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قدم من قبلي ةنيل أي د ج      الأطروح   ي نسخ  اصيل  لإنياجي اةبحثي، وة  ي   بأنأقر 

اةمراجع ذات اةمصاد  و  مي  أخرى، وقد تمذ الإشا ة اةى جميعيعلمي  ةدى أي مؤسس  تعل

 اةعلاق  اةيي ت  اسيخدامها. 
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 الإهداء

إةتتى معلتت  اةبشتتر ب  اةحبيتتب، اةمصتتطلى صتتلى   عليتتض وستتل ، اةتت ي أاتتام ةلبشتتر ب  د و  اةعلتت  

واةربحم ، وجعل من اةعل  نوً ا يسير في قلوبنا. فبلضل   و سوةض، أصبح اةعل  طر قًا منيرًا نليبم 

 وننير بض حياتنا، فأنذَ الأسوة واةقدوة في اةعطام واةعمل.بض 

إةتتى واةتتديح اةحبيبتتين، جَنتتاحَيح فتتي ستتمام اةحيتتاة، اةلتت ين أهتتدقا علتتيب متتن حببهمتتا وعطاماتهمتتا متتا ةتت  

تد كتتض اةملمتتات، فأنيمتتا اةنتتو  اةتت ي أاتتام ،لمتتات اةطر تت ، واةمينتتام اةتت ي أة تتأ إةيتتض حتتين تشتتيد 

ح  واةعافي ، فأني  منبع اةخير واةبرك . اةر اح. لا أملك في يدي  هير اةدعام ةم  روافر اةصب

إةى أسات تي الأعبام، اة ين علموني أن اةلمترة عنتدما تنبتذ فتي عقتل الإنستان، ترتدو شت رة مثمترة 

لا تنيهتتي جتت و  ا. أنتتي  اةتت ين حلتترت  فتتي قلبتتي حتتب اةعلتت ، و  عتتي  فتتي عقلتتي رتت و  الإرتتدا ، فمتتا 

كر.تعلمذ منم  سيظل نبر   اسًا يضيم كل خطواتي. ةم  مني كل اةيبقدير واةشب

إةتتى شتتر كيي فتتي اةحيتتاة،  وجيتتي و فيقيتتي فتتي مشتتوا  اةربحلتت   ايمتتاني، اةيتتد اةيتتي تحمتتل عنتتي كتتل 

تتكر لا تملتتي ةليبعبيتتر عتتن امينتتاني،  تتد  اةتت ي يضتتمبني فتتي كتتل ةحظتت  تعتتب. كلمتتات اةشب ثقتتل، واةصب

 .وأنذِ من جعلذِ اةرحل  تسيح  كل ةحظ  تعب

 ، إةى أرنائي الأعبام   سل ومعاذ ومحمدي، أني  د بتي وحلمتي، وأمتل اةحيتاة اةت ي يب تر فتي عينتيب

  ا الإن ا   و ةم  قبل أن يكون ةي، وأ جو أن يكون مصد  إةهام ةم  في سعيك  نحو هايتاتم  

 وتطلعاتم  اةمسيقبليب .

ا، وقلوبًتا دافةت ، فمعكت  كانتذ الأيتام إةى إخوتي وأخواتي، اة ين كانوا ةي حصنًا منيعًا وسندًا  اسخً 

. شكراً ةم  على وجودك  اة ي لا يعوبض. عا  أخفب  أرهى، ومع دعائم  كانذ اةصب

إةى  ملائي وأصدقائي، اةت ين كتانوا ةتي متلاذًا متن كتل  ت ، وداعمًتا بكتل كلمت  طيبت ، ومعينًتا بكتل 

ادق ب انبي في كل ةحظ .اريسام  صادق .   ا اةعمل  و ثمرة دعواتم  اةطبيب ، ووقوفم  اة  صب



 

 ج

، وفتامه وعرفتان، أ جتو أن  ، رتل شتهادة حتبه ةم  جميعًا، أ تدي  ت ا اةعمتل، ةتيس فقتج نيي ت  اجيهتاده

 يظل نبراسًا يضيم د وبنا و حلبنا على الاسيمرا  في  حلينا نحو الأفضل.

 

 إةى جميع  ؤلام أ دي أطروحيي    ...
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 د

 تقديرالشكر و ال

اةحات، اةحمد لله اة ي  دانا رنو  ، وسلك رنا د و  اةعل  واةيبلمتر،  اةحمد لله اة ي رنعميض تي  اةصب

فمتتتان اةعلتتت  أداة ةنمتتتام اةعقتتتو ، واةصتتتبر  تتتو مليتتتاح اةن تتتاح. أستتتأةض تعتتتاةى أن ي عتتتل  تتت ا اةعمتتتل 

لِ ٱ خاةصاً ةوجهض اةمر  ، وأن يحق  اةلائدة ةمل من يطلع عليض. قا    تعاةى " وَق    فَسَيَرَى  مَل وا  ۡ 

عَمَلَم   ٱللّح   وة ض   ۡ  وَٱ  ۥوََ س  م ؤۡ  ونَ  ۡ مِن ونَ ۡ  لِ ِ  إِةَى   وَسَي رَدُّ ٱ  عَ  هَيۡ  ني    ِ ۡ  دَةِ فَي نَببِة م   بِمَا ك  هَ  وَٱةشح  ۡ 

تتَع ومتتا كتان  تت ا اةعمتل إلا ثمتترةً ةيوجيهتض وفضتتلض. واةصتلاة واةستتلام علتتى  ﴾١٠٥﴿اةيوبت  "مَل تتونَ ۡ 

ستتيدنا محمتتد، اةتت ي قتتا   "إذا متتات ارتتن لدم انقطتتع عملتتض إلا متتن ثتتلام  صتتدق  جا  تت ، أو علتت  

 ي نيلع بض، أو وةد صاةح يدعو ةض"   وا  مسل ي.

اني، أجتتد نلستتي محاطتتاً وفتتي  تت   اةلحظتت  اةلا قتت ، اةيتتي تيتتو  فيهتتا ستتنوات متتن اةعمتتل اة تتاد واةيلتت

بمشاعر من الامينان واةشكر ةمل من أسه  في دعمي ومساندتي في     اةرحل  الأكاديميت . ونن 

كانذ اةملمات تع ب عن اةيعبير عن عم  تقديري، إلا أنني سأر   جهتدي لأجعلهتا تعكتس متدى 

 اميناني.

  الامر كيتت  اةيتي كانتتذ ةهتتا اةتتدو  أولًا، أتوجتض بأستتمى ربتتا ات اةشتكر واةيبقتتدير اةتتى اة امعت  اةعربيتت

الأكبر واةلضل في خرو      الاطروح  اةى اةنو  وذةك ةما قدميض ةلباحث بكل وسائل اةمستاعدة 

والاشتتتراف واةبحتتتث ختتتلا  فيتتترة كياريهتتتا، وشتتتكري اةختتتالأ إةتتتى مشتتترفي اةمتتتر  ، الأستتتياذ اةتتتدكيو  

   اةرحلتت . ةقتتد ت ستتد فتتي محمتتود احمتتد أرتتو ستتمرة، اةتت ي كتتان مرشتتدي الأكتتاديمي وملهمتتي فتتي  تت

شخصتض معنتى اةحكمت  واةيوجيتض، وأ شتدني إةتى اةمنه يت  اةصتحيح ، ستارراً أهتوا  اةلمترة وحر صتتاً 

على الا تقام بكل جانب من جوانب اةعمل. إن توجيهاتض اةسديدة وملاحظاتض اةدقيق  كانذ اةسبب 

 قرأ ا.في أن     اةد اس  خرجذ ره ا اةشكل اة ي يلي  بآماةي ولما  من ي



 

 ه

كمتتتا لا يمكننتتتي أن أهلتتتل دو  أعضتتتام ة نتتت  الإشتتتراف اةمستتتاندة اةمتتترام، الأستتتياذ اةتتتدكيو  محمتتتد 

اةطيطتتي واةتتدكيو  خاةتتد اةصتترايرة اةلبتت ين أستتهما فتتي إهنتتام  تت ا اةعمتتل، وقتتدما ةتتي متتن خبتتراته  متتا 

اتيح حقيقي  أااف ةض عمقاً وثرام. ة  يبخلا عليب ريوجيهاتهما اةبنامة وملاحظاتهما اةيي كانذ مل

 ةيحسين مسيوى اةبحث واةوصو  بض إةى مسيوى أكاديمي  فيع.

إةى أعضام ة ن  اةمناقش  اةمترام، اةت ين رت ةوا وقتيه  وجهتد   اةثبمتين فتي د است   ت ا اةعمتل، شتكرًا 

ةمتتت  علتتتى ملاحظتتتاتم  اةثباقبتتت  واةثبر تتت  اةيتتتي أستتتتهمذ فتتتي تحستتتين نيتتتائ  اةبحتتتث، وأثتتترت اةحتتتتوا  

 دتض     اةرحل .الأكاديمي اة ي شه
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 ملخص 

 دفذ  ت   اةد است  اةيبعترف اةتى واقتع اةقيتادة اةرب اديت  ةتدى متديري اةمتدا ة اةثبانو ت  اةحكوميبت      
تتتما  داختتتل اةختتتج الأخضتتتر وعلاقيهتتتا باةعداةتتت  اةينظيميتتت  والأدام اةتتتو،يلي  اةعربيبتتت  فتتتي منطقتتت  اةشب

الا تبتتاطي  ةلمعلمتتين، وبنتتام أنمتتوذ  مقيتترح. ةيحقيتت  أ تتداف اةد استت  تتت  استتيخدام اةمتتنه  اةوصتتلي
ن م يمتع اةبد است   اةممتيي متن جميتع معلمتي اةمتدا ة  اةيطو ري، بشقيبض اةممبي واةنوعي، وقد تموب

ي معلمتاً 6267اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر واةبتاة  عتدد    
طر قتت  اةعشتتوائي  ي معلمتتاً ومعلمتت ، تتت  اخييتتا    باة398ومعلمتت ، فتتي حتتين رلرتتذ عينبتت  اةد استت   

ي متتديراً/ ة تتتت  12اةطبقيبتت ، باةمقارتتل كتتتان عتتدد أفتتتراد عينتت  اة انتتتب اةنتتوعي متتتن ختتلا  اةمقارلتتت ،  
اخييتتتا    باةطر قتتت  اةقصتتتدي  نظتتتراً ةخبتتترته  اةميدانيبتتت  واةعمليبتتت . وقتتتد تتتت  استتتيخدام أداتتتتي الاستتتيبان  

ي م تالًا، فتي حتين 11عت  علتى  ي فقترة، مو  91واةمقارل  ة متع اةبيانتات، وتمونتذ الاستيبان  متن  
تتتتدق واةثببتتتتات بتتتتاةطرق اةيربو بتتتت  8تمونتتتتذ صتتتتحيل  اةمقارلتتتت  متتتتن   ي أستتتتةل . وتتتتت  اةيبحقتتتت  متتتتن اةصب

 والإحصائيب  اةمناسب .



 

 ز

أ،هرت نيائ  اةد اس  اةمميب  أن تقديرات اةمعلمين ةواقع اةقيتادة اةرب اديبت  ةتدى متديري اةمتدا ة     
منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر جتتامت رد جتت  مرتلعتت ، وعتتدم  اةثانو بت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي

وجتتتود فتتتروق ذات دلاةتتت  إحصتتتائي  رتتتين تقتتتديرات اةمعلمتتتين ةواقتتتع اةقيتتتادة اةر اديتتت  تعتتتبى ةميريتتترات 
اة تتتتنس، اةمؤ تتتتل اةعلمتتتتي، ستتتتنوات اةخبتتتترة، واةيخصتتتتي. وأشتتتتا ت اةنيتتتتائ  أن تقتتتتديرات اةمعلمتتتتين 

 ج  مرتلع ، م ظهرةً وجود فروق ذات دلاة  احصائيب  رين ةمسيوى أدائه  اةو،يلي جامت أيضاً رد
تقتتديرات اةمعلمتتين لأدائهتت  اةتتو،يلي تعتتبى ةميريبتتر اة تتنس، وةصتتاةح الإنتتام، رينمتتا ةتت  تمتتن  نتتا  

 فروق داة  احصائيا تعبى ةميريرات اةمؤ ل اةعلمي، اةيخصي، وسنوات اةخبرة.
ات اةمعلمتتين ةواقعهتتا فتتي اةمتتدا ة اةثانو بتت  أمتتا بخصتتولأ اةعداةتت  اةينظيميتت ، فقتتد جتتامت تقتتدير     

تتما  داختتل اةختتج الأخضتتر رد جتت  ميوستتط ، وةتت  تظهتتر اةنبيتتائ   اةحكوميبتت  اةعربيبتت  فتتي منطقتت  اةشب
فروقاً داة  إحصائيًا تعبى ةميريرات اة نس، اةمؤ ل اةعلمي واةيخصي، في حين أ،هرت اةنيائ  

ينظيمي  في     اةمدا ة تعبى ةميرير سنوات اةخبترة، فروقاً رين تقديرات اةمعلمين ةواقع اةعداة  اة
 وةصاةح اةمعلمين من ذوي اةخبرة أقل من خمس سنوات.

رتين تقتديرات اةمعلمتين  داة  احصتائياً وني اريت  وقو ت كما أ،هرت اةنيائ  وجود علاق  ا تباطي     
ةواقع اةقيادة اةرب ادي  وتقديراته  ةلعداة  اةيبنظيمي  في اةمدا ة اةثانو ب  اةحكوميب  اةعربي  في منطق  
اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر، فتتي حتتين جتتامت اةعلاقتت  الا تباطيتت  رتتين اةقيتتادة اةر اديتت  والأدام 

 .داة  احصائياً واي اري  وميوسط اةو،يلي ةلمعلمين 
أما اةنبيائ  اةنبوري ، فقد أكبتدت أ ميبت  اةقيتادة اةبر اديت  فتي دعت  اةعداةت  اةيبنظيميت  وتحليتب الأدام    

 اةو،يلي ةلمعلمين، مع الإشا ة إةى تحديات تيعل  رنقي اةموا د واعف اةدع  اةمؤسسي.
قتتام اةباحتتث  وفتتي اتتوم اةنيتتائ  اةمميتت  واةنوريتت ، إاتتاف  اةتتى اةد استتات اةستتابق  والاطتتا  اةنظتتري 

ربنتتام أنمتتوذ  مقيتترح ةيعب تتتب اةقيتتادة اةبر اديتت  فتتتي اةمتتدا ة اةثبانو تت  اةحكوميبتتت  اةعربيتت  فتتي منطقتتت  
 اةشما  داخل اةخج الأخضر.

وبنتتامً علتتى اةنيتتائ  اةيتتي توصتتلذ اةيهتتا اةد استت ، فتتانب اةباحتتث يوصتتي بضتترو ة تبنبتتي الأنمتتوذ     
يت  واةيعلتي  فتي منطقت  اةشتما  داختل اةختج الأخضتر، اةمقيرح من قبتل اة هتات ذات اةعلاقت  باةيرب

وتطو ر ررام  تد  بيب  ةيعب ب اةقيادة اةرب ادي  ةدى اةمدير ن، واةعداة  اةينظيمي  ب ميع أبعاد تا فتي 
 تتت   اةمتتتدا ة، وواتتتع لةيبتتتات شتتتلاف  ةيقيتتتي  الأدام اةتتتو،يلي، وتتتتوفير ريةتتت  مد ستتتيب  محلتتتبة تتتتدع  

 ، وتسيخدم اةيبمنوةوجيا في الإدا ة واةيخطيج.اةعداة  اةيبنظيمي ، والإردا 
 

اةملمتتتات اةملياحيتتت   اةقيتتتادة اةر اديتتت ، الأدام اةتتتو،يلي، اةعداةتتت  اةينظيميتتت ، منطقتتت  اةشتتتما ، اةختتتج 
 الأخضر.
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 خلفية الدراسة ومشكلتها : الفصل الأول

 مقدمة  1.1

باةم يمع ومواجه  مشكلاتض، و قع يؤدي اةيبعلي  دوً ا  ئيسًا في عمليات اةيبنميب  واةنبهوض 

على عات  اةيبعلي  في اةمؤسسات اةيبربو ت  مستؤوةيب  كبيترة فتي إعتداد جيتل قتاد ه علتى مواجهت  تلتك 

اةمشتتكلات ومواكبتت  اةيطتتو ات اةعلميبتتت  واةيمنوةوجيبتت ، ومتتن أ تت  اةميريتتترات اةيتتي يمكتتن ةهتتا توجيتتتض 

ادة اةمد ستتتي  اةناجحتتت  واةيتتتي تمثتتتل عصتتتب اةيعلتتتي  نحتتتو اة تتتودة واةيميتتتب فتتتي اةمتتتدا ة، تتتتأتي اةقيتتت

 اةيريير وبوصل  اةيحديث في كل اةمؤسسات وبخاص  مؤسسات اةيعلي .

إنب إدا ة اةمد س  ةهي كيان اةعملي  اةيبعليمي  وسر إرتداعها وتميبب تا، كمتا أنبهتا أدا  ةليبرييتر 

، رل انبها تهتي  أيضتاً وأ   مقومات اةن اح، وةيسذ جه  إدا    تهي  بإن ا  اةعمل الإدا ي فحسب

ي. وفي   ا يؤكتد علتي 2015ريطو ر أدام جميع اةعاملين في اةعملي  اةيبعليمي  اةيبعلمي   عطوي، 

ي أن ن اح اةعمل اةمؤسسي يرتمب على ن تاح إدا اتهتا، إذ ت عتد الإدا ة اةمد ستيب  ومتا تقتوم 2017 

اةمد ستت ، كمتتا تيوقتتف ن تتاح  بتتض متتن أنشتتط  وعمليتتات إدا  تت  تتتنعكس علتتى اةطلبتت  واةعتتاملين فتتي

 الإدا ة اةمد سي  على ن اح قائد ا.

وةعلب أ ميب  اةقيادة اةمد سيب  تأتي من أ ميب  دو  ا في  فتع اةمستيوى اةمهنتي ةلمعلت ،  بتج 

اةمد س  باةم يمع، وتوفير ررام  اةيبنمي  اةمهنيب  ةرفع كلامة اةمعل ، كما تسعى إةى الا يمام بتآ ام 

 ، وعليتض فتانب أ ميت  اةقيتادة اةمد ستي  فتي منظومت  اةعمتل اةمد ستي كانتذ متن أ ت  اةمعلمين واةطلب

 ي. 2019اةعناصر اةيي اسيهدفيها مشا  ع اةيطو ر و  ى اةيحديث الإدا ي  خليلات،

وممتتتا لا شتتتك فيتتتض أن اةطتتترق والأستتتاةيب اةيتتتي ييبعهتتتا متتتديرو اةمتتتدا ة فتتتي إدا ة أعضتتتام 

اةم يمع اةمد سي وتوجيهه  بما ييل  مع سياسات اةمد ست   تي متن اجتل اةوصتو  إةتى الأ تداف 

اةمنشتتتودة، اذ ت عتتتدب متتتداخل اةقيتتتادة متتتن اةم تتتالات اةيتتتي أختتت ت ا يمامتتتا كبيتتترًا متتتن اةبتتتاحثين، حيتتتث 
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اةمعاصتترة ةيحتتديث اةقيتتادة اةمد ستتيب  بمتتا يينتتاه  متتع تحتتوبلات اةعصتتر، ومتتن تلتتك تستتعى اةمتتداخل 

 ي2021اةمداخل اةقيادة اةرب ادي   كنعان، 

وت عتتد اةقيتتادة اةرب اديتت  متتن أ تت  اةمواتتوعات تتتأثيرًا فتتي علتت  الإدا ة، فقتتد رتتدأ ملهتتوم اةقيتتادة 

ت فتتي اةم تتالات الاجيماريبتت  اةرب اديتت  فتتي اةظهتتو  نيي تت  ةيعتترض اةمؤسستتات إةتتى م موعتت  تريبتترا

والاقيصاديب  واةيمنوةوجيب ، وةمي تحق  اةمؤسسات اةر اديبت  أ تدافها كتان لارتد أن تيلت  متع معتايير 

 ي.2018اةم يمع  عبوي، 

ةقتتد ،هتترت اةقيتتادة اةر اديبتت  فتتي اتتوم ،هتتو  اةمؤسستتات اةر اديبتت ، وعليتتض فقتتد باتتتذ  تت   

ةقتترن اةحتتادي واةعشتتر ن، وتتتأتي أ مييهتتا فتتي كونهتتا قتتاد ة اةقيتتادة متتن اةنبظر تتات الأكثتتر حداثتت  فتتي ا

علتتى اةقيتتام بعمليتتتات اةيبرتيتتب واةيبنستتي  رتتتين اةعناصتتر اةمخيللتتت  متتن اجتتل وصتتتو  اةمؤسستت  إةتتتى 

اةيبمامل رين مدخلات اةعمليب  الإدا  ب  على اة انبين الاقيصادي واةيبربوي، كما أن اةقيتادة اةر اديبت  

أحتتد مكونتتات عمليتت  اةيطتتو ر، وتيضتتاعف أ مييهتتا فتتي اةمؤسستتات مهمتت  ةلمؤسستتات بشتتكل عتتام و 

 .(Akmaliah, Pihie & Asimiran, 2014)اةيربو   

قنتتتا اةتتتى أ ميبتتت  اةقيتتتادة اةر اديبتتت  فإننتتتا نرا تتتا تبتتتر  فتتتي ا يمامهتتتا بإي تتتاد    تتت   ونذا متتتا تطرب

، ف ضتتتلًا عتتتن اةعديتتتد متتتن مستتتيقبليب ، لأنهتتتا تمثبتتتل إحتتتدى اةمهتتتا ات اةيتتتي ييميبتتتع رهتتتا اةقائتتتد اةر تتتاديب

خصتتتيب  الأختترى اةيتتي تتتتؤثر فتتي الآختتر ن، وت علهتتت  يشتتا كون فتتي تحقيتتت   تتلات واةمهتتا ات اةشب اةصب

   يتتض وعملتتض، واةيتتي ييختت  فتتي ستتبيل تحقيقهتتا اةعديتتد متتن الاستتيراتي يات ةيحقيتت  اةميتتبة اةينافستتي  

واحتتتتد الاريمتتتتا   ةلمؤسستتتتات، ومتتتتن  نتتتتا فاةقيتتتتادة اةر اديبتتتت  قيتتتتادة ستتتتبباق  ومبدعتتتت ، تحمتتتتل فتتتتي لن

 .(Tong, 2020)واةمخاطرة، وتركبب بشكل أساسي على الإردا  

انب اةقيتتتتادة اةر اديبتتتت  ت ستتتته  فتتتتي  فتتتتع كلتتتتامة مؤسستتتتات اةيبعلتتتتي ، استتتتيثما  اةمتتتتوا د اةبشتتتتر ب         

واةماديب ، اسيثما  اةلرلأ واةميل إةى اةمخاطرة وتقدي  تعلي  عتاةي اة تودة، إذ تحظتى تلتك بأ ميبت  
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كبيرة، و سعى   ا اةنو  من اةقيادة إةى إحدام تريبرات في أدام اةمؤسستات وقارلييهتا ةليطبيت  بمتا 

 (Balasi, Iordanidis & Tsakiridou, 2023). في ذةك اةمؤسسات اةيبعليميب 

أاتتف اةتتى ذةتتك أنب  نتتا  اةعديتتد متتن اةعوامتتل اةيبنظيميتت  اةيتتي تتتؤثر فتتي ستتلو  اةمعلمتتين 

داة  اةبينظيمي ، والإنصاف في اةواجبات واةحقوق، إذ يشكل ذةك أ ميبت  كبيترة ومن ذةك إد اكه  ةلع

في خل  رية  عمل مر ح  ومحبب ، واةيي تساعد في توفير مناخ صحيب رتين اةمعلمتين باةمد ست ، 

 ي. 2019الامر اة ي ي سه  في ولائه  ةمهنيه  و  ادة دافعيبيه  نحو اةعمل  اةعمايرة، 

ود دو  كبيتتر ةلعداةتت  اةيبنظيميتت  فتتي تنميتت  اةمتتوا د اةبشتتر   وحستتن ت تتد  الإشتتا ة اةتتى وجتت

أدائهتا، وذةتك لأنهتتا تشترل دو  مهتت  فتي تشتت يع اةمر وستين علتتى تحستين أدائهتت ، و  تادة دافعيتتيه  

 ي.2018نحو اةعمل، نظرًا ةشعو    باةمساواة والإنصاف على حد سوام  اةقر وتي، 

اةتت ، اةيتتي تعيمتتد عليهتتا وعليتتض فتتانب اةباحتتث يتترى أنب اةعداةتت  اة ل أداة إدا  بتت  فعب يبنظيميبتت  تشتتكب

اةمؤسسات اةيبربو   ب غي  اةيبحو  من واعيب  اةيبركيب على اةم  إةى اةيبركيب على اةميف، واةيركيب 

على اةمعرف  اةيي تسيند إةى الاريما  وخل  الأفما  ومشا كيها، كونها توفبر اةلرص  ةبنتام جستو  

 ين اةمعلمين من جه  ومديري اةمدا ة من جه  أخرى.اةثبق  والانلياح ر

كمتا ت عتتدب اةعداةتت  اةيبنظيميبتت  مطلبًتا اتترو  اا باةمؤسستتات اةيبربو تت ، ةمتا ةهتتا متتن تتتأثير فاعتتل 

على تحقي  اةرباا اةو،يلي ةلمعلمين، وتعيبر عنصرًا فاعلًا في تنمي  ولام اةمعلمين، أاتف اةتى 

ئه ، الأمر اة ي ي سه  في   ادة إنياجيب  اةمعلمين،  فتع كلتامة مسا ميها  في   ادة ثقيه  في   سا

تياق يشتير عبتوي   ي إةتى أن ا تلتا  إحستاة 2018اةعمل واةعتاملين داختل اةمد ست ، وفتي  ت ا اةسب

اةعاملين باةعداة  يؤدي إةى   ادة ثقيه  فتي إدا ة اةمنظبمت  و  تادة قنتاعيه  بإمكانيت  اةحصتو  علتى 

متتن ا تقتتام ستتلوكيبات الأفتتراد بعتتد الاطمةنتتان إةتتى ستتيادة اةعداةتت  ومتتن ثتت   حقتتوقه ، ومتتا يعنيتتض ذةتتك

 اةوثوق في اةمنظبم .
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وةعتتل أ ميبتت  اةعداةتت  اةينظيميتت  تممتتن فتتي خلتت  اةتتروابج الإي اريبتت  اةيتتي تتتدفع اةعتتاملين إةتتى 

وة مب تتتد متتتن اةملتتتامة والإنياجيبتتت ، إذ أنب اةعداةتتت  اةيبنظيميتتت  تصتتتب فتتتي اةمستتتعى اةعلمتتتي ةتتتردم اةل تتت

اةحاصل  رتين أ تداف الأعضتام وأ تداف اةمؤسست ، ومتن ثت  خلت  اةتروابج اةدافعت  إةتى إي تاد ستبل 

ووستتتتائل تملتتتتل ةلأجهتتتتبة الإدا  تتتت  إشتتتتاع  منتتتتاخ تنظيمتتتتيب ييعامتتتتل معتتتتض اةعتتتتاملون فتتتتي اةمؤسستتتتات 

الإدا  ب ، من منطل  كون اةعداةت  اةيبنظيميبت  مؤشترًا ييضتمن تلستير قتي  كثيترة وميعتددة متن جوانتب 

 ي 2020اةعمل واةسلو  اةيبنظيميب  اةسكا ن ،

وتنطلتتت  أ ميبتتت  اةعداةتتت  اةيبنظيميبتتت  فتتتي الإدا ة اةيبربو بتتت  ةمونهتتتا متتتن أ تتت  اةميريبتتترات الإدا  بتتت        

اةميعلبقتت  رتترأة اةمتتا  اةبشتتري، وأستتلو  تو  تتع اةمهمتتات والاستتيحقاقات اةميمثبلتت  بتتاةثبوا  واةعقتتا  

 عليمتتات،  اةمد ستت  علتتى الأدام والإن تتا ، واةيتتي تتتؤثر علتتى كلتتامة الأدام اةتتو،يليب ةلعتتاملين فتتي

 ي.2017

وبنتتامً علتتى متتا ذ كتتر لنلًتتا ييضتتح أنب اةعداةتت  اةيبنظيميبتت  تعتتدب محتتددًا ةلستتلو  الإنستتاني فتتي 

اةمؤسسات اةيبعليمي ، وةض تأثير  اةمبير فيها، فإد ا  اةمعلمين ةيحقيت  اةعداةت  اةينظيميت  علتى نحتو 

اةمعلمتين عتدم تحقيت  اةعداةت  والإنصتاف يدفعه  إةتى رت   اة هتد ةيحقيت  الأ تداف، كمتا أن إد ا  

يكبحه  عن اةعمل و  عله  ييقاعسون عن أدام واجباته  اةمهنيب  على اةوجض الأمثل، و ؤدبي ذةتك 

 إةى انعدام اةثبق  واةيبعاون، مما قد يؤثر سلباً على جودة سير اةعمل داخل اةمد س 

Travis & Michael, 2013) .(Burns, 

اةتتى انب د جتت  إد ا  اةمعلمتتين ةلعداةتت  اةيبنظيميبتت   (2022)اةمر وقتتي واةتتدبامو  شتتير كتتل متتن       

تؤثر على ولائه ، إذ أن اةيبام اةمدير رواجبات مهنيض، ا يمامض باةعاملين معض عنتد اةيعامتل معهت ، 

توفير أسس اةعد  واةمساواة رين اة ميع، ينعكس إي ابًا على مدى حرصه  على اةبقام باةمد س ، 

 يد الأثر على اةسلو  اةيبنظيميب ةلمعلمين. الا يمام ريحقي  أ دافها، و م
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انب اةقيم  اةحقيقيب  ةلمنظمات تي لى متن ختلا  قتد ة إدا تهتا وتوجيهتات قادتهتا علتى تحقيت        

ميطلبتتتات اةعداةتتت  اةيبنظيميبتتت ، فتتتإذا ستتتاد الا يمتتتام بملهتتتوم اةعداةتتت  اةيبنظيميبتتت ، فتتتإن ذةتتتك ي عتتتد أحتتتد 

ؤثرة علتتى كلتتامة الأدام اةتتو،يلي ةلعتتاملين متتن جانتتب، وعلتتى أدام اةميريبتترات اةيبنظيميبتت  اةمهمتت  اةمتت

 ي.2020اةمؤسس  من جانب لخر اةسكا ن ، 

وةتتلأدام اةتتو،يلي مكانتت  خاصتت  داختتل أي مؤسستت  تعليميبتت  روصتتلض اةنتتات  اةنبهتتائي ةمحصتتل       

اةمؤسستتت  جميتتتع الأنشتتتط  رهتتتا، وذةتتتك علتتتى مستتتيوى اةلتتترد واةمؤسستتت  اةيبعليميتتت  واةدوةتتت ، ريتتتدَ أنب 

اةيبعليميبتت  تمتتون أكثتتر استتيقراً ا وأطتتو  بقتتام حتتين يكتتون أدام اةمعلمتتين أدام ميميبتتبًا، ومتتن ثتت  يمكتتن 

اةقتتو  بتتأن الأدام اةتتو،يليب متتا  تتو الا محصتتل  اةيبلاعتتل رتتين عوامتتل ثلاثتت   اةدافعيبتت  اةلرديبتت ، ريةتت  

 .(Abwalla, 2014) اةعمل، واةمقد ة على إن ا  اةعمل

ة اةتتتى انب الأدام اةتتو،يلي ي عتتتدب متتن أ تتت  اةربكتتتائب اةيتتي يتتتي  الاعيمتتتاد وقتتد اشتتتا        ت د استتات عتتتدب

عليها في معرف  مدى انس ام اةمعل  متع متا يقتوم بتض متن عمتل، ومتدى حاجيتض ةليبطتو ر واةيب ديتد، 

، و تو فتي نلتس اةوقتذ يمثبتل أداة الاصتلاح  كونض يواح مدى قصتو   فتي عملتض، وواجبتض اةتو،يليب

و عدب من اةمواوعات الأساسيب  في نظر ات عل  اةسلو  الانستاني بشتكل عتام، واةعمتل واةيب ديد، 

اةيبربتتتوي بشتتتكل ختتتالأ، ةمتتتا ةتتتض متتتن أ ميبتتت  كبيتتترة فتتتي تحقيتتت  أ تتتداف اةمؤسستتتات اةيبربو بتتت  ردقبتتتض، 

 ي.2011،وفاعليب ، وكلامة نشوان ونشوان

إن الأدام اةو،يليب اة يبد ما  و الا نيا  جهد اةمعل ، سوام كان   ا اة هد فمر اا أم ستلوكياا،      

ة لاستتيثما   وستتوام قتتام رب ةتتض فتتردًا أم جماعتت ، متتن أجتتل إن تتا  عمتتل معتتيبن، وةيحقيتت  أ تتداف معتتدب

نافستيب ، و ضتمن ةهتا اةموا د اةمياح  باةمؤسس  ةيحقيت  انياجيبت  عاةيت ، ومتنح اةمؤسست  مكانيهتا اةيب 

 ي.2017اةبقام واةيبميبب باسيمرا  عليمات، 
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ونها على أ ميب  دو  اةمعل  وعظ  تأثير  ؤ و يل  في ذةك كل من علمام اةيبربيب  واةمهيمبون بش     

في إن اح اةمنظوم  اةيبربو  ؛ ذةك ان اةمعل   تو أحتد أ ت  اةمتدخلات اةبشتر ب  فتي  ت   اةمنظومت ، 

تتتا  واةمتتتؤثبر فتتتي جميتتتع إن ةتتت  يكتتتن أ مهتتت ا علتتتى الإطتتتلاق، فهتتتو محو  تتتا وقائتتتد ا، واةعنصتتتر اةلعب

متتدخلات اةنبظتتام اةيعليمتتي، وفتتي تحقيتت  أ تتدافها علتتى نحتتو أفضتتل وبكلتتامة عاةيتت ، وبتتوعي اةمعلتت  

وند اكض ةمسؤوةياتض يسيطيع "خل   أة اةما  اة  نيب ةدى اةميعلمين اة ين أصتبحوا اةيتوم يستهمون 

، وباةيتاةي فبمقتدا  كلايت  اةمعلتت  بتاة بم الأكبتر مت ن اةيبقتتدم اةعلمتي واةيبمنوةتوجي واةيبطتو  اةحضتتا يب

الا تقتتتام باةعمليبتتت  اةيبعليميبتتت  نحتتتو  وجتتتودة أدائتتتض اةيبد  ستتتيب يكتتتون صتتتلاح اةيبعلتتتي  وجودتتتتض، ومتتتن ثتتت  ب

 ي.2017تحقي  الأ داف اةمرجوة علي، 

يحيا  اةمعلمون إةى اةمب د من الا يمام فتي كافت  اة وانتب اةماديبت  واةمعنو بت  اةيتي تستاعد        

ةلقيتتتام رتتتدو    اةمبيتتتر ات تتتا  اةطبلبتتت  واةمد ستتت  واةم يمتتتع، ومتتتن  نتتتا يكمتتتن دو  الإدا ة اةيبعليميبتتت  

واةيتتي ت عتتدب متتن أ تت  والإدا ة اةمد ستتيب  فتتي تتتوفير كافتت  اةختتدمات اةماديبتت  اةيتتي يحياجهتتا اةمعلمتتون، 

اةعوامتتتتتل اةيتتتتتي يشتتتتتعر اةمعلمتتتتتون متتتتتن خلاةهتتتتتا ريتتتتتوفر عنصتتتتتر الأمتتتتتن والأمتتتتتان، اةتتتتتروح اةمعنو بتتتتت  

، وتشتتت عه  علتتتى اةمب تتتد متتتن اةعطتتتام  واةطمأنينتتت ، وتب تتتد دافعيبتتتيه  نحتتتو تحستتتين أدائهتتت  اةتتتو،يليب

تتب علتتى تحستتين نمتتو   الإدا يب اةمهنتت يب فتتي عمليبتت  واة هتتد، أمتتا اة وانتتب اةمعنو بتت  في تتب أن تركب

اةيبعلي  واةيبعل ؛ من خلا  اةيبد  ب اةمسيمر أثنام اةخدم ؛ ةيدري  وتوةيد مهتا ات تعليميبت  فتي كافت  

تتاةييه  الأدائيبتت ، و تت ا ييطلتتب تتتوفير منتتاخ تنظيمتتيب مد ستتيب مناستتب و تت ا  اةم تتالات، تب تتد متتن فعب

الإدا  بتت  واةلنيبتت  والاجيماريبتت   يتترتبج رتتنمج اةقيتتادة اةيتتي ييبعتتض متتديرو اةمتتدا ة فتتي تنليتت  مهمتتاته 

 ي.2011نشوان ونشوان،   باةمد س 

انب   ادة فاعليب  الأدام اةو،يليب ةلعاملين تشكبل  دفًا  ئيسًا لإدا ات اةمؤسستات برتا اةنبظتر      

عتتتن ح مهتتتا وطبيعتتت  عملهتتتا، ذةتتتك انب اةمؤسستتت  تعمتتتل علتتتى تستتتخير كتتتل متتتا تميلتتتك متتتن وستتتائل 
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، اةمكافتتآت اةماةيبتت  وامكانيبتتات ةيحقيتت  اةنب  ع  اةمتتاديب  تتاح واستتيمرا  يض، واةيتتي تيمثتتل فتتي وستتائل اةتتدب

واةمعنو بتت ، وتحستتين ،تتتروف اةعمتتل اةمخيللتت  بمتتتا يحلتتب اةعتتاملين لأدام أعمتتتاةه ، وفتتي كثيتتر متتتن 

رير في الأدام تأثير ميلاوت على نوريب  اةعمل، وبما أن أدام اةلترد ي عتدب  الأحيان يكون ةلخطأ اةصب

ة الأساستتتيب  ةتتتلأدام اةلاعتتتل فتتتي اةمؤسستتت  ككتتتل، فتتتإن ذةتتتك يلتتترض حيميبتتت  تحليتتتب اةعتتتاملين، اةربكيتتتب 

تش يعه ، و فع مقتد اته  وامكانيتاته ، بمتا يكلتل أدام اةعمتل بلاعليبت  متن اجتل اةوصتو  إةتى أعلتى 

 ي.2020 اةسكا ن ،  مسيو ات الأدام اةميضمن عنصر ن  ما  اةرغب  واةمقد ة

انب اةنبظتتام اةيبعليمتتي داختتل اةختتج الأخضتتر فتتي مراحتتل تريبتتر دائتت ؛ بستتبب  وت تتد  الإشتتا ة اةتتى    

عوامتتتل عديتتتدة، منهتتتا  اةمنتتتا   اةمد ستتتيب ، اةيبحتتتديبات الاجيماريبتتت  واةلمر بتتت  اةيتتتي تتتتؤثر علتتتى أدام 

اةمعلمين، واةيبريير من و ا ة اةيبربي  واةيبعلي  نلسها، كما أنب الإصلاحات في اةيبعلي  تتأثبرت بعوامتل 

ياستتيب  واقيصتتاديب  وةتتيس متتن عمليتتات داختتل اة هتتا  اةيبعليمتتي فحستتب، حيتتث انب عتتدم الاستتيقرا  س

لي ، ووجتود قصتو   ، ونقي اةميبانيات اةمخصص  ةليعب ياسيب أدى إةى اعف اة ها  اةيبعليميب اةسب

 ي.2018 اةعمو ،  في اةيبعلي  والأدام اةمد سيب 

اةبتتتاحثين واةدب استتتات قتتتد انصتتتببذ علتتتى اخيبتتتا  وبنتتتام علتتتى متتتا ستتتب  وذ كتتتر، نتتترى أنب جهتتتود      

و  اةمهت  ةلقيتادة اةرب اديبت  فتي أدام  دة اةتدب اةعلاق  رين اةقيادة اةرب اديب  والأدام اةو،يليب ةلعاملين، مؤكب

اةمؤسستتات بشتتكل عتتام، متتا جعلهتت  ييوجهتتون نحتتو د استت   تت   اةعلاقتت  اةلاعلتت  متتن  وايتتا عديتتدة، 

اةلامحتتدود اةتت ي تحققتتض وتعتتود بتتض علتتى ريةتت  اةعمتتل بشتتكل عتتام، وفتتي وذةتتك نظتترًا ةلثبتترام واةيبطتتو  

اةبيةتت  اةيبعليميبتت  بشتتكل ختتالأ، ومتتن  نتتا رتتر ت اةحاجتت  إةتتى تعتتربف اةقيتتادة اةرب اديبتت  ةتتدى متتديري 

اةمدا ة اةثانو   اةحكوميب  اةعربيب  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضتر واةيبطترق اةتى علاقيهتا 

  والأدام اةتتتو،يليب ةلمعلمتتتين متتتن وجهتتت  نظتتتر اةمتتتدير ن واةمعلمتتتين، فضتتتلًا عتتتن باةعداةتتت  اةيبنظيميبتتت

 واع أنموذ  مقيرح ةسد اةل وة رين واقع اةقيادة اةرب اديب  ةدى مديري اةمدا ة واةمأمو .



