور الثاني: 

  أرى أن مدير المدرسة .....

      الآخرين. يبذل كل ما في وسعه لخدمة  .11

 يقوم بأكثر مما هو مطلوب منه رسمياً لتلبية احتياجات المعلمين.  .12
     

      المصلحة الشخصية. علىيقدم المصلحة العامة للعمل   .13

      يبادر إلى تلبية الخدمات التي يحتاجها المعلمين.  .14

      يقدم الاعتذار إذا صدر منه خطأ تجاه أي معلم.  .15
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      أولوياته التنمية المهنية للمعلمين.يضع في   .16

      .يزود المعلمين بخبرات العمل التي تمكنهم من تنمية مهارات جديدة  .17

18.  

 التطور الوظيفي من خلال المشاركة في الدورات علىيشجع المعلمين 

 التدريبية.

     

      يهتم بنجاح المعلمين أكثر من اهتمامه بنجاحه الشخصي.  .19

      للعمل مع الآخرين أكثر من العمل بشكل فردي.يسعى   .20

 القيادة الجديرة بالثقةالمحور الثالث: 

  أرى أن مدير المدرسة .....

      عاجلة للمشكلات الوظيفية الملحة. يقترح حلولًا   .21

22.  

يهتم بدراسةةةةةةةة التغذية المرتدة في تحسةةةةةةين العلاقات داخل وخارج 

 المدرسة.

     

      القرارات في ضوء المفاضلة بين البدائل المطروحة.يقوم باتخاذ   .23

      ات دون تمييز.التعليميطبق القوانين والأنظمة و  .24

      يظُهِر القيم الأخلاقية في التعامل مع جميع المواقف.  .25

      معايير أخلاقية رفيعة. علىيتخذ قرارات إدارية رشيدة بناء   .26

      تقديم المبادرات الإبداعية. علىيشُجع أعضاء هيئة التدريس   .27

      يتعامل بموضوعية في عمليات التقييم المختلفة.  .28

29.  

م يخُضةةةةةةع كافة الأعمال والأنشةةةةةةطة الإدارية والفنية بالمدرسةةةةةةة للتقيي

 والتحسين المستمر.

     

30.  

 يقَوم بدراسة نقاط القوة والضعف في الأداء بشكل دوري.
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 الأخلاقيةالقيادة المحور الرابع: 

  أرى أن مدير المدرسة .....

      المبادئ الأخلاقية في التعامل مع الآخرين. علىيعتمد   .31

      يهتم بتنمية البيئة الأخلاقية في المدرسة.  .32

      يسعى لتحقيق رسالة المدرسة بالتزامه الأخلاقي.  .33

      يراعي تقاليد المجتمع الذي يعيشه في سلوكه.  .34

      الجوانب الأخلاقية في سلوك المعلمين.يعزز   .35

      يشُعر المعلمين بأنهم يعيشون في أجواء أسرية مريحة.  .36

      يتيح للمعلمين الفرصة للمشاركة في صناعة القرارات.  .37

      قيم القيادة الديمقراطية في التعامل مع المعلمين. علىيرُكز   .38

      منح المكافآت المادية والمعنوية للمعلمين. علىيحرص   .39

      يبذل جهوداً كبيراً لتحسين أوضاع المعلمين.  .40
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 حفظك الله ..................................... ة:عزيزي المعلم/

 كم ورحمة الله وبركاتهعلىالسلام 

 أولً: البيانات الأساسية

 :سنوات الخبرة 

 سنوات إلى أكثر 10من  سنوات 10إلى أقل من  5من  سنوات 5أقل من  

 :المؤهل العلمي 

 علىماجستير فأ بكالوريوس دبلوم 

  ية:التعليمالمديرية 

  بيت لحم                   رام الله والبيرة
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 ثانياً: المصطلحات المستخدمة:

 ( بييأنييه " عبييارة عن السيييييييييياسييييييييات147 :2019)المييالكي،  يعُرفييه الدددعم التنظيمي المدددرك: *

داليية العييام وتمييارسيييييييهييا من خلال تحقيق العيي التعليموالإجراءات التنظيمييية التي تتبنيياهييا مييدارس 