 

8 

 :مشكلة الدراسة وأسئلتها. 2.1

ميمثلت  فتي تواجض اةمؤسسات اةيبربو   تحديبات كبيرة سوام كانذ داخليبت ، وأخترى خا جيبت ، 

اخليب ، اعف اةمخصصات  اعف اةعلاق  رين مخرجات اةيبعلي  وسوق اةعمل، اعف اةملامة اةدب

اةماةيب ، اةنقي في اةملامات اةبشتر ب ، اتعف اةمتوا د ومصتاد  اةمعلومتات، اةيبرييتر اةمستيمر فتي 

ك فيتتض ي. وممتتا لا شت2016اةقيتادات، واتعف اةوستتائل والأدوات والأجهتبة اةمستتاعدة  اةقحطتاني، 

انب تلتتتتك اةيحتتتتديبات قتتتتد أحتتتتدثذ منافستتتت  شتتتتديدة رتتتتين تلتتتتك اةمؤسستتتتات، بالإاتتتتاف  إةتتتتى اةيبطتتتتو ات 

اةيبمنوةوجيبتت  واةثتتو ة اةمعرفيبتت  فتتي كافتت  اةم تتالات، واةيتتي رتتدو  ا أدبت إةتتى وجتتو  نقلتت  نوريبتت  فتتي 

لى قادة تلك اةمؤسستات توجيض وقيادة اةمؤسسات اةيبربو ب  واةعمليب  اةيبربو ب  ررميها، وباةيباةي بات ع

ائرة اةيبنافسيب .  مواكب      اةيبحديبات، واتخاذ سلوكيبات قياديب    اديب ، ةمي تبقى في اةدب

وبما انب اةمد ست  ت عتدب متن أ ت  اةمؤسستات اةيبربو بت ، وانب اةمرحلت  اةثانو بت  خاصت  ت عتدب متن 

، أاتف اةتى انبتض أ   اةمراحل اةد اسيب  اةيي تحيا  ا يمام كبير متن جميتع أفترا د اةم يمتع اةمد ستيب

يقتع علتى عتات  اةمتدير مستؤوةي  كبيترة فتي  تت ا الأمتر، وةمتي يكتون اةمتدير قتادً ا علتى تحمتل  تت   

، كتتان لارتتد متتن تطتتو ر مستتيوى  اةمستتؤوةي  ومواكبتت  ميريتترات اةعصتتر بأستتلو  مبيمتتر هيتتر تقليتتديب

 ا اةسياق ت عد اةقيادة اةمد سيب  أيضًا أدام مديري اةمدا ة في اوم مدخل اةقيادة اةرب اديب . وفي  

من أ   أسس اةنبهوض باةعمل اةيبربوي وتطو ر اةعمليب  اةيبعليميبت ، وذةتك متن ختلا  ميابعت  كتل متا 

 تتو جديتتد فتتي اةلمتتر الإدا ي، قبتتو  اةيبريتترات فتتي اةم تتا  اةيبربتتوي مثتتل الا يمتتام بتتاةميف لا اةمتت ، 

ن اةوحدة اةى اةيبنوب ، ومن اةسلط  إةى اةيبشا   اةحقيقي ما ومن الاسيقلاةيب  ةلا يمام اةميباد ، وم

رتتتين أفتتتراد اةنبظتتتام اةيبربتتتوي واةم يمتتتع اةمد ستتتي، اةيبميبتتتف متتتع اةيبطتتتو ات اةمستتتيقبليب ، تلبيتتت  حاجتتتات 

اةم يمعات اةميطوب ة واةمي ددة، الإةمام باةمها ات اةلا م  ةحل اةمشكلات اةيبربو   وكيفيبت  اةيرلبتب 

 يا  أجيا  قاد ة على حل اةمشكلات بشكل إرداعي وفعا .عليها، ونن
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ي، واةب رانتي 2021ي، واةمت ن  2021وقد ريبنذ اةعديتد متن اةدب استات كد استات خليلتات  

ي إةتتى أن اةعديتتد متتن اةمؤسستتات اةيبعليميبتت  علتتى مستتيوى اةعتتاة  تستتعى إةتتى رتت   مب تتدًا متتن 2022 

بعا اةمشتكلات اةيتي تواجتض تطبيت  اةقيتادة اةرب اديبت ، اة هود ةيطو ر أدام اةقيادات، إلا أنب  نا  

كغيتتتا  اةملتتتتامات اةقياديبتتت  اةمبدعتتتت ، ونتبتتتا  الأستتتتاةيب اةيبقليديبتتت  فتتتتي إدا ة اةمؤسستتتات اةيبعليميبتتتت ، 

، وقلتتت  الا يمتتام باة انتتتب الإرتتداعيب والاريمتتتا يب روصتتلض أحتتتد أبعتتاد اةقيتتتادة  واتتعف الأدام الإدا يب

 اةرب اديب .

ي إةى أن اةمعلمين داختل اةختج الأخضتر يعتانون متن 2022د اس  اةعثامن   فيما أشا ت 

ياستيب  اةمحيطت  رهت ،  عب  اةيي يعاني منها اةيبعلي  اةعربي نيي ت  اةظبتروف اةسب اةقيود واةظبروف اةصب

لوف، وتسر  اةطبلبت ،  وتواجض اةمدا ة اةعربيب  تحديبات كثيرة، كضعف الإمكانيبات، واكيظاظ اةصب

من اةيبحديبات الأخرى اةيي تتؤثر فتي مستيوى الأدام اةتو،يليب ةتدى اةمعلمتين، و بت   أوةةتك واةعديد 

اةمعلمون جهودًا كبيرة في سبيل اةيبأقل  متع اةيبحتديبات، وم ارهيهتا، واةيبرلتب عليهتا، وذةتك ريضتافر 

 اة هود مع الإدا ات في اوم الإمكانات اةمياح ، وامن اةضوابج اةربسميب .

ي، وقبامتتتتتتتتل وعليمتتتتتتتتات 2021عديتتتتتتتتد متتتتتتتتن اةدب استتتتتتتتات كد استتتتتتتتيي اةنبتتتتتتتتادي كمتتتتتتتتا ريبنتتتتتتتتذ اة

ي أ ميبتتتت  مما ستتتت  متتتتديري اةمتتتتدا ة ةلعداةتتتت  اةيبنظيميبتتتت  وتتتتتأثير  علتتتتى اةعديتتتتد متتتتن 2021وح تتتتا ي 

اةميريبتترات اةيبنظيميبتت  اةميعلقتت  بتتاةمعلمين مثتتل اةتتولام اةيبنظيمتتيب واةرباتتا اةتتو،يليب واةتتروح اةمعنو بتت ، 

   الأدام الإدا ي واةيبربوي في اةمدا ة.مما يؤثر على فاعليب 

د اةدب استتتتات اةيتتتتي بحثتتتذ فتتتتي مواتتتتوعي الأدام اةتتتو،يلي ةتتتتدى معلمتتتتي  وبتتتاةره  متتتتن تعتتتدب

لا توجتتد د استتات  -فتتي حتتدود علتت  اةباحتتث –اةمتتدا ة، واةعداةتت  اةيبنظيميبتت  فتتي اةمتتدا ة إلا أنتتض 

  اةحكوميب  اةعربيب  في منطق  اةشما  تطرقذ ةمواو  اةقيادة اةرب اديب  ةدى مديري اةمدا ة اةثبانو 
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داختتتل اةختتتج الأخضتتتر وعلاقيهتتتا باةعداةتتت  اةيبنظيميتتت  والأدام اةتتتو،يلي ةلمعلمتتتين متتتن وجهتتت  نظتتتر 

 اةمدير ن واةمعلمين.

ومن خلا  عمل اةباحث في اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطقت  اةشتما  داختل 

ا تلتتك اةمتتدا ة، واطلاعتتض علتتى اة هتتود اةمبيتتترة، اةختتج الأخضتتر ومواكبيتتض ةلظتتروف اةيتتي تعيشتته

والأساةيب اةقياديب  اةيي يما سها مديرو اةمدا ة في مدا سته  رهتدف اةيبرلتب علتى تلتك اةظتروف، 

فقتتد تبلتتو ت ةديتتض فمتترة إجتترام  تت   اةدب استت  اةيتتي بحثتتذ فتتي اةقيتتادة اةرب اديتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة 

تتما  داختتل اةختتج الأخضتتر وعلاقيهتتا باةعداةتت  اةيبنظيميتت   اةثبانو تت  اةحكوميبتت  اةعربيبتت  فتتي منطقتت  اةشب

والأدام اةو،يلي ةلمعلمين من وجه  نظتر اةمتدير ن واةمعلمتين، وواتع أنمتوذ  مقيترح ةستد اةل توة 

 رين واقع اةقيادة اةرب اديب  ةدى مديري اةمدا ة واةمأمو .

اةر اديبتتت  ةتتتدى متتتديري  وتبلتتتو ت مشتتتكل  اةد استتت  باةستتتؤا  اةتتترئيس الآتتتتي  متتتا واقتتتع اةقيتتتادة

اةمتتدا ة اةثانو بتت  اةحكوميبتت  اةعربيبتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر وعلاقيهتتا باةعداةتت  

 اةيبنظيمي  والأدام اةو،يلي ةلمعلمين من وجه  نظر اةمدير ن واةمعلمين؟

 و يلر  عنض كل من الأسةل  اةلرريب  الآتي  

اةر اديب  ةدى متديري اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  فتي منطقت  اةسؤا  الأو   ما واقع اةقيادة 

 اةشما  داخل اةخج الأخضر من وجه  نظر اةمعلمين؟

اةستتؤا  اةثتتاني  متتا مستتيوى الأدام اةتتو،يلي ةتتدى معلمتتي اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي 

 منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر من وجه  نظر اةمعلمين؟

ثاةتتتث  متتتا واقتتتع اةعداةتتت  اةيبنظيميبتتت  فتتتي اةمتتتدا ة اةثانو تتت  اةحكوميتتت  اةعربيتتت  فتتتي منطقتتت  اةستتتؤا  اة

 اةشما  داخل اةخج الأخضر من وجه  نظر اةمعلمين؟ 
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 تتتتل تخيلتتتتف تقتتتتديرات اةمعلمتتتتين ةلقيتتتتادة اةر اديبتتتت  ةتتتتدى متتتتديري اةمتتتتدا ة اةثانو تتتت   :اةستتتتؤا  اةرابتتتتع

الأخضتتر بتتاخيلاف ميريتترات  اة تتنس، اةمؤ تتل  اةحكوميبتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج

 اةعلمي، سنوات اةخبرة، اةيبخصيي؟

اةستتتؤا  اةختتتامس   تتتل تخيلتتتف تقتتتديرات معلمتتتي اةمتتتدا ة اةثانو بتتت  اةحكوميبتتت  اةعربيتتت  فتتتي منطقتتت  

اةشتتتما  داختتتل اةختتتج الأخضتتتر لأدائهتتت  اةتتتو،يلي بتتتاخيلاف ميريبتتترات  اة تتتنس، اةمؤ تتتل اةعلمتتتي، 

 سنوات اةخبرة، اةيخصيي؟

 تتتل تخيلتتتف تقتتتديرات معلمتتتي اةمتتتدا ة اةثانو تتت  اةحكوميتتت  اةعربيتتت  فتتتي منطقتتت   :اةستتتؤا  اةستتتادة

اة تنس، اةمؤ تل اةشما  داخل اةخج الأخضر ةلعداة  اةيبنظيميبت  فتي مدا سته  بتاخيلاف ميريترات  

 اةعلمي، سنوات اةخبرة، اةيخصيي؟

اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  اةسؤا  اةسابع   ل توجد علاقت  ا تباطيبت  رتين تقتديرات معلمتي 

فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر ةواقتتع اةقيتتادة اةر اديتت  ةتتدى متتدير ه  وتقتتديراته  ةلعداةتت  

 اةينظيمي  في     اةمدا ة وأدائه  اةو،يلي؟

اةستتتؤا  اةثتتتامن، ستتتؤا  اةمقارلتتت  اةتتترئيس  كيتتتف يمكتتتن تطتتتو ر الأدام اةتتتو،يلي ةلمعلمتتتين واةعداةتتتت  

   في اةمد س  في ،ل ملهوم اةقيادة اةر ادي ؟اةينظيمي

نمتوذ  اةمقيتترح ةيعب تتب اةقيتادة اةر اديبتت  ةتتدى متديري اةمتتدا ة اةثانو تت  داختتل   متتا الأاةستؤا  اةياستتع

 اةخج الأخضر في اوم علاقيها باةعداة  اةينظيمي  والأدام اةو،يلي ةلمعلمين؟

 . فرضيات الدراسة3.1

لر ب  الآتي اسيناداً إةى أسةل  اةدب اس ،   :فإنب     اةدب اس  تسعى إةى فحي اةلرايبات اةصب

 اةلرايات اةصلر   اةمنبثق  عن اةسؤا  اةرابع  
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رتتتتين  (α≤0.05)اةدلاةتتتت   مستتتتيوى   لا توجتتتتد فتتتتروق ذات دلاةتتتت  إحصتتتتائي  عنتتتتد اةلراتتتتي  الأوةتتتتى

ميوستتطات تقتتديرات اةمعلمتتين ةلقيتتادة اةر اديتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي 

 .منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر ت عبى ةميريبر اة نس

رتتتتين  (α≤0.05)لا توجتتتتد فتتتتروق ذات دلاةتتتت  إحصتتتتائي  عنتتتتد مستتتتيوى اةدلاةتتتت   اةلراتتتتي  اةثانيتتتت  

اةر اديبت  ةتدى متديري اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  فتتي  ميوستطات تقتديرات اةمعلمتين ةلقيتادة

 اةمؤ ل اةعلمي.منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر ت عبى ةميريبر 

رتتتتين  (α≤0.05)  لا توجتتتتد فتتتتروق ذات دلاةتتتت  إحصتتتتائي  عنتتتتد مستتتتيوى اةدلاةتتتت  اةلراتتتتي  اةثاةثتتتت 

اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي  ميوستتطات تقتتديرات اةمعلمتتين ةلقيتتادة اةر اديبتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة

 .منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر ت عبى ةميريبر سنوات اةخبرة

رتتتتين  (α≤0.05)لا توجتتتتد فتتتتروق ذات دلاةتتتت  إحصتتتتائي  عنتتتتد مستتتتيوى اةدلاةتتتت   اةلراتتتتي  اةرابعتتتت  

ميوستتطات تقتتديرات اةمعلمتتين ةلقيتتادة اةر اديتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي 

 .منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر ت عبى ةميريبر اةيبخصي

 اةلرايات اةصلر   اةمنبثق  عن اةسؤا  اةخامس 

رتتتتين  (α≤0.05)لا توجتتتتد فتتتتروق ذات دلاةتتتت  إحصتتتتائي  عنتتتتد مستتتتيوى اةدلاةتتتت   اةلراتتتتي  اةخامستتتت  

ميوستتطات تقتتديرات معلمتتي اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج 

 .الأخضر لأدائه  اةو،يلي ت عبى ةميريبر اة نس

رتتتتين  (α≤0.05)لا توجتتتتد فتتتتروق ذات دلاةتتتت  إحصتتتتائي  عنتتتتد مستتتتيوى اةدلاةتتتت   اةلراتتتتي  اةسادستتتت  

يتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج ميوستتطات تقتتديرات معلمتتي اةمتتدا ة اةثانو بتت  اةحكوم

 اةمؤ ل اةعلمي.الأخضر لأدائه  اةو،يلي ت عبى ةميريبر 
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رتتتتين  (α≤0.05)  لا توجتتتتد فتتتتروق ذات دلاةتتتت  إحصتتتتائي  عنتتتتد مستتتتيوى اةدلاةتتتت  اةلراتتتتي  اةستتتتابع 

ميوستتطات تقتتديرات معلمتتي اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج 

 .لأدائه  اةو،يلي ت عبى ةميريبر سنوات اةخبرة الأخضر

رتتتتين  (α≤0.05)لا توجتتتتد فتتتتروق ذات دلاةتتتت  إحصتتتتائي  عنتتتتد مستتتتيوى اةدلاةتتتت   اةلراتتتتي  اةثامنتتتت   

ميوستتطات تقتتديرات معلمتتي اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج 

 .الأخضر لأدائه  اةو،يلي ت عبى ةميريبر اةيبخصي

 اةلرايات اةصلر   اةمنبثق  عن اةسؤا  اةسادة 

 رتتتتين (α≤0.05)  لا توجتتتتد فتتتتروق ذات دلاةتتتت  إحصتتتتائي  عنتتتتد مستتتتيوى اةدلاةتتتت  اةلراتتتتي  اةياستتتتع 

ميوستتطات تقتتديرات معلمتتي اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج 

 ة نس. الأخضر ةلعداة  اةينظيمي  في مدا سه  ت عبى ةميريبر ا

رتتتتين  (α≤0.05)  لا توجتتتتد فتتتتروق ذات دلاةتتتت  إحصتتتتائي  عنتتتتد مستتتتيوى اةدلاةتتتت  اةلراتتتتي  اةعاشتتتترة

ميوستتطات تقتتديرات معلمتتي اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج 

 الأخضر ةلعداة  اةينظيمي  في مدا    ت عبى ةميريبر اةمؤ ل اةعلمي. 

رتين  (α≤0.05)لا توجتد فتروق ذات دلاةت  إحصتائي  عنتد مستيوى اةدلاةت   اةلراتي  اةحاديت  عشترة 

ميوستتطات تقتتديرات معلمتتي اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج 

 الأخضر ةلعداة  اةينظيمي  في مدا سه  ت عبى ةميريبر سنوات اةخبرة.

رتين   (α ≤0.05)صتائي  عنتد مستيوى اةدلاةت    لا توجد فتروق ذات دلاةت  إحاةلراي  اةثاني  عشرة

ميوستتطات تقتتديرات معلمتتي اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج 

 .الأخضر ةلعداة  اةينظيمي  في مدا سه  ت عبى ةميريبر اةيبخصي
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لر يان اةمنبثقيان عن اةسؤا  اةسابع   اةلراييان اةصب

          لا توجتتتتد علاقتتتت  ا تباطيتتتت  ذات دلاةتتتت  إحصتتتتائي  عنتتتتد مستتتتيوى اةدلاةتتتت   :اةلراتتتتي  اةثاةثتتتت  عشتتتترة

(α≤0.05)   رتتين تقتتديرات معلمتتي اةمتتدا ة اةثانو بتت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل

 اةخج الأخضر ةواقع اةقيادة اةر اديب  ةدى مدير ه  وتقديراته  ةلعداة  اةيبنظيميب  في     اةمدا ة.

  لا توجتتتتد علاقتتتت  ا تباطيتتتت  ذات دلاةتتتت  إحصتتتتائي  عنتتتتد مستتتتيوى اةدلاةتتتت  اةرابعتتتت  عشتتتترةاةلراتتتتي  

(α≤0.05)  رين تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج

 .الأخضر ةواقع اةقيادة اةر ادي  وتقديراته  ةمسيوى أدام   اةو،يلي

 . أهداف الدراسة4.1

 إةى تحقي  الأ داف الآتي  سعذ اةد اس  

اةيعرف إةى واقع اةقيادة اةر اديب  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكوميت  اةعربيت  فتي منطقت   .1

 اةشما  داخل اةخج الأخضر.

تقصتتي اةلتتروق رتتين استتي ابات عيبنتت  اةد استت  ةلقيتتادة اةر اديبتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت   .2

 داخل اةخج الأخضر.اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  

اةيبعرف إةى الأدام اةو،يلي ةمعلمي اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  فتي منطقت  اةشتما   .3

 داخل اةخج الأخضر من وجه  نظر اةمدير ن واةمعلمين.

تقصتي اةلتتروق فتي استتي ابات عيبنت  اةد استت  ةتتلأدام اةتو،يلي ةتتدى معلمتي اةمتتدا ة اةثانو تت   .4

 اةشما  داخل اةخج الأخضر. اةحكومي  اةعربي  في منطق 

اةيعتترف إةتتى اةعداةتت  اةيبنظيميبتت  فتتي اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما   .5

 داخل اةخج الأخضر من وجه  نظر اةمدير ن واةمعلمين.
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تقصتتتتي اةلتتتتروق رتتتتين استتتتي ابات عيبنتتتت  اةد استتتت  ةلعداةتتتت  اةيبنظيميبتتتت  فتتتتي اةمتتتتدا ة اةثانو تتتت   .6

 ي منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر.اةحكومي  اةعربي  ف

تقصتتي وجتتود علاقتت  ا تباطيبتت  رتتين اةقيتتادة اةر اديتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت   .7

اةعربيتتتت  فتتتتي منطقتتتت  اةشتتتتما  داختتتتل اةختتتتج الأخضتتتتر واةعداةتتتت  اةيبنظيميبتتتت  والأدام اةتتتتو،يلي 

 ةلمعلمين.

 ي  ةدى مديري اةمدا ة واةمأمو .رنام أنموذ  مقيرح ةسد اةل وة رين واقع اةقيادة اةر اد .8

 أهمية الدراسة  5.1

 تنبث  أ مي  اةدب اس  من الآتي 

 :الأهمية النظرية. 1.5.1

تستتتتتيمد  تتتتت   اةدب استتتتت  أ ميبيهتتتتتا متتتتتن أ ميبتتتتت  اةميريبتتتتترات اةيتتتتتي تناوةيهتتتتتا، إذ تعتتتتتد متتتتتن أ تتتتت   ●

اةمواتتتتوعات اةيتتتتي تحظتتتتى با يمتتتتام اةبتتتتاحثين علتتتتى متتتتدا  اةستتتتنوات اةستتتتابق ، إذ تعينتتتتي 

 بمواوعات اةقيادة اةر اديب ، والأدام اةو،يلي ةلمعلمين، واةعداة  اةينظيمي  في اةمدا ة.

تنبتتع أ ميبتت  اةد استت  أيضًتتا متتن كونهتتا تينتتاو  ملهتتوم اةقيتتادة اةر اديبتت  روصتتلض أستتلوبًا قياديًتتا  ●

يؤثر في  فع كلامة اةعمل الإدا ي، وتطو ر أدام اةمعلمتين وجعتل اةعمليت  اةيعليميت  أكثتر 

 حيو   من خلا  ما تقدمض اةقيادة اةر ادي  من إمكانيات مياحض.

تقتتتتتدي  إطتتتتتا  نظتتتتتري ةمواتتتتتوعات اةبحتتتتتث  اةقيتتتتتادة اةر اديبتتتتت ، الأدام اةتتتتتو،يلي، واةعداةتتتتت   ●

 اةيبنظيميب ي من خلا  إسهامات اةميا  واةباحثين واةنبياجات اةلمر ب  في   ا اةم ا .

ةنظري نيي   ةنتد ة الأبحتام اةمنشتو ة فيهتا، تميسب اةدب اس  أ ميب  خاص  على اةمسيوى ا ●

 ة ةك ت عد     اةدب اس  من اةد اسات اةقلائل داخل اةخج الأخضر حسب عل  اةباحث.
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 :الأهمية التطبيقية  2.5.1

الافتتادة متتن نيتتائ   تت   اةدب استت  ةوااتتعي اةسياستتات اةيربو بتت  واةيبعليميتت  وميختت ي اةقتترا ،  ●

لاتختتاذ الإجتترامات واةقتترا ات اةلا متت  ةيرييتتر أستتاةيب اةقيتتادة اةيبقليديبتت ، وتبنبتتي اةمما ستتات 

 والأساةيب اةقياديب  اةمعاصرة اةيي تساعد على  فع مسيوى الأدام اةو،يلي ةلمعلمين.  

الإستتهام فتتي توجيتتض أنظتتا  اةقتتائمين علتتى اةيبخطتتيج إةتتى تصتتمي  اةبتترام  اةيبد  بيتت  وعقتتد  ●

اةدو ات اةيي تسه  في   ادة اةمها ات واةمقد ات ةدى اةمدير ن اةمتدا ة ةمما ست  اةقيتادة 

اةرب اديبتت ، واةيبعتترف إةتتى لةيبتتات تعب ب تتا وتنمييهتتا، وني تتاد اةحلتتو  ةلعقبتتات اةيتتي قتتد تواجتتض 

 تطبيقها.

الإستتهام فتتي اةيبوصتتل إةتتى اةمب تتد متتن اةلهتت  ةطبيعتت  اةعلاقتت  رتتين اةقيتتادة اةر اديبتت  واةعداةتت   ●

 اةيبنظيميب  والأدام اةو،يلي ةلمعلمين.

رنتام أنمتوذ  مقيترح ةستد اةل توة رتين واقتع اةقيتادة اةر اديبت  ةتدى متديري اةمتدا ة واةمتتأمو   ●

 من خلا  نيائ  اةدب اس  اةحاةي .

 يبربو ين لإجرام اةمب د من اةبحوم اةمسيقبليب  في   ا اةم ا .إفادة اةباحثين اة ●

 . مصطلحات الدراسة6.1

اشيملذ اةدب اس  اةحاةيب  على م موع  من اةيبعر لات اةميعلق  بمواو  اةد اس ، حيتث تت  

 تعر لها اصطلاحياً ونجرائياً كالآتي 

اميلا       وااح ، واةمقتد ة علتى إيصتاةها ةلر ت  اةعمتل، لإشتراكه   اةقيادة اةر اديب  اصطلاحا 

في عملي  اةيبعرف إةى اةلرلأ اة ديدة، وتو،يف عمليت  الإرتدا  اةيتي تيضتمن قتدً ا متن اةمختاطرة 

ةرترض تعقتتب أو استتيثما   تت   اةلتترلأ وتطو ر تتا، والاستيلادة منهتتا متتن أجتتل اةحصتتو  علتتى ميتتبة 

 .ي(Roomi & Harrison, 2011 : 4تنافسيب  
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  فتتتي  تتت   اةد استتت  بأنبهتتتا اةقيتتتادة اةيتتتي يما ستتتها متتتدير و  عتتترف اةباحتتتث اةقيتتتادة اةر اديبتتت  إجرائيًتتتا 

اةمد ستت  اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر اةيتتي ت متتع الإرتتدا  

دة، وامتتيلا  اةمقتتد ة  والاستتيباقيب  فتتي جميتتع اةمهمتتات الإدا  بتت  واةلنيبتت  اتتمن    تت  استتيراتي يب  محتتدب

تتل اةمختتاطر ةلنهتتوض باةمد ستت  وتحقيتت  أ تتدافها اةمرهوبتت ، وت قتتاة اةقيتتادة اةر اديبتت  ةتتدى  علتتى تحمُّ

متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر متتن ختتلا  

 ةد اس .اسي ابات عيبن  اةد اس  على الاسيبان  اةيي ت  تطو ر ا لأهراض ا

"متتا يضتتطلع بتتض اةلتترد متتن أدوا ، ومتتا تنطتتوي عليتتض  تت   الأدوا  متتن  الأدام اةتتو،يلي اصتتطلاحا 

مما ستتات وأفعتتا  وأنشتتط  ةلقيتتام بتتالأدام اةميوقتتع فتتي م تتا  متتا شتتر ط  تتتوفير اةميطلبتتات اةلا متت  

  (67 :2015 ، اةصيرفي لإن ا  اةعمل بكلامة، ومن ث  تحقي  الأ داف"

ن اةمعلتت  فتتي اةمتتدا ة  الأدام اةتتو،يلي اجرائيتتا و  عتترف اةباحتتث  بأنتتض اةنبشتتاط اةتت ي بموجبتتض يتتيمكب

اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر متن أن تا  اةمهمبتات والأ تداف 

واةواجبتتات اةمخطبتتج ةهتتا بإتقتتان، وتنليتت  ا كمتتا  تتو مرستتوم ةهتتا باةوصتتف اةتتو،يلي. و  قتتاة الأدام 

ى معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةختج الأخضتر اةو،يلي ةد

 من خلا  اسي ابات عين  اةد اس  على الاسيبان  اةيي ت  تطو ر ا لأهراض اةد اس . 

  " ي اةطبر ق  اةيي يحك  اةلرد من خلاةها على عداة  الأسلو  اة ي اةعداة  اةيبنظيميب  اصطلاحا

ر في اةيعامل معض على اةمسيو ين  اةو،يلي والإنستاني، و تو ملهتوم نستبي ييحتدد يسيخدمض اةمدي

فتتتي اتتتوم متتتا يد كتتتض اةمو،تتتف متتتن نبا تتت  ومواتتتوريب  اةمخرجتتتات والإجتتترامات داختتتل اةمنظبمتتت " 

  (48 :2018  اةقر وتي،

  بأنهتتتتا د جتتتت  إد ا  أفتتتتراد عيبنتتتت  اةدب استتتت  ونحساستتتته  و  عتتتترف اةباحتتتتث اةعداةتتتت  اةيبنظيميبتتتت  اجرائيتتتتا

بالإنصاف واةمساواة والاحيرام واةيبقدير، وحصوةه  على ما يسيحقون من عوائد ونتوات ، واةيبعامتل 
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معهت  بمواتوري  فتي تو  تع اةمهمتات واةيبمليلتات ونجترامات اةعمتل اةمخيللت  وتحقيت  مصتاةح كتل 

اةتتت  اةيبنظيميبتتت  فتتتي اةمتتتدا ة اةثانو تتت  اةحكوميتتت  اةعربيتتت  فتتتي الأفتتتراد علتتتى حتتتده ستتتوام.  وت قتتتاة اةعد

منطق  اةشما  داختل اةختج الأخضتر متن ختلا  استي ابات عيبنت  اةدب است  علتى الاستيبان  اةيتي تت  

  تطو ر ا لأهراض اةد اس .

  ي اةمنطق  اةمميدة من  ضب  اة ولان إةى منطق  مر  ارن عامر. :منطق  اةشما 

، م1948الأ ااي اةعربيب  اةيي أصتبحذ فتي نطتاق دوةت  إسترائيل عتام  :اصطلاحااةخج الاخضر 

 ي.8  2020واةيي أصبح أ لها اةعر  جبمًا من تلك اةدوة   عاصي، 

 . حدود الدراسة ومحدداتها7.1

 تيحدد نيائ  اةد اس  وتعميماتها باةعوامل الآتي  حيث سي ري في إطا  اةحدود الآتي   

اةقيتتتادة اةر اديبتتت  ةتتتدى متتتديري اةمتتتدا ة اةثانو تتت  اةحكوميتتت  اةعربيتتت  فتتتي اةحتتتدود اةمواتتتوري    ●

منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر وعلاقيهتتا باةعداةتت  اةيبنظيميبتت  والأدام اةتتو،يلي ةلمعلمتتين 

 من وجه  نظر اةمدير ن واةمعلمين.

  (2024-2023) .اةحدود اةبمانيب   اةلصل اةثاني من اةعام اةد اسي ●

نيب   اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر، اةحدود اةمكا ●

 واةيي تشمل اةمنطق  من  ضب  اة ولان إةى منطق  مر  ارن عامر.

اةحتتتدود اةبشتتتر ب   عيبنتتت  متتتن متتتديري ومعلمتتتي اةمتتتدا ة اةثانو تتت  اةحكوميتتت  اةعربيتتت  فتتتي منطقتتت   ●

 اةشما  داخل اةخج الأخضر.

   اقيصرت اةد است  علتى ملتاهي  اةقيتادة اةر اديبت ، والأدام اةتو،يلي، واةعداةت  اةحدود اةملاهيميب  ●

 اةيبنظيميب .
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تحددت نيائ      اةد است  ريميتع أدوات اةد است  باةخصتائي اةستيكومير   متن صتدق وثبتات،  ●

ومواتتتتوريب  استتتتي اب  أفتتتتراد عيبنتتتت  اةد استتتت  عليهتتتتا، واةتتتت ين تتتتت  اخييتتتتا    باةطر قتتتت  اةعنقوديبتتتت  

ائيب ، ومصتتتداقيب  اةيبحليتتتل الإحصتتتائي ةلبيانتتتات، بالإاتتتاف  إةتتتى محتتتدد اةمتتتنه  اةوصتتتلي اةعشتتتو 

 الا تباطي واةمنه  اةنوعي واةمنه  اةيطو ري. 
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 الإطار النّظري والدراسات السّابقة: الفصل الثاني

تتابق  اةميعلقتت  بمواتتو  اةدب استت ،   م  تت ا اةلصتتل عراًتتا ةّطتتا  اةنبظتتري واةدب استتات اةسب يقتتدب

فلي اة بم الأوب  منض يتي ب عترض ميريبترات اةدب است  اةربئيست ، اةميمثبلت  فتي اةقيتادة اةر اديبت ، واةعداةت  

تتا اة تتبم اةثبتتاني متتن اةلصتتل، فييمثبتتل بعتترض اة تتابق  ذات اةيبنظيميبتت  والأدام اةتتو،يلي، أمب دب استتات اةسب

اةصتتل  بميريبتترات اةد استت ، إذ و بعتتذ بحستتب ميريبتترات اةدب استت ، وتضتتمنبذ د استتات عربيبتت  وأختترى 

 أجنبيب ، وفي نهاي  اةلصل يي ب اةيبعقيب عليها. 

 

 . الإطار النّظري 1.2

تنتتاو   تت ا اة تتبم الإطتتا  اةنبظتتري ةملهتتوم اةقيتتادة اةر اديبتت ، أ مييهتتا وأبعاد تتا، وخصتتائي 

، كما تناو  ملهتوم اةعداةت  اةيبنظيميت ، أ ميبيهتا، خصائصتها وأبعاد تا، وملهتوم الأدام  اةقائد اةر اديب

، معايير ، عناصر  ومؤشراتض.   اةو،يليب

 . القيادة الرياديّة1.1.2

لهوم اةقيتادة اةر اديبت ، متن اةمهت  أولًا اةيبعترف إةتى ملهتوم اةقيتادة وكت ةك قبل اةيبعرف إةى م

 ملهوم اةرب ادة، وفيما يأتي تعر ف ةمل منهما.

 . مفهوم القيادة1.1.1.2

اةقيادة في اةلر  من اة    اةلروي ةللعل قاد،  قاد، يقود، قتودًاي، واةقيتادة  تي مهنت  اةقائتد 

مقتد ة أو قارليبت   بأنهتا (Sharma, 1982) ة كمتا عرفهتا شتا ما ي. واةقيتاد2003 377 ارتن منظتو ، 

اةقائتتتد فتتتي اةيبتتتأثير فتتتي الآختتتر ن لأجتتتل إن تتتا  اةهتتتدف فتتتي وقتتتذ معتتتين. فيمتتتا عرفهتتتا و ن وفيتتتو  

(Wren& Voich, 1984)  تتتخي علتتتى اةيبتتتأثير فتتتي الآختتتر ن ة علهتتت  ييعتتتاونون بأنبهتتتا مقتتتد ة اةشب

 & Davis)يميبت ، وقتد أشتا  اةيهتا ديلتتب ونيوستيو م و ستهمون فتي مواصتل  تحقيت  الأ تتداف اةيبنظ
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Newstrom, 1989)  بأنبهتتا عمليبتت  اةيبلاعتتل رتتين اةقائتتد وتابعيتت ، وبمقيضتتا ا يقتتوم اةقائتتد ريشتت يع

 ومساعدة اةيبابعين على اةعمل بحماة من أجل تحقي  الأ داف.

اةقد ة على اةيبأثير في الآخر ن ونقناعه   اةقيادة بأنها " يعرف1993 172  الا انب هر ب

بضتترو ة الإجمتتا  والاةيلتتات حتتو   تتدف أو أ تتداف معينتت  وحلتتب   علتتى تحقيقتتض". وت عتتربف بأنبهتتا 

اةقد ة على اةيبأثير في أفعا  واتب ا ات الأفراد واة ماعات، من خلا  بعا اةوسائل مثل اةمها ة، 

خصتتي    (315:1999)وعربفهتتا متتتا ر  (Raymond, 1999).اةمعرفتت  اةميميبتتبة، اةخبتترة، وقتتتوة اةشب

بأنبهتتا "نشتتاط ميبتتاد  يتتي  فيتتض اةيبتتأثير واةيبتتأثر اةميبتتاد  رتتين اةقائتتد واةيبتتابعين ةتتض فتتي اة ماعتت ". فيمتتا 

أنبها "اةمقد ة على معامل  اةطببيع  اةبشر ب  أو على اةيبأثير في  (33:2000) عربفها حافظ وسليمان

لو  اةبشري ةيوجيض جما ع  من اةنباة نحو  دف مشير ، بطر قت  تضتمن رهتا طتاعيه  وثقتيه  اةسب

بأنبها "دو  اجيماعي  ئيس يقوم بض فرد اةقائتد  ي2000 377واحيرامه  وتعاونه ". وعربفها   ران  

و  بأن من يقوم بض يكتون ةتض اةقتوة واةيبتأثير  أثنام تلاعلض مع هير  من أفراد اة ماع ، و يبس    ا اةدب

 في توجيض سلوكه  ةبلوغ  دف اة ماع ". في الآخر ن و 

اةقيتادة بأنبهتا "عمليبت  اجيماريبت  يستعى اةقائتد متن خلاةهتا   (Tong, 2020: 2)وعربف تون  

إةتتتى اةيبتتتأثير علتتتى تصتتترفات الأفتتتراد ة علهتتت  ينلتتت ون الأعمتتتا  اةمرهوبتتت  و ي نبتتتون الأعمتتتا  هيتتتر 

كنعتتتان اةمرهوبتت  ررغبتتت  وطواريتت ، وذةتتتك رهتتدف اةوصتتتو  إةتتتى تحقيتت  أ تتتداف اةمنظمتت ". وعربفهتتتا 

ف يتتد   فيتتتض اةقائتتد أنتتتض عضتتو فتتتي جماعتت ، يتتترى ي بأنهتتا "كتتل نشتتتاط اجيمتتاعي  تتتاد2021 11 

مصاةحها، و هي  بأمو  ا، و قد  أفراد ا، و سعى ةيحقي  مصاةحها؛ عتن طر ت  اةيبلميتر واةيبعتاون 

فتتي  ستت  اةخطتتج وتو  تتع اةمستتؤوةيات حستتب اةملايتتات والاستتيعدادات اةبشتتر ب  والإمكانيتتات اةماديبتت  

 اةمياح ".
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تتتابق  بتتتأن اةقيتتتادة  تتتي عمليتتت  اةيبتتتأثير فتتتي الأفتتتراد، و ستتتيخلي اةباحتتتث متتتن اةيبعر لتتتات اة سب

 وتوجيهه  نحو تحقي  الأ داف اةيبنظيميب  ةلمؤسس .

 . مفهوم الرّيادة2.1.1.2

دي و تتتي بمعنتتتى  اد اةشتتتيم أي طلبتتتض، و اد الأ ض  اةرب تتادة ةروً تتتا مشتتتيق  متتتن الأصتتتل   وب

واةربائتتد  تتو اةتت ي يرستتل فتتي اةيمتتاة تلقتتد متتا حوةهتتا متتن اةمراعتتي واةميتتا   تتل  تتي صتتاةح  أم لا، 

 ي.72003 18 ارن منظو ،  اةنُّ ع  وطلب اةملأ"

تعنتتي اةستتعي نحتتو تحقيتت  فرصتت  متتا، مدعمتت  بمتتوا د محتتددة فهتتي أمتتا اةرب تتادة، اصتتطلاحًا 

بأنبها "عملي  إطلاق اةطباقات اةمامن  ةلمبدعين، ي 58 2021  اةسكا ن يمكن اةيبحك  رها، وعرفها 

تتترو    اةيتتتي تحلتتتب   علتتتى اةمبتتتاد ة واةيبميتتتب والإرتتتدا  فتتتي جميتتتع اةم تتتالات وتتتتوفير اةعناصتتت ر اةضب

اةمعرفيبتتتت ، وصتتتتقلها باةمهتتتتا ات اةمناستتتتب ، متتتتن أجتتتتل اةيبنميتتتت  اةمستتتتيدام ". كمتتتتا عربفهتتتتا اةصتتتتيرفي 

بأنها "اةقيام بأنشط  فر دة ةيلبي  احيياجات الأعما  واةعملام، من خلا  اكيشاف   (47:2022)

 واسيرلاةها بطر ق   شيدة، مع تحمل اةمخاطر ةيحقي  الأ باح".اةلرلأ 

 . مفهوم القيادة الريادية3.1.1.2

ت عتترف اةقيتتادة اةر اديبتت  بأنبهتتا عمليتت  اةيبتتأثير الإي تتاري فتتي اةعتتاملين، واةقتتد ة علتتى تستتو   

 & ,Fernald, Solomon). اةختتتدمات واةمني تتتات واةمتتتوا د، ةصتتتنع قيمتتت  مضتتتاف  ةلمؤسستتت 

Tarabishy, 2005)  ،وت عتتربف بأنهتتا امتتيلا     تت  وااتتح ، واةمقتتد ة علتتى إيصتتاةها ةلر تت  اةعمتتل

لإشراكه  في عملي  اةيبعرف إةتى اةلترلأ اة ديتدة، وتو،يتف عمليبت  الإرتدا  اةيتي تيضتمن قتدً ا متن 

اةمختتاطرة ةرتترض تعقتتب أو استتيثما   تت   اةلتترلأ وتطو ر تتا، والاستتيلادة منهتتا متتن أجتتل اةحصتتو  

 & Goossen)وعرفهتتا جوستتن وستتييلنب  (Roomi & Harrison, 2011).علتتى ميتتبة تنافستتيب  
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Stevens, 2013)   بأنهتتتا توجيتتتض أعضتتتام اةم موعتتت  نحتتتو تحقيتتت  الأ تتتداف اةيبنظيميبتتت  اةميضتتتمن

 الاعيراف بلرلأ تنظي  اةمشا  ع واسيثما  ا.

وننيتا  اةبحتوم وت عربف اةقيادة اةرب اديب  بأنها اةمقد ة اةيبنافسيب  من خلا  الاريما  واةيب ديتد 

اة ديدة، واةيبركيب على ادام اةعمل بطر ق  صحيح ، وبأسلو  مثاةي ومناسب من أو  مرة، ت نبًا 

 .),Renko, El Tarabishy, Carsrud & Brännback ةضتيا  اةمتوا د وتبديتد ا وستوم استيثما  ا

عمليبتتتات بأنبهتتتا م موعتتت  متتتن اة )Leitch & Volery(2017 ,فيمتتا عربفهتتتا ةيتتتي  وفتتتوةري  2015(

عوة إةتتتى اةيبرييتتتر، وقيتتتادة اةلتتترق والأفتتتراد، واسيمشتتتاف  اةمستتتيمرة واةيتتتي تيضتتتمن  وح اةمبتتتاد ة واةتتتدب

 اةلرلأ واسيثما  ا، فضلًا عن تلبي  احيياجات الأفراد، و  ادة اةيبلو ا.

بأنبها "عمليت  ديناميكيت  تقيضتي وجتود    ت  وااتح  وتقتدي    ي2017 51اةلو ي (وعربفها 

ةحدوم اةيبريير، وذةك من خلا  تنلي  أفما  جديدة وني اد حلو  مبيمرة". كما ت عترف ما  و جديد 

بأنها "نو  خالأ من اةقيادة اةميعلق  باةقيادات اةعصر   اةيي من اةممكن توصتيل مؤسستاتها إةتى 

مؤسسات   اديب  من خلا  اةر  ت  الاستيراتي يب  اةوااتح  نحتو اةمستيقبل، وتحليتل اةبيةت  اةخا جيبت  

أيضًتتا اةمقتتد ة علتتى الاريمتتا ، والإرتتدا ، وتحمتتل اةمستتؤوةيب  وأختت  اةمختتاطر اةيتتي متتن اةممكتتن أن و 

 ي.44:2019 حر  ، تواجهها في اةمسيقبل، إذ تيمامل     اةعوامل مع بعضها بعضًا"

اةقيتتادة اةر اديبتت  بأنبهتتا "نمتتج قيتتادي ةتتض    تت    اديبتت  يتتي   (29:2018) عبتتوي كمتتا عتتربف 

ا  و ات مستتيقبليب  ةيحقيتت  قيمتت  استتيراتي يب  ةلمؤسستت ". وقتتد عربفهتتا رنتتي حمتتدان ترجميهتتا إةتتى ستتين

ي بأنبهتتتتا "نمتتتتج مخيلتتتتف متتتتن أنمتتتتاط اةقيتتتتادة، تهتتتتي  باةيبعامتتتتل متتتتع اةيبحتتتتديات 2019 45وند  تتتتس  

عوبات اةمخيلل ، وتسيخدم في تحسين مسيوى الأدام داخل اةمؤسس ".  واةصب

ائرة اةمستيمرة ةليبعلتي  اةتى ا ي2019  33عبتد اةمحستن فيما أشا   ةقيتادة اةر اديبت  بأنبهتا "اةتدب

لأنلستته  وةلبيةتت  اةمحيطتت  رهتت ، الأمتتر اةتت ي ييرتتتب عليتتض اةقتتادة اةر تتاديبون واةعمتتل، متتن ختتلا  فهتت  
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تتديدة واةيبصتترف واةيبأمتتل واةتتيبعل  اةمستتيمر". وقتتد  صتتناع  اةلتترلأ اةقيبمتت  متتن ختتلا  اةملاحظتت  اةشب

بأنبهتتتا "نتتتو  قيتتتاديب مميبتتتب تطمتتتح متتتن خلاةتتتض اةمؤسستتت  بتتتأن تمتتتون  ي2020 21اةستتتكا ن  (عربفهتتتا 

مؤسس    اديب  ذات      خاص  ووااح ، قاد ة على الإردا  والاريما  وتحمبل اةمسؤوةيب ، فضتلًا 

بأنهتتتا  ي2020 53حمتتود(عتتن مقتتد تها علتتى مواجهتت  اةيبحتتديبات واةظتتتروف اةمحيطتت ". وعرفهتتا 

تتعوبات ستتوام اةميوقتتع "ستتلو  متتنظب  و تتادف، ييميبتتب بتتاة رأ  ة واةمختتاطرة وتقتتدي  اةحلتتو  اةمبيمتترة ةلصب

منهتتا أم هيتتر اةميوقتتع، و هتتدف متتن ختتلا  ذةتتك إةتتى ت و تتد اةمخرجتتات اةيبعليميتت  بشتتكل يمكتتن متتن 

 خلاةض تحقي  اةيبنافسي  على اةمسيوى اةمحلي، واةعاةمي".

اةعمليبتات ذات الأفمتا  و سيخلي اةباحث من اةيبعر لات اةسابق  بأن اةقيتادة اةر اديبت   تي 

تمات اةر اديبت  وتطبيقهتا، بأبعاد تا الأ بتع  الإرتدا ،  اة ديدة اةيي ييبنا ا اةقائتد متن ختلا  تعب تب اةسب

 اةمباد ة، اسيثما  اةلرلأ، اةميل ةلمخاطرةي.

 . أهميّة القيادة الرياديّة4.1.1.2

و  اةميقدمتت ، إذ أن ةلرب تتادة إستتهام فاعتتل فتتي  ت عتتدب اةرب تتادة متتن اةحقتتو  اةمهمتت  جتتدًا ةتتدى اةتتدب

تتامل  فهتتي اةلبنتت  الأساستتيب  فتتي رنتتام اةمؤسستتات والأفتتراد فضتتلًا عتتن دو  تتا فتتي  تحقيتت  اةيبنميتت  اةشب

ي أ ميبت  اةرب تادة فتي أنهتا تعمتل  (2019عبتد اةمحستنتقليتل اةل توة رتين اةواقتع واةيبخطتيج، وقتد رتين 

 على تحقي  ما يأتي  

   ادة اةملاي  من خلا  اةيبنافس إذ أن اةمنافس  تحلب الآخر ن ةلاسي اب  بشكل كلؤ وفاعل. -1

 إحدام تريير بإااف  اةيبمنوةوجيا في اةعمل وتو،يلها بلاعليب ، وتبنبي الإردا  اةيبنظيمي. -2

ليتتت  اتبختتتاذ اةقتتترا ات وصتتتنعها اةميعلقتتت  باةوصتتتو  إةتتتى ت عتتتدب إحتتتدى اةمتتتدخلات اةعمليبتتت  فتتتي عم -3

 اةخدم  اةمرادة بطرائ  وأساةيب جديدة ةلعمليبات.

لو  اةر اديب اة ي يش ع الإردا  و يحدى اةبيروقراطيب . -4  تحديد نمج اةسب
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إحتتدام اةيرييتتر واةيحو تتل، إذ يعتتد الإرتتدا  متتن أ تت  اةخصتتائي اةمميبتتبة ةلر تتادة، خاصتت  وأن  -5

 اديب  تعمل كوكيل ةليبرير من خلا  مما س  الأنشط  اةر اديب .اةمؤسسات اةر 

 تش يع الآخر ن على اةقيام باةمب د من اةدب اسات والأبحام وتطو ر الأدوات اةحاةيب . -6

إي تتاد اةعديتتد متتن الأفمتتا  واةمما ستتات اةيتتي تعتتد مهمتت  ةيطتتو ر اةم يمتتع ممتتا ي حتتدم تنوعًتتا  -7

 كبيرًا في اة ودة وامان نوعييها.

وةلقيتتادة اةر اديبتت  أ ميبتت  كبيتترة فتتي عمليتت  اةيبطتتو ر واةيبنميتت ، وتممتتن أ ميبيهتتا فتتي أنب ةتتديها 

أسلوبًا إدا ً ا ي ري من خلاةض تحو ل اةمؤسست  متن حاةت  ستيبة  أو ميوااتع  إةتى حاةت  أكثتر تميبتبًا 

اهينتام اةلترلأ  وكلاي  من رين حالات اةيبطتو  اةميوقعت  فتي اةمستيقبل، فهتي تميلتك قتراً ا واريًتا فتي

ومواجهتتت  اةمشتتتكلات، وتستتتيند إةتتتى عمليتتت  إرتتتدا  تحتتتدم تحتتتوبلات فتتتي أ تتتداف وأعمتتتا  اةمؤسستتت ، 

تتكل اةت ي ي علهتتا أفضتتل مواممتت  وأستر  تميبلًتتا، ةتت ةك فهتت   اةقيتتادة  وتستي يب ةلميريبتترات اةبيةيبتت  باةشب

 اةصتيرفي،  متا ي تلضي باةنبيي   رنامً على منه ها إةى رترو  مؤسست  ميعلمت  وستلو  إرتداعي اري

2022). 

 . عناصر القيادة الرياديّة5.1.1.2

ي أن  نتتتتا  أ بعتتتت  عناصتتتتتر ةلقيتتتتادة اةر اديبتتتت ، يمكتتتتتن 2019رتتتتيبن رنتتتتي حمتتتتدان وند  تتتتتس  

 إيضاحها فيما يأتي 

اةقيتادة اة باتيبت   و شتكل  ت ا اةحتد الأدنتى متتن اةقيتادة اةر اديبت ، وتعنتي متنح اةقائتد اةحت  فتتي  .1

خلا  إدا تض ةلأمو  رنلسض وبطر ق  مبيمرة، فضتلًا عتن منحتض اةثبقت  فتي الإدا ة اة اتيب ، من 

استتتيثما   ةلمتتتوا د اةبشتتتر ب  واةماديبتتت  الاستتتيثما  الأمثتتتل، و ستتته  ذةتتتك فتتتي تحقيتتت  اةمؤسستتت  

م اةمؤسس  نحو الأفضل باسيمرا .   لأ دافها مما يضمن تقدب
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تتو ى  تهتتي  اةقيتتادا .2 تتو ى والإقنتتا  ولا اتختتاذ اةقتترا ات بالإقنتتا  واةمناقشتت  واةشب ت اةر اديبتت  باةشب

تيبع منه يب  اةيبوجيض وفرض اةرأي، إذ أنه  ةديه  اةمقد ة على قيتادة اةمؤسستات متن ختلا  

 اةيبلاوض والإقنا  وتقببل الآ ام اةمخيلل  واةمخاطرة.

اةيبحتتدم واةتتيبعل  فتتي لن واحتتد  اةقيتتادات اةرائتتدة تتتدع  بعضتتها بعضًتتا، متتن ختتلا  اةيبواصتتل  .3

ر وتباد  اةخبرات واةمها ات، الأمر اة ي ييرتب عليض اةيبلاعل رين الأقستام اةداخليبت  اةمسيم

 ةلمؤسس ، وبين اةمؤسس  واةبية  اةخا جيب .

اةتت كام اةمي تتانس  تضتتع اةقيتتادات اةر اديبتت  مستتيوى اةتت كام ةلمر وستتين بعتتين الاعيبتتا  متتن  .4

وى اةت كام ةللترد الأمتر اةت ي خلا  اسيخدام طر ق  معين  عنتد اةيبو،يتف، ةليبعترف إةتى مستي

 من شأنض أن يسه  في تحقي  اةمؤسس  لأ دافها بلاعليب  عاةي .

 ة الرياديّة. أبعاد القياد6.1.1.2

تتتتل اةمختتتاطرة والاستتتتيقلا  والإرتتتدا  واةر  تتتت  ووحتتتتدة  تيمثتتتل أبعتتتتاد اةقيتتتادة اةر اديبتتتت  فتتتي تحمب

. رينما صتنلذ إةتى اةمقتد ة علتى الاتبصتا ، اةمقتد ة الإرداريبت  والاريمتا ، (Bojko, 2014)اةمنافس  

اةمقتتد ة اةرقميبتتت ، اةمقتتتد ة علتتى إدا ة اةمتتتوا د اةبشتتتر ب ، وتطتتو ر اةتتت بات، واةمبتتتاد ة، وندا ة اةمختتتاطر، 

واةمنافستتتت ، واةيبلاعتتتتل واةيبواصتتتتل متتتتع الآختتتتر ن، واتبختتتتاذ اةقتتتترا ات، وحستتتتن اةيبصتتتترف، واةعلاقتتتتات 

 & ,Cai, Lysova, Khapova).اريب ، واسييعا  اةمعرف  اةلا م  ةلعمل، واةيبنبؤ باةمشكلات الاجيم

Bossink, 2018)  وتضتتمنذ اةر  تت  الاستتيراتي ي ، والإرتتدا ، اةميتتل ت تتا  اةمختتاطرة، واةمبتتادأة أو

 ي. 2018 اة يا ،الاسيباقي  
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اةر اديبتتت  تتتتربج رتتتين اةرب تتتادة ي أن  نتتتا  أ بعتتت  أبعتتتاد أساستتتي  ةلقيتتتادة 2021وبتتتين كنعتتتان  

 واةقيادة و ي 

و مثل عملي  قائم  على اةيبريير واةبنام، و عني اةمقد ة على توةيتد أفمتا  جديتدة وحتل  الإردا   .1

اةمشتتتتتكلات بطر قتتتتت  مبيمتتتتترة، والاستتتتتيلادة متتتتتن اةلتتتتترلأ و يضتتتتتمن تعتتتتتديل وتطتتتتتو ر اةعمليبتتتتتات 

مأةوفت  ةلعمتل، و تو اةقتد ة علتى  والإجرامات اةموجودة، وذةك من خلا  اسيحدام طرائت  هيتر

 اةيبلمير بشكل مميبب ومن ث  الانطلاق بإي اد حلو  مناسب .

ت عد اةمباد ة الانطلاق  اةواثق  لاكيشاف واقينالأ اةلرلأ وتنليت   اةمباد ة  اةمبادأة والاسيباقيب ي  .2

مختتاطرة الأفمتتا  اة ديتتدة فتتي اةواقتتع دون اةنبظتتر ةلمختتاطر اةمحيملتت ، و تتي اةمقتتد ة علتتى أختت  

عاةيتتت  أكثتتتر متتتن ،تتتروف اةبيةتتت  اةمحيطتتت  باةمؤسستتت  وتيضتتتمن بعتتتا اةعناصتتتر اتبختتتاذ اةقتتترا  

 ومقا ن  اةلرلأ ةّردا  واةنبمو ومحاوة  اةيبعاون مع اةمنافسين.

استتتتتتيثما  اةلتتتتتترلأ لا رتتتتتتد أن يستتتتتتبقض د استتتتتت  ةلبيةتتتتتت ، وفحتتتتتتي ميريبراتهتتتتتتا  استتتتتتيثما  اةلتتتتتترلأ  .3

ات اةمستتتيقبليب . و عتتترف استتتيثما  اةلتتترلأ بأنتتتض واةمستتتي دات و صتتتد اةلتتترلأ اة ديتتتدة واةميطلبتتت

مقد ة اةقائد اةر ادي علتى إي تاد فترلأ   اديبت  واكيشتاف اةلترلأ اةمياحت  واةمقتد ة علتى تحو تل 

اةيبحتتديات إةتتى فتترلأ بطرائتت  مبيمتترة ومتتن ثتت  استتيثما  ا بأفضتتل صتتو ة تيماشتتى متتع اةخطتتج 

 سيب .الاسيراتي يب  ةلمؤسس  ةيحقي  نمو ةلمؤسس  وخل  ميبة تناف

  يشير   ا اةبعد إةتى استيعداد اةقائتد اةر تادي ةلم ا فت  واةميتل ةلمختاطرة وتقبتل اةميل ةلمخاطرة .4

تتل اةمستتؤوةي  عتتن  اةمواقتتف اةيتتي تيستت  بتتاة رأة وتحقيتت  إن تتا ات واحيياجتتات اةمر وستتين وتحمب

 اةمسيقبل، وتيعدد أنوا  الأخطا  وتخيلف من حيث نوعييها وح   اةضر  اةنات  عنها.
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 . خصائص الرّيادة7.1.1.2 

كا ن   ةخبي  ي خصتائي اةرب تادة بأنبهتا تنبثت  متن فحتوى اةمصتطلحات الآتيت   2020اةسب

 الإرتتتدا ، اةمختتتاطرة، اةنبمتتتوي، ووصتتتف اةر تتتادة اةنباجحتتت  بأنهتتتا تيبنتتتى قيمًتتتا مستتتيقل  ونرداريبتتت  تميلتتتك 

اةقتتد ة علتتى انيقتتام اةلتترلأ اةيتتي ةتت  يتتد كها الآختترون، وأنتتض لا يكلتتي اةعمتتل اة تتاد واةتتد و  لإدامتت  

ض صلات اة بكام واةلطن  واةلعاةيب ، ونتقان مها ات اةيخطيج، وحسن اسيثما  اةعمل ما ة  تقيرن مع

لي . أما  ي فقد ريبن أن خصائي اةر تادة 2016اةن ا  واةعلي  اةوقذ، ومما س  اةعمل اةقيادي اةسب

تشمل  اةتيبحك  اةت اتي اةتداخلي، ومستيوى مرتلتع متن اةطاقت ، وتتوفر اةحاجت  إةتى الإن تا ، وتحمبتل 

 اةوعي بمرو  اةوقذ، واةثبق  باةنبلس.اةرموض، و 

 . خصائص القائد الريادي8.1.1.2

إنب اةقائتتد اةر تتادي ييميتتع باةعديتتد متتن اةخصتتائي اةر اديبتت  اةمميبتتبة اةيتتي تيمثتتل فتتي مقد تتتض 

اةعاةي  على اةيبخطيج واةيبنظي  والاستيعداد واةميتل ةلمختاطرة، واةمقتد ة الإرداريبت  والاريما  بت ، واةثبقت  

 س، واةرغبتتت  فتتتي اةن تتتاح، والاةيتتتبام، واةيبلتتتا  ، والاستتتيعداد اةيبطتتتوعي ةلعمتتتل ستتتاعات طو لتتت بتتتاةنل

 ي.2021 اةسكا ن ، 

 ي إةى أن اةقائد اةر ادي لا رد أن ييميع باةخصائي الآتي  2022وأشا  اةصيرفي  

 اةمقد ة على تحديد الأ داف رواوح، وصياهيها في صو ة واقعي  قارل  ةليبطبي . .1

 باةنلس وفي مقد تض على إن ا  الأعما  وتحقي  الأ داف.اةثق   .2

اةمقد ة على اةعمل ةليرات  منيب  طو ل ، قد تميد ةساعات طو ل  دون أن تيخللهتا فيترات  احت   .3

 كافي .

 اةيبلاني في اةعمل واةمقد ة على اةمشا ك  في أعما  تيطلب تحقي  أ داف بعيدة اةمدى. .4

 حديد أسبارها، ومعاة يها واةوصو  إةى حل نهائي ةها.مواجه  اةمشكلات، واةمقد ة على ت .5
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 تحمل مسؤوةي  اةقرا ات اةيي ييخ  ا. .6

انيقتتاد اةتت ات باستتيمرا  ةليبحستتين متتن الأدام، وصتتولا إةتتى تحقيتت  معتتايير محتتددة يضتتعها ةنلستتض،  .7

 تيس  باةدق  واةيبميب واةطموح.

 لأسس النّظرية للقيادة الرياديّةا 9.1.1.2

ييب تتض اةعتتاة  اةمعاصتتر فتتي ملهومتتض نحتتو اةقيتتادة ريبنتتي نظر باتتتض وأنماطتتض اةميعتتددة، مركتتبًا 

علتتتتى جوانتتتتتب اةعلاقتتتتتات الإنستتتتتانيب  واةقيتتتتتادة بأنماطهتتتتا اةميعتتتتتددة كاةموقفيبتتتتت  واةيببادةيبتتتتت  واةيبحو ليتتتتت  

ف اةمبتتترى واةيبشتتتا كي ، فاةقيتتتادة اةنباجحتتت   تتتي تلتتتك اةيتتتي تهتتتي  بتتتإد ا  اةعلاقتتتات واةرايتتتات والأ تتتدا

واةيريير الإي اري في فعاةيات اةعمل اةقيادي، واةميأمل في قضايا اةلمر الإدا ي اةيي تطرح اةيوم 

ي د أن مواو  اةقيادة بشكل عتام، واةقيتادة الإدا  بت  بشتكل ختالأ يحظتى با يمتام ووعتي كبيتر ن 

ظمتى فتي م تا  الإدا ة من قبل  جا  اةلمر الإدا ي، وذةك ةما تمثلض اةقيادة الإدا  بت  متن أ ميبت  ع

 ي.2019 خليلات،  اةحديث 

إنب متتداخل اةقيتتادة اةر اديبتت   تتي نلستتها متتداخل اةر تتادة، و تتي اةمتتدخل اةنلستتي والاجيمتتاعي 

تمات، اةقيتادة الاستيراتي يب ، اةمتدخل اةستياقي وهير تا، إلا أن  نتا  نموذجًتا إاتافياا  اةقائ  على اةسب

تتتابق ، و مكتتتن ختتالأ باةقيتتتادة اةر اديبتت  يعتتترف  بتتاةنبموذ  الانيقتتتائي، ةيكتتتون خليطتتا رتتتين اةنبمتتاذ  اةسب

 تناو      اةنبماذ  كالاتي 

مات  .1 سعذ اةمثير من الأبحام اةيي أجر ذ فتي م تا  اةر تادة  اةمدخل اةنبلسي اةقائ  على اةسب

تتتد اتتترو  ب  ةلقتتتادة اةر تتتاديين،  فتتتي م تتتا  الأعمتتتا  حيتتتى الآن إةتتتى تحديتتتد اةخصتتتائي اةيتتتي ت عب

ضتتتمن  تتت   اةصتتتلات عناصتتتر مثتتتل اةيبلميتتتر اةمينتتتاقا، واةيبأمتتتل فتتتي اةمتتتنعكس، واةيبركيتتتب وتي

 ,Gupta)هوبيتتتا ومتتتاكملان وستتتو ي اةميعمتتتد، والاستتتي اب  اةرر ب بتتت ، فضتتتلًا إةتتتى ذةتتتك حتتتددت 

MacMillan, & Surie, 2004)   19   تلات الاسيبصتا  والإقنتا ستم ، وتيضتمن  ت   اةصب
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تتلات أساستتيب  فتتي تنليتت  أدوا  اةقيتتادة  واةيبوجتتض نحتتو اةيبحستتين ومتتا إةتتى ذةتتك، كمتتا تعتتدب  تت   اةصب

تتائدة وأبحتتام   تتادة الأعمتتا ،  تتمات فتتي اةقيتتادة اةسب اةر اديبتت ، وتعكتتس  تت   اةدب استتات منظتتو  اةسب

وتسليج اةضوم على اةخصائي اةمطلوب  ةيمون  ائدة في م تا    تادة الأعمتا ، وعلتى اةتره  

 ,Gibb, Haskins & Robertson, 2009; Yu & Man) متن أنب معظت  اةد استات اةيتي أجر تذ

خصتتي  اةثباريتت ، فتتإنب اةنبيتتائ  اةيتتي  (2009 قتتد اتختت ت  تت ا اةتتنبه  متتع اةيبركيتتب علتتى ستتمات اةشب

تد  تت    توصتلذ إةيهتا  ت   اةد استات قتتد فقتدت مصتداقيبيها إةتى حتد كبيتتر ولا تتبا  هامضت ، وت عب

خصي  كخصائي فطر ب  ومسيق رة وعاةميب  وةمنها تلشل في اةيبعترف إةتى اةمقا بات سمات اةشب

تتلات  خصتتي ، فتتإن صتتو ة اةصب دو  اةقائتد اةر تتادي، وعلتتى اةتتره  متتن اةقائمتت  اةنباشتتة  ةستتمات اةشب

خصتتي  ةلقيتتادة اةرب اديتت  ةتت  تميمتتل بعتتد، ممتتا يثبتتذ أنتتض فتتي حاجتت  إةتتى اةعديتتد متتن اةبحتتوم  اةشب

 .اةمسيندة إةى اةيب رب  اةعملي 

 من فحي سمات قائد  وباد الأعما ، سعى بعا اةباحثين إةى تحديتد ردلاً  اةمدخل اةسلوكي  .2

ما يلعلض قادة  وباد الأعما  فعلًا، والاسيراتي يبات اةيي ييبنونها، وقد شكبل   ا اةتنبه  اةمنظتو  

تتتوم علتتى استتتيراتي يبات مثتتل اةمعنتتتى متتتن  اةستتلوكي داختتتل اةقيتتادة اةر اديبتتت ، وقتتد تتتت  تستتليج اةضب

ثبق  من خلا  تحديد اةمواقع، واةثبق  من خلا  الاحيرام امن   ا اةمنظو ، خلا  اةيبواصل واة

وتيضتتتمن و،تتتائف اةقيتتتادة اةر اديبتتت  إنشتتتتام اةر  تتت  وندا ة اةثبقافتتت  اةيبنظيميتتت  وتنستتتي  اةعمليبتتتتات 

والإشتتراف علتتى تطتتو ر اةتتنبظ  وقيتتادة الاريمتتا  واةيبرييتتر، ومتتع ذةتتك، علتتى اةتتره  متتن أن  تت ا 

اةقائتتتد اةر تتتادي، إلا أن الأمتتتر ييطلتتتب مب تتتدًا متتتن الا يمتتتام ةينليتتت   تتت    اةمنظتتتو  يواتتتح دو 

 .(Tong, 2020)الأساةيب في ريةات   ادة الأعما 

داخل قاعدة الأد  اةميطو ة، كان  نا  تحوب  من اةيبركيب على اةخصتائي  مدخل اةمها ات  .3

هتا وتطو ر تا، ومتع ذةتك، اةيي يمكن عدُّ ا فطر ب  نحو اةيبركيب على اةمهتا ات اةيتي يمكتن تعلم
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يمكتتتتن اةقتتتتو  أن معظتتتت  اةد استتتتات حتتتتو  اةقيتتتتادة اةر اديبتتتت  قتتتتد أ ملتتتتذ  تتتت ا اةمنظتتتتو ، وبعتتتتا 

اةد اسات اةيي حاوةذ اتبا   ت ا اةتنه   تي ملاهيميبت  إةتى حتد متا، وتلشتل فتي تتوفير الأستاة 

اةمنظتو  فتي ي أو  عمتل يأخت   ت ا Lippittاةيب ر بي اةمطلو  ةيبر ر تأكيداتها، و حدد ةبيتذ  

ديد، واةمسؤوةي   سذ خصائي ةرائد الأعما  اةحرة  اةمخاطرة؛ واةيلمير اةميباين، واةيبركيب اةشب

خصي ، واةيبوجض الاقيصادي، واةيبعل  من اةيب رب ، ومع ذةك، فإن اسيخدام اةخصائي ردلًا  اةشب

تتتتتتتمات اةتتتتتتت ي تعتتتتتتترض لانيقتتتتتتتادات واستتتتتتتع  فتتتتتتتي  متتتتتتتن اةمهتتتتتتتا ات يتتتتتتتوحي بعتتتتتتتودة منظتتتتتتتو  اةسب

 (Akmaliah, Pihie& Asimiran, 2014).د الأ

تمات،  وأستاةيب  اةمدخل الانيقائي  .4 يعيمد اةنبمتوذ  الانيقتائي علتى اةملتاهي  الأساستيب  ةتنه  اةسب

تتتو ة اةنمطيبتت  اةشتتتائع   تتياق، واةنبمتتتوذ  اةعلائقتتي اةمشتتتير ، و تترفا اةصب قيتتادة شتتبك  تنظتتتي  اةسب

ة كقادة أو اةمسؤوةون، و  ا اةنبه  في اةقيادة  و ةلميابعين كميلقين سلبيين ةقيادة اةمدير واةقاد

في الأساة منه  اةعمليب  إذ تي  إ اة  اةقيادة من الانيمام إةى شخي واةيبركيب على فر   من 

الأشتتتخالأ اةتتت ين  تتت  فتتتي واتتتع اةعلاقتتت  اةميبادةتتت  متتتن اةيبتتتأثير والاريمتتتا ، متتتن وجهتتت  نظتتتر 

عو إةتتتى    تتت  بتتتأن اةقيتتتادة مناستتتب  حقيقيبتتت ، اةعمليبتتت ، تمتتتون جو ر تتتا علائقيتتت ، و تتت ا اةتتترأي يتتتد

ينصب اةيبركيب على ديناميبات اةعملي ة اةعلائقيب  اةمشتيرك ، فتإن اةميريبترات اةرئيست   تي اةقائتد 

واةميببع وسياق   ادة الأعما  جنبًا إةى جنب مع اةمشرفين الآخر ن اة ين يؤثرون في عمليات 

يخيلتتتف اةتتتبري  تمامًتتتا عتتتن اةيبتتتابعين لأن ن تتتاح   تتتادة اةقيتتتادة اةر اديبتتت ، وفتتتي  تتت ا اةنمتتتوذ ، لا 

الأعمتتا  فتتي عتترض اةعمليبتت  يعيمتتد علتتى اةيبلتتاعلات اةميبادةتت  واةميبادةتت  رتتين اةقائتتد واةيبتتابعين، 

فاةمعامل  باةمثل واةميبادة  واةيبعتاون تستيهلك جتو ر اةتنبه ، وسلستل  اةعلاقت  رتين اةقائتد واةيبتابع 

خصتتي  اةمحلوفتت  ب اةمختتاطر اةمحيطتت  بظتتروف رتتدم اةيبشتتريل اةمبكتترة  تتي جتتو ر فتتي اتتوم اةشب

  (Pihie, Dahiru, Basri & Aishah, 2018).اةعلاقات رين اةقائد واةيبابعين
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إةتى أن  نتا  ثتلام نظر بتات ستا مذ فتي ،هتو  اةقيتادة اةر اديبت   (2021)وأشا  كنعتان 

 و ي 

تتمات اةقياديبتت   إذ تؤكتتد  تت   اةنظر تت  علتتى  .1 امتتيلا  اةقتتادة عتتدد متتن اةستتمات اةقياديتت  نظر تت  اةسب

واةيي ترتبج فيما رينها، وتؤثر على ستلوكه ، ومنهتا تحمتل اةمستؤوةي ، والاستيقلاةي ، واةت كام، 

 واةشراك  الاجيماري ، وفعاةي  اةقيادة.