 والمسيييييييياواة بين المعلمين، وكييذلييك مشيييييييياركتهم في اتخيياذ القرارات، وتحقيق ذواتهم ورغبيياتهم

 تحقيقها".  علىمل وتطلعاتهم وذلك من أجل تشجيعهم وتحفيزهم لتبني أهداف المدرسة والع

"التأثير  بأنها ((Basaran, 2020: 352يعُرفها باسييييران المبادئ:  على* القيادة المرتكزة 

 علىفقط  من الاعتماد بدلاً الحقيقي من خلال اسيييييتيعاب المبادئ الرئيسيييييية والقيم الخاصييييية بالقائد 

 النظرية والنماذج والأساليب التكتيكية". 

علم ت علىالمجتمع الييذي يركز ( بييأنهييا "141 :2020، متولي)يعُرفهييا  * مجتمعددات التعلم:

ر، جميع أعضيياء المجتمع المدرسييي حيث يتم إتاحة فرص التعلم للجميع المشيياركة في صيينع القرا

لمدرسيية لية الجماعية من أجل تحقيق الرؤية المشييتركة المسييؤولوممارسيية الأدوار القيادية، وتحمل 

حويل وتحسييييين مخرجات التعلم، وذلك من خلال توافر مجموعة من المتطلبات الإدارية اللازمة لت

 المدرسة إلى مجتمع تعلم". 
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 ثالثاً: محاور الستبانة:

كبيرة  ـارةـــــــــــــالــعــبـ م

 اجدً 
 اقليلة جدً  قليلة متوسطة  كبيرة

 المحور الأول: القيادة التشاركية الداعمة

      يشارك المعلمون في مناقشة معظم القضايا المدرسية.  .1

2.  

يطلب مدير المدرسةةةةةة المشةةةةةورة من المعلمين لاتخاذ القرارات 

 المدرسية المهمة.

     

3.  

معلومات مهمة من إدارة  علىيسةةةةةةتطيع المعلمون الحصةةةةةةول 

 المدرسة تساعدهم في أداء عملهم التربوي.

     

      يدعم المدير في المجالات التي يلزم فيها تقديم الدعم.  .4

      يتيح مدير المدرسة الفرص للمعلمين بالتعبير عن الرأي.  .5

      يتشارك المدير مع معلميه المسؤوليات.  .6

      للمبادرات المبتكرة. يمنح مدير المدرسة المكافآت  .7

      يعزز مدير المدرسة الممارسات الديمقراطية في المدرسة.  .8

      يعزز مدير المدرسة القيادة بين المعلمين.  .9

      القرارات المدرسية عن طريق لجان من المعلمين. اتخاذيتم   .10

 المحور الثاني: الرؤية والقيم المشتركة

      بين العاملين.يوجد تشارك في القيم   .11

      علم.والت التعليمتدعم القيم المشتركة معايير السلوك المتعلقة ب  .12

      المدرسة. مستوىيتشارك المعلمون الرؤى لتحسين   .13

      يتم اتخاذ القرارات بالتوافق مع قيم المدرسة ورؤيتها.  .14

      توجد عملية تشاركية لتطوير رؤية موحدة بين العاملين   .15
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16.  

مدرسةةةةةةةة  هداف ال لب بعيداً عن درجات  علىتركز أ طا تعلم ال

 الاختبار.

     

      سياسات المدرسة مع رؤيتها ورسالتها. تتماشى  .17

      زيادة تحصيل الطلبة. علىيشارك المعلمون في العمل   .18

      يتشارك العاملين في بناء رؤية المدرسة.  .19

      رفع كفاءة المدرسة. علىيتشارك المعلمون الاتجاهات للعمل   .20

 المحور الثالث: التعلم والتطبيق الجماعي

21.  

ً للحصةةةةةةول  المعرفةةةة والمهةةةارات  علىيعمةةةل المعلمون معةةةا

 والإستراتيجيات.

     

      يسعى مدير المدرسة إلى تعزيز مجتمعات التعلم.  .22

23.  