نظر تتتت  اةظتتتتروف  وتؤكتتتتد  تتتت   اةنظر تتتت  علتتتتتى اختتتتيلاف اةتتتتنبمج اةقيتتتتادي بتتتتاخيلاف اةمواقتتتتتف  .2

ية  اةعمل، وباةياةي تساعد اةمواقف واةظروف اةمحيط  باة ماع  في واةظروف اةمحيط  في ر

 إررا  اةقادة.

اةنبظر   اةيبوافقي    ت مع  ت   اةنظر ت  رتين نظر يتي اةظتروف واةستمات، ومضتمونها كمتا يترى  .3

مطو  تتا  فيلتتد ي بتتأن ستتلو  اةقتتادة وخصائصتته  و،تتروف اة ماعتت  ييرتتتب عليهتتا مقتتد ة اةقائتتد 

 ماعت ؛ إذ أنتض يترى بتأن الأ تداف اةوااتح ، وقتوة اةمنصتب، واةعلاقت  رتين على اةيبأثير فتي اة

 اةقائد والاتبا  من اةعناصر اةمؤثرة في اةقيادة وفاعلييها.

و رى اةباحث بأن اةنظر ات اةيي أسهمذ فتي ،هتو  اةقيتادة اةر اديت   كتبت علتى اة متع  

واةمواقتتف اةمخيللتت  فتتي ريةتت  رتتين اةخصتتائي واةستتمات اةيتتي ييميتتع رهتتا اةقائتتد، و،تتروف اة ماعتت  

اةعمتتتل، حيتتتث اعيبرتهتتتا عوامتتتل  ئيستتت  فتتتي متتتدى مقتتتدو  اةقائتتتد علتتتى اةيتتتأثير باة ماعتتت  وتحقيتتت  

 اةمؤسس  اةر اديب .

 الرياديّة في المؤسسات التربويّة. القيادة 10.1.1.2

عامت  ةلقيادة اةر اديب  أ ميب  وأثر في تحقي  اةيبطو  والا د تا  ةلمؤسستات اةيربو بت  بصتل  

أ ميبتت  دمتت  اةمما ستتات اةر اديبتت  اةميمثلتت   (2020)وةلمتتدا ة بصتتل  خاصتت ، وقتتد ريبنتتذ اةب رانتتي 

فتتي  اةرغبتت  فتتي اةيميبتتب وندا ة اةتت ات، والإرتتدا ي فتتي اةتتنبمج الإدا ي واةثبقافتت  الإدا  تت  ةبنتتام متتدا ة 
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علبت  مرهوبت ، وةمتي فاعل ، وةمي ييحق  ذةك لا رد من الا يمتام بقيتادات اةمتدا ة ةيحقيت  نتوات  ت

 تمون     اةمدا ة أكثر مرون  وتلاعلًا مع اةبية  اةمحيط .

ي بتتأن أ ميبتت  اةقيتتادة اةر اديبتت  فتتي اةم تتا  اةيربتتوي تظهتتر كلمتتا ا داد 2021وتتترى اةمتت ن  

ح   اةمؤسس ، فأدوا  اةقائد اةيربوي تسري فتي كتل جانتب متن جوانتب اةيبربيت ، و تي بمثابت  نقطت  

فتي تحقيت  اةيبرييتر واةيبطتو ر اةمنشتودين؛ متن ختلا  حلتب اةهمت  وهترة اةيبعتاون  الا تما ، وتسته 

وتوحيتتد اة هتتود، فضتتلًا عتتن  عايتت  ودعتت  اةمعلمتتين وتطتتو ر   عبتتر الأنشتتط  واةبتترام  اةمخيللتت ، 

ومواكبتت  اةمستتي دات واةيبمنوةوجيتتا اةحديثتت ، وتو،يلهتتا فتتي خدمتت  اةعمليتت  اةيبعليميتت ، واةعمتتل علتتى 

 كلات، وصنع واتبخاذ اةقرا ات اةلاعل  في خدم  اةمعلمين واةطلب .معاة   اةمش

إن قيتتتتادة اةمؤسستتتتات اةيبعليميتتتت  بأستتتتلو    تتتتادي، يمكتتتتن اةقائتتتتد فتتتتي اةيبتتتتأثير علتتتتى ستتتتلو  

الإدا  ين واةمعلمين في اةمؤسس  اةيبعليمي ، من أجل تنظتي  جهتود   وتعب تب اةيبعتاون نحتو تحقيت  

تتتتد تطتتتتو ر مستتتتيوى أدائهتتتت  وتحستتتتين اةعمليتتتت  اةيعليميتتتت ، الأ تتتتداف واةرايتتتتات اةمشتتتتيرك   ريتتتتنه ، و  عب

 ومقتتد ته  علتتى تحمتتل اةمختتاطر واستتيثما  اةلتترلأ، واتختتاذ اةقتترا ات اة ر ةتت   تتي عمليتت  ديناميكيتت 

 ي.2019 اةعمايرة، 

وفتتتي ،تتتل اةيبعقيتتتدات واةيبحتتتديات اةمخيللتتت  اةيتتتي تواجتتتض اةمد ستتت ؛ مثتتتل اةمطاةتتتب اةميبايتتتدة 

تتر ع  فتتي اةبيةتت ، واةتتنبقي اةميبايتتد فتتي  ةيحستتين جتتودة اةيبعلتتي  فتتي اةمتتدا ة اةعامتت ، واةيبريتترات اةسب

اةمقتد ات اةموا د اةماةي  واةماديب  ةلمد س ، لارد أن يكون اةقائد اةمد سي   ادي من خلا  اميلاكتض 

خصتتي  اةيتتي تستتاعد  فتتي قيتتادة الأختتر ن واةيبتتأثير فتتيه ، وتمكتتنه  فتتي جعتتل  تتمات اةشب واةمهتتا ات واةسب

اةمد س  م يمع تعلب ، ولا يكون قائد   ادي إذا ة  تمن ةديض      وااح ، و ميلك مقد ات اةيبلمير 

رة في اتبخاذ اةقرا ات اة ديتدة، الاسيراتي ي والإرداعي واةقيام بالاسيباقيب  أو اةمبادأة وتحمل اةمخاط

من أجل اةيبطو ر وحل اةمشكلات بطر ق  إرداريب ، كما إن تطبي  ومما س  اةقيادة اةر اديب  رن اح 
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فتتي اةحيتتاة اةيبعليميتت  فتتي اةمد ستت  واةصتتف والأنشتتط  اةمد ستتي ، يمكتتن متتن الاستتيلادة متتن اةلتترلأ 

 خليلتتات، بتتوي والاجيمتتاعي واةثبقتتافي ةلطلبتت  واستتيثما  ا برتترض الا تقتتام باةمستتيوى اةيبعليمتتي واةيبر 

 ي.2019

 . بناء القدرات الرياديّة11.1.1.2

توجد  نا  اةعديد من اةهياكل والاةيبات اةهام  اةيتي اذا متا اتبعتذ فإنهتا ستيؤدي إةتى رنتام 

 ي ما يأتي  2019اةقد ات اةر اديب ، و ي كما رينها عبد اةمحسن  

 لإردا  اةر ادي كشيم أساسي.تحديد      اةمؤسس  فيما يضمن ا .1

دعتتتتت  الادا ة، فاةتتتتتدع  اةمباشتتتتتر متتتتتن قبتتتتتل اةمتتتتتدير ن يكتتتتتون بمستتتتتيوى الإدا ة اةينلي يبتتتتت  والإدا ة  .2

 اةوسطى ةرائد الاعما  اةداخلي اة ي يكلل ن اح ومناصرة أفما  جديدة.

اةيبطتو ر اةيبعرف على اةر اديين اةموجودين داخل اةيبنظي  وتد  به  وتوجيهه  من خلا  ررام   .3

 اةقياديب .

تتتتوفبر قنتتتوات الاتبصتتتا  اةمباشتتترة فيمتتتا رتتتين الإدا ة اةعليتتتا واةر تتتاديين اةموجتتتودين داختتتل اةينظتتتي   .4

 تعمل على امان ن اح أفما    ونرداعاته  وبسرع .

خصي  واةعقبات، تعمتل علتى تعب تب كتل متن اةثبقت  واةحتوافب واةمتد كات، فاةنظتام  .5 اةمخاطر اةشب

  ادة سيقود باةيبأكيد إةى الإردا .اة ي يسمح و سهل اةر 

 . أهميّة الريادة للمؤسسات12.1.1.2

ةلر تتادة أ ميبتت  كبيتترة باةنستتب  ةلمؤسستتات اةمعاصتترة، ممتتا جعلهتتا محتتج انظتتا  اةمؤسستتات 

ي أ ميتتت  اةر تتتادة 2020اةيتتتي تستتتعى ةيحقيتتت  الا بتتتاح والاستتتيمرا  فتتتي اةمنافستتت ، وقتتتد رتتتين حمتتتود  

 ةلمؤسسات كما يأتي 

 اةملاي  من خلا  اةيبنافس، إذ أن اةمنافس  تحلب الآخر ن ةلاسي اب  بشكل كلؤ وفعا .  ادة  .1
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 إحدام تريير بإااف  اةيمنوةوجيا في اةعمل، وتبني الإردا  اةينظيمي. .2

ت عد إحدى اةمدخلات اةعملي  في اتخاذ اةقرا ات اةميعلق  باةوصو  إةى اةخدم  اةمرادة بطرائ   .3

 وأساةيب جديدة ةلعمليات.

 تحديد نمج اةسلو  اةر ادي اة ي يش ع على الإردا  و يحدى اةبيروقراطي . .4

إحتتتدام اةيرييتتتر واةيحو تتتل، إذ ي عتتتد الإرتتتدا  متتتن أ تتت  اةخصتتتائي اةمميتتتبة ةلر تتتادة، خاصتتت  وأن  .5

 اةمؤسسات اةر ادي  تعمل كوكيل ةليرير من خلا  مما س  الأنشط  اةر ادي .

 ةد اسات والأبحام وتطو ر الأدوات اةحاةي  .تش يع الآخر ن على اةقيام باةمب د من ا .6

إي اد اةعديد من الأفما  واةمما سات اةيي ت عد مهم  ةيطو ر اةم يمع؛ مما ي حدم تنوعًا كبيرًا  .7

 في اة ودة واةنوري .

 . الأنماط الرياديّة13.1.1.2 

إةتتى أن  نتتا  خمستت  أنمتتاط ةلر تتادة فتتي اةمؤسستتات،  ي2019حمتتدان وند  تتس رنتتي  أشتتا 

 كما يأتي   و ي

اةر تادة الإدا  بتت   حيتث تركتتبت اةر تتادة الإدا  ت  علتتى الاستتاةيب واةمما ستات واةمتتداخل الإدا  بتت   .1

 اةحديث  في اةعمل والأدام.

   ادة انيها  اةلرلأ  وتركب على كيفي  انيها  اةلرلأ واسيرلاةها أحسن اسيرلا . .2

معتتايير أساستتي  مناستتب  متتن اةمؤسستتات   تتادة اةيبقليتتد واةمقا نتت  اةمرجعيتت   وتركتتب علتتى اتختتاذ  .3

 اةناجح  ةيعب ب اةقد ات اةينظيمي  أو كلامتها اةمحو   .

  ادة الإن ا   واةيي تركتب علتى إرتداعات اةعتاملين ونن تا اته  علتى اةمستيوى اةلتردي فتي ريةت   .4

 اةمؤسس  اةداخلي .
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يتتتدة اةيتتتي تنشتتتةها   تتتادة حااتتتن  إدا ة اةمشتتتروعات اة ديتتتدة  وتركتتتب علتتتى إدا ة اةمشتتتا  ع اة د .5

 اةمؤسس  وميابعيها وسير رنائها.

 الرياديّة القدراتوبناء تطور في  المؤثرة. العوامل 14.1.1.2

وبنتتام تطتو  فتي  اةمتؤثرةي إةتتى أن  نتا  اةعديتد متن اةعوامتتل 2016اةن تا  واةعلتي  أشتا  

 اةر اديب ، و ي كما يأتي  اةقد ات

واةحوافب  إن اةحوافب ةها تتأثير إي تاري علتى معنو تات اةعتاملين، الاسيخدام الأمثل ةلمكافةات  .1

وباةيتتتتاةي دفتتتتع جهتتتتود  تتتتؤلام اةعتتتتاملين وفتتتترق اةعمتتتتل ةيحستتتتين اةمستتتتيوى الانيتتتتاجي فتتتتي الأدام 

 واةمؤسس .

مستتؤوةي  كبيترة فتتي دعتت  اةمؤسستت  دعت  الإدا ة اةعليتتا  حيتث تقتتع علتتى عتات  الإدا ة اةعليتتا فتي  .2

 .ةلمؤسس والاريما  واةمخاطرة وتعب ب اةواع اةيبنافسي  جهود اةعاملين في الإردا 

اةهيكتتل اةيبنظيمتتي اةمتترن أو اةمليتتوح  حيتتث ييتتيح اةهيكتتل اةينظيمتتي اةمتترن أو اةمليتتوح مما ستت   .3

ومما ستاتها أكثتر متن الأنتوا  اةمؤسس  اةسلو  اةر ادي من حيث الإردا  والاريما  في أنشط  

 الأخرى في اةينظي .

اةر اديتت  ذات توجتتض نحتتو اةمختتاطرة، وتمتتون ةهتت   اةرايتت  فر تت  اةمؤسستتات  توجتتض اةمختتاطر  إن .4

 عمل مخاطر أو طر ق  اةمخاطرة اة ديدة اةيي تقدم باريما ات عديدة في اةمني  واةعمليات.

 . العدالة التّنظيمية2.1.2

اةعداةتتت  اةيبنظيميتتت   تتتي اةقيمتتت  اةميحصتتتل  متتتن جتتترام إد ا  اةعامتتتل ةلنبا تتت  واةمواتتتوري  

ةّجتترامات واةمخرجتتات اةحاصتتل  فتتي اةمنظمتت ، واةعداةتت  اةيبنظيميتت  ملهتتوم نستتبي، بمعنتتى لختتر إن 

الإجتتترام اةينظيمتتتي اةتتت ي ينظتتتر إةيتتتض عامتتتل متتتا علتتتى أنتتتض إجتتترام عتتتاد  قتتتد يكتتتون ميحيتتتبًا أو هيتتتر 

 .(Akusum, 2014)جه  نظر عامل لخر مواوعي من و 
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 لعدالة التّنظيمية. نشأة مفهوم ا1.2.1.2

أد   اةبتتتاحثون فتتتي اةعلتتتوم الاجيماريبتتت  والإنستتتاني  منتتت  اةقتتتدم الأ ميتتت  اةيتتتي تؤديهتتتا قتتتي  

بتتتتأن اة تتتت و  اةيبا  خيتتتت  ةملهتتتتوم اةعداةتتتت   ي2016 ايتتتتد  ومبتتتتادئ اةعداةتتتت  داختتتتل اةمنظمتتتت . و تتتت كر 

اةينظيميت  تعتود ةنظر تت  اةمستاواة، واةيتتي تقتوم علتتى فترض أساستتي ملتاد  أن الأفتتراد اةعتاملين يميلتتوا 

إةى اةحك  على اةعداة  من خلا  مقا ن  مدخلاته  إةى مخرجتاته  اةيتي ييستلمو ا، وبمقا نت  نستب  

ووفقتتاً ةيلتتك اةنظر تت ، يشتتعر اةلتترد باةراتتا عنتتدما اةمتتدخلات اةخاصتت  رهتت  متتع  ملائهتت  الآختتر ن، 

 ييساوى اةمعدلان، وةمن يسود اةشعو  باةظل  وعدم اةراا واةيوتر عندما لا ييساو ان.

ملهوم اةعداة  اةيبنظيمي  بأنتض أحتد اةملتاهي  اةرئيست   (Greenbirg, 1990)ووصف جرنبرغ 

متن  Adamsاةيتي نتادى رهتا لدمتب (Equity  Theory) في اةسلو  اةينظيمي، وت عبد نظر   اةمساواة 

أ   اةنظر ات الأساسي  اة ي انبث  منها ملهوم اةعداةت  اةينظيميت ، و تي متن نظر تات اةدافعيت  فتي 

وتليرض     اةنظر   أن اةلرد في أي مؤسس  يوا ن رتين متا  ، (Adams, 1965)اةسلو  اةينظيمي

جتو  وبتدلات ومكافتآت ماديبت  ومعنو بت ، يقدمض من جهد وولام ةلمؤسس  متع متا يحصتل عليتض متن أ

مقا نتتتتت  متتتتتع  ملائتتتتتض ونظرائتتتتتض فتتتتتي اةمؤ تتتتتل واةخدمتتتتت  والأدام، و يضتتتتتمن ذةتتتتتك مقا نتتتتت  اةلتتتتترد رتتتتتين 

اةخصائي اةيي يميلمها كاةعمر والأقدمي  واةمؤ ل واةمقد ة واة هد واةمركب الاجيماعي واةمها ات 

سؤوةيات ومكانت  و،يفيت  تقتدمها اةمؤسست  مع ما يناسبها من مكافآت مادي  ومعنو   وامييا ات وم

ةض، مقا ن  برير ، فشعو  اةلرد باةمساواة واةعداة  يعني اةيوا ن رين طرفتي اةمعادةت ، أمتا إذا قتل متا 

 يحصتتتل عليتتتض متتتن مخرجتتتات عتتتن اةمتتتدخلات اةيتتتي يقتتتدمها ةلمؤسستتت  فسيشتتتعر بعتتتدم اةعداةتتت 

.(Kondakar, 2007) 
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 . مفهوم العدل1.2.1.2

اةيتي «   د   »متن متادة  ةروً ا "من مصتد  اةلعتل عتد  يعتد  عتدلًا، و تو متأخوذاةعد  

أحتتد ما يتتد  علتتى الاستتيوام، والآختتر علتتى الاعوجتتا ، و رجتتع ةلتتظ  تتتد  علتتى معنيتتين ميقتتارلين 

إةى اةمعنى الأو ، ونذا كان اةعد  مصدً ا، فمعنا   خلاف اة و ، و و متا قتام فتي اةنلتوة  اةعد 

ستتتتتيعمل  تتتتت ا اةمصتتتتتد  استتتتتيعما  اةصتتتتتلات، و رادفتتتتتض فتتتتتي معنتتتتتا  اةمصتتتتتد ي ي أنتتتتتض مستتتتتيقي ، وقتتتتتد

 ي. 2003 241واةعدوة  واةمعدة  واةمعدة "  ارن منظو ، اةعداة 

 و اةحكت  بتاةح ، و تو رت    و  عرف اةعد  اصطلاحًا بأنض "الاسيقام  على اةح ، واةعد 

ي. وعرفتتتض عبتتتد اةبتتتاقي 2017 38 اةمرربتتتي، اةحقتتتوق اةواجبتتت ، وتستتتو   اةمستتتيحقين فتتتي حقتتتوقه " 

واةيلتتر ج، فاةعداةتت  ربتتا ة عتتن الاستتيقام  علتتى  ي بأنتتض "الأمتتر اةميوستتج رتتين الإفتتراط51  2021 

 بالاجينا  مما  و محظو ". طر   اةح 

  . مفهوم العدالة التنظيمية1.2.1.2

اةميحقق  منهتا ت عرف اةعداة  اةبينظيمي  بأنها محصل  اةيبواف  رين اة هود اةمب وة  واةعوائد 

وت عتترف بأنهتتا  (Byars & Rue, 1997). بشتتكل يستته  فتتي تحقيتت  الأ تتداف اةمطلوبتت  ةلمؤسستت 

اةعمليات والإجرامات اةيي يقتوم رهتا اةقتادة واةيتي متن خلاةهتا يحكت  اةيتابعون علتى مصتداقيب  اةقائتد 

 & Karrikar) وعرفهتتا كا  كتتا  ووةيتتامب (Dessler, 1999).  ومنطقيبتت  أفعاةتتض وعتتدم تحيبتتب 

Williams, 2009)  بأنها اةطر ق  اةيي يحك  من خلاةها اةلرد على عداة  الأسلو  اة ي يسيخدمض

  ئيسض في اةيعامل معض على اةمسيو ين اةو،يلي والإنساني.

وت عتترف اةعداةتت  اةيبنظيميتت  بأنبهتتا اةدب جتت  اةيتتي يتتد   عنتتد ا اةعتتاملون بتتأن اةقواعتتد واةقتتوانين 

. (Yilmaz & Altinkurt, 2012) امات واةسياسات اةميعلق  بعملهت  عادةت  ةل ميتعاةينظيمي  والإجر 

وت عرف بأنها "الأسلو  اةت ي يحكت  بتض  اةمتو،لين/ اةمو،تفي متن خلاةهتا، علتى عداةت  الإنصتاف 
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واةمساواة في اةحقوق، واةواجبات اة ي يستيخدمض اةمتدير أو  ئيستض اةمباشتر فتي اةيعامتل معتض علتى 

يلي والإنساني. وت عرف بأنها "د ج  تحقي  اةمساواة واةنبا   في اةحقوق واةواجبات اةمسيو ين اةو،

 ي.2015 71 اةصيرفي،اةيي تعبر عن علاق  اةلرد باةمنظم " 

وع رفذ أيضاً بأنها "مدى إد ا  اةعاملين ةلمعامل  اةعادة  فتي و،تائله ، وتتأثير ذةتك علتى 

بأنهتتتتا  (37:2019)ي وعرفهتتتتا اةقر تتتتوتي 63 2017: اةلتتتتو ي،اةعديتتتتد متتتتن اةمخرجتتتتات اةينظيميتتتت " 

"اةقيم  اةنات   عن إد ا  اةلترد ةلنبا ت  واةمواتوري  ةّجترامات واةعوائتد فتي اةمؤسست  اةيتي يعمتل 

 رها".

وت عر ف اةعداة  اةيبنظيمي  بأنها "إد ا  الأفراد واة ماعات ةّنصاف واةعداةت  اةيتي تقتدمها 

ي كمتتتا عربفهتتتا 42 2019: اةعميتتتان،ةهتتت  اةمؤسستتت ، متتتع  دة فعتتتل ستتتلوكي  ت تتتا  تلتتتك الإد اكتتتات" 

بأنهتتا "تعكتتس اةطبر قتت  اةيتتي يحكتت  متتن خلاةهتتا اةلتترد علتتى عداةتت   (22:2019)اةخطيتتب ومعايعتتض 

  اةتت ي يستتيخدمض اةمتتدير فتتي اةيبعامتتل معتتض علتتى اةمستتيو ين اةتتو،يلي والإنستتاني". وت عتتربف الأستتلو 

اةعداةت  اةيبنظيميتت  أيضًتتا علتى أنهتتا "تمثتتل إد ا  اةعتاملين ةلمعاملتت  فتتي و،تائله ، وتتتأثير ذةتتك علتتى 

 ي.2020 39   اةسكا ن ، اةعديد من اةمخرجات اةينظيمي

بتأن اةعداةت  اةينظيميت  د جت  إد ا  اةلترد ةحاةت   و سيخلي اةباحتث متن اةيعر لتات اةستابق 

الإنصاف واةمساواة في اةمعامل  اةيي ي عامل رها من قبل اةمؤسس  متن ختلا  مقا نت  متا قدمتض متن 

 جهد في م ا  عملض، وما ييرتب عليض من نيائ  ومردودات، ب هود نظرائض من الأفراد الآخر ن.

 لإداري مية في الفكر ا. العدالة التّنظي1.2.1.2

ت  تطو ر ملهوم اةعداة  اةيبنظيمي ، حيث ،هترت اةعداةت  اةيبنظيميت  متن ختلا  اةنبا ت  فتي 

رية  اةعمل، ومما  و جدير باة كر أن مسيرة اةلمر الإدا ي اةمعاصر قامذ بتاةيبركيب علتى ملهتوم 

اةعاملين اةعداة  اةيبنظيمي ؛ وذةك نظرًا لأن ملهوم اةعداة  اةينظيمي  يقوم على إيضاح اةعلاق  رين 
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ي. وقتتتد واتتتع "متتاكس فيبتتتر" ملهتتتوم اةعداةتتت  اةيبنظيميتت  متتتن ختتتلا  اةنبظتتتام 2016واةمنظمتت    ايتتتد، 

اةبيروقراطتتتي؛ حيتتتث أواتتتح أن اةعداةتتت  اةيبنظيميتتت  تيحقتتت  متتتن ختتتلا  وجتتتود نظتتتام صتتتا م ةلقواعتتتد 

والإجتترامات اةيتتي تتتي  داختتل اةمؤسستت ؛ متتن أجتتل اةمستتا م  فتتي تحديتتد واجبتتات وحقتتوق اةعتتاملين، 

 ,Burns)و  ا ردو   يؤدي إةتى   تادة كلتامة اةمنظمت ، وتحقيت  د جت  عاةيت  متن اةعداةت  اةينظيميت  

Travis & Michael, 2013). 

اةيتتتتي ييرأستتتتها "فر تتتتد  ك تتتتتايلو " اةعداةتتتت   -ومتتتتن جانتتتتب لختتتتر اتختتتت ت اةمد ستتتت  اةعلميتتتت  

واةمستتتاواة كمبتتتدأ متتتن اةمبتتتادئ اةيتتتي تقتتتوم عليهتتتا  تتت   اةمد ستتت ، ومتتتن أ تتت  اةمبتتتادئ اةيتتتي واتتتعيها 

اةمد س  اةعلمي  ةيحسين اةملتامة الإنياجيت  وتحقيت  اةعداةت  اةيبنظيميت  اعيمتاد الأستلو  اةعلمتي فتي 

اةعاملين وواعه  فتي اةمكتان اةمناستب، وفتي تحديتد ميطلبتات اةو،يلت  ةمتل عامتل، وفتي  تو،يف

اةيعتاون متتا رتين الإدا ة واةعتتاملين ةيحقيتت  أ تداف اةعمتتل وتو  تتع اةمستؤوةيات رتتين الإدا ة واةعتتاملين 

 ي.(Ul-Haq, Waqas & Saleem, 2012بشكل ميساوه 

هتا وجتود نظتام عتاد  ةلأجتو  واةمكافتآت؛ أما نظر ت  اةمبتادئ الإدا  ت ، فقتد كتان متن مبادئ

متتن أجتتل تحقيتت   اتتا اةعتتاملين، إاتتاف  إةتتى ذةتتك فقتتد قتتام "فتتايو " ريحديتتد م موعتت  متتن اةمبتتادئ 

الإدا   ، اةيي ي ب تطبيقها؛ ةضمان   ادة كلامة اةعمل؛ ومن أ       اةمبادئ مبدأ وحدة اةهدف 

ن اةعتتتاملين عتتتن طر تتت  تطبيتتت  نلتتتس اةيتتتي تستتتعى اةمنظمتتتات إةتتتى تحقيقتتتض متتتن ختتتلا  اةمستتتاواة رتتتي

اةقتتوانين واةلتتوائح بشتتكل عتتاد ، ونن عتتدم تطبيتت  اةمنظمتتات ةهتت ا اةمبتتدأ يتتؤدي إةتتى تنتتامي شتتعو  

 ي.2018 اةعميان، اةعاملين بعدم اةعداة  اةينظيمي  

فتتتي حتتتين أكبتتتدت اةمد ستتت  اةستتتلوكيب  علتتتى أ ميبتتت  اةيبتتتوا ن متتتن ختتتلا  اةيببتتتاد  اةعتتتاد  رتتتين 

، وتمتتافؤ فتترلأ اةعمتتل، برتتا اةنظتتر عتتن اةلتتون، أو اةعتترق، أو اة تتنس؛ حيتتث اةعامتتل واةمؤسستت 
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 ,Kondakar)يتؤدي غيتا  اةشتعو  باةعداةت  اةينظيميت  إةتى إقامت  اةصترا  اةستلبي فتي اةمؤسستات 

2007). 

وأواحذ مد س  اةعلاقات الإنسانيب  أن اةعداة  اةيبنظيمي  تي  من ختلا  احيترام اةعلاقتات 

تتكاوى، وواتتع أستتس ةلقيتتام الاجيماريبتت  رتتين اةعتت املين، واةمشتتا ك  فتتي اتختتاذ اةقتترا ات، وتنظتتي  اةشب

باةعمتتل، كمتتا أكبتتدت  تت   اةمد ستت  علتتى أ ميتت  اةيبركيتتب علتتى مصتتاةح اةمنظمتت ؛ ممتتا ي عتتل اةعامتتل 

 ي.2019 حر  ،  يشعر باةعداة 

 . خصائص العدالة التنظيمية5.2.1.2

 اةعداة  اةيبنظيمي  تشمل ما يأتي ي إةى أن خصائي 2011أشا  نشوان ونشوان  

 د ج  اةمباد ة اةلرديب  وما ييميع بض اةمو،لون من حر   ومسؤوةي  وحر   تصرف. .1

 د ج  قبو  اةمخاطرة وتش يع اةمو،لين على أن يكونوا مبدعين وةديه   وح اةمباد ة. .2

 د ج  واوح الأ داف واةيوقعات من اةعاملين. .3

 ل  في اةينظي .د ج  اةيمامل رين اةوحدات اةمخيل .4

 مدى دع  الإدا ة اةعليا ةلعاملين. .5

 مدى اةرقاب  اةميمثل بالإجرامات واةيبعليمات ونحكام الإشراف اةدقي  على اةعاملين. .6

 مدى اةولام ةلمؤسس  وترليبض على اةولامات اةينظيمي  اةلرري . .7

الأقدميتتتت   طبيعتتتت  أنظمتتتت  اةحتتتتوافب واةمكافتتتتآت، وفيمتتتتا إذا كانتتتتذ علتتتتى الأدام أو علتتتتى معتتتتايير .8

 واةواسط .

ماح بسما  وجهات نظر معا ا . .9  د ج  تحمبل الاخيلاف واةسب

طبيعتتت  نظتتتام الاتبصتتتالات وفيمتتتا إذا كتتتان قاصتتترا علتتتى اةقنتتتوات اةرستتتميب  اةيتتتي يحتتتدد ا نمتتتج  .10

 اةيبسلسل أو نمطا شبكيبا يسمح ريباد  اةمعلومات في كل الات ا ات.
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  أبعاد العدالة التّنظيمية 6.2.1.2

الأدريتتات تناوةتتذ ثلاثتت  أبعتتاد  ئيستت  ةلعداةتت  اةيبنظيميتت  ي أن معظتت  2007ذكتتر اةعطتتوى  

 & sgari, Nojabaee ي  اةعداة  اةيبو  عي ، واةعداة  الإجرائي ، واةعداة  اةيبلاعلي ، إلا أن لخر ن  

Arjmand, 2011; Tatum & Eberlin, 2008)  إةتى أن اةملهتوم تطتو  فتي ثتلام مراحتل أشتا وا

دمًا ربعتتدين فتتي اةستتبعينات، وثلاثتت  أبعتتاد فتتي اةثمانينتتات، وأ بعتت  أبعتتاد فتتي اةيستتعينات متتن اةقتترن رتت

، و ضيف أن معظ  اةباحثين يسيخدمون في د اساته  أ بعت  أبعتاد ةلعداةت  اةيبنظيميت   تي   اةماضه

 ، واستتيخدم بعضتته  اةعداةتت  اةيبو  عيتت ، واةعداةتت  الإجرائيتت ، واةعداةتت  اةيبلاعليتت ، واةعداةتت  اةمعلوماتيبتت

نوعًتتا لختتر تحتتذ مستتمى اةعداةتت  اةيبقييميتت ، وبتتاةره  متتن وجتتود الأشتتكا  اةخمستت  ةلعداةتت ، إلا أنهتتا 

 هير مسيقل  تمامًا عن بعضها، فهنا  علاقات ا تباطي  رينها. 

 وتشمل أبعاد اةعداة  اةيبنظيمي  ما يأتي 

عليهتا اةمو،تف، أي أنهتا تيعلت  بعداةت     تي عداةت  اةمخرجتات اةيتي يحصتل اةعداة  اةيبو  عيت  .1

تو  تتع اةمكافتتأة، وتيعلتت  عداةتت  اةيو  تتع باةنيتتائ ، أو اةمخرجتتات اةيتتي يحصتتل عليهتتا اةلتترد فتتي 

و،يليتتض، وخاصتت  مخرجتتات تو  تتع الأجتتو ، أو اةمبايتتا اةعينيتت  أو اةيرقيتتات، و يحقتت  إحستتاة 

حصتتتل عليتتتض متتتن مكافتتتآت  اةعتتتاملين بعداةتتت  اةيو  تتتع فتتتي اةمؤسستتت  عنتتتدما يشتتتعر اةلتتترد أن متتتا

 ,Ul-Haq, Waqas & Saleem). ييناستب متع متا رت   متن جهتد، مقا نتً  متع جهتود  ملائتض

2012) 

 تتي د جتت  تعامتتل اةمتتدير متتع مو،فيتتض بتتاحيرام وتقتتدير، وا يمامتتض بحقتتوقه ،   اةعداةتت  الإجرائيتت  .2

ومصتتا حيه  فتتي كتتل شتتيم يهمهتت ، وتطبيتت  اةقتترا ات بعداةتت  علتتيه ، واةستتماح ةهتت  بمناقشتتيها، 

واخضاعه  إةى اعيبا ات مواوري  في اةيرقي  واةيرفيع، والا يمام ره  وبشؤونه ، ومناقشتيه  

 .2018)مكن أن تؤثر عليه  وعلى و،ائله   اةعميان، في نيائ  اةقرا ات اةيي ي
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 تتي اةبعتتد اةثاةتتث متتن أبعتتاد اةعداةتت  اةيبنظيميتت ، وتعتترف بأنهتتا متتدى إحستتاة   اةعداةتت  اةيبعامليتت  .3

اةعاملين بعداة  اةمعاملت ، اةيتي يحصتل عليهتا اةعامتل عنتدما تطبت  عليتض الإجترامات، متن  ت ا 

اةعلاقتتتتات اةشخصتتتتي  رتتتتين اةتتتترئيس اةمباشتتتتر  اةمنطلتتتت  فتتتتإن عداةتتتت  اةيبعتتتتاملات تعكتتتتس جتتتتودة

واةعتاملين، ود جت  تطبيتت  الإجترامات اةرستمي  بصتتو ة صتحيح ، وكت ةك تعتتد عداةت  اةيعتتاملات 

 ي اة انب الاجيماعي ةعداة  الإجرامات، إذ أن اةطر ق  اةيي يعامل رهتا اةمو،تف، يمكتن أن 

، واة يتتتد متتتع جميتتتع اةعتتتاملين، تتتتؤثر علتتتى إحساستتتض باةعداةتتت  اةينظيميتتت ، إذ أن اةيعامتتتل اةعتتتاد 

واةعلاقتتتت  اةيتتتتي تقتتتتوم علتتتتى الاحيتتتترام،  تتتتي الأستتتتاة اةحتتتتاك ، علتتتتى تتتتتوافر عداةتتتت  اةيعتتتتاملات 

Karriker & Williams, 2009)ي. 