بة  يخطط المعلمون معةا لإيجةاد حلول لمعةالجةة احتيةاجةات الطل

 المتنوعة.

     

24.  

توجد مجموعة من الفرص المنظمة للتعلم الجماعي من خلال 

 الحوار المفتوح.

     

25.  

مدرسةةةةةةةة في حوار يعبر عن احترام  يشةةةةةةةارك المعلمون في ال

 الأفكار المتنوعة.

     

      والتعلم. التعليم علىترتكز برامج التطوير المهني للمعلمين   .26

27.  

حةةل  علىيتعةةاون العةةاملون في المةةدرسةةةةةةةةة مع أوليةةاء الأمور 

 المشكلات المدرسية.

     

      يلتزم العاملون في المدرسة بالبرامج التي تعزز التعلم.  .28

      ية.التعليمفعالية الممارسات  ييقيم المعلمون بشكل تعاون  .29

 .والتعلم التعليميقوم المعلمون بتحليل أعمال الطلبة لتحسين   .30
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 المحور الرابع: الممارسات الشخصية المشتركة

31.  

ممارسةةة أسةةلوب النمذجة في ممارسةةات  علىتحرص المدرسةةة 

 المعلمين المهنية.

     

32.  

يقةةةدم المعلمون التغةةةذيةةةة الراجعةةةة إلى زملائهم فيمةةةا يتعلق 

 ية.التعليمبالممارسات 

     

33.  

يشةةةةارك المعلمون بشةةةةكل غير رسةةةةمي )الأفكار والمقترحات( 

 لتحسين تعلم الطلبة.

     

      يشارك المعلمون في متابعة أعمال الطلبة بهدف تحسينها.  .34

      توفر المدرسة فرصاً لتدريب المعلمين وتوجيههم.  .35

36.  

توفر المةةدرسةةةةةةةة الفرص لتطبيق التعلم من خلال تبةةادل نتةةائج 

 ية.التعليمالممارسات 

     

37.  

ين الطلبة لتوجيه التحسيشارك المعلمون بانتظام مراجعة أعمال 

 العام للمدرسة.

     

      يتم توفير الوقت لتسهيل العمل التشاركي.  .38

39.  

يعزز الجدول المدرسةةةةةي التعلم الجماعي من خلال الممارسةةةةةة 

 المشتركة.

     

      تتيح المدرسة فرص مشتركة في التنمية المهنية للمعلمين.   .40

 الظروف الداعمةالمحور الخامس: 

41.  

الثقةةة  علىتوجةةد علاقةةات وديةةة بين المعلمين والطلبةةة مبنيةةة 

 والاحترام.

     

      توجد ثقافة )الثقة والاحترام( في مواجهة المخاطر.  .42

43.  

ي فيتم التعرف إلى الإنجاز المتميز بهدف الإشةةةةةةادة به بانتظام 

 المدرسة.
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44.  

لإدخال ا ا مسةةةةةتديمً يبذل المعلمون بالتشةةةةةارك مع بعضةةةةةهم جهدً 

 التغيير في ثقافة المدرسة.

     

45.  

تدعم العلاقات بين العاملين في المدرسةةةةةةةة الفحص الصةةةةةةةادق 

 والتعلم. التعليمللبيانات لتعزيز 

     

      ية للمعلمين.التعليمتتوفر التكنولوجيا المناسبة والمواد   .46

      يقدم ذوو الخبرات الدعم المستمر للتعلم.  .47

      جذابة تدعم العمل.مرافق المدرسة نظيفة   .48

49.  

عاون بين  لة الت قارب غرف المعلمين والإداريين يوفر سةةةةةةهو ت

 الزملاء.

     

50.  

تعزز أنظمةةةة الاتصةةةةةةةةةالات تةةةدفق المعلومةةةات عبر المجتمع 

 المدرسي.
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 لةلمقابموذج ان(: 3ملحق رقم ) 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 حفظك الله ..................................... الدكتور/ المدير/ المسؤول:عزيزي 

 كم ورحمة الله وبركاتهعلىالسلام 

دارة درجة الدكتوراه في الإ علىتقوم الباحثة بإجراء بحث في الإدارة التربوية للحصييييييول 

ممارسييييية  ومدرك لدعم التنظيمي اللالنمذجة البنائية عة العربية الأمريكية؛ بعنوان: )التربوية بالجام

لمدارس االمبادئ وإدراكات المعلمين لمجتمعات التعلم في  علىمديري المدارس للقيادة المرتكزة 

 الثانوية الفلسطينية: أنموذج مقترح(.

فان الونظرً  به من علم وخبرة وتميز في المجال التربوي و البحثي،  ما تتمتعون  باحثة ا ل

 عكم.ما أسئلة المقابلة التي ستقوم بها الباحثة شخصيًّ  علىة بالاجابة تطلع لمساهمتكم الطيب

 المصطلحات المستخدمة: 

 ( بييأنييه " عبييارة عن السيييييييييياسييييييييات147 :2019)المييالكي،  يعُرفييه الدددعم التنظيمي المدددرك: *

داليية العييام وتمييارسيييييييهييا من خلال تحقيق العيي التعليموالإجراءات التنظيمييية التي تتبنيياهييا مييدارس 

 والمسيييييييياواة بين المعلمين، وكييذلييك مشيييييييياركتهم في اتخيياذ القرارات، وتحقيق ذواتهم ورغبيياتهم

 تحقيقها".  علىوتطلعاتهم وذلك من أجل تشجيعهم وتحفيزهم لتبني أهداف المدرسة والعمل 

"التأثير  بأنها ((Basaran, 2020: 352يعُرفها باسييييران المبادئ:  على* القيادة المرتكزة 

 علىفقط  الحقيقي من خلال اسيييييتيعاب المبادئ الرئيسيييييية والقيم الخاصييييية بالقائد بدلاً من الاعتماد

 النظرية والنماذج والأساليب التكتيكية". 

علم ت علىالمجتمع الييذي يركز ( بييأنهييا "141 :2020، متولييعُرفهييا ) * مجتمعددات التعلم:

ر، جميع أعضيياء المجتمع المدرسييي حيث يتم إتاحة فرص التعلم للجميع المشيياركة في صيينع القرا

لمدرسيية لوممارسيية الأدوار القيادية، وتحمل المسييؤولية الجماعية من أجل تحقيق الرؤية المشييتركة 

ويل تحوتحسييييين مخرجات التعلم، وذلك من خلال توافر مجموعة من المتطلبات الإدارية اللازمة ل

 المدرسة إلى مجتمع تعلم". 
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A structural modeling of Organizational Support Perceived , School Principals' 

Practice of Principled Leadership and Teachers' Perceptions of Palestinian 

Secondary School Learning Communities: A Proposed Model 

Abstract 

The study aimed to identify the status of perceived organizational support for teachers in 

Palestinian secondary schools, as well as the practices of school leaders in principled 

leadership, in addition to teachers' perceptions of learning communities from their 

perspective. A mixed quantitative and qualitative approach was used, where a 

questionnaire was administered to a clustered random sample of 300 teachers in the 

Ramallah, Al-Bireh, and Bethlehem directorates, along with interviews conducted with 

educational representatives and school principals. 

The study revealed statistically significant differences in teachers' perceptions of learning 

communities. Moreover, the reality of organizational support and school leaders' practices 

was found to be moderate, with statistically significant differences in levels of 

organizational support and principled leadership practices, influenced by variables such 

as years of experience, educational qualification, and the educational directorate's 

influence. 

The researcher proposed a model that focuses on the practices of school leaders in 

principled leadership as a mediating variable, perceived organizational support as an 

independent variable, and learning communities as a dependent variable, through a set of 

components, foundations, procedures, and determinants. The researcher provided several 

recommendations, including the implementation of the proposed model in Palestinian 

schools to improve performance and enhance the competitive advantage, emphasizing the 

enhancement of perceived organizational support and principled leadership practices, as 
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well as the dissemination of the proposed model's culture in various educational 

environments.  

 Keywords: Constructive Modeling , Organizational support, principled leadership, 

learning communities, Palestinian secondary schools.  