وفي تصنيف لخر تنقس  اةعداة  اةيبنظيمي  إةى أ بع  أبعاد  ئيس ، و    الأبعاد  ي اةيتي 

 يأتي تناوةها اةباحث في     اةد اس ، و ي كما 

  وترجتتتع جتتت و  اةعداةتتت  اةيبو  عيتتت  إةتتتى نظر تتت  الأنصتتتاف اةيتتتي قتتتدمها لدمتتتب اةعداةتتت  اةيبو  عيتتت  .1

(Adams)  ونموذ  عداة  اةيقدير أو اةحك  اة ي قدمض ةيلنثا ،(Leventhal) و عكتس ملهتوم ،

اةعداة  اةيو  عي  شعو  اةعاملين باةعداة  بخصولأ ما يحصلون عليض من مخرجات قد تمون 

علتتى شتتكل أجتتو  وترقيتت  وحتتوافب مقارتتل جهتتود   فتتي اةعمتتل، فاةعتتاملون لا يركتتبن فقتتج علتتى 

كميتتت  اةمخرجتتتات اةيتتتي يستتتيليدون منهتتتا، رتتتل يهيمتتتون كتتت ةك بعداةتتت   تتت   اةمخرجتتتات، واةعداةتتت  

عيتت  تشتتير إةتتى إد ا  اةلتترد ةعداةتت  اةمخرجتتات اةيتتي ييستتلمها، إذ يقتتا ن رتتين متتا يب ةتتض متتن اةيو  

جهد وما يحصل عليض من جه  أو رين ما يب ةض الآخرون وما يحصلون عليض من جه  أخرى 

Ozan, Ozdemir, & Yarasi, 2017).ي 

عتتاملين بتتأنه  يعتتاملوا ي  و تتي اةمتتدى اةتت ي عنتتد  يعيقتتد اةاةعداةتت  اةبيلاعليتت   عداةتت  اةيعتتاملات .2

بأمانتت ، وبصتتدق، وبتتاحيرام متتن قبتتل صتتانعي اةقتترا ات باةمؤسستت ، وتيضتتمن اةعداةتت  اةيلاعليتت  
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عداة  اةيعامل مع الأفراد واةيي تيعل  بكرام  الأفراد واحيرامه  في أثنام تطبيت  الإجترامات أو 

وتلستتير وتواتتيح  اةتتنظ  اةمعمتتو  بتتض داختتل اةمؤسستت ، وعداةتت  اةمعلومتتات واةيتتي تيعلتت  بشتترح

مبر ات اةقرا ات اةيي اتخ ت و دود اةلعتل ات ا هتا، ومتن  او ت  أخترى تشتير اةعداةت  اةيلاعليت  

 & Castilloإةتتى نوريتت  اةمعاملتت  اةشخصتتي  اةيتتي تلقا تتا اةلتترد عنتتدما يتتي  تنليتت  الإجتترامات 

Fernandez, 2017).ي 

  بتتتتاةيو  ع اةعتتتتاد  ةلمكافتتتتآت  تتتتي الإجتتتترامات اةرستتتتمي  اةعادةتتتت  اةمرتبطتتتتعداةتتتت  الإجتتتترامات  و  .3

واةحوافب، و وجد نوعين من اةعداة  الإجرائيت  و متا  عداةت  الإجترامات اةرستمي  واةيتي تستيخدم 

كقاعتتتدة أساستتتي  فتتتي اتختتتاذ اةقتتترا ات اةيو  عيتتت ، وعداةتتت  اةمعلوماتيتتت  واةيتتتي تستتتيخدم كوستتتيل  

يليدين متتتن عائتتتد ةيحقيتتت  عداةتتت  الإجتتترامات متتتن ختتتلا  تتتتوفير معلومتتتات عتتتن اةعتتتاملين اةمستتت

 .(Sharma, 1982)اةمؤسس  

  وتيضتتمن عمليتتات ونجتترامات وأنظمتت  تستتمح باةيأكتتد متتن أن حقتتوق اةعتتاملين اةعداةتت  اةيقييميتت  .4

ومسيو ات أدائه  يي  تقييمها بطر ق  عادة  ونب ه  تؤمن ةه  الاسيقرا  والأمن اةو،يلي، و ي 

ض في الأدام واةسلو  واةعمل ممتا يعتب  أيضاً د ج  شعو  اةمو،ف رنبا   اةيقيي  اةصاد  بحق

 اتتتتا  عتتتتن نظتتتت  اةعمتتتتل واطمةنانتتتتض إ ام ترقييتتتتض ونمتتتتو  اةتتتتو،يلي وتقيتتتتي  أدائتتتتض  عبتتتتد اةبتتتتاقي، 

 ي.2021

 أبعاد العدالة التنظيمية ببعضها. علاقة 1.2.1.2

إن عمليت  إد ا  اةعداةت  تشتيمل علتى ذكتر أبعتاد اةعداةت  اةيبنظيميت  م يمعت  دون استيثنام؛ 

حيتتث إن حتتدوم أي خلتتتل بإحتتدى  تت   الأبعتتتاد يتتؤدي إةتتتى حتتدوم خلتتل بتتتاةنبو  الآختتر، حيتتتث أن 

 ناةك ترابج وثي  رين     الأبعاد، ولا يمكن اةنظر إةيهتا علتى أنهتا منلصتل  عتن بعضتها بعضًتا، 
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ة اةيرابج واةيأثير ربعضها، واةحديث عتن أي ب عتد منهتا دون اةحتديث عتن الآختر أمتر رل  ي شديد

 ي.(Arjmand, 2011هير ممكن من اةنباحي  اةعلميب  

وت عد اةعداة  اةيو  عيت  الأستاة اةت ي تقتوم عليتض الأبعتاد الأخترى ةلعداةت  اةينظيميت ، حيتث 

حكت  علتى اةعداةت  اةيو  عيت  اةيتي تيعلت  تشكل اةمحو  اة ي تدو  حوةض     الأبعاد، ونصدا  أي 

بشتتلافي  وصتتح  ونبا تت  عمليتت  اةيو  تتع وكمياتهتتا يمثتتل إد ا  اةعداةتت  ة ميتتع الإجتترامات اةيتتي تقتتوم 

ريحديد مخرجتات اةعداةت  الإجرائيت ، إةتى جانتب إد ا  عداةت  اةيعامتل؛ متن احيترام، وتقتدير، ونبا ت  

 ي.2021  عبد اةباقي، أثنام تنلي  اةعداة  اةيو  عي 

وأن عداة  اةيو  ع  ي اةعنصر اةرئيس في ملهتوم اةعداةت  اةينظيميت ، وبتاقي أنتوا  اةعداةت  

اةينظيمي   ي ةيلستير عداةت  أو عداةت  اةيو  تع، و وجتد ا تبتاط شتديد اةصتل  رتين عداةت  الإجترامات 

يشتتعروا  وعداةتت  اةيو  تتع؛ وذةتتك لأنتتض حيتتى يشتتعر اةعتتاملون بعداةتت  اةيو  تتع فإنتتض متتن اةضتترو ي أن

بعداةت  الإجترامات فتتي اةبدايت ، وأن اةيو  تع قتتد طبت  بتتإجرامات عادةت  موثتوق رهتتا، وكمتا أن عداةتت  

الإجتتتتتترامات تمتتتتتتون ستتتتتتابق  ةعداةتتتتتت  اةيو  تتتتتتع، فتتتتتتإن عداةتتتتتت  اةيو  تتتتتتع تقتتتتتتد  متتتتتتدى تحقيتتتتتت  عداةتتتتتت  

 .(Burns, Travis & Michael, 2013)الإجرامات

ةيعامتتتل متتتع اةعتتتاملين عنتتتد تطبيتتت  ومتتتن جهتتت  أختتترى، فتتتإن الأستتتلو  اةتتت ي يستتتيخدم فتتتي ا

الإجرامات اةرسمي  يكون ةض تأثير كبير على اةشعو  باةعداة  اةيبنظيمي  ةتديه ؛ أي أن اةعداةت  فتي 

الإجتترامات اةرستتمي ، أو عداةتت  اةيعتتاملات، أو كلييهمتتا يتتؤثران فتتي اةحكتت  علتتى متتدى اةعداةتت  فتتتي 

 .ي2017 اةمرربي،  الإجرامات

تتتوفر أي ب عتتد متتن أبعتتاد اةعداةتت  اةيبنظيميتت  قتتد يتتؤثر بشتتكل  ي أن عتتدم2016و تترى  ايتتد  

سلبي على اةمؤسس ؛ فمثلًا غيا  اةعداة  اةيبو  عي  قد يؤدي إةى انخلاض مد كات اةعاملين؛ مما 

يتتتؤدي إةتتتى انخلتتتاض كميتتت  الأدام اةتتتو،يلي، وانخلتتتاض جتتتودة الأدام، ونقتتتي اةيبعتتتاون متتتع  متتتلام 
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متتن ختتلا  صتتناع  اةقتترا ات، فإنتتض قتتد يتترتبج بعتتدد اةيببعتتات  اةعمتتل، أمتتا غيتتا  عداةتت  الإجتترامات

اةيبنظيميتت  اةستتلبي ؛ مثتتل  نقتتي اةراتتا اةتتو،يلي، وانخلتتاض الانيمتتام اةينظيمتتي، وانخلتتاض تقيتتي  

 .اةمنظم 

و تترى اةباحتتث متتن اةقتترامة اةستتابق  لأبعتتاد اةعداةتت  اةيبنظيميتت  أن تحقيتت  اةعداةتت  اةيبنظيميتت  

جتتع  تت ا اةيبعقيتتد إةتتى اةيبشتتابك واةيبتترابج اةشتتديد رتتين تلتتك الأبعتتاد بعضتتها عمليتت  ستتلوكيب  معقتتدة، و ر 

بعضًتتا، ونن قبتتو   تت   اةحقيقتت  يضتتع علتتى إدا ة اةمؤسستتات اةحديثتت  عبةًتتا كبيتترًا إذا متتا أ ادت أن 

تحق  مسيوى ميميب من اةعداة  اةينظيميت ، و ت ا اةعتبم ييضتمن جانبًتا، ييمثتل فتي تصتمي  اةتنظ  

ة علتتتتى اتتتتمان تتتتتوفير اةتتتتدعائ  الأساستتتتي  ةلعداةتتتت  اةينظيميتتتت ، إاتتتتاف  إةتتتتى تطتتتتو ر الإدا  تتتت  اةقتتتتاد  

 اةملامات اةقيادي  اةقاد ة على واع تلك اةنظ  مواع اةينلي  .

 . مبادئ العدالة التّنظيمية3.2.1.2

ي إةتتتى أن  نتتتا  ثلاثتتت  مبتتتادئ أساستتتي  ةلوصتتتو  إةتتتى اةقتتترا ات 2021أشتتتا  عبتتتد اةبتتتاقي  

 يأتي اةعادة  و ي كما 

اةمبتتدأ الأو   مشتتا ك  اةعتتاملين فتتي اةقتترا ات اةيتتي تتتؤثبر فتتيه  و تت ا متتا يستتمى  اةعقتتدي واةيتتي  ●

 تؤدي إةى نيائ  في تحسين اةقرا ات واةيبام أكبر من أوةةك اة ين ييأثرون باةقرا .

و ام اةمبدأ اةثباني  يحيا  اةعاملون اة ين شا كوا في اةقرا  ةله  الأستبا   الأستاة اةمنطقتيي  ●

رح أو اةيبلسير يستمح ةلمتو،لين بتاةله  واةثبقت  بتالإدا  ين، حيتى ةتو كتان اةقترا     ا اةقرا ، فاةشب

 لا يمثل أفضل ا يمام ةلعاملين.

اةمبتتدأ اةثباةتتث  حاجتت  اةمتتدير ن إةتتى تواتتيح اةحاةتت  اةمعيا  تت  اةيتتي يحتتاك  رهتتا اةعتتاملون واةيتتي  ●

 تيضمن اةمكافآت واةعقوبات.
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يبنظيمي  باةيبلصيل علتى م موعت  متن اةمبتادئ اةيبوجيهيت  اةيتي ت سته  فتي وترتمب اةعداة  اة

لو  داخل أي مؤسس ، و مكن توايح     اةمبادئ كما يأتي   ترشيد اةسب

وتشتمل تقستي  اةعمتل علتى م موعت  متن اةو،تائف داختل اةمؤسستت ،  مبتادئ اةعداةت  اةيو  عيت   .1

اةيرتيتتتتب اةتتتت ي يعنتتتتي تتتتتوفير كافتتتت  والأجتتتتر اةمناستتتتب اةتتتت ي يراعتتتتي اةميريتتتترات اةم يمعيتتتت ، و 

 (Burns, Travis & Michael, 2013).الإمكانيات اةمادي  واةبشر   

وتشمل وحدة اةهدف وتعني أن اةمؤسس  ي ب أن تهدف إةى تحقي   مبادئ اةعداة  الإجرائي   .2

 دف مشير  ومحدد ووااح، واةمساواة و ي تطبي  اةقوانين واةيعليمات على جميتع اةعتاملين 

اةمؤسستت  بشتتكل موحتتد وعتتاد ، واةستتلط  واةمستتؤوةي  و تتي تحمتتل نيتتائ  اةقتترا ات اةيتتي  داختتل

ييختتتت  ا صتتتتاحب اةستتتتلط ، وتسلستتتتل اةستتتتلط  و تتتتي تو  تتتتع اةستتتتلط  رتتتتين اةمستتتتيو ات الإدا  تتتت  

اةمخيللتتت  كتتتل حستتتب اخيصاصتتتاتض، والاحيلتتتاظ باةملتتتامات و تتتي احيلتتتاظ اةمؤسستتت  باةعتتتاملين 

 (Kondakar, 2007).اةميميب ن 

وتشتتمل وحتتدة الأمتتر و تتي تلقتتي الأوامتتر واةيعليمتتات متتن شتتخي واحتتد  ئ عداةتت  اةيعامتتل مبتتاد .3

فقتتج، واةيأديتتب و تتو توقيتتع اةعقوبتتات علتتى الأشتتخالأ اةمختتاةلين دون تلرقتت ، واةمبتتاد ة وتعنتتي 

تشت يع وتحليتب اةعتاملين علتى اةمبتاد ة ودعت   وح اةي ديتد والاريمتا ، واةمصتلح  اةعامت  و تتي 

ةعتام وةتيس ةلمصتاةح اةلرديت  اة اتيت ، و وح اةلر ت  و تي تنميت   وح اةيعتاون الأوةو   ةلصاةح ا

 ي.2018واةعمل اة ماعي اةمشير  رين اةعاملين باةمؤسس   اةعميان، 

وتشمل اةمواتوري ، واةملتامة، واةيميتب، والإن تا ، واةنبا ت  واةشتلافي   مبادئ اةعداة  اةيقييمي   .4

 ي.2019 حر  ، 
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 العدالة التّنظيمية. أهمية 4.2.1.2

تعتتتود أ ميتتت  اةعداةتتت  اةيبنظيميتتت  إةتتتى ستتتببين، الأو   أن الأفتتتراد يستتتيخدمون إد ا  اةعداةتتت  

اةحاةيبتت  باةمؤسستت  ةليبنبتتؤ بمتتا يمكتتن أن يعتتاملوا بتتض مستتيقبلًا، واةثبتتاني  أن الأفتتراد ير تتدوا أن يشتتعروا 

ته  بتتتأنه  جتتتبم متتتن اةمؤسستتت ، وتتتتوافر اةعداةتتت  مؤشتتتر بتتتأنه  مقبتتتوةين ومقتتتد  ن متتتن جانتتتب قيتتتادا

ي. كمتتا تبتتر  أ ميتت  اةعداةتت  اةيبنظيميتت  روصتتلها أساسًتتا ةلدافعيبتت ، لأن  نتتا  فمتترة 2017 اةلتتو ي، 

قائم  مضمونها أن  نا  علاق  ا تباط قو   رين تحقي  أ تداف اةمؤسست  واةيو  تع اةعتاد  ةحتوافب 

 .ي2019اةمؤسس   اةخطيب ومعايعض، 

د مصطلى    من خلا  اةنقاط الآتي  ي أ مي  اةعداة  اةيبنظيمي  2020وحدب

اةعداةتت  اةيبنظيميتت  تواتتح حقيقتت  اةنبظتتام اةيبتتو  عي ةلأجتتو  واةرواتتتب فتتي اةمؤسستت ، وذةتتك متتن  .1

 خلا  عداة  اةيو  ع.

 تؤدي إةى تحقي  اةسيطرة اةلعليب  واةيبمكن في عملي  اتبخاذ اةقرا  من خلا  اةعداة  الإجرائي . .2

الات اةراتتتا عتتتن اةر ستتتام ونظتتت  اةقتتترا ، وعلتتتى تتتتنعكس اةعداةتتت  اةيبنظيميتتت  ستتتلوكيًا علتتتى حتتت .3

 سلوكيات اةمواطن  اةيبنظيمي  والاةيبام اةيبنظيمي.

اةعداةتت  اةبينظيميتت  تستتلج اةضتتوم ةلمشتتف عتتن الأجتتوام اةيبنظيميتت  واةمنتتاخ اةيبنظيمتتي اةستتائد فتتي  .4

 اةمؤسس ، و و ما تبر   اةعداة  اةيلاعلي .

بتتت  واةيبقيتتتي ، واةقتتتد ة علتتتى تلعيتتتل أدوا  اةيبر يتتت  تتتتؤدي إةتتتى تحديتتتد جتتتودة نظتتتام اةميابعتتت  واةرقا .5

 اةراجع ، بشكل يكلل جودة اسيدام  اةعمليات اةينظيمي  والإن ا ات عند أعضام اةمؤسس .

تبر  منظوم  اةقي  الاجيماري  والأخلاقي  واةديني  عند الأفراد، وتحدد طرق اةيبلاعل واةنبضت   .6

 اكه  وتصو اته  ةلعداة  اةشائع  في اةمؤسس .الأخلاقي ةدى أعضام اةمؤسس  في كيفي  إد  
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 ريّة لأبعاد العدالة التّنظيمية. التّأثيرات الجوه1.2.1.2

 نا  اةعديد من اةيبأثيرات اة و ر   لأبعاد اةعداة  اةيبنظيمي ، وةله  أثر عداة  اةيبو  ع فتي 

اةعلاقتتات رتتين اةعتتاملين داختتتل اةمؤسستت ، فتتإن  ادت تلتتك الأ ميتتت  ةتتدى اةعتتاملين، فتتإن الإحستتتاة 

ةقتي  بعداة  اةيبو  ع سوف يكون ةض الأثر الأكبر عتل ستلوكه ، أمتا فتي اةحتالات اةيتي تطرتى فيهتا ا

الاجيماريب  ةلعاملين على قيمه  الاقيصادي  فإن الإحساة بعداة  اةيو  ع ستوف يكتون أقتل أ ميت  

ي. وةعداة  اةيو  ع جانبين أساسيين  ما  جانب مادي، 2018في اةيأثير على بسلوكه   اةعميان، 

ن واةتت ي يقصتتد بتتض هيكتتل اةيو  عتتات واةتت ي يعبتتر عتتن ح تت  أو مضتتمون متتا يحصتتل عليتتض اةلتترد متت

مكافتتآت، وجانتتب اجيمعتتي، و عبتتر عتتن اةمعاملتت  اةيتتي يعامتتل رهتتا اةمتتدير اةلتترد اةتت ي يحصتتل علتتى 

 .(Karriker & Williams, 2009)اةمكافآت 

باةمقارل فإن انخلاض مد كات اةعاملين ةبعد عداة  اةيبعاملات يمكن أن يسبب اةعديد من 

 ستت  ستتلوكيبات اةمواطنتت  اةيبنظيميتت ، اةنبيتتائ  اةستتلبيب  مثتتل  انخلتتاض اةراتتا اةتتو،يلي، واتتعف مما

و  ادة اةنبو  ةير  اةعمتل، واتعف الأدام اةتو،يلي، و  تادة اةضتروط اةو،يفيبت . أمتا باةنستب  ةبعتد 

اةعداة  الإجرائيت ، فتإن عمليتات صتناع  اةقترا ات هيتر اةعادةت  تترتبج باةعديتد متن الآثتا  اةيبنظيميبت  

ظم ، ونقتي اةتولام اةيبنظيمتي، وانخلتاض الأدام اةتو،يلي اةسلبيب  مثل  انخلاض اةيبقيي  اةملي ةلمن

 ي.2019 اةخطيب ومعايعض، 

 يات العدالة التّنظيمية. نظر 2.2.1.2

،هر ا يمام اةعلمتام بمواتو  اةعداةت  اةيبنظيميت  والا يمتام ريلستير ا وبتر ت م موعت  متن 

اةلتترد يكتون متتدفوعاً واةيتي نصتتذ علتى أن  ي (Adams, 1965لآدمتباةنبظر تات كنظر ت  اةمستتاواة 

ةلمحافظ  على علاق  عادة  باةمقا نت  بتالآخر ن وت نتب اةعلاقت  هيتر اةعادةت ، وتترى  ت   اةنظر ت  

 .أن اةلرد يقا ن نلسض برير  في اوم اةمدخلات واةمخرجات
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واةيتتي تركتتب علتتى دو  اةتتدوافع فتتي ريةتت   ي (Vroom, 1964ةلتتروموبتتر ت نظر تت  اةيبوقتتع 

اةعمل وترى     اةنظر ت  أن اةلترد ستيكون ةديتض دافتع قتوي علتى اةعمتل إذا توقتع أنتض سيحصتل متن 

 .اةعمل على ما ير د 

تع ةنظر ت  اةيبوقتع وتركتب  )Porter & Lawler, 1968( أمتا نظر ت  رتو تر وةروةتب فهتي توسب

يعيمد على اةقيم  اةيي يرا ا اةلرد في اةمكافأة اةميوقبع   على أن اة هد اة ي يب ةض اةلرد في اةعمل

 وعلى احيما  تحق  اةمكافأة ووقوعها في حاة  ر   اة هد.

افيراض تصتوب  ةحاةت  اةطبيعت  الأوةتى على  (Lawler, 1971) ةلروةبوتقوم نظر   اةعداة  

الاجيماريبتت  ريتتنه . وفتتي إذ ييلقتتى اةنبتتاة علتتى حاةتت  مستتاواة شتتبض كاملتت  برتتا اةنظتتر عتتن اةلتتوا ق 

اةحاةتت  الأختترى واةيتتي تليتترض أن اةنتتاة ييلقتتون علتتى أن اةمبتتادئ اةقائلتت  بتتأن الأشتتخالأ الأحتترا  

اةعاقلين اةراشدين اة ين يسعون إةى تعب ب مصاةحه  يقبلون بموقف مبتدئي متن اةعداةت . وفتي  ت ا 

خييتتا ، وتشتتكل ةهتت  قتتوانين اةواتتع ييلتت  الأفتتراد علتتى جملتت  متتن اةمبتتادئ اةيتتي يقبلونهتتا بحر تت  وا

منصل  ت عل اةيقام   وتعاونه  ممكناً في تمو ن اةم يمع اةعاد  اة ي يقوم على اقيسام اةخبرات 

 واةمنافع.

علتتتى فراتتتيات  (Fredrickson, 2002)وتقتتتوم نظر تتت  اةمستتتاواة الاجيماريتتت  ةلرد كستتتون 

عامتت  ة ميتتع فةتتات اةم يمتتع، وتيمثتتل فتتي اةيمثيتتل اةبيروقراطتتي متتن ختتلا  تمثيتتل و،تتائف الإدا ة اة

ونتاحتتت  اةلرصتتت  ةل ماعتتتات واةلةتتتات الاجيماريبتتت  ةليبعبيتتتر عتتتن اةحاجتتتات واةمطاةتتتب عبتتتر اةقنتتتوات 

تتليم ،  الإدا  بتت  فتتي اةمؤسستتات اةعامتت ، وحر تت  اةيبعبيتتر فتتي اةصتتحاف  ةضتتمان إحيتتام اةمواطنتت  اةسب

إةتتى اتترو ة قيتتام الأجهتتبة الإدا  بتت  والإيمتتان بتتاةحقوق واةواجبتتات والاةيبامتتات اةقانونيبتت ، بالإاتتاف  

بمعاة تتت  حتتتالات عتتتدم اةعداةتتت  واةنبهتتتوض بمستتتؤوةيبات الإصتتتلاح الإدا ي متتتن ختتتلا  إعتتتادة تو  تتتع 

 اةمنافع واةخدمات.
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نظر تات اةعداةت  اةيبنظيميت  إةتى بعتدين و متا (Greenberg, 1990) وقد صنبف جتر ن ريتر  

ةعملياتي. إذ تركب نظر تات بعتد  د اةلعتل علتى ا -اةلعل اةمسب ي وبعد  اةمحيوى  -بعد   د اةلعل

الأفتتتراد ةمتتتد كات عتتتدم اةعداةتتت  اةيبنظيميتتت ، أمتتتا نظر تتتات اةلعتتتل اةمستتتب  فيركتتتب علتتتى  دود أفعتتتا  

لوكيات اةمصمم  واةموجهت  ةيحقيت  اةعداةت  اةيبنظيميت ، فيمتا تركتب نظر تات بعتد اةمحيتوى علتى  اةسب

وتركتتتتب نظر تتتتات بعتتتتد اةعمليتتتتات علتتتتى الإجتتتترامات  اةمخرجتتتتات أي أنهتتتتا تهتتتتي  باةعداةتتتت  اةيو  عيتتتت ،

 اةمسيخدم  في اتخاذ اةقرا ات اةينظيمي  وتنلي  ا.

 لتّنظيمية في المؤسسات التربويّة. العدالة ا7.2.1.2

ي عد مواو  اةعداة  اةيبنظيمي  من اةمواوعات اةمهم  في ميتدان الإدا ة اةيربو ت ، وأشتا  

اةيبنظيميتت  حظتتي بالا يمتتام اةميبايتتد فتتي اةم تتا  اةيربتتوي ي إةتتى أن مواتتو  اةعداةتت  2022علتتي  

عبر كثير من الأبحام واةد اسات اةميعلق  باةسلو  اةيبنظيمتي وبتاةيبطو ر اةمعرفتي فتي اةمؤسستات 

اةيربو  ، وفي إي اد اةثبقاف  اةيبنظيمي  اةمناسب  ةلأعراض الإدا    والإنستاني  واةم يمعيت ، فاةعداةت  

اةمستتتعى اةعلمتتتي ةستتتد اةل تتتوة اةحاصتتتل  رتتتين أ تتتداف اةيبربيتتت  وأ تتتداف اةقتتتادة اةيبنظيميتتت  تصتتتب فتتتي 

اةيبربتتو ين، وني تتاد اةتتروابج اةدافعتت  إةتتى إي تتاد ستتبل ووستتائل تملتتل ةلأجهتتبة الإدا  بتت  إشتتاع  منتتاخ 

تنظيمي إي اري ةليعامل في اةمؤسسات اةيربو  ، من منط  كون اةعداة  اةيبنظيمي  مؤشرًا ييضمن 

يرة وميعددة من جوانب اةعمل واةسلو  اةيبنظيمي، وما يخيي باةعمليات الإدا    في تلسير قي  كث

 اةمؤسسات اةيربو  .

وتيتتدخل اةعداةتت  اةينظيميتت  فتتي جميتتع جوانتتب اةعمتتل الإدا ي فتتي اةمؤسستتات اةيربو تت ، إذ 

 ي أن جميتتتع اةعتتتتاملين باةمؤسستتتات اةيربو تتتت  ينشتتتدون اةعداةتتت  وعتتتتدم اةيبحيبتتتب فتتتتي2018ذكتتتر د ة  

إجرامات اةعمل وفي تو  ع اةمخرجات جميعها، وفي معامل  اةرئيس اةمباشر وهير اةمباشتر، وفتي 

عمليتت  تقيتتي  الأدام، فاةعتتاملون فتتي اةمؤسستتات اةيربو تت  شتتأنه  شتتأن كتتل اةعتتاملين فتتي اةم تتالات 
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الأختتترى فتتتي الاحيمتتتام إةتتتى اةعداةتتت  كمطلتتتب جتتتو ري لاستتتيقرا    وتخفيتتتف صتتتراعاته  فتتتي اةعمتتتل، 

 أفضل مسيوى من الأدام واةولام اةينظيمي. وامان

ومتتتن  نتتتا جتتتام الا يمتتتام باةمؤسستتتات اةيبربو تتت  وعلتتتى  أستتتها اةمتتتدا ة لإعتتتادة اةنبظتتتر فتتتي 

فلستتتليها وأ تتتدافها وبرام هتتتا وسياستتتاتها وبيةاتهتتتا ةمواكبتتت  ميطلبتتتات اةعصتتتر، فهتتتي اةمعنيبتتت  بإعتتتداد 

ن اةحتتادي واةعشتتر ن فتتي ريةتت  مستتاندة وتأ يتتل اةعنصتتر اةبشتتري، وتمكينتتض متتن امتتيلا  مهتتا ات اةقتتر 

تيس  باةعداة  واةمساواة واةحر بت  والاحيترام واةيبقتدير واةمشتا ك  واةيبعتاون واةشتلافي  واةثبقت  رتين جميتع 

 ي.2021 اةنادي، اةعاملين فيها 

وبتتاةرجو  إةتتى اةد استتات اةيتتي تطرقتتذ إةتتى اةعداةتت  اةينظيميتت  داختتل اةختتج الأخضتتر، فقتتد 

ي أن مستتيوى اةعداةتت  اةينظيميتت  فتتي متتدا ة اةبنتتات اةثانو تت  بمحافظتت  2020  أشتتا ت د استت  ملحتت 

قلقيليتت  كانتتذ ميوستتط  علتتى اةبعتتدين  اةعداةتت  اةيو  عيتت ، اةعداةتت  الإجرائيتت ي، وكانتتذ مرتلعتت  علتتى 

 اةبعد  اةعداة  اةيلاعلي ي، في حين كانذ مرتلع  جدًا على اةبعد  اةعداة  الإعلامي  واةشخصي ي.

ي أن واقتتع اةعداةتت  اةيبنظيميتت  فتتي متتدا ة شتترقي اةقتتدة متتن 2022استت  عشتتاير  وبينتتذ د  

ي أن واقتتتع اةعداةتتت  2023وجهتتت  نظتتتر اةمعلمتتتين جتتتام رد جتتت  مرتلعتتت . وأشتتتا ت د استتت  عبتتتداةعا   

اةينظيمي  في اةمدا ة اةحكومي  اةللسطيني  في محافظ  اةقدة من وجه  نظر اةمعلمين ومتديري 

 ط .اةمدا ة جامت رد ج  ميوس

 الأداء الوظيفي 3.1.2

 مفهوم الأداء الوظيفي 1.3.1.2 

وأدى دينتض تأديت  أي قضتا   ارتن  الأدام ةر  متن أدى اةشتيم، أي أوصتلض، والاست  الأدام،

و مكتتتن تعر تتتف الأدام اةتتتو،يلي اصتتتطلاحيًا بأنتتتض انعكتتتاة ةمقتتتد ة مؤسستتت  ي 2003 37منظتتتو ، 

و  عرف الأدام اةو،يلي بأنض قد ة اةمؤسس   .(Eccles, 1991)الأعما  وقارلييها على تحقي  أ دافها
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. كمتتا ي عتترف بأنتتض نيتتائ  (Robins & Margarethe, 1995)علتتى تحقيتت  أ تتدافها طو لتت  الأمتتد 

 ي.(David, 2001الأنشط  اةيي ييوقع أن تقارل الأ داف اةمواوري  

الأدام اةتتتتتو،يلي بأنتتتتتض "نيي تتتتت  ةليلاعتتتتتل متتتتتا رتتتتتين اةستتتتتلو   (84:2017)وعتتتتتربف ستتتتتلطان 

والإن تتا ، إذ أن اةستتلو  يمثتتل متتا يقتتوم بتتض الأفتتراد متتن أعمتتا  فتتي اةمؤسستت ، أمتتا الإن تتا  فهتتو متتا 

يبقي من أثر أو نيائ  بعد أن ييوقف الأفراد عن اةعمل، أي أن الإن ا   و نيا  ةلسلو ، والأدام 

بأنبض "اةطبر قت  اةيتي  (47:2018) تحققذ معاً". وقد عربفض عقيلي  و م مو  اةسلو  واةنيائ  اةيي

يؤدي رهتا فترد متا دو  ، و تو كتل فعتل يستيلبم اةمثيتر متن اة هتد واةعنتام، كمتا أنتض اةنبيي ت  اةمحققت  

من ان ا  نشاط معين و يطلب ترابج م موعت  متن اةعناصتر متع بعضتها اةتبعا واةيتي قتد تمتون 

فتتض  كليلتت  بقيتتام الأستتياذ بمهامتتض وأدوا   مثتتل اةملتتامات باةمعتتا ف واةمهتتا ات والات ا تتات". فيمتتا عرب

بأنبتض "اةنبتات  اةلعلتي ةل هتود اةمب وةت  متن قبتل اةلترد، و يتأثر  ت ا الأدام  (101:2019) اةمحاستن 

بمقتتتدا  استتتيثما  اةلتتترد ةطاقاتتتتض ونمكاناتتتتض وفتتتي نلتتتس اةوقتتتذ بمقتتتدا  اةرغبتتت  ةتتتدى اةلتتترد فتتتي تأديتتت  

 اةعمل".  

ف الأدام اةتتو،يلي علتتى أنتتض "د جتت  تحقيتت  واتمتتام اةمهمتتات اةمكونتت  ةو،يلتت  اةلتترد" و  عتترب 

بأنتتتتتض "تنليتتتتت  اةمو،تتتتتف لأعماةتتتتتض  (52:2020)ي. وعرفتتتتتض اةستتتتتكا ن  2019 57 عبتتتتتد اةمحستتتتتن، 

ومستتتتةوةياتض اةيتتتتي تمللتتتتض رهتتتتا اةمؤسستتتت  أو اة هتتتت  اةيتتتتي تتتتترتبج و،يليهتتتتا رهتتتتا". وعرفتتتتض اةحراحشتتتت  

   اةلعلي ةل هود اةمب وة  من قبل اةلرد".بأنبض "اةنبات (27:2021)

تتابق  أن الأدام اةتتو،يلي  تتو الأثتتر اةصتتافي ة هتتود  و ستتيخلي اةباحتتث متتن اةيبعر لتتات اةسب

اةلتترد اةيتتي تبتتدأ باةقتتد ات وند ا  اةتتدو  أو اةمهتتام، واةتت ي يشتتير باةيتتاةي إةتتى د جتت  تحقيتت  ونتمتتام 

 اةمهام اةمكون  ةو،يل  اةلرد.
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 الأداء الوظيفيأبعاد  2.3.1.2

ي عدب الأدام اةتو،يلي أحتد أ ت  محتاو  اةعمتل اةمهنتي فتي أي م تا  و،يلتي، فتإذا كتان  ت ا 

الأدام مميتتبًا فتتي ،تتل ريةتت  عمتتل يستتود ا اةعتتد  واةمستتاواة، فإنتتض متتن اةمنطقتتي أن يأختت   تت ا الأدام 

ر اةميستا   صاحبض إةى مكان  مرموق  في اةمؤسس  اةيي يعمل فيهتا، وفتي ،تل عتاة  يستود  اةيرييت

واةمنافستت  اةشتتديدة، وةتتن تستتيطيع اةمؤسستت  اةتتدخو  ةلمنافستت  إلا إذا كتتان الأدام اةعتتاةي أحتتد أ تت  

 ,.Breevaart, et al). خصائصتها، و ت ا الأدام ينبتع متن حصتيل  أدام الأفتراد فتي اةمؤسست  ككتل

2015) 

 أن ةلأدام اةو،يلي بعدين مهمبين  ما  (2016)وبين أرو شيخ  

و و ربا ة عن إجرامات أدام اةعمل اةيي تسه  في اة و ر اةلني ةلمؤسست ، إمتا  اةمهم  أدام  .1

مباشرة عن طر   اسيخدامها في أعما  اةمؤسس ، أو بشكل هير مباشر عن طر   خدم  أو 

 صيان  اةميطلبات اةلنيب  ةلمؤسس . 

تتتتياقي  .2 تتتتلوكيات اةيتتتتي لا تتتتتدع  اة تتتتو ر اةلنتتتتي ةلمؤسستتتت ، وتتتتتدع  اةعوامتتتتل  الأدام اةسب و تتتتي اةسب

اةنلستتتتي  والاجيماريبتتتت  اةيتتتتي ت تتتتري فيهتتتتا عمليتتتتات اةمؤسستتتت ، و تتتتي نشتتتتاطات تستتتته  بلاعليتتتت  

اةمؤسس  من خلا  عدة طرق تؤدي إةى تشكيل اةسياق اةنلسي والاجيماعي ةلمؤسس ، واةيتي 

 ت عد كمحلبات ةنشاطات وعمليات اةمهم .

ي أن أبعتتتاد الأدام اةتتتو،يلي تيمتتتون متتتن ستتترع  الإن تتتا ، مستتتيوى 2015و تتترى اةشتتتاو    

اةيعتتاون واةيعامتتل متتع فر تت  اةعمتتل، اةدقتت  فتتي اةمواعيتتد، اةعلاقتت  متتع اةر ستتام، فتتي حتتين يتترى  امتتا 

أن الادام اةتو،يلي يمكتن أن يقتاة متن ختلا   (Rama, Edgar & Connie, 1991)وندقا  وكتوني 

و ي  اةسرع ، والاتصتالات، والاستيثما  اةمتفم ةلوقتذ، ومتدى الإن تا ، واةيبعتاون،  الأبعاد الآتي 

 واةميبانيب ، واةخبرة اةو،يفيب ، واةيبنسي ، واةقيادة، والإشراف، واةيبخطيج.
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 ي أن أبعاد الأدام اةو،يلي تشمل ما يأت 2017كما رين اةساةمي  

اةمبت و  ي قتاة بمعتد  وسترع  كميت  الإنيتا  اةبعد اةممي  فبعا الأعما  تمتون كميبت ، واة هتد  .1

 لأن تأثير اةلرد على اة ودة محدود.

اةبعتتتد اةميلتتتي  نوريبتتت  اة هتتتدي  تيريتتتر مستتتيوى اةدقتتت  واة تتتودة ود جتتت  مطابقتتت  اة هتتتد اةمبتتت و   .2

ةمواصتتلات نوريتت  معينتت ، و نتتد   تحتتذ  تت ا اةمعيتتا  اةنتتوعي ةل هتتد اةمثيتتر متتن اةمقتتاييس اةيتتي 

نيتتا  ةلمواصتتلات، واةيتتي تقتتيس د جتت  خلتتو الأدام متتن الأخطتتام، وكتت ا تقتتيس د جتت  مطابقتت  الإ

 د ج  الإردا  والاريما  في الأدام.

نمتتج الأدام  و عنتتي الأستتلو  أو اةطر قتت  اةيتتي ي بتت   رهتتا اة هتتد فتتي اةعمتتل، أي اةطر قتت  اةيتتي  .3

اةلترد  ت ؤدى رها أنشط  اةعمل، فعلى أساة نمتج الأدام يمكتن قيتاة اةمراحتل اةيتي يمتا ة فيهتا

 أدام أنشط  معين ، إذا كان اةعمل جسمانيًا باةد ج  الأوةى.

 عناصر الأداء الوظيفي  3.3.1.2

 ي بالآتي 2019ييمون الأدام اةو،يلي من م موع  من اةعناصر كما ذكر ا اةمحاسن   

اةعامت  وتشمل اةمعا ف اةعام  واةمها ات اةلنيت  واةمهنيت  واةخلفيت  اةمعرف  بميطلبات اةو،يل    .1

 عن اةو،يل  واةم الات اةمرتبط  رها.

وتيمثل في مدى ما يد كض اةلترد عتن عملتض اةت ي يقتوم بتض ومتا يميلمتض متن  غبت  نوريب  اةعمل   .2

 ومها ات وبراع  ومقد ة على اةينظي  وتنلي  اةعمل دون اةوقو  في الأخطام.

فتتي اةظتتروف اةعاديتت  أي مقتتدا  اةعمتتل اةتت ي يستتيطيع اةمو،تتف إن تتا   كميبتت  اةعمتتل اةمن تتب   .3

 ةلعمل، ومقدا  سرع    ا الإن ا .
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تتل مستتؤوةي  اةمثتتاررة واةوثتتوق   .4 وتشتتمل اة ديبتت  واةيبلتتاني فتتي اةعمتتل ومقتتد ة اةمو،تتف علتتى تحمب

اةعمل ونن ا  الأعما  في أوقاتهتا اةمحتددة، ومتدى حاجت   ت ا اةمو،تف ةّ شتاد واةيوجيتض متن 

 قبل اةمشرفين، وتقيي  نيائ  عملض. 

 ناصر الأدام اةو،يلي ما يأتي وتشمل ع

و تتتي م موعتتت  متتتن الأنشتتتط  اةمهمتتت  لإنيتتتا  اةمخرجتتتات، وقتتتد تمتتتون  تتت    مهمتتتات اةو،يلتتت   .1

اةمخرجتتات نهائيتت  وجتتا بة ةليستتلي  ةلعميتتل، أو قتتد تمتتون ربتتا ة عتتن متتدخلات ةو،يلتت   عمليتت ي 

أختترى، وتركتتب  تت   اةمهمتتات بشتتكل عتتام علتتى كيفيتت  تنليتت  اةعمتتل اةمطلتتو ، لإنيتتا  اةمنتتي  

نظ  وفت  اةخطت  متن حيتث اةتبمن واةمكتان، متع امن خط  محتددة، وباةيتاةي فتإن اةمهمتات تت

 .(Jalagat, 2017)تحديد اةبداي  واةنهاي  واةمدخلات اةلا م  واةمخرجات اةميوقع  

و مكن اةقو  إن جميع اةمهمات اةو،يفيب  تمون متا يستمى بتأدام اةمؤسست ، وبهت ا اةمعنتى 

تو  عهتتا إةتتى م موعتتات  فتإن الأدام اةملتتي ةلمؤسستت  يتن   عتتن م موعتت  كبيترة متتن الأنشتتط  يمكتن

فرريت  متن الأنشتط  اةميشتاره ، و طلت  علتى كتل م موعت  فرريت  و،يلت ، وتخيلتف  ت   اةو،تتائف 

متن حيتتث ح ت  أنشتتطيها ومستيوا ا، فضتتلًا عتن ميطلبتتات تنليت  ا، واةمعوقتتات أو اةمشتكلات اةيتتي 

 ي.2016عاشو ، تواجض تنلي  ا  

ت الأعمتا  دفتع الأخيترة إةتى انيهتا  اة تودة إن   تادة حتدة اةمنافست  رتين مؤسستا جودة الأدام  .2

روصتتتلها مليتتتاح اةنب تتتاح واةلاعليبتتت  لأي مؤسستتت ، علتتتى أستتتاة أن تطبيتتت  اة تتتودة يتتتؤدي إةتتتى 

اةيبحسين اةمسيمر في أنشط  اةمؤسس  وفعاةييهتا كافت ، الأمتر اةت ي يقتود إةتى إن تا  الأعمتا  

باحيياجتات عملائهتا وتلبيت  بشكل صحيح متن اةمترة الأوةتى، و ت ا يمكتن اةمؤسست  متن اةوفتام 

 غباته ، من خلا  تبو د   بمني ات وفقتا ةلمواصتلات اةمطلوبت ، و ت ا يتؤدي إةتى إ اتائه ، 

 ي.2021رل وتحقي  اةسعادة ةه   اةقراة ، 
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إن ستترع  إن تتا  الأعمتتا  ت عتتد أحتتد اةعناصتتر اةرئيستت  اةيتتي تستتيخدم ةقيتتاة   ستترع  الإن تتا  .3

  فتتي أوقاتهتتا اةمحتتددة دون تتتأخير، أو فتتي وقتتذ أقصتتر الأدام اةتتو،يلي، كتتون إن تتا  الأعمتتا

منها يسه  في إ اام كل من اةعملام، لاسيما إذا ت  إن ا  ا بمسيوى اة تودة اةمطلتو ، كمتا 

أن إن ا  الأعما  ره   اةطبر ق  يقلتل إةتى د جت  كبيترة متن حتدوم اةمشتكلات اةيتي ت عيت  أدام 

ي تت  ةيتتراك  الأعمتتا  هيتتر اةمن تتبة وعتتدم إن ا  تتا اةعتتاملين لأعمتتاةه ، واةيتتي هاةبًتتا متتا تحتتدم ني

في مواعيد ا اةمحددة، رل وتؤدي أحيانًا إةى اروط عمل تؤثر سلبًا على اةعاملين، كتل ذةتك 

 ,Tremblay & Simardييطلتتب متتن اةعتتاملين ستترع  إن تتا  أعمتتاةه  فتتي أوقاتهتتا اةمحتتددة 

 ي(2018

رو ي توفير اةمناخ اةمناسب، بحيث يكون ةدى اةعاملين اةمقتد ة  اةيبعاون مع اةبملام  .4 من اةضب

على اةعمل في اةمؤسس  من خلا  فرق اةعمل، وصتولًا إةتى تحقيت  مبتدأ اةمشتا ك  والانتدما  

فيمتتتا ريتتتنه ، ةلاستتتيلادة متتتن خبتتترات بعضتتته  بعضًتتتا، بمتتتا يمكتتتنه  متتتن تحستتتين أدائهتتت  بصتتتو ة 

 & Fu).اةيتأثير فتي اةقترا ات والأنشتط  اةميعلقت  رو،تائله  مسيمرة، مع اميلاكه  اةمقد ة على 

Deshpande, 2014) 

 إدارة وتقييم الأداء الوظيفي 4.3.1.2.

إدا ة الأدام اةتتو،يلي بأنهتتا اة هتتود  (Wang, Lu, & Siu, 2015)عتترف وانتت  وةتتو وستتيو 

وتوجيتض الأدام اةلتردي واة متاعي،  وتنظتي اةمب وة  متن قبتل اةمؤسستات واةيتي تهتدف إةتى تخطتيج 

 وواع معايير ومقاييس وااح  ومقبوة  كهدف يسعى اة ميع ةلوصو  إةيض.

 ي أن إدا ة الأدام اةو،يلي تيمون من أ بع  عناصر  ئيس ،  ي 2018كردي  وبين 

تخطتتيج الأدام اةتتو،يلي  و قصتتد بتتض اةوصتتو  إةتتى الأ تتداف بطتترق منظمتت  ومرستتوم  حستتب  .1

 واةطاقات اةمياح .الإمكانات 
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تنظي  الأدام اةو،يلي  و قصد بض تنظي  اةعمل بحيث يي  تحديد اةمساح  ةمل مو،ف مسموح  .2

 ةض اةحرك  رها بحيث تمون مكمل  ةعمل مو،ف لخر لا ميعا ا  مع عمل الآخر ن.

توجيض الأدام اةو،يلي  و هدف إةى ميابع  نيائ  الأدام من خلا  اةير ي  اةراجعت  عتن طر ت   .3

 اقش  نيائ  قياة الأدام اةدو ي مع الأطراف ذات اةعلاق .من

 ,Khan, Yusoff)أما تقيي  الأدام اةو،يلي فقد عرفض خان و وسف وحسين وبنذ إستماعيل 

Hussain, & Binti Ismail, 2019)  بأنتض نظتام  ستمي مصتم  متن أجتل قيتاة وتقيتي  أدام الأفتراد

ستتيمرة واةمنيظمتت  ةهتت ا الأدام ونيائ تتض، وختتلا  فتتي أثنتتام اةعمتتل، وذةتتك عتتن طر تت  اةملاحظتت  اةم

ي بأنبتض أداة متن الأدوات اة و ر بت  2014اةشتنواني  فيرات  مني  محتددة ومعروفت . فتي حتين عرفتض 

في قياة كاف  اةعوامل واة وانب اةمرتبط  بالأدام اةلاعل، لإررا  مدى إسهام اةلرد فتي الإنياجيت ، 

ةلوصتو  إةتى قيتاة أدام كتل فترد فتي اةمؤسست ، إذ  و ي تيضتمن سلستل  متن اةخطتوات اةمصتمم 

 يرتبج تقيي  الأدام اةو،يلي بملهوم الانياجي  اة ي يشير إةى كل من اةلاعلي  واةملامة.

ي أنتض ينبرتي عنتد الإقتدام علتى تقيتي  الأدام اةتو،يلي الأخت  بتالأمو  2015اةشتابو    وبتيبن 

الآتي   واةيي تشمل اةيركيب على الأنماط اةسلوكي  اةمطلو  قياسها وعدم إعا ة سوا ا أي ا يمتام، 

واستتيخدام نمتتاذ  محتتددة ةقيتتاة الأدام، والإنصتتات ةلعامتتل وعتتدم مقاطعيتتض فتتي أثنتتام قيتتاة أدائتتض. 

لأدام اةو،يلي جمع اةبيانات اةيي تساعد في تحديد مسيوى أدام اةعامل ةلعمتل كما ييضمن تقيي  ا

اةمكلف بض رهدف قياة ح   الإن ا  اةلعلي علتى متدى فيترة  منيت  معينت ، وتحديتد طبيعت  ستلو  

اةلرد مع  ملائض خلا  أدام  ةعملض، وتقدير مدى الاسيعداد ةدى اةعامل ةيحقي  تطتو  فتي مستيوى 

 ي.(Lejeune, Beausaert, & Raemdonck, 2021سلو  اةمعيمد في اةينلي  الأدام، وفي الأ
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تيطلتتتب عمليبتتت  تقيتتتي  الأدام اةتتتو،يلي وجتتتود معيتتتا  ينستتتب إةيتتتض أدام الأفتتتراد، و قتتتا ن بتتتض 

ةلاحيلتتتاظ كأستتتاة ةلحكتتت  عليتتتض، و  تتتب تحديتتتد معتتتايير الأدام قبتتتل اةبتتتدم بعمليتتت  اةيقيتتتي ، وذةتتتك 

 ي.2020بمواوري  اةيقيي  والاريعاد عن اةيبحيبب قد  الإمكان  مصطلى، 

 تقس  إةى ما يأتي  معايير الأدام اةو،يليي أن 2018  وقد رين عقيلي

اةمعتتايير اةمميبتت   مقتتاييس الإنياجيبتت ي  وتشتتمل قيتتاة اة وانتتب اةمميبتت  متتن أدام اةعتتاملين مثتتل  .1

مبيعتتات أو اةتتبمن اةتت ي يستتيررقض فتتي معاة تت  اةمعلومتتات، عتتدد اةوحتتدات اةمصتتنبع  أو كميتت  اة

و تتي  واتتع  تت ا اةنبتتو  متتن اةمعتتايير ةلأعمتتا  اةميعلقتت  بعمليتت  الإنيتتا  كمتتاً وكيلتتاً ومبنيتت  علتتى 

 أساة د اسات اةبمن واةحرك .  

ه  اةمعايير اةيقدير   اةمرن   اة اتي ي  وتعني إصدا  أحكام أو تقديرات يقوم رها أفراد تيوافر في .2

 اةمعرف  واةخبرة. 

 ي أن أ   معايير الأدام اةو،يلي تنحصر فيما يأتي  2021وبيبن اةحراحش   

 اة ودة   ي مؤشر اةخالأ بكيفي  اةحك  على جودة الأدام من حيث د ج  الاتقان واة ودة. .1

اةممي    ي ح   اةعمل اةمن ب في اوم مقد ات وامكانيات الافراد ولاريعاد ا في اةوقذ ذاتض  .2

 لا يقل عن مقد اته  وامكاناته .

اةوقتتذ   تتو ريتتان تتتوقعي يحتتدد ميتتى يتتي  تنليتت  مستتؤوةيات اةعمتتل، ةتت ةك يراعتتى الاتلتتاق علتتى  .3

اةوقتتتتذ اةمناستتتتب لإن تتتتا  اةعمتتتتل كمتتتتا يراعتتتتى فيهتتتتا كميتتتت  اةعمتتتتل اةمطلتتتتو ، وعتتتتدد اةعتتتتاملين 

 اةلا مين.

اةواجتب اةقيتام رهتا ةت ةك الإجرامات   تي ربتا ة عتن خطتوات مرتبت  ةليبطبيت  اةعملتي ةلمهتا ات  .4

 ي ب الاتبلاق على اةطرق والأساةيب اةمسموح رها واةمصرح باسيخدامها ةيحقي  الأ داف.

 لأداء الوظيفيمؤشرات ا 6.3.1.2
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تتر  تتو علاقتت  رتتين عنصتتر ن، و تت   اةعلاقتت  قتتد تمتتون أفقيبتت ، بمعنتتى أنهتتا تقتتيس نمتتو  اةمؤشب

عنصتتتر معتتتيبن وتطتتتو   ةعتتتدة ستتتنوات، أو قتتتد تمتتتون  ئيستتتي ، أي ةعنصتتتر ن يوجتتتد رينهمتتتا نتتتو  متتتن 

، وت قستت  (Lejeune, Beausaert, & Raemdonck, 2021)ا تبتتاط، وذةتتك ةيتتي  تقييمهتتا وقياستتها 

 ،يلي إةى نوعين  ئيسين  ما  مؤشرات الأدام اةو 

اةيبقليدي   وتيعلت  اةمؤشترات اةيقليديت  ةلاعليت  الأدام اةتو،يلي بالإن تا  اةت ي يحققتض  اةمؤشرات .1

اةلتتترد متتتن ختتتلا  تعظتتتي  كميتتت  وجتتتودة اةمخرجتتتات اةو،يفيتتت ، إذ أن كميتتت  وجتتتود اةمخرجتتتات 

اةو،يفيتت  متتن أ تت  اةعوامتتل اةيتتي ي تتب أختت  ا فتتي الاعيبتتا  عنتتد تقيتتي  الأدام اةتتو،يلي ةللتترد، 

ةقرا ات اةميرتب  على ذةتك، كاةمكافتآت، واةعتلاوات، واةيرقيتات، ةت ا ي تب مراعتاة اةدقت  واتخاذ ا

  .ي(Wang, et al., 2015واةعداة  في إجرام   ا اةيقيي  

ومتتتن اةيبقليديتتت  ةلاعليتتت  الأدام اةتتتو،يلي تتتتوافر اةمقتتتد ة علتتتى أدام اةو،يلتتت ، واةدقتتت  فتتتي أدام 

اةقتترا ات اةو،يفيتت ، والإةمتتام بكتتل جوانتتب اةو،يلتت ، والاةيتتبام اةو،يلتت ، وحستتن إصتتدا  الأحكتتام أو 

 ي.2014اةشنواني، اةو،يلي من حيث اةمواعيد، الإردا  أو الاريما  في الأدام اةو،يلي  

وتيمثل اةمؤشرات هير اةيقليدي  ةلاعلي  الأدام اةتو،يلي فتي مما ست   اةيقليدي  هير اةمؤشرات .2

متتتا يستتتمى ستتتلوكيات اةمواطنتتت  اةينظيميتتت ، وذةتتتك علتتتى  اةلتتترد ةستتتلوكيات اةتتتدو  الإاتتتافي، أو

عكتتتتس اةمؤشتتتترات اةيقليديتتتت  ةلاعليتتتت  الأدام اةتتتتو،يلي اةيتتتتي تيعلتتتت  بمما ستتتت  ستتتتلوكيات اةتتتتدو  

 ي.(Tremblay & Simard, 2018الأساة 

ي أن الأدام يمثبل الأساة ةلحك  على فاعليب  الأفراد واةوحتدات الإدا  بت  2018وبيبن حسن  

واةمؤسستتات، وذةتتك متتن ختتلا  م موعتت  متتن اةمؤشتترات، مثتتل الإنياجيبتت ، واةتتروح اةمعنو بتت  ةلأفتتراد 

اةعتتاملين، ومعتتدلات اةغيتتا  عتتن اةعمتتل، ومتتدى إن تتا  اةمهمتتات واةواجبتتات ردقتت  ونتقتتان وستترع ، 
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مقد ة على الإردا  والاريما ، ود ج  الانضباط واحيرام اةنظام، وأسلو  اةيعامتل متع اةمتو،لين، واة

 ومسيوى اةيعاون مع فر   اةعمل، واةمرون ، واةمقد ة على إن ا  اةقرا ات. 

 عوامل المؤثرة في الأداء الوظيفيال 7.3.1.2

اةعوامل اةيي تحدد   ا اةمستيوى ييطلب تحديد مسيوى الأدام اةلردي اةمرهو  فيض معرف  

بأن الأدام  و نيي   ةمحصل  اةيلاعل  (Tang, et al., 2013)  واةيلاعل رينها، و رى تان  ولخرون 

 رين محددات ثلاث   ئيسي   ي 

و تتو يعبتتر عتتن الإشتتبا  اةتت ي تتتوفر  ريةتت  اةعمتتل اةداخليتت ، و تتو إحستتاة اةلتترد  منتتاخ اةعمتتل  ●

 باةراا عن عملض بعد أن يكون قد حق   غباتض وأ دافض، وأشبع جميع حاجاتض.

و تتي تعبتتر عتتن متتدى اةرغبتت  اةموجتتودة ةتتدى اةلتترد ةلعمتتل، واةيتتي يمكتتن أن  اةدافعيتت  اةلرديتت   ●

اةتت ي يعبتتر عتتن توافتت   تت ا اةعمتتل متتع ميوةتتض  تظهتتر متتن ختتلا  حماستتض ونقباةتتض علتتى اةعمتتل،

 وات ا اتض.

و تتي اةمقتتد ة اةيتتي يمكتتن تحصتتيلها عتتن طر تت  اةيتتد  ب،  اةمقتتد ة ةتتدى اةلتترد علتتى أدام اةعمتتل  ●

 اةيعلي ، واكيسا  اةخبرات واةمها ات واةمعا ف اةميخصص  باةعمل.

 يأتي ي أن أ   اةعوامل اةمؤثرة في الأدام اةو،يلي ما 2016(وبيبن عاشو  

اةعوامتتل اةلنيبتت   وتشتتمل اةيبقتتدم اةيبمنوةتتوجي واةمتتواد اةختتام واةهيكتتل اةينظيمتتي وطتترق وأستتاةيب  .1

 اةعمل.

اةعوامتتل الإنستتاني   وتيمثتتل فتتي اةمقتتد ة علتتى الأدام اةلعلتتي ةلعمتتل، وتيضتتمن اةمعرفتت  واةتتيعل   .2

فتتي اةعمتتل، واةخبتترة فضتتلًا عتتن اةيتتد  ب، واةمهتتا ات واةمقتتد ات اةشخصتتي ، كمتتا تشتتمل اةرغبتت  

واةيتتي تحتتدد متتن ختتلا  ،تتروف اةعمتتل اةماديتت  والاجيماريتت ، وحاجتتات و غبتتات الأفتتراد، كمتتا 

 تشمل خصائي اةعمل، واةرقاب  اةلاعل ، ونظام الأجو  واةحوافب، واةخصائي اةديموهرافي .
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اةعوامتل اةبيةيبتت   و تتي اةعوامتتل اةيتي تقتتع ختتا   نطتتاق ستتيطرة اةلترد، واةيتتي يمكتتن أن تتتؤثر فتتي  .3

يوى الأدام، وبتتاةره  متن أن بعتتا  ت   اةعوامتتل قتد تؤختت  كأعت ا ، ألا أنتتض ي تب أن تؤختت  مست

فتتتي الاعيبتتتا  لأنهتتتا فتتتي حقيقتتت  الأمتتتر موجتتتودة فعتتتلًا، وتشتتتمل الإاتتتامة، واةيهو تتت ، واةنظافتتت ، 

 وهير ا.

 و نا  عدد من اةعوامل اةيي تؤثر في الأدام اةو،يلي وتشمل ما يأتي  

ثتتتتتتتلام م موعتتتتتتتات متتتتتتتن اةصتتتتتتتلات، و تتتتتتتي  اةصتتتتتتتلات  وتتتتتتتتيحك  فيهتتتتتتتااةقتتتتتتتد ة علتتتتتتتى الأدام    .1

وتشتتتتتتتمل   اةستتتتتتتن، واة تتتتتتتنس، واةمتتتتتتتوطن اةبيةتتتتتتتي اة ررافتتتتتتتي ةلمنطقتتتتتتت ، وصتتتتتتتلات  اةطبيعيتتتتتتت 

وتشمل  اةمعرف  واةخبرات اةستابق ، واةمقتد ة علتى اةتيعل ، وصتلات و اثيت  مثتل  اةت كام  اةمقد ة

صتتتلات نلستتتي  وتشتتتمل  اةقتتتي ،  واةمقتتتد ة علتتتى تحمتتتل الإجهتتتاد، ومستتتيوى اةمهتتتا ة. فضتتتلًا عتتتن

 ي.(Jalagat, 2017والات ا ات، واةشخصي  

و قصتتتد باةرغبتتت  فتتتي الأدام اةقتتتوة اةدافعتتت  اةيتتتي تتتتيحك  فتتتي مستتتيوى الأدام اةرغبتتت  فتتتي الأدام   .2

ومقدا   ود ج  اسيمرا  ، واةرغب  رين اة هد اةمب و  وبين جودة اةعمل اةمنلت ، و يوقتف مقتدا  

اة هتتد اةمبتت و  فتتي اةعمتتل علتتى  اةحاجتتات هيتتر اةمشتتبع  ةلعامتتل ومتتدى توقعتتض ةلعلاقتت  رتتين 

ا  ةهتت   اةحاجتتات، وجماعتتات اةعمتتل اةرستتمي  ومتتا تما ستتض متتن اة هتتد اةمبتت و  وتحقيتت  الإشتتب

اتترج علتتى اةعامتتل، و،تتروف اةعمتتل اةماديتت  مثتتل د جتت  الإاتتامة واةيهو تت  وستتاعات اةراحتت  

(Lejeune, et al., 2021). 

إن فحتتتتي مخيلتتتتف الأنشتتتتط  اةو،يفيتتتت  ةلمؤسستتتت  أي تحليتتتتل    فتتتتع مستتتتيوى الأدام اةتتتتداخلي  .3

اتها يكشتتف علتتى نقتتاط اةقتتوة واةضتتعف، و ستتاعد  تت ا اةيشتتخيي كلامتهتتا ومقتتد اتها واستتيراتي ي

علتتتتى معرفتتتت  احيياجتتتتات اةمؤسستتتت  وتحديتتتتد نقائصتتتتها ةواتتتتع اةبتتتترام  اةيمو نيتتتت ، واةيطو ر تتتت  

اةمناسب ، واخييا  أساةيب وطرق اةعمل اةملائم  ةها، وتيطلب عملي  اةيشتخيي اةقيتام ب متع 
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معا ف، وتنظي      اةمعا ف وتمييلهتا متع  اةمعلومات وتحليلها، وتحو ل     اةمعلومات إةى

إةى الأشخالأ اةمعنيين، ة ةك لارد من توفير كلامات   الاحيياجات، ث  إيصا      اةمعا ف

وقتتتتتد ات معينتتتتت  وأستتتتتاةيب وطتتتتترق علميتتتتت  وبيداهوجيتتتتت  ةمواكبتتتتت  اةيريتتتتترات فتتتتتي  تتتتت ا اةميتتتتتدان 

 ي.2018 كردي،

 ا ة اةيربي  واةيعلي  قد باشترت رواتع وفي داخل اةخج الأخضر نرى انب اةمدا ة اةيابع  ةو 

ي 2011ي، وفتي عتام  2010معايير خاص  ريقيي  الأدام اةتو،يلي اةمعلمتين ولأو  مترة فتي عتام  

طتتتوب ت أداة ةيقيتتتي  الأدام اةتتتو،يلي اةمعلتتت ، احيتتتوت علتتتى أ بعتتت  محتتتاو   تصتتتوب  اةو،يلتتت  ولدا  

ن اةمعلت  متن م تا  عملتض، وستير اةعمليت  اةيب  عليميت  واةيبربو ت ، واةشتراك  فتي م موعت  اةمهن ، وتمكب

ي طتتو ت معتتايير تقيتتي  الأدام اةتتو،يلي ةلمعلتت  شتتملذ اةمعتتايير الآتيتت   2019مهنيتت ، وفتتي عتتام  

الاةيتتتبام باةوقتتتذ ختتتلا  اةعمتتتل اةمد ستتتي، الاةيتتتبام بموعتتتد اةحصتتت ، استتتيخدام استتتيراتي يات اةيعلتتتي  

طاةتتتب، اةيحضتتتير ةلحصتتت ، تصتتتمي  خطتتتج اةمناستتتب ، الاستتتيلادة متتتن الاخيبتتتا ات ةيحستتتين أدام اة

علاجيتتت ، تشتتتخيي جوانتتتب اةقتتتوة واةضتتتعف ةتتتدى اةطلبتتت ، الاستتتهام فتتتي تحستتتين اةطلبتتت ، استتتيخدام 

أدوات تقيتتتي  منوعتتت ، رنتتتام اخيبتتتا ات جيتتتدة، ميابعتتت  أعمتتتا  اةطلبتتت ، اةير يتتت  اةراجعتتت ، تقبتتتل اةنقتتتد 

لانيمتام ةلمد ست ، ةديتض اةقتد ة علتى واةيوجيهات، اةمبتاد ات الارداريت ، يمثتل قتدوة حستن ، اةمهنيت ، ا

الاتصا  واةيواصل، اةيعاون مع اةبملام، حث اةطلب  على اةمشا ك  فتي اةمستابقات  و ا ة اةيربيت  

 ي.2024واةيعلي ، 

 دالة التّنظيمية والأداء الوظيفي. العلاقة بين القيادة الريادية والع4.1.2

ت عتتتدب اةقيتتتادة اةر اديبتتت  متتتن أ تتت  دوافتتتع اةيرييتتتر الإي تتتاري فتتتي اةعمليتتت  اةيعليميتتت ، خاصتتت  فتتتي 

أسلو  اةيعامل مع اةعاملين، وذةك من خلا  تش يعه  على عمل اةيريير، ومنحه  فرلأ الإردا  

والاريما ، ودفعه  إةى اتبا       مشتيرك ، ومشتا كيه  فتي اةمستؤوةيات الإدا  ت ، وتتوجيهه  نحتو 
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الاستتتيثا ة اةعقليتتت ، و تتتو عامتتتل مهتتت  فتتتي تحستتتين الأدام اةتتتو،يلي ةهتتت  باةوجتتتض اةمتتتفم واةصتتتحيح 

 ي.2022 قني ، وبطر ق  هير  وتيني  وميميبة 

ي أن اةقيتادة اةر اديبت  تيطلتب تتوفر مهتا ات وقتد ات قياديت  تيتوافر 2021  اةستكا ن وقد ريبن 

يي أستبا  اةمشتكلات ومواجهت  الاحيمتالات فيها عناصر اةرب ادة، وتيوفر ةتديه  اةقتد ة علتى تشتخ

اةميعتتددة، وتحليتتتب اةعتتتاملين ودفعهتتت  ةينليتتت  تصتتو ات اةمؤسستتت ، فاةقيتتتادة اةر اديبتتت  متتتن اةمما ستتتات 

اةقياديب  اةيي تسه  في تحليب الأدام اةو،يلي ةدى اةعتاملين، وكت ةك تتؤدي إةتى  هبتيه  باةمشتا ك  

لين بالأمتتتان اةتتتو،يلي واةثبقتتت  فتتتي ريةتتت  اةعمتتتل فتتتي عمليتتت  تحقيتتت  أ تتتداف اةمؤسستتت ، وتشتتتعر اةعتتتام

 بأنظميها ومما ساتها.

وت عدب اةعداةت  اةينبظيميت  إحتدى اةميريبترات اةيتي تتؤثر فتي كلتامة الأدام اةتو،يلي ةلعتاملين، إذ 

يتتؤدي نظتتام اةعداةتت  دوً ا مهمًتتا فتتي اةيبتتأثير فتتي اةعنصتتر اةبشتتري متتن ختتلا  تلستتير  ةستتلو  اةعامتتل 

وم اةعداة  مقا ن  مع الأدام واة هود اةمب وة  في اةعمل، و  ا ما يلسر انخلاض نيي   إد اكض ةمله

الأدام اةتتو،يلي ةلعتتاملين عنتتد شتتعو    بعتتدم اةعداةتت ، وا ديتتاد شتتعو  اةعتتاملين باةعداةتت  يتتؤدي إةتتى 

  ادة ثقيه  باةمؤسس ، ومن ث  الا تقام بسلوكياته  نيي   قناعيه  بإمكاني  اةحصو  على حقوقه  

 ي.2022لي،  ع

و تتترى اةباحتتتث أن اةعداةتتت  اةيبنظيميتتت  اةمرتلعتتت  تلعتتتب دوً ا  امًتتتا فتتتي ا تلتتتا  الأدام اةتتتو،يلي 

، واةيتي ستوف ةلمعلمين، وحيى يرتلع الأدام اةو،يلي فلارد أن يشعر اةمعلمتين باةعداةت  فيمتا ريتنه 

عى اةمد ستتت  إةتتتى تتتتؤثر فتتتي ات ا تتتاته  وستتتلوكياته  اةو،يفيتتت  واةينظيميتتت  ت تتتا  الأ تتتداف اةيتتتي تستتت

تحقيقها، ولا ييتأتى ذةتك إلا متن ختلا  ا يمتام اةقيتادة اةمد ستي  بتاةمعلمين، وتحقيت  اةثبقت  اةميبادةت  

 فيما رينه  وبين اةقيادة.
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 . الدراسات السابقة2.2

في اوم الاطتلا  علتى اةد استات واةبحتوم اةميعلقت  بمواتو  اةقيتادة اةر اديبت  ةتدى متديري 

اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر وعلاقيهتتا باةعداةتت  اةمتتدا ة اةثانو بتت  

اةيبنظيميتت  والأدام اةتتو،يلي ةلمعلمتتين، وذةتتك متتن ختتلا  اةبحتتث فتتي اةتتدو  بات واةملخصتتات اةعلميبتت  

واةرسائل اة امعيب ، تبين وجود اةعديد من اةد اسات اةيي تطرقذ ةمواتوعي الأدام اةتو،يلي ةتدى 

فتتي حتتدود علتت   -، واةعداةتت  اةيبنظيميتت  فتتي اةمتتدا ة، وعتتدم وجتتود د استتات عربيتت معلمتتي اةمتتدا ة

تطرقتتذ ةمواتتو  اةقيتتادة اةر اديبتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي  -اةباحتتث

منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر وعلاقيها باةعداة  اةيبنظيمي  والأدام اةو،يلي ةلمعلمين، وفيمتا 

ةبعا اةد اسات ذات اةعلاق  مرتب   منياً من الأقدم إةتى الأحتدم فتي أ بعت  محتاو ، يأتي عرض 

ييعلتت  اةمحتتو  الأو  باةد استتات اةميعلقتت  باةقيتتادة اةر اديتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة، و يعلتت  اةمحتتو  

اةثبتتتاني باةدب استتتات اةميعلقتتت  باةعداةتتت  اةيبنظيميتتت  فتتتي اةمتتتدا ة، و يعلتتت  اةمحتتتو  اةثاةتتتث باةد استتتات 

اةميعلقتت  بتتالأدام اةتتو،يلي ةتتدى اةمعلمتتين، و يعلتت  اةمحتتو  اةرابتتع باةد استتات اةميعلقتت  باةعلاقتت  رتتين 

 اةقيادة اةر ادي  واةعداة  اةيبنظيمي  والأدام اةو،يلي.

 ادة الرياديّة لدى مديري المدارس. الدراسات المتعلقة بالقي1.2.2

إةتتى تعترف ملهتوم اةقيتتادة  )2011Roomi & Harrison ,(  تدفذ د است   ومتي و ا  ستتون 

اةر ادي  من خلا  مراجع  شامل  ةلأدريات اةميعلق  ره ا اةم ا ، واةبحث في كيفيبت  تد  ستها، وتت  

قائ  على  د اس  اسيقصائي  ةلمما ستات  -نوعي وكمي-اسيخدام تصمي  ت ر بي ميعدد الأساةيب

فتتي اةمملمتت  اةميحتتدة، كمتتا أجر تتذ ي معلمًتتا فتتي مؤسستتات اةيعلتتي  اةعتتاةي 51اةيعليميتت  بمستتح ل ام  

مقتتارلات متتع تستتع  متتن اةم يبتتين عتتن طر تت  اةبر تتد الإةميرونتتي واةهتتاتف. وتتت  اسيمشتتاف اةطرائتت  

اةمخيلل  اةيي يمكن من خلاةها تقديمها ةلطلب  وتد  سها. وقد خلصذ اةنيائ  إةى أن تعلي  اةقيادة 



 

66 

مقتتد اته  علتتى تنظتتي  الأعمتتا  فتتي أدوا  اةر اديتت  ي تتب أن يتتيعل  اةطلبتت  فيتتض اتتمنًا كيفيتت  تنميتت  

 اةقيادة، ومقد ته  على اةقيادة في واقع تنظي  اةمشا  ع.

إةتتى فحتتي علاقتت  ونستتهام  )2013Ayoub & Othman ,(و تتدفذ د استت  أيتتو  وعثمتتان 

مما ستتتتات اةقيتتتتادة اةر اديتتتت  اةناجحتتتت  اةميمثلتتتت  فتتتتي  اةرغبتتتت  فتتتتي اةيبميبتتتتب، والإصتتتترا ، إدا ة اةتتتت ات، 

فتتتي رنتتتام متتتدا ة فاعلتتت  متتتن وجهتتت  نظتتتر اةمتتتدير ن أنلستتته . واعيمتتتدت اةد استتت  اةمتتتنه   والإرتتتدا ي

اةنتتوعي واةمتتنه  اةمستتحي، وتتت  استتيخدام الاستتيبان  كتتأداة ة متتع اةبيانتتات، حيتتث تتت  تطبيقهتتا علتتى 

ي متتدير مد ستت  فتتي ماةيب تتا. وأ،هتترت اةنيتتائ  وجتتود علاقتت  ذات 180عينتت  عشتتوائي  مكونتت  متتن  

اةقيتادة اةر اديت  وفاعليت  اةمد ست ، وأ ميت  دمت  اةمما ستات اةر اديبت  فتي اةتنمج  دلاة  إحصائي  رين

 الإدا ي واةثبقاف  الإدا    في اةمدا ة وبخاص  اةمدا ة اةثانو  .

 (Pihie, Dahiru, Basri & Aishah, 2018)و تدفذ د است  فيهتي ودا يترو وبصتري وريشتض 

ةلقيتتادة اةر اديبتت  والإرتتدا  اةمد ستتي متتن وجهتت   إةتتى تحديتتد اةعلاقتت  رتتين مما ستتات متتديري اةمتتدا ة

ي معلمًا من معلمي اةمدا ة اةثانو   اةماةيب   فتي 294نظر اةمعلمين. وتمونذ عيبن  اةد اس  من  

ستتيلا نرتتو . واستتيخدمذ الاستتيبان  كتتأداة ة متتع اةبيانتتات. وأ،هتترت اةنيتتائ  أن اةمعلمتتين يتترون أن 

اةمتتتدا ة، وأن اةمتتتدير ن يما ستتتونها بشتتتكل معيتتتد ، وكتتت ةك اةقيتتتادة اةر اديتتت  مهمتتت  ةلرايتتت  ةمتتتديري 

وجتتود ا تبتتاط رتتين تصتتو ات اةمعلمتتين ةمما ستتات اةقيتتادة اةر اديتت  ةمتتديري اةمتتدا ة وبتتين الإرتتدا  

 اةمد سي داخلها.

إةتتى تحديتتد تتتأثير اةقيتتادة  (Wibowo & Saptono, 2018) و تتدفذ د استت  و بتتو وستتاريونا

رحلتت  الاريدائيتت  واريمتتا   . وةقتتد تتت  استتيخدام اةطر قتت  اةمستتحيب  فتتي اةر اديبتت  علتتى إرتتدا  معلمتتي اةم

اةبحث فضلًا عن اةمتنه  اةستببي اةمقتا ن. وتت  جمتع اةبيانتات اةبحثيبت  فتي اةمتدا ة الاريدائيت  فتي 

ي ملتردة تت  اخييا  تا 200جاكرتا بإندونيسيا باسيخدام الاسيبان  كأداة ت  تطبيقها على عين  رلرتذ  
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شتوائي . ثت  تحليتل نيتائ   ت   اةبيانتات متع تحليتل اةمستا . وأ،هترت اةنيتائ  أن اةقيتادة باةطر ق  اةع

اةر اديب  كان ةها تأثير مباشر وني اري على إرتدا  اةمعلمتين واريمتا   ، وحيتى يكتون ةتدى اةمتدير ن 

شخصتتي  قياديتت  فتتي اةر تتادة فهتت  بحاجتت  إةتتى اةيتتد  ب اةميخصتتي ونةتتى حضتتو  اةتتدو ات وو   

 اةعمل.

إةتتى اةمشتتف عتتن الأ تتداف اةر اديبتت  ةطلبتت   (Ni & Ye, 2018) دفذ د استت  نتتاي و تتيو تت

اةمد س  اةثانو ب  اةمهني  في اةصين. وت  استيخدام اةمتنه  اةوصتلي اةمستحي، واستيخدمذ استيبان  

ي طاةبًتتا وطاةبتت  متتن طلبتت  اةمد ستت  اةثانو تت  اةمهنيتت . وأ،هتترت 730ة متتع اةبيانتتات، ط بقتتذ علتتى  

اةنيتتائ  أن معتتد  اةمشتتا ك  فتتي تعلتتي  اةر تتادة فتتي اةمتتدا ة اةمهنيتت  اةثانو تت  أعلتتى بكثيتتر منتتض فتتي 

نظيرتهتتا متتن اةمتتدا ة الأكاديميتت ، حيتتث أقتتر أكثتتر متتن نصتتف طلبتت  اةمتتدا ة عتتن تلقتتيه  تعلتتي  

،هرت اةنبيائ  قيام اةطلب  ريقيتي  أنلسته  بكلتامة عاةيت  فتي مهتا ات اةر اديب  بمخيلف أنواعها. كما أ

وأ تتداف اةر تتادة، و لعتتب اةتتدافع واةقيتتادة، بالإاتتاف  إةتتى اةمعرفتت ، أدواً ا وستتيط  تتتؤثر علتتى تعلتتي  

 اةر اديب  وأ دافها.  

ي إةتتى تعتترف دو  متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  فتتي تربيتت  ةتتوام 2021و تتدفذ د استت  خليلتتات  

اةستير بتتالأ دن فتي تتتوفير ميطلبتات اةقيتتادة اةر اديت  متتن وجهت  نظتتر اةمعلمتين. وتتت  استتيخدام وادي 

اةمتتنه  اةوصتتلي اةمستتحي، متتن ختتلا  تطتتو ر استتيبان  ة متتع اةبيانتتات تمونتتذ متتن أبعتتاد  الإرتتدا ، 

ي معلمًتتتا 571واةر  تتت  الاستتتيراتي ي ، واةمختتتاطرة، واةمبتتتادأة، واةثقتتت ي، وتمتتتون م يمتتتع اةد استتت  متتتن  

ي معلمًتتا ومعلمتت . وأ،هتترت نيتتائ  اةد استت  أن تقتتديرات 300علمتت ، وتمونتتذ عينتت  اةد استت  متتن  وم

أفتراد عينت  اةد است  جتامت رد جت  تقتدير كبيترة ةتدو  متديري اةمتدا ة اةثانو ت  فتي تربيت  ةتوام وداي 

ة تنس اةسير في توفير ميطلبات اةقيادة اةر ادي ، وعدم وجود فروق داة  إحصائيًا ت عبى ةميريتري ا
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واةمؤ ل اةعلمي في جميع اةم الات واةد ج  اةملي ، رينما يوجد فتروق ذات دلاةت  إحصتائي  ت عتبى 

 سنوات فأكثر في اةد ج  اةملي . 10ةميرير سنوات اةخبرة، ةصاةح فة  اةخبرة 

ي إةتتتى تعتتتربف د جتتت  مما ستتت  اةقيتتتادة اةر اديبتتت  فتتتي اةمتتتدا ة 2021و تتتدفذ د استتت  اةمتتت ن  

الأحستتام باةستتعودي  متتن وجهتت  نظتتر اةمعلمتتات. وتتت  استتيخدام اةمتتنه  اةوصتتلي،  الأ ليبتت  بمحافظتت 

وبنتتتام استتتيبان  كتتتأداة ة متتتع اةبيانتتتات تمونتتتذ متتتن أبعتتتاد  الإرتتتدا ، واةر  تتت  الاستتتيراتي ي ، وتحمتتتل 

ي 233ي معلم ، وتمونذ عيبن  اةد اس  متن  486اةمخاطر، واةمبادأةي، وتمون م يمع اةد اس  من  

رت نيائ  اةد اس  أن د ج  مما س  اةقيادة اةر اديب  في اةمدا ة الأ ليب  بمحافظت  معلم . وقد أ،ه

الأحستتتام جتتتامت رد جتتت  كبيتتترة جتتتدًا، وقتتتد جتتتامت أبعتتتاد اةقيتتتادة اةر اديبتتت  باةيرتيتتتب الآتتتتي  الإرتتتدا ، 

اةر    الاسيراتي ي ، اةمبادأة، تحمبتل اةمختاطر، كمتا أ،هترت نيتائ  اةد است  عتدم وجتود فتروق ذات 

لاة  إحصائي  رين ميوستطات استي ابات أفتراد عيبنت  اةد است  حتو  د جت  مما ست  اةقيتادة اةر اديبت  د

فتتي اةمتتدا ة الأ ليبتت  بمحافظتت  الأحستتام ت عتتبى ةميريتتري اةمرحلتت  اةيعليميتت  واةمؤ تتل اةعلمتتي، رينمتتا 

لمتات ذوات توجد فروق داة  إحصائيًا ت عبى ةميرير ستنوات اةخدمت  فتي مهنت  اةيبعلتي ، ةصتاةح اةمع

 اةخبرة الأقل من سنيين.

اةر اديبتتتت  فتتتتي  تتتتدفذ إةتتتتى اةيبعتتتترف إةتتتتى دو  اةقيتتتتادة ي د استتتت  2021وأجتتتترت اةشتتتتطيطي  

م يمعات اةيبعل  بمحافظ  اة بيل باةسعودي ، وت  اسيخدام اةمنه  اةوصلي اةمسحي اةمخيلج، من 

  تتتتت  الاستتتتتيراتي ي ، ختتتتتلا  تطتتتتتو ر استتتتتيبان  ة متتتتتع اةبيانتتتتتات تمونتتتتتذ متتتتتن أبعتتتتتاد  الاريمتتتتتا ، واةر 

ي 294ي قائتتدة متتن قائتتدات اةمتتدا ة، و 15والاستتيباقي ، واةمختتاطرةي. وتمتتون م يمتتع اةد استت  متتن  

ي معلمتت  متتن معلمتتات 197ي قائتتدة متتن قائتتدات اةمتتدا ة و 5معلمتت ، وتمونتتذ عينتت  اةد استت  متتن  

ادة اةر اديت  ةتدى اةمدا ة اةثانو ت  بمحافظت  اة بيتل. وتوصتلذ نيتائ  اةد است  إةتى أن مما ست  اةقيت

قائدات اةمدا ة اةثانو   من وجه  نظر اةمعلمتات جتامت رد جت  ميوستط . وأ،هترت اةنيتائ  عتدم 
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وجتتود فتتتروق ذات دلاةتتت  احصتتتائي  رتتين تقتتتديرات اةمبحوثتتتات ةتتتدو  اةقيتتادة اةر اديبتتت  فتتتي م يمعتتتات 

خبتترة. كمتتا تتت  اةتتيعل  بمحافظتت  اة بيتتل باةستتعودي  تعتتبى ةميريتتر اةمؤ تتل اةعلمتتي، وعتتدد ستتنوات اة

تحديتتد اةمعوقتتات اةيتتي تواجتتض اةقيتتادة اةر اديبتت  فتتي م يمعتتات اةتتيبعل  داختتل اةبيةتت  اةيعليميتت  اةداخليبتت  

 واةخا جيب .

واقتتتتع اةقيتتتتادة اةر اديبتتتت  ةتتتتدى قائتتتتدات تعتتترف ي د استتتت   تتتتدفذ إةتتتتى 2022وأجتتترت اةب رانتتتتي  

ةمعلمتات. وتت  استيخدام اةمتنه  اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  بمدين  جدة باةسعودي  من وجه  نظر ا

اةوصتلي اةمستتحي، واستتيخدام الاستتيبان  كتأداة  ئيستت  ة متتع اةمعلومتتات تمونتذ متتن أبعتتاد  الإرتتدا ، 

اةمباد ة، اسيثما  اةلرلأ، اةميل ةلمخاطرةي، وتمون م يمع اةد اس  من جميع اةمعلمات باةمدا ة 

ي 366عيبنتت  عشتتوائي  وبلتت  ح مهتتا  اةثانو تت  اةحكوميتت  بمدينتت  جتتدة، وتتت  تطبيتت  الاستتيبان  علتتى 

معلمتت . وأ،هتترت اةنيتتائ  أن واقتتع اةقيتتادة اةر اديبتت  ةتتدى قائتتدات اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  بمدينتت  

جتتدة باةستتعودي  متتن وجهتت  نظتتر اةمعلمتتات جتتامت رد جتت   ميوستتط ي، كمتتا أ،هتترت اةنيتتائ  وجتتود 

ةميريتتر اةمؤ تتل اةعلمتتي ةصتتاةح حملتت   فتتروق داةتت  إحصتتائيًا ةد جتت  مما ستت  اةقيتتادة اةر اديتت  ت عتتبى 

 سنواتي. 10 اةبكاةو  وةي، وتبعًا ةميرير سنوات اةخدم ، وةصاةح اةمعلمات ذوات  أكثر من 

اةقيتتادة اةر اديبت  ةتتدى اةمشتترفين  تدفذ إةتتى اةيعتترف إةتى ي د استت  2022وأجترت أرتتو شتماة   

اةثانو ت  باةمحافظتات اة نوبيت  ةللستطين. اةيربو ين وعلاقيها بمسيوى الإرتدا  ةتدى معلمتي اةمرحلت  

وتمتتتون م يمتتتع اةد استتت  متتتن جميتتتع اةمشتتترفين اةيربتتتو ين ومعلمتتتي اةمرحلتتت  اةثانو تتت  باةمحافظتتتات 

ي فتتتردًا. وتتتت  349ي فتتتردًا، وتمونتتتذ عيبنتتت  اةد استتت  متتتن  6380اة نوبيتتت  ةللستتتطين، اةبتتتاة  عتتتدد    

رتتدا ، واةر  تت  الاستتيراتي ي ، واةمختتاطر، استتيخدام الاستتيبان  ة متتع اةبيانتتات تمونتتذ متتن أبعتتاد  الإ

واةمبتتتاد ةي. وأ،هتتترت اةنيتتتائ  أن د جتتت  مما ستتت  اةقيتتتادة اةر اديبتتت  ةتتتدى اةمشتتترفين اةيربتتتو ين جتتتامت 

رد ج   كبيرةي، وأ،هرت اةنيتائ  عتدم وجتود فتروق ذات دلاةت  إحصتائي  فتي د جت  مما ست  اةقيتادة 
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رات اة تنس، واةخبترة، واةمؤ تل اةعلمتي، واةيبخصتي، اةر اديب  ةدى اةمشرفين اةيربتو ين ت عتبى ةميريبت

ووجود فروق ذات دلاة  إحصائي  في د ج  مما س  اةقيادة اةر ادي  ةدى اةمشرفين اةيربو ين ت عبى 

ةميريتتر اةمستتمى اةتتو،يلي، وةصتتاةح اةمشتترف اةيربتتوي. وأ،هتترت اةنيتتائ  أن مستتيوى الإرتتدا  ةتتدى 

نوبي  ةللسطين جام رد ج   كبيرةي، وأ،هرت اةنيائ  وجود معلمي اةمرحل  اةثانو   باةمحافظات اة 

علاق  ا تباطي  موجب  رين اةقيتادة اةر اديت  ةتدى اةمشترفين اةيربتو ين ومستيوى الإرتدا  ةتدى معلمتي 

 اةمرحل  اةثانو   باةمحافظات اة نوبي  ةللسطين.

  ةتدى اةقيتادات دو  اةقيتادة اةر اديبتاةيعترف إةتى  (2022) و دفذ د اس  مبا   وأرتو شتحات 

فتتتي اةمراحتتتل اةيبعليميتتت  فتتتي تحقيتتت  اةيبميتتتب اةمؤسستتتي، وتمثلتتتذ عيبنتتت  اةد استتت  كافتتت  أفتتتراد م يمتتتع 

ي فتتردًا متتن متتديري الإدا ات، ومد ستتي اةمتتدا ة فتتي اةمنتتاط  اةيعليميتت   إدا ة اةشتتي  669اةد استت   

يمتتتتد اةباحثتتتتان اةمتتتتنه  أكيتتتتوبر اةيعليميتتتت ي ب مهو  تتتت  مصتتتتر اةعربيتتتت . واع 6 ايتتتتد اةيعليميتتتت ، إدا ة 

اةوصتتلي اةيحليلتتي، وأعتتد اةباحثتتان استتيبانيين أحتتد ما ةلقيتتادة اةر اديبتت  تمونتتذ متتن أبعتتاد  الإرتتدا ، 

واةر   ، واةيواصتل، واةثقت ي، والأخترى ةليبميتب اةمؤسستي. وأ،هترت اةنيتائ  أن دو  اةقيتادة اةر اديبت  

ب اةمؤسستتي جتتام رد جتت  مرتلعتت / وا،هتترت ةتتدى اةقيتتادات فتتي اةمراحتتل اةيبعليميبتت  فتتي تحقيتت  اةيبميبتت

اةنيائ  وجود تتأثير إي تاري ذو دلاةت  إحصتائي  لأبعتاد اةقيتادة اةر اديبت   اةيواصتل والإرتدا  واةر  ت ي 

على اةيميبب اةمؤسسي ةلمدا ة اةمصر  ، وعدم وجود تأثير إي اري ذو دلاة  ةلثق  في اةمر وسين 

   .على مسيوى اةيميب اةمؤسسي ةلمدا ة اةمصر 

ي د استتتت   تتتتدفذ إةتتتتى اةيعتتتترف إةتتتتى اةقيتتتتادة اةر اديبتتتت ، 2022وأجتتتترت اةرامتتتتدي واةستتتتبيعي  

وعلاقيهتتا بمستتيوى اةيبلميتتر الإرتتداعي ةتتدى قائتتدات متتدا ة روابتت  اةمستتيقبل باةتتدمام فتتي اةستتعودي ، 

باسيخدام اةمنه  اةوصلي رنوريض اةمسحي والا تباطي، واسيخدمذ الاسيبان  كأداة ة متع اةبيانتات 

ونذ من أبعاد  الإردا ، واةر    الاسيراتي ي ، واةمختاطرة، والاستيباقي ي، وتمتون م يمتع اةد است  تم
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ي معلمتت ، وتتت  تطبيتت  287متتن جميتتع معلمتتات متتدا ة روابتت  اةمستتيقبل فتتي اةتتدمام، اةبتتاة  عتتدد ن  

ي معلمتتت  كعينتتت  ةلد استتت ، 241الأداة علتتتيهن بأستتتلو  اةحصتتتر اةشتتتامل، وبلتتت  عتتتدد اةمستتتي يبات  

وصتلذ اةد است  إةتى نيتائ  عتدة منهتا؛ أن د جت  مما ست  قائتدات متدا ة روابت  اةمستيقبل باةتدمام وت

ةمهتتا ة اةقيتتادة اةر اديبتت  جتتامت رد جتت  مرتلعتت ، وجتتامت د جتت  مما ستتيهن ةمهتتا ة اةيلميتتر الإرتتداعي 

رد جتت  مرتلعتت  جتتدا، وكشتتلذ نيتتائ  اةد استت  عتتن وجتتود علاقتت  طرديتت  موجبتت  رتتين اةد جتت  اةمليتت  

 ما س  قائدات اةمدا ة ةمها ات اةقيادة اةر اديب ، ومسيوى اةيلمير الإرداعي ةديهن. ةم

ي إةتى تعتربف واقتع مما ست  متديري متدا ة 2022و دفذ د اس  شر ف ونسماعيل ومحمتد  

اةيبعلي  اةثانوي اةعام بمحافظ  اةدقهلي  بمصر لأبعاد اةقيادة اةر ادي ، وةيحقيت  أ تداف اةد است  فقتد 

دام اةمتنه  اةوصتلي، متن ختلا  استيبان  تمونتذ متن أبعتاد  الإرتدا ، واةر  ت ، واةمختاطرة، ت  استيخ

ي 350ي متتتديرًا، وعيبنتتت  قوامهتتتا  60ي معلمًتتتا، و 1748والاستتتيباقي ي، وتمتتتون م يمتتتع اةد استتت  متتتن  

ي متديرًا متن معلمتتي ومتديري متدا ة اةيعلتتي  اةثتانوي اةعتام. وقتتد توصتلذ اةد است  إةتتى 50معلمًتا، و 

عديتتتد متتتن اةنيتتتائ  منهتتتا  أن د جتتت  مما ستتت  متتتديري متتتدا ة اةيعلتتتي  اةثتتتانوي اةعتتتام لأبعتتتاد اةقيتتتادة اة

اةر ادي  جامت ميوسط ، ووجدت فروق رين ميوسطات اسي ابات أفراد اةعينت  حتو  واقتع مما ست  

وةصتاةح مديري مدا ة اةيعلي  اةثانوي اةعام لأبعاد اةقيادة اةر ادي  ةصاةح الإنام مقا ن  باة كو ، 

 اةمدير ن إجمالا مقا ن  باةمعلمين.

ي د اس   دفذ إةتى واتع تصتوب  تحقيت  اةيميبتب 2023وأجرى عوض ومهدي وعبداةرحمن 

اةيبنافستي باةمتدا ة اةخاصتت  بمحافظت  ستو ا  بمصتتر فتي اتوم متتدخل اةقيتادة اةر اديبت ، وةيحقيتت  

ستيبان  كتأداة ة متع اةبيانتات أ داف اةد اس  استيخدم اةبتاحثون اةمتنه  اةوصتلي، كمتا استيخدمذ الا

تمونذ من أبعاد  الإردا ، واةر    الاسيراتي ي ، واةمخاطرة، واةمبادأةي، وتمون م يمع اةد اس  من 

 جميتتع متتديري  ووكتتلام ومعلمتتي اةمتتدا ة اةخاصتت  بمحافظتت  ستتو ا ، وتمونتتذ عيبنتت  اةد استت  متتن
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ا  تتتت  اخييا  تتتا باةطر قتتت  ي متتتن متتتديري ووكتتتلام ومعلمتتتي اةمتتتدا ة اةخاصتتت  بمحافظتتت  ستتتو 400 

اصتت  تواجتتتض منافستتت  حتتادة فتتتي اةم يمتتع وفتتتي ستتتوق  اةعشتتوائي . وأ،هتتترت اةنيتتائ  أنب اةمتتتدا ة اةخب

اةيبعلتتتي  ةتتت ةك فهتتتي بحاجتتت  إةتتتى قيتتتادة   اديبتتت  ةبنتتتام مؤسستتت  تعليميبتتت   ائتتتدة تستتتيطيع تقتتتدي  ختتتدمات 

يمها أو حيتتى تقليتتد ا ممتتا يحقتت  تعليميبت  ميميبتتبة وفر تتدة ةطلارهتتا، لا تستتيطيع اةمتتدا ة الأخترى تقتتد

ةهتتا استتيباقيب  وتنافستتتيب . ووجتتود قصتتتو  فتتي تبنبتتتي متتداخل جديتتتدة ةيطتتو ر الأدام الإدا ي ةلقيتتتادات 

اصتتت  بمحافظتتت  ستتو ا . وجمتتتود اةلتتتوائح واةقتتتوانين  الإدا  بتت  كمتتتدخل اةقيتتتادة اةر اديبتت  باةمتتتدا ة اةخب

قيادات الإدا  ب  باةمدا ة اةخاص  فتي اتوم اةمد سيب  مما يعوق عمليات تطو ر الأدام الإدا ي ةل

تر ع  ةليبطتو ات واةيبريترات  مدخل اةقيادة اةر اديب . واعف اميلا  اةقيادات اةيبميتف والاستي اب  اةسب

اةبيةيبتت  اةمستتيمرة ةييستتير الأعمتتا ، والافيقتتا  متتع اةيبعامتتل متتع ميريبتترات اةعصتتر، وقتتوة اةيبتتأثير فتتي 

ي تأ يتل اةمتوا د اةبشتر ب  اةموجتودة رهتا وفتي تحديتد معتايير تقتي  الآخر ن، وقصو  إدا ة اةمد س  ف

 أدائه .

د استت   تتدفذ إةتتى فحتتي اةعلاقتت  رتتين  (Akkaya & Cetin, 2024)وأجتترى أكايتتا وستتيين 

اةقيادة اةمد سيب  اةر اديب  و  ادة الأعما  ةدى اةمعلمين، واةمشف عمتا إذا كتان  أة اةمتا  اةنلستي 

الإي اري اةميصوب  ةدى اةمعلمتين يلعتب دوً ا وستيطًا فتي  ت   اةعلاقت . وتمونتذ عيبنت  اةد است  متن 

كوميب  في منطق  رنديك في إسطنبو  ريركيا. وت  ي معلمًا ومعلم  يعملون في اةمدا ة اةح1200 

، ومقيتتاة  أة اةمتتا  اةنلستتي  استتيخدام مقيتتاة اةقيتتادة اةر اديبتت ، ومقيتتاة ستتلوكيبات اةمعلتت  اةر تتاديب

الإي تتاري. وأ،هتترت اةنيتتائ  أن قتتادة اةمتتدا ة يظهتترون ستتلوكيبات قياديبتت    تتادة الأعمتتا  أعلتتى متتن 

أن  تتت   اةستتتلوكيات اةر اديتت  اةيتتتي يظهر تتتا قتتادة اةمتتتدا ة تينبتتتأ فتتتي اةعمليتتتات الإدا  بتت ، و اةميوستتج 

بشكل كبير رر ادة اةمعلمين وتصو ات اةمعلمتين ةترأة اةمتا  اةنلستي الإي تاري فتي ات تا  إي تاري. 

عتتلاوة علتتى ذةتتك، فقتتد وجتتد أن  أة اةمتتا  اةنلستتي الإي تتاري اةميصتتو  ةتتدى اةمعلمتتين يلعتتب دوً ا 
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ة اةر اديتت  و  تتادة الأعمتتا  ةتتدى اةمعلمتتين. و لستتر اةنمتتوذ  اةتت ي تتت  وستتيطًا فتتي اةعلاقتت  رتتين اةقيتتاد

 % من اةيرير في   ادة الأعما  ةدى اةمعلمين. 55إنشا   في   ا اةسياق حواةي 

 ات المتعلقة بالعدالة التّنظيمية. الدراس2.2.2

بتتإجرام د استت   تتدفذ اةتتى معرفتت  تصتتو ات معلمتتي اةمتتدا ة (yilmaz, 2010) قتتام يلمتتب  

اةحكوميتت  فتتي تركيتتا حتتو  مما ستت  ستتلو  اةعداةتت  اةينظيميتت . وةيحقيتت   تتدف اةد استت  تتت  استتيخدام 

ي 386ة متتع اةبيانتتات و عتتذ علتتى عينتت  مكونتت  متتن   اةمتتنه  اةوصتتلي اةمستتحي وتتت  رنتتام استتيبان 

معلمًا ومعلم  في اةمدا ة اةحكومي  اةيركي . وأ،هرت اةنيائ  أن تصو ات اةمعلمين حو  اةعداة  

ينظيميتت  فتتي اةمتتدا ة اةحكوميتت  اةيركيتت  كتتان مرتلعًتتا، كتت ةك ا،هتترت نيتتائ  اةد استت  وجتتود فتتروق اة

ذات دلاة  احصائي  في تصو ات اةمعلمين نحو اةعداة  اةيبنظيمي  ت عبى ةميريبتر اة تنس، وةصتاةح 

اةتت كو ، ووجتتود فتتروق ذات دلاةتت  احصتتائي  فتتي تصتتو ات اةمعلمتتين نحتتو اةعداةتت  اةينظيميتت  ت عتتبى 

ةميريتتر اةخبتترة، وةصتتاةح ذوي اةخبتترات اةمرتلعتت . وعتتدم وجتتود فتتروق فتتي تصتتو ات اةمعلمتتين نحتتو 

 اةعداة  اةينظيمي  ت عبى ةميرير اةمؤ ل اةعلمي.

اةتى معرفت    (Burns, Travis, & Michael, 2013)و تدفذ د است  ررنتب وتترافيس وميشتيل

ة اةثانو   وسلو  اةمواطنت  اةيبنظيميت  فتي طبيع  اةعلاق  رين اةعداة  اةيبنظيمي  ةدى معلمي اةمدا  

متتتدا ة ولايتتت  فيرجينيتتتا فتتتي اةولايتتتات اةميحتتتدة الامر كيبتتت ، وانعكتتتاة ذةتتتك علتتتى اةيبحصتتتيل اةد استتتي 

ةلطلب . وت  اسيخدام اةمنه  اةوصلي اةمسحي من خلا  اسيبان  ت  تو  عها على عيبن  مكون  من 

لاقتتت  طرديتتتض  إي اريتتت ي رتتتين اةعداةتتت  اةينظيميتتت  ي معلمًتتتا ومعلمتتت . وأ،هتتترت اةنبيتتتائ  وجتتتود ع458 

وستلو  اةمواطنت  اةينظيميتت  ةتدى معلمتي  تت   اةمتدا ة، وعتتدم وجتود علاقت  رتتين اةعداةت  اةينظيميتت  

 واةيحصيل اةد اسي ةلطلب  في     اةمدا ة.



 

74 

إةتتتتى معرفتتتت  طبيعتتتت  اةعلاقتتتت  رتتتتين اةعداةتتتت   (Karakose, 2015) و تتتتدفذ د استتتت  كتتتتا اكوة 

اةراا اةتو،يلي ةلمعلمتين فتي اةمتدا ة اةثانو بت  فتي تركيتا. وةيحقيت   تدف اةد است  تت  اةيبنظيمي ، و 

استتيخدام اةمتتنه  اةوصتتلي اةيبحليلتتي، وبنتتام استتيبان  تتتت  تو  عهتتا علتتى عيبنتت  عشتتوائيب  تمونتتذ متتتن 

ي معلمًتتا ومعلمتت  فتتي اةمتتدا ة اةثانو بتت  اةيركيبتت . وأ،هتترت اةنيتتائ  وجتتود علاقتت  طرديتت  رتتين 386 

   اةيبنظيمي  واةراا اةو،يلي ةلمعلمين .اةعداة

د است   تدفذ إةتى ريتان اةعلاقت   (Castillo & Fernandez, 2017)وأجترى كاستييلو وفرنانتد 

رتتتين أبعتتتاد اةعداةتتت  اةيبنظيميتتت   اةيو  عيتتت ، والإجرائيتتت ، واةيلاعليتتت ي فيمتتتا رينهتتتا، وبتتتين كتتتل متتتن  تتت   

لي اةيبحليلتتي، إذ تتت  جمتتع اةبيانتتات متتن عينتت  الأبعتتاد و اتتا اةطلبتت ، وذةتتك باستتيخدام اةمتتنه  اةوصتت

ي طاةبًتتا وطاةبتت ، متتن ختتلا  استتيخدام الاستتيبان .  وأ،هتترت اةنيتتائ  420اةد استت  اةيتتي رلتت  عتتدد ا  

وجتتود علاقتت  طرديتت  رتتين  اتتا اةطلبتت  وكتتل متتن  اةعداةتت  اةيو  عيتت ، واةعداةتت  اةمعلوماتيتت ، واةعداةتت  

 ب  وكل من اةعداة  الإجرائي ، واةعداة  اةيلاعلي .اةشخصي ي، وعدم وجود علاق  رين  اا اةطل

إةتى اةمشتف   (Ozan, Ozdemir & Yarasi, 2017)و تدفذ د است  أو ان وأو دميتر و ا ستي

عن اةدو  اةوسيج ةيصو ات اةعداة  اةيبنظيمي  ةلسلوكيات اةسياسي  واةيشا كي  اةقيادي  ةدى مديري 

ي معلمًتتتا 330الا تبتتتاطي، وتمونتتتذ عيبنتتت  اةد استتت  متتتن  اةمتتتدا ة. وتتتت  استتتيخدام اةمتتتنه  اةوصتتتلي 

ومعلم  من معلمي اةمرحل  اةثانو   في مدين  إيلا    اةيبركيب ، واسيخدمذ اةد است  مقيتاة اةعداةت  

اةينظيميتت ، ومقيتتاة اةقيتتادة اةيشتتا كي ، ومقيتتاة اةقيتتادة اةسياستتي . وقتتد أ،هتترت نيتتائ  اةد استت  أن 

  ةتتدى قتتادة اةمتتدا ة جتتامت رد جتت  ميوستتط ، كمتتا أ،هتترت اةنيتتائ  د جتت  تطبيتت  اةعداةتت  اةينظيميتت

وجتتود علاقتت  ا تباطيتت  إي اريتت  رتتين ستتلوكيات اةقيتتادة اةسياستتي  واةعداةتت  اةيبنظيميتت ، وجتتود علاقتت  

ا تباطيتت  إي اريتت  رتتين ستتلوكيات اةقيتتادة اةيشتتا كي  واةعداةتت  اةينظيميتت  واةقتتد ة علتتى حتتل اةصتتراعات 
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جتتتود فتتتروق داةتتت  إحصتتتائيًا فتتتي استتتي ابات اةمعلمتتتين ةلعلاقتتت  رتتتين اةعداةتتت  اةينظيميتتت ، كمتتتا تبتتتين و 

 اةينظيمي  وسلوكيات اةقيادة ت عبى ةميرير اةخبرة واةيخصي.

ي إةى تعرف مسيوى اةعداة  اةيبنظيميت  ةتدى 2021و دفذ د اس  قبامل وعليمات وح ا ي  

ظتر اةمعلمتين. واستيخدم اةمتنه  مديري اةمدا ة اةثانو   اةد   ب  داخل اةخج الأخضر من وجه  ن

ي معلمًتا ومعلمت ، وتمونتذ عينت  اةد است  متن 740اةوصلي اةمستحي. وتمتون م يمتع اةد است  متن  

ي معلمًتتتا ومعلمتتت . واستتتيخدمذ استتتيبان  اةعداةتتت  اةينظيميتتت  اةيتتتي تمونتتتذ متتتن أبعتتتاد  اةعداةتتتت  306 

ةيقييميتتتت ي، وتتتتت  اةيبأكتتتتد متتتتن صتتتتدقها اةيو  عيتتتت ، واةعداةتتتت  الإجرائيتتتت ، واةعداةتتتت  اةيلاعليتتتت ، واةعداةتتتت  ا

وثباتها. وأ،هرت اةنيائ  أن مسيوى اةعداة  اةيبنظيمي  ةدى مديري اةمتدا ة اةثانو ت  اةد   بت  داختل 

اةخج الأخضر من وجه  نظر اةمعلمين ككل جتامت بمستيوى تقتدير كبيتر. وأ،هترت اةنيتائ  عتدم 

يمي  ككتل ةتدى متديري اةمتدا ة اةثانو ت  وجود فروق ذات دلاة  إحصائي  في مسيوى اةعداة  اةيبنظ

 اةد     ت عبى ةميريرات اة نس واةخبرة واةمؤ ل اةعلمي.

ي د استتت   تتتدفذ إةتتتى تعتتترف متتتدى اةعلاقتتت  رتتتين اةقيتتتادة 2022وأجتتترى اةتتتوعلاني واةشتتتمري  

اةميستتامي  واةعداةتت  اةيبنظيميتت  فتتي متتدا ة اةيعلتتي  اةعتتام متتن وجهتت  نظتتر اةمعلمتتين، وةيحقيتت   تت ا 

ي معلمًتا متن معلمتي اةيعلتي  1055اسيخدمذ اةمنه  اةوصلي، وتمون م يمع اةد اس  متن  اةهدف 

ي معلمًتا، وتت  337اةعام اةثانوي بمدا ة محافظ  ريش  في اةستعودي ، وتمونتذ عيبنتض اةد است  متن  

 ، اسيخدام اسيبان  اةعداة  اةينظيمي  كتأداة ة متع اةبيانتات اةيتي تمونتذ متن أبعتاد  اةعداةت  اةيو  عيت

اةعداةتتت  الإجرائيتتت  واةعداةتتت  اةيلاعليتتت ي، وقتتتد توصتتتلذ نيتتتائ  اةد استتت  إةتتتى أن د جتتت  مما ستتت  أبعتتتاد 

اةقيادة اةميسامي  ةدى قادة اةمدا ة اةثانو ب  جام رد ج  مما س  كبيرة، رينما جامت د ج  مما س  

روق ذات دلاةتت  أبعتتاد اةعداةتت  اةيبنظيميتت  ةتتدى قتتادة اةمتتدا ة رد جتت  مما ستت  كبيتترة، وعتتدم وجتتود فتت

إحصائي  ةد ج  مما س  قادة اةمدا ة اةثبانو   لأبعاد اةقيادة اةميستامي ، بتاخيلاف ستنوات اةخدمت  
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علتتى بعتتد اةقتتي  واةيوجهتتات، وعتتدم وجتتتود فتتروق ذات دلاةتت  إحصتتائي  رتتين ميوستتطات استتتي ابات 

يلاف اةيخصتتي اةمعلمتين حتتو  تقتتدير   ةمستتيوى اةعداةت  اةينظيميتت  ةتتدى قتتادة اةمتدا ة ت عتتبى لاختت

اةعلمتتتي، ووجتتتود فتتتروق ذات دلاةتتت  إحصتتتائي  رتتتين ميوستتتطات استتتي ابات اةمعلمتتتين حتتتو  تقتتتدير   

لأبعتتاد اةعداةتت  اةينظيميتت  ةتتدى قتتادة اةمتتدا ة ت عتتبى لاختتيلاف ستتنوات اةخدمتت ، وعتتدم وجتتود فتتروق 

ادة ذات دلاةتتتت  إحصتتتتائي  لاستتتتي ابات اةمعلمتتتتين حتتتتو  تقدير تتتتت  لأبعتتتتاد اةعداةتتتت  اةينظيميتتتت  ةتتتتدى قتتتت

اةمدا ة في كل من بعدي  اةعداة  الإجرائي  واةعداة  اةيلاعلي ي ت عبى إةى اةمؤ ل اةعلمي، ووجود 

علاقتت  ا تباطيتت   طرديتت ي ميوستتط  وذات دلاةتت  إحصتتائي  رتتين مستتيوى مما ستت  اةقيتتادة اةميستتامي  

 دى اةمعلمين.ةدى قادة اةمدا ة اةثانو   بمحافظ  ريش  ود ج  تحقي  أبعاد اةعداة  اةينظيمي  ة

ي إةتتى تعتترف واقتتع اةعداةتت  اةيبنظيميتت  ةتتدى متتديري 2022و تتدفذ د استت  اةمر وقتتي واةتتدبام  

اةمدا ة واةولام اةو،يلي ةلمعلمين في اةحلق  اةثاني  من اةيبعلي  الأساستي بستلطن  ع متان، واتبعتذ 

استتتيخدمذ كمتتتا  معلمًتتتا ومعلمتتت ، (5996)اةد استتت  اةمتتتنه  اةوصتتتلي، وتمتتتون م يمتتتع اةد استتت  متتتن 

الاستتتتيبان  فتتتتي جمتتتتع اةبيانتتتتات واةمعلومتتتتات اةيتتتتي تمونتتتتذ متتتتن أبعتتتتاد  اةعداةتتتت  اةيو  عيتتتت ، واةعداةتتتت  

ي معلمًتا 360الإجرائي ، واةعداة  اةيلاعلي ، واةعداة  اةيقو مي ي، وت  تطبيقها على عين  مكونت  متن  

اةتت  اةيبنظيميتت  فتتي ومعلمتت . وتوصتتلذ نيتتائ  اةد استت  إةتتى أن مستتيوى مما ستت  متتديري اةمتتدا ة ةلعد

اةحلق  اةثاني  متن اةيبعلتي  الأساستي بستلطن  عمتان جتام عاةيتا بصتو ة إجماةيبت ،  كمتا كشتلذ نيتائ  

اةد اس  أن مسيوى تتوافر اةتولام اةتو،يلي ةتدى معلمتي اةحلقت  اةثانيت  متن اةيعلتي  الأساستي بستلطن  

 ةمحاو .عمان جام عاةيا بصو ة إجماةي ، كما جام عاةيًا أيضًا في جميع ا

ي د اس   دفذ إةى تعرف مسيوى اةعداة  اةيبنظيميت  ةتدى متديري 2022وأجرت اةشديلات   

اةمتتدا ة اةثانو تت  فتتي تربيتت  اةب قتتام اةثانيتت  بتتالأ دن وعلاقيهتتا باةصتتمذ اةينظيمتتي متتن وجهتت  نظتتر 

ر قت  ي معلمًتا ومعلمت ، وتت  اخييتا  عينت  اةد است  باةط1135اةمعلمين، وتمون م يمع اةد اس  متن  
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ي معلمًا ومعلم ، وت  تصمي  أداة اةد اس  على شتكل استيبان  293اةعشوائي  اةبسيط  وتمونذ من  

اةيتتي تمونتتذ متتن أبعتتاد  اةعداةتت  اةيو  عيتت ، واةعداةتت  الإجرائيتت  واةعداةتت  اةيلاعليتت ي. وأ،هتترت نيتتائ  

اةب قتتام اةثانيتت  متتن  اةد استت  أن مستتيوى اةعداةتت  اةينظيميتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  فتتي تربيتت 

وجه  نظر اةمعلمين قد جام مرتلعًا في جميع اةم الات، وأ،هرت اةنيائ  وجود فتروق ذات دلاةت  

إحصائي  ت عبى لأثر اة نس على مسيوى اةعداة  اةينظيمي  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو   في تربي  

اةعداةتت  اةينظيميتت ، وعتتدم  اةب قتام اةثانيتت ، وقتتد جتتامت اةلتتروق ةصتتاةح اةتت كو  علتتى جميتتع م تتالات

جتود فتروق ذات دلاةتت  إحصتائي  عنتتد مستيوى اةدلاةتت  ت عتبى لأثتتر اةمؤ تل اةعلمتتي وستنوات اةخبتترة. 

كمتتتا أ،هتتترت اةنيتتتائ  وجتتتود علاقتتت  ا تبتتتاط رتتتين مستتتيوى اةعداةتتت  اةينظيميتتت  ةتتتدى متتتديري اةمتتتدا ة 

 اةثانو   في تربي  اةب قام اةثاني  واةصمذ اةينظيمي.

 (Huang, Gao, Yang, Wang & Han, 2024) وجتو و تان  ووانت  و تانوأجترى  يتوان  

د استت   تتدفذ إةتتى معرفتت  أثتتر اةعداةتت  اةيبنظيميتت  علتتى د جتت  مشتتا ك  معلمتتو اةمتتدا ة اةثبانو تت  فتتي 

ي معلمًتا ومعلمت  متن معلمتي اةمرحلت  432اةعمل باةمرحلت  الاريدائيت . وتمونتذ عبينت  اةد است  متن  

اةصين. وت  اةحصو  على اةبيانات من ختلا  الاستيبان . وأ،هترت اةنيتائ   اةثانو   والاريدائي  في

أن  نا  علاق  إي اري  معنو   رين اةعداة  اةينظيميت  ومشتا ك  معلت  اةمتدا ة اةثانو ت  فتي اةعمتل 

باةمرحلتت  الاريدائيتت ، كمتتا رينتتذ اةنيتتائ  أن اةشتتعو  بالإن تتا  اةمهنتتي يتترتبج ا تباطًتتا إي اريًتتا معنوً تتا 

وى مشا ك  اةمعل  في اةعمل، و ينبأ رها بشكل كبير بمسيوى مشا ك  اةمعلت  فتي اةعمتل، وأن بمسي

اةعداةتت  اةينظيميتت  تتتؤثر بشتتكل هيتتر مباشتتر علتتى مستتيوى مشتتا ك  اةمعلمتتين فتتي اةعمتتل متتن ختتلا  

 اةدو  اةوسيج ةّن ا  اةمهني.  
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 دراسات المتعلقة بالأداء الوظيفي. ال3.2.2

د استتت   تتتدفذ إةتتتى تعتتترف تتتتأثير أستتتاةيب اةقيتتتادة اةيتتتي  (Abwalla, 2014)أجتتترى أرتتتو لا 

يما ستتتها اةمتتتدير ن ودو  تتتا فتتتي أدام اةمعلمتتتين اةتتتتو،يلي فتتتي اةمتتتدا ة اةثانو تتت  اةعامتتت  فتتتي ولايتتتت  

جتتتامبيلا فتتتي أثيوبيتتتا. وتمونتتتذ عيبنتتت  اةد استتت  اةيتتتي أجر تتتذ علتتتى عشتتتر متتتدا ة ثانو تتت  عامتتت  متتتن 

استتيخدمذ الاستتيبان  واةمقارلتت  ة متتع اةبيانتتات. وكشتتلذ اةنيتتائ  أن ي متتديرًا. و 20ي معلمًتتا و  170 

اةنمج اةديمقراطي كان يما ة في اةمدا ة اةثانو   بصل  عام ، وأن أدام اةمعلمين اةو،يلي كان 

ميوسطًا، وأن  نا  دو  ةدى اةمدير ن في صنع اةقرا  والاتصا  وتحسين مسيوى أدام اةمعلمين. 

 علاق  إي اري  رين أساةيب اةقيادة وأدام اةمعلمين اةو،يلي. وأ،هرت اةنيائ  أن  نا 

د است   تدفذ اةيعترف إةتى أثتر اةراتا  (Afshar & Doosti, 2016)  وأجرى أفشتا  ودوستيي

ي معلمًتتتتا، 64اةتتتتو،يلي فتتتتي الأدام اةتتتتو،يلي ةلمعلمتتتتين فتتتتي إيتتتتران. وتمونتتتتذ عينتتتت  اةد استتتت  متتتتن  

ة متتتع اةبيانتتتات. وأ،هتتترت نيتتتائ  اةد استتت  أن د جتتت  ي طاةبًتتتا. واستتتيخدمذ الاستتتيبان  كتتتأداة 1774و 

اةراا اةو،يلي ةلمعلمين ميوسط ، وأن تأثير اةراا اةو،يلي ةلمعلمين على أدائه  اةتو،يلي كتان 

كبيتتترًا. كمتتتا أ،هتتترت اةد استتت  أن متتتن أ تتت  اةعوامتتتل اةيتتتي تتتتؤثر فتتتي الأدام اةتتتو،يلي  تتتي  اةمعتتتا ف 

 بام اةمهني، واةعلاقات اةشخصي .اةيربو  ، واةيمييب رين اةطلب ، واعف الاةي

تترف د جتت  استتيخدام الإدا ة بتتاةيبحليب 2019و تتدفذ د استت  أرتتو عشتتيبي  وح تتا ي   ي إةتتى تعب

في مدا ة اةنقب بللسطين وعلاقيها بالأدام اةتو،يلي ةلمعلمتين متن وجهت  نظتر اةمتدير ن. وتمتون 

ا ومتتديرة، وتمونتتذ عينتت  ي متتديرً 140م يمتتع اةد استت  متتن جميتتع متتديري اةمتتدا ة اةبدو تت  وعتتدد    

ي متتديرًا ومتتديرة، واستتيخدمذ استتيبانيين ة متتع اةبيانتتات  استتيبان  الإدا ة بتتاةيحليب، 85اةد استت  متتن  

تتتتتتل  واستتتتتتيبان  الأدام اةتتتتتتو،يلي ةلمعلمتتتتتتين تمونتتتتتتذ متتتتتتن ثتتتتتتلام م تتتتتتالات  إن تتتتتتا  اةمهمتتتتتتات، وتحمب

خدام الإدا ة بتتاةيبحليب اةمستتؤوةيبات، واةعلاقتتات فتتي اةعمتتلي. وأ،هتترت نيتتائ  اةد استت  أن د جتت  استتي
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جتتتامت مرتلعتتت . كمتتتا أ،هتتترت اةنيتتتائ  أن اةميوستتتطات اةحستتتاري  ةلقتتترات م تتتالات مستتتيوى الأدام 

اةو،يلي ةدى معلمي اةمدا ة من وجهت  نظتر متديري اةمتدا ة قتد جتامت رد جت  كبيترة، وأ،هترت 

دا ة بتتاةيحليب اةنيتتائ  وجتتود علاقتت  ا تباطيتت  موجبتت  وذات دلاةتت  إحصتتائي  رتتين د جتت  استتيخدام الإ

 والأدام اةو،يلي ةلمعلمين في مدا ة اةنقب.

 ,Sitti, Putut, Rofiqul)و دفذ د اس  سيي وبوتوت و فيقو  ومحمد وبيلا وجمسيييبا سف 

Muhamad, Bella & Jemsittiparsef, 2020)   ،إةتتى تعتترف دو  قيتتادة اةمتتدير ن وبيةتت  اةعمتتل

-ي اةقطتتتتا  اةختتتتالأ اةمهنتتتتي فتتتتي مدينتتتت  تي تتتتا ودوافتتتع الانيستتتتا  فتتتتي تحستتتتين أدام اةمعلمتتتتين فتتتت

أندونيسيا. واتبع اةباحثون اةمنه  اةوصلي اةيبحليلي، وت  اسيخدام الاستيبان  كتأداة ة متع اةبيانتات، 

ي متديرًا. وأ،هترت اةنيتائ  أن الأدام اةتو،يلي ةلمعلمتين كتان مرتلعًتا 85وتمونذ عين  اةد اس  متن  

عمتل ةهتا تتأثير مباشتر فتي الأدام اةتو،يلي ةلمعلمتين، وأن في اةقطا  اةختالأ اةمهنتي، وأن ريةت  اة

 قيادة اةمدير تؤثر في الأدام اةو،يلي ةلمعلمين أيضًا.

ي د استتتتت   تتتتتدفذ إةتتتتتى تعتتتتترف د جتتتتت  مما ستتتتت  الإدا ة 2020وأجتتتتترى اةحامتتتتتدي واةقاستتتتتمي  

ةو،يلي باةيب وا  ةدى مديري اةمدا ة بمحافظ  شما  اةباطن  في سلطن  ع مان وعلاقيها بالأدام ا

من وجه  نظر اةمعلمين، وقد اسيخدمذ اةمنه  اةوصتلي الا تبتاطي، وتمتون م يمتع اةد است  متن 

نتتذ عينتت  اةد استت  متتن  3281  ي معلمًتتا ومعلمتت ، تتت  اخييتتا    باةطبر قتت  280ي معلمًتتا ومعلمتت ، وتموب

ة الأدام اةعشوائي  اةبسيط . وتت  استيخدام استيبان  ة متع اةبيانتات، إذ كتان اة تبم اةمخصتي ةقيتا

اةو،يلي ردون م الات. وقد أ،هرت اةنيائ  عدم وجتود فتروق فتي د جت  مما ست  الإدا ة بتاةيب وا  

ةدى مديري اةمدا ة تبعًا ةميرير اةنو  الاجيماعي. وعدم وجود فروق في مسيوى الأدام اةتو،يلي 

موجبتت  طرديتت  ةلمعلمتتين ت عتتبى ةميريتتر اةنتتو  الاجيمتتاعي، وستتنوات اةخبتترة. وجتتود علاقتت  ا تباطيتت  
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رتتتتين د جتتتت  مما ستتتت  متتتتديري اةمتتتتدا ة ةتتتتّدا ة بتتتتاةي وا  ومستتتتيوى الأدام اةتتتتو،يلي ةلمعلمتتتتين فتتتتي 

 مدا سه . 

ي إةتتى تعتترف مستتيوى الأدام اةتتو،يلي ةتتدى معلمتتي 2020و تتدفذ د استت  صتتو يى وكشتتيك  

يتتع اةيبعلتتي  الأساستتي فتتي ستتو  ا وعلاقيهتتا باةراتتا اةتتو،يلي ةتتديه . وتمتتون م يمتتع اةد استت  متتن جم

معلمتتتي اةحلقتتت  اةثانيتتت  متتتن مرحلتتت  اةيعلتتتي  الأساستتتي اةتتت ين يعلمتتتون باةمتتتدا ة اةرستتتمي  فتتتي مدينتتت  

ي معلمًتا ومعلمت  تت  240ي معلمًا ومعلم ، وتمونذ عين  اةد اس  من  1874دمش  واةباة  عدد    

استتتيبان  اخييتتتا    باةطر قتتت  اةعشتتتوائي ، وةيحقيتتت  أ تتتداف اةد استتت  تتتت  استتتيخدام استتتيبانيين، الأوةتتتى  

تمونتتتتذ متتتتن أ بعتتتت  محتتتتاو   اةيخطتتتتيج ةلتتتتد ة، وتنليتتتت  ، وتقو متتتتض، واةعلاقتتتتات  الأدام اةتتتتو،يلي

الإنستتاني ي، واةثانيتت   استتيبان  اةراتتا اةتتو،يلي، واستتيخدمذ اةباحثيتتان اةمتتنه  اةوصتتلي اةيحليلتتي. 

يعلتي  وأ،هرت اةنيائ  أن  نتا  د جت  مرتلعت  فتي الأدام اةتو،يلي واةراتا اةتو،يلي ةتدى معلمتي اة

الأساسي، كما أ،هرت اةنيتائ  وجتود فتروق ذات دلاةت  إحصتائي  فتي مستيوى الأدام اةتو،يلي وفقتا 

ةميرير اةنتو  الاجيمتاعي ةصتاةح الإنتام، ووجتود فتروق ذات دلاةت  إحصتائي  وفقًتا ةميريتر اةمؤ تل 

متتتي اةعلمتتتي ةصتتتاةح اةمعلمتتتين ذوي اةمؤ تتتل اةعلمتتتي  د استتتات عليتتتاي، واةمعلمتتتين ذوي اةمؤ تتتل اةعل

 إجا ة جامعي ي، وعدم وجود فروق ذات دلاة  إحصائي  وفقتا ةميريتر ستنوات اةخبترة. كمتا أ،هترت 

 اةنيائ  وجود علاق  ا تباطي  إي اري  رين الأدام اةو،يلي واةراا اةو،يلي ةلمعلمين.

 ,Shamsifar, Veiskarami) يو تتتدفذ د استتت  شمستتتلا  وفستتتكرمي وصتتتدقي وهضتتتنلر

Sadeghi & Ghazanfari, 2020 )   إةى تصمي  واخيبا  نموذ  ةعلاقات اةيبمكين اةنبلسي، واةينظي

اة اتي مع الأدام اةو،يلي ةلمعلمين في مدين  خرم اباد بإيران. اسيخدم اةبتاحثون اةمتنه  اةوصتلي 

ي معلمًتا متن 1092الا تباطي، وت  اسيخدام الاسيبان  ة متع اةبيانتات. وتمونتذ عينت  اةد است  متن  
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و تتت  تتتت  اخييتتا    رواستتتط  اةعينتتتات اةعنقوديتتت  ميعتتددة اةمراحتتتل. وأ،هتتترت اةنيتتتائ  أن اةمتتدا ة اةثان

 اةنموذ  رين وجود تباين ةميريري اةيمكين اةنلسي، واةينظي  اة اتي في الأدام اةو،يلي ةلمعلمين.

ي د استتت   تتتدفذ تعتتترف مستتتيوى الأدام اةتتتو،يلي 2021وأجتتترى رنتتتي حمتتتدان وبنتتتي حمتتتدان  

اةثانو تت  اةحكوميبتت  فتتي محافظتت  جتتر  بتتالأ دن متتن وجهتت  نظتتر   وعلاقيتتض  ةلمعلمتتين فتتي اةمتتدا ة

وتمتتون م يمتتع اةد استت  متتن جميتتع  رتتبعا اةميريتترات. وتتت  استتيخدام اةمتتنه  اةوصتتلي اةمستتحي،

ي معلمًتتا 1802معلمتتي ومعلمتتات اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  فتتي محافظتت  جتتر  واةبتتاة  عتتدد    

ي معلمًتتتا ومعلمتتت  متتتن اةمتتتدا ة اةثانو تتت  اةحكوميتتت  فتتتي 320ومعلمتتت ، وتمونتتتذ عينتتت  اةد استتت  متتتن  

محافظ  جر ، وت  اسيخدام الاستيبان  كتأداة ة متع اةبيانتات، إذ كتان قيتاة الأدام اةتو،يلي رتدون 

م تتتتالات. وأ،هتتتترت نيتتتتائ  اةد استتتت  أن مستتتتيوى الأدام اةتتتتو،يلي ةلمعلمتتتتين فتتتتي اةمتتتتدا ة اةثانو تتتت  

جتتام رد جتت  ميوستتط ، كمتتا أ،هتترت اةنيتتائ  عتتدم  اةحكوميتت  فتتي محافظتت  جتتر  متتن وجهتت  نظتتر  

وجتتود فتتروق داةتت  إحصتتائيًا لاستتي ابات أفتتراد عينتت  اةد استت  ةمستتيوى الأدام اةتتو،يلي ةلمعلمتتين فتتي 

اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  فتتي محافظتت  جتتر  ت عتتبى لأثتتر ميريتترات اة تتنس، وستتنوات اةخدمتت ، 

 واةمؤ ل اةعلمي.

إةتتى تعتترف دو  متتتديري اةمتتدا ة اةميوستتط  فتتتي  ي د استت   تتتدفذ2022وأجتترى اةمطيتتري  

دوةتتت  اةمو تتتذ فتتتي تحستتتين الأدام اةتتتو،يلي ةلمعلمتتتين فتتتي اتتتوم ميطلبتتتات اةعصتتتر اةرقمتتتي. وتتتت  

اسيخدام اةمتنه  اةوصتلي اةمستحي، وتمتون م يمتع اةد است  متن جميتع معلمتي ومعلمتات اةمتدا ة 

معلمت ، واستيخدام الاستيبان  كتأداة ي معلمًتا و 5058اةميوسط  في محافظ  اةلرواني  واةبتاة  عتدد    

 ئيستت  ة متتع اةمعلومتتتات تمونتتذ متتتن أ بعتت  محتتتاو   إدا ة اةتتيبعل ، والاتصتتتا  واةيبواصتتل، واةيببتتتاد  

ي معلمًتا ومعلمت  تت  364اةمعرفي، وتو،يتف تمنوةوجيتا اةمعلومتاتي، وتت  تطبيقهتا علتى عيبنت  متن  

  أن دو  متتديري اةمتتدا ة اةميوستتط  فتتي اخييتتا    باةطر قتت  اةعشتتوائي  اةبستتيط . وأ،هتترت اةنيتتائ
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دوة  اةمو ذ في تحسين الأدام اةو،يلي ةلمعلمين جامت رد ج   كبيرةي، كما أ،هرت اةنيائ  عدم 

وجتتود فتتروق داةتت  إحصتتائيًا ةتتدو  متتديري اةمتتدا ة اةميوستتط  فتتي دوةتت  اةمو تتذ فتتي تحستتين الأدام 

 لمي، وسنوات اةخبرة.اةو،يلي ةلمعلمين ت عبى ةميريبرات اة نس، واةمؤ ل اةع

 ,Sidabutar, Musculation)وأجتتتترى ستتتتيداروتا  وموجيسوستتتتاتيايو وبان تتتتا  بوان وبتتتتان

Pangaribuan & Pane, 2023)   د است   تدفذ إةتى تعتربف متدى تطتو ر أدام اةمعلمتين متن ختلا

ةدى معلمي مد ست  ستانيا ةوستيا ستي  وتتان اةميوستط   19-تحليل الإشراف الأكاديمي بعد كوفيد

اةخاصتت  فتتي ستتومطرة، وتحديتتد مهتتا ات أدام اةمعلتت  ةيطتتو ر جتتودة اةيبعلتتي . وتتت  استتيخدام اةمتتنه  

ي 22ةملاحظتت  والاستتيبيانات. وتمونتتذ عينتت  اةد استت  متتن  اةممتتي واةنتتوعي متتن ختتلا  اةمقتتارلات وا

معلمًا ومعلم . وأ،هرت نيائ  اةد اس  أن الإشراف الأكاديمي يمكن أن يحسن أدام اةمعلت  جائحت  

 ي خاص  في رية  مد س  سانيا ةوسيا سي  وتان اةميوسط .19-كو ونا  كوفيد

 اديب  واةعداة  اةيبنظيمي  والأدام اةو،يلي . اةد اسات اةميعلق  باةعلاق  رين اةقيادة اةر 4.2.2

ي إةتى واتع تصتتو  مقيترح ةيطتتو ر أدام 2019 تدفذ د است  جتترجس وفلستطيني ومحمتتود  

متتتتديري اةمتتتتدا ة اةرستتتتميب  ةلرتتتتات بمحافظتتتت  اةبحتتتتر الأحمتتتتر بمصتتتتر فتتتتي اتتتتوم اةقيتتتتادة اةر اديبتتتت ، 

لاستتتيبان  كتتتأداة ةلد استتت  واستتتيخدمذ اةد استتت  اةمتتتنه  اةوصتتتلي اةيحليلتتتي، واعيمتتتدت اةد استتت  علتتتى ا

تمونتتذ متتتن أبعتتتاد اةقيتتتادة اةر اديبتتت   الإرتتتدا ، واةر  تتت  الاستتتيراتي ي ، وتحمتتتل اةمختتتاطر، واةمبتتتادأةي. 

ي معلمتتاً متتن معلمتتي اةمتتدا ة اةرستتميب  ةلرتتات بمحافظتت  اةبحتتر 681وتمتتون م يمتتع اةد استت  متتن  

ئ  اتتعف وقصتتو  فتتي الأدام ي معلمتتاً. وأ،هتترت اةنبيتتا260الأحمتتر. وتمونتتذ عيبنتت  اةد استت  متتن  

ةتدى متتديري اةمتتدا ة اةرستتمي  ةلرتتات بمحافظتت  اةبحتتر الأحمتتر، ووجتتود معوقتتات كثيتترة تقتتف عائقتتاً 

أمتام تطتو ر أدام متديري تلتتك اةمتدا ة، بعضتها ختالأ باةيبشتتر عات واةقتوانين واةمركب بت  فتي اتختتاذ 

خصتتتيب  ةلمتتتدير ن ةيطتتتو ر مهتتتا اته  اةقيا ديبتتت ، ومقاومتتت  اةيبرييتتتر متتتن اةقتتترا ات، واتتتعف اةرغبتتت  اةشب
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اةتتتبعا، ونتتتد ة وجتتتود تحليتتتب متتتادي أو معنتتتوي ةمتتتدير اةمد ستتت  يحثتتتض علتتتى الأرتتتدا  فتتتي اةعمتتتل. 

وأ،هتتترت اةنبيتتتائ  عتتتدم وجتتتود فتتتروق ذات دلاةتتت  إحصتتتائي  فتتتي استتتي ابات أفتتتراد عينتتت  اةد استتت  فتتتي 

اةخبترة أو عتدد اةتدو ات  محو  أبعتاد اةقيتادة اةر اديبت  ت عتبى ةميريبتر اةمؤ تل اةعلمتي أو عتدد ستنوات

اةيبد  بي  اةحاصل عليها. وعدم وجود فروق ذات دلاة  إحصائي  في اسي ابات أفراد عين  اةد اس  

فتتي محتتو  معوقتتات اةقيتتادة اةر اديبتت  تعتتبي ةميريبتتر اةمؤ تتل اةعلمتتي أو عتتدد ستتنوات اةخبتترة أو عتتدد 

رحتتاً ةيطتتو ر أدام متتديري اةمتتدا ة اةتتدو ات اةيبد  بيتت  اةحاصتتل عليهتتا. وقتتدمذ اةد استت  تصتتو اً مقي

 اةرسمي  ةلرات بمحافظ  اةبحر الأحمر في اوم اةقيادة اةر اديب .

ي د استت  نظر تت   تتدفذ إةتتى تعتترف تتتأثير اةعداةتت  2020وأجتترت عبتتد اةليتتاح وستتاة  واةحتتو  

اةيبنظيمي  على تحسين الأدام اةو،يلي ةمعلمي اةيبعلي  الأساسي في مدا ة جنو  سينام بمصر. 

ناوةذ اةد اس  ملهوم اةعداةت  وأثر تا علتى الأدام اةتو،يلي فتي نطتاق اةبيةت  اةيربو ت . واستيخدمذ وت

تتتد واحتتتدة متتتن أ تتت  اةملتتتاهي  اةيتتتي اكيستتتبذ  اةمتتتنه  اةوصتتتلي. وبينتتتذ اةد استتت  أن ،تتتا رة اةعداةتتت  ت عب

ميتتت  ا يمامًتتتا واستتتعًا متتتن اةبتتتاحثين واةملمتتتر ن فتتتي شتتتؤون اةمنظمتتت . كمتتتا أنتتتض أحتتتد اةعوامتتتل اةيبنظي

اةحاستتم  اةمرتبطتت  إي اريًتتا باةعديتتد متتن اة وانتتب اةيبنظيميتت  اةستتلوكي  داختتل ريةتت  اةمنظمتت . وجهتتود 

تتد  اةبلتتدان اةمخيللتت  موجهتت  نحتتو اةيطتتو ر الإدا ي ةقطاعتتات اةعمتتل فتتي اةنظتتام اةحكتتومي. كمتتا ت عب

يت  اةيتي تعيمتد اةموا د اةبشر ب  على مخيلف مسيو ات الإدا ة واةيخصصات اةمخيلل  اةركيبة اةحقيق

عليها اةمؤسسات. تمثل     اةموا د الأداة اةلعاة  في تحقي  أ داف اةمؤسس ، إذا كانتذ اةظتروف 

اةمواتيتت  اةيتتي تحلتتب اةمو،تتف علتتى اةعمتتل بشتتكل جيتتد  تتي اةستتائدة. واةمتتوا د اةبشتتر    تتي اةثتتروة 

علتى اةعمتل علتى  اةرئيسي  في أي منظم   سوام من الإنيا  أو اةخدم . و ت ا متا حلبتب اةمنظمتات

الاسيلادة بشكل كبير متن  ت ا اةمتو د اةحيتوي، متن ختلا  تطتو ر ، الأمتر اةت ي يعكتس فتي اةنبهايت  

خصي  وأ داف اةمنظم .   اة ودة اة يدة لأدام الأفراد، وباةياةي تحقي  أ دافه  اةشب
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ي د استتتت   تتتتدفذ إةتتتتى تعتتتترف اةعلاقتتتت  رتتتتين اةعداةتتتت  اةينظيميتتتت  والأدام 2021وأجتتتترى  بيتتتتع  

ةو،يلي في اوم بعا اةميريرات، من وجه  نظر اةمعلمين في محافظ  جر  في الأ دن. وت  ا

استتتيخدام اةمتتتنه  اةوصتتتلي ةيحقيتتت  أ تتتداف اةد استتت ، وتمتتتون م يمتتتع اةد استتت  متتتن جميتتتع معلمتتتي 

ي معلمًتتا ومعلمتت ، وتتت  160ي، وتمونتتذ عيبنتت  اةد استت  متتن  3155محافظتت  جتتر  واةبتتاة  عتتدد    

ة متتتتع اةبيانتتتتات، وكانتتتتذ رتتتتلا م تتتتالات. وأ،هتتتترت اةنبيتتتتائ  أن د جتتتت  اةعداةتتتت   استتتتيخدام الاستتتتيبان 

اةينظيمي  متن وجهت  نظتر اةمعلمتين كانتذ مرتلعت ، ووجتود فتروق داةت  إحصتائيًا فتي د جت  اةعداةت  

اةينظيمي  ي عبى ةميريري اةنو  الاجيماعي واةخبرة، وأن مسيوى الأدام اةو،يلي كان مرتلعًا، وعدم 

  إحصتتائيًا فتتي الأدام اةتتو،يلي ي عتتبى ةميريتتري اةنتتو  الاجيمتتاعي واةخبتترة، ووجتتود وجتتود فتتروق داةتت

 علاق  ا تباطي  إي اري  رين اةعداة  اةيبنظيمي  والأدام اةو،يلي.

ي د استتت   تتتدفذ إةتتتى تعتتترف د جتتت  مما ستتت  اةعداةتتت  اةيبنظيميتتت  ةتتتدى 2021وأجتتترت اةنبتتتادي  

علاقيهتتتا بتتتالأدام اةتتتو،يلي ةلمعلمتتتين متتتن وجهتتت  متتتديري متتتدا ة مدير بتتت  تربيتتت  ةتتتوام وادي اةستتتير و 

ي 300ي معلمًتتا ومعلمتت ، وتمونتتذ عينتت  اةد استت  متتن  2201نظتتر  . وتمتتون م يمتتع اةد استت  متتن  

معلمًتتا ومعلمتت  تتت  اخييتتا    باةطر قتت  اةعشتتوائي  اةبستتيط . وتتت  استتيخدام الاستتيبان  ة متتع اةبيانتتات، 

ةيو  عيتتت ، واةعداةتتت  الإجرائيتتت ، واةعداةتتت  اةيلاعليتتت ، حيتتتث كانتتتذ أبعتتتاد اةعداةتتت  اةينظيميتتت   اةعداةتتت  ا

واةعداةتت  اةيقييميتت ي، وكانتتذ أبعتتاد الأدام اةتتو،يلي  اةمعرفتتي، والاجيمتتاعي، واةشخصتتيي. وأ،هتترت 

اةنيتتائ  أن د جتت  مما ستت  اةعداةتت  اةينظيميتت  ةتتدى متتديري متتدا ة مدير تت  تربيتت  ةتتوام وادي اةستتير 

،يلي ةلمعلمتين جتام بمستيوى مرتلتع. ووجتود علاقت  ا تباطيت  كانذ بمسيوى مرتلع، وأن الأدام اةو 

رتتتتين اةعداةتتتت  اةيبنظيميتتتت  ةتتتتدى متتتتديري متتتتدا ة مدير تتتت  تربيتتتت  ةتتتتوام وادي اةستتتتير والأدام اةتتتتو،يلي 

 ةلمعلمين.
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ي د استتت   تتتدفذ إةتتتى تعتتترف دو  اةقيتتتادة اةر اديبتتت  فتتتي تحقيتتت  الأدام 2022وأجتتترت قنتتتي   

محافظت  اةب قتام بتالأ دن. استيخدمذ اةد است  اةمتنه  اةوصتلي اةميميب في اةمدا ة اةحكوميب  فتي 

ي فقتتترة مو عتتت  علتتتى ثلاثتتت  أبعتتتاد  اةقيتتتادة اةر اديتتت  30اةمستتتحي، وتتتت  تطتتتو ر استتتيبان  تأةلتتتذ متتتن  

واةمستتتؤوةي  اة اتيتتت ، واةقيتتتادة اةر اديتتت  واةمعلمتتتين اةميميتتتب ن، واةقيتتتادة اةر اديتتت  واةيطبيتتت  اةعملتتتيي. 

ي معلمًا ومعلم  في اةمدا ة اةحكومي  اةب قام، وتمونذ عينت  11099  وتمون م يمع اةد اس  من

ي معلمًتتتا ومعلمتتت . وتوصتتتلذ نيتتتائ  اةد استتت  إةتتتى أن تقتتتديرات اةمعلمتتتين لأبعتتتاد 150اةد استتت  متتتن  

مقياة دو  اةقيادة اةر ادي  في تحقي  الأدام اةميميب في اةمتدا ة اةحكوميت  فتي محافظت  اةب قتام 

هتتترت نيتتتائ  اةد استتت  عتتتدم وجتتتود فتتتروق داةتتت  إحصتتتائيا رتتتين ميوستتتطات جتتتامت ميوستتتط ، كمتتتا أ،

تقتتتديرات اةمعلمتتتين فتتتي اةمتتتدا ة باةد جتتت  اةمليتتت  ةمقيتتتاة دو  اةقيتتتادة اةر اديتتت  فتتتي تحقيتتت  الأدام 

اةميميتتتب فتتتتي اةمتتتتدا ة اةحكوميتتتت  فتتتتي محافظتتتت  اةب قتتتام، تبعتتتتا ةميريتتتتر اة تتتتنس واةمؤ تتتتل اةعلمتتتتي، 

 وسنوات اةخبرة. 

 ,Majid, Murtaza, Rukh) ضتتتى و وخ ومخيتتتا  وقلستتتان ا وعلتتتيوأجتتترى ماجتتتد ومرت

Mukhtar, Gulsanga & Ali, 2024)   د استت   تتدفذ إةتتى معرفتت  اةعلاقتت  رتتين اةعداةتت  اةيبنظيميتت

والاةيتتتبام اةينظيمتتتي و أة اةمتتتا  اةنلستتتي والأدام اةتتتتو،يلي. وتتتت  استتتيخدام اةمتتتنه  اةوصتتتلي. وتتتتت  

ي مد سًتا فتي جامعتات اةقطتا  554ونذ عين  اةد اس  متن  اسيخدام الاسيبان  ة مع اةبيانات. وتم

اةعتام فتتي باكستتيان. وكشتتلذ اةنيتائ  وجتتود علاقتت  إي اريتت  رتتين اةعداةت  اةينظيميتت  وكتتل متتن الاةيتتبام 

اةينظيمتتتتتي و أة اةمتتتتتا  اةنلستتتتتي والأدام اةتتتتتو،يلي. وأكتتتتتدت معادةتتتتت  اةنم جتتتتت  اةبينيبتتتتت  أن الاةيتتتتتبام 

 والأدام اةو،يلي. جبئيًا في اةعلاق  رين اةعداة  اةينظيميب  اةينظيمي و أة اةما  اةنلسي توسج
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 التعقيب على الدراسات السابقة 2 .5.2

بعد الاطلا  على اةد استات اةستابق  اةيتي أجر تذ فتي مواتو  اةقيتادة اةر اديبت  ةتدى متديري 

اةمتتدا ة، والأدام اةتتو،يلي ةلمعلمتتين، واةعداةتت  اةيبنظيميتت  فتتي اةمتتدا ة، ي لاحتتظ أن  تت   اةد استتات 

اخيللذ باخيلاف الأ داف اةيي سعذ إةتى تحقيقهتا، واختيلاف اةبيةتات اةيتي تمتذ فيهتا، فمتن  ت   

ةد استتات متتا ستتعى إةتتى تعتترف واقتتع اةقيتتادة اةر اديبتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة ود جتت  مما ستتيها متتن ا

) & Ayoubأيتتتو  وعثمتتتان قتتتبله  وعلاقيهتتتا باةلعاةيتتت  اةمد ستتتي  وبعتتتا اةميريبتتترات كد استتتات 

), 2013Othman ي، واةب رانتتتتي 2021ي، واةشتتتتطيطي  2021ي، واةمتتتت ن  2021خليلتتتتات  ، و

وشتتتر ف ولختتترون  (2022) ي، واةرامتتتدي واةستتتبيعي2022شتتتحات   ي، ومبتتتا   وأرتتتو 2022 

)oomi R و تدفذ د است   ومتي و ا  ستون  )2024Akkaya  & Cetin ,( ي، وأكايا وسيين 2022 

 ), 2011& Harrison  إةى تعرف ملهوم اةقيتادة اةر اديت . و تدفذ د استيي فيهتي ولخترونPihie, (

et al., 2018)، وو بو وساريونا (Wibowo & Saptono, 2018)  إةى تحديد اةعلاق  رين مما ستات

 ,Ni & Ye)نتاي و تي . فتي حتين  تدفذ د است  مديري اةمدا ة ةلقيتادة اةر اديت  والإرتدا  اةمد ستي

 إةى اةمشف عن الأ داف اةر اديب  ةطلب  اةمدا ة.  (2018

ت ومتتن اةد استتتات متتتا ستتتعى إةتتى تعتتترف مستتتيوى اةعداةتتت  اةيبنظيميتت  فتتتي اةمتتتدا ة واةمؤسستتتا

، وكتا اكوة (Burns, et al., 2013) ، وبرنتب ولخترون (yilmaz, 2010)يلمتب  اةيربو بت  كد استات

(Karakose, 2015)  وكاستييلو وفرنانتد ،(Castillo & Fernandez, 2017) وأو ان ولخترون ، 

(Ozan, et al., 2017)،   ي، واةمر وقتي 2022ي، واةتوعلاني واةشتمري  2021وقبامتل ولخترون

 . (Huang, et al., 2024)ي  يوان  ولخرون 2022ي، واةشديلات  2022واةدبام  

أرتو لا  ومتن اةد استات متا ستعى إةتى تعتربف إةتى مستيوى الأدام اةتو،يلي ةلمعلمتين كد استات

(Abwalla, 2014)، وأفشتتتا  ودوستتيي(Afshar & Doosti, 2016) وأرتتتو عشتتيبي  وح تتتا ي ،
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ي، و تتتدفذ د استتت  شمستتتلا  2020ي، وصتتتو يى وكشتتتيك  2020ي، واةحامتتتدي واةقاستتتمي  2019 

وبني حمدان وبنتي   ،(Sitti, et al., 2020)  ، وسيي ولخرون (Shamsifar, et al., 2020) ولخرون 

 ,.Sidabutar, et al)ستيداروتا  ولخترون . وستعذ د است  (2022)اةمطيتري   (2021)حمتدان،

 إةى تعرف مدى تطو ر أدام اةمعلمين من خلا  تحليل الإشراف الأكاديمي. (2023

وسعذ بعا اةد اسات إةى تعرف اةعلاق  رين اةعداة  اةيبنظيمي  والأدام اةو،يلي كد استات 

. وستتعذ بعتتا (Majid, et al., 2024)ي، وماجتتد ولختترون 2021ي، واةنتتادي  2021 بيتتع  

 اةعلاقتت  رتتين اةقيتتادة اةر اديبتت  والأدام اةتتو،يلي كد استتيي جتترجس ولختترون اةد استتات إةتتى تعتترف 

 .ي2022 وقني    (2019)

وتيشابض عيبن  اةد اس  مع عبينات أهلب اةد اسات اةسابق ؛ إذ ستيط ب  علتى متديري ومعلمتي 

اةمدا ة، وتشارهذ مع اةد اسات اةسابق  باسيخدامها الاسيبان  كأداة ةلد است ، واستيخدامها اةمتنه  

 اةوصتتتلي الا تبتتتاطي كأهلتتتب اةد استتتات اةستتتابق . وتتتت  الاستتتيلادة متتتن اةدا ستتتات اةستتتابق  فتتتي إثتتترام

 الإطا  اةنظري، وتحديد اةمحاو  اةرئيسي  ةلد اس  كاةمنه  وأداة اةد اس . 

وتيميبتتب اةد استت  اةحاةيبتت  عتتن اةد استتات اةستتابق  متتن حيتتث اةمضتتمون، إذ أنهتتا  كتتبت علتتى 

اةقيتتادة اةر اديبتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج 

ةعداةتتتتت  اةيبنظيميتتتتت  والأدام اةتتتتتو،يلي ةلمعلمتتتتتين متتتتتن وجهتتتتت  نظتتتتتر اةمتتتتتدير ن الأخضتتتتتر وعلاقيهتتتتتا با

واةمعلمين، فضلًا عن إةى واع أنموذ  مقيرح ةستد اةل توة رتين واقتع اةقيتادة اةر اديت  ةتدى متديري 

 اةمدا ة واةمأمو .
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 الطريقة والإجراءات: الفصل الثالث

استيخدامها متن اجتل تحقيت  أ تداف تناو    ا اةلصل وصلاً ةلطر ق  والإجرامات اةيتي تت  

اةد استتتت ، ميضتتتتمنًا فتتتتي ذةتتتتك وصتتتتلاً ةمتتتتنه  اةد استتتت ، م يمتتتتع اةد استتتت  وعينيهتتتتا، وكتتتت ةك الأدوات 

اةمستتتيخدم  فتتتي اةد استتت ، وطتتترق اةيحقتتت  متتتن صتتتدقها وثباتهتتتا، واةد استتت ، إجتتترامات اةد استتت ، كمتتتا 

ل نيتائ  اةد است ، وفيمتا يتأتي تناو  وصلاً ةلمعاة ات الإحصائي  اةيي ت  الاعيماد عليهتا فتي تحليت

 تلصيل ة ةك.

 . منهجية الدراسة1.3

أتببتتتتتع اةباحتتتتتث اةمتتتتتنه  اةوصلي اةمستتتتتحي الا تبتتتتتاطيي نظتتتتتراً ةملامميتتتتتض طبيعتتتتت  اةد استتتتت  

 وأ دافها. إذ ت  اسيخدام الأسلو  اةممي واةنوعي.

 . مجتمع الدراسة2.3

اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  تمتتون م يمتتع اةد استت  متتن جميتتع معلمتتي اةمتتدا ة اةثانو تت  

ي، 2024-2023اةشما  داخل اةخج الأخضر، خلا  اةلصل اةد اسي اةثاني من اةعام اةد اسي  

ي مد ستتت ، حستتتب إحصتتتائيبات قستتت  إدا ة 110ي معلمًتتتا ومعلمتتت ، متتتو عين علتتتى  6267وعتتتدد    

ي يبتتتين 1ة تتتدو   ي. وا2024-2023اةمتتتوا د اةبشتتتر ب  فتتتي و ا ة اةيربيتتت  واةيعلتتتي  ةلعتتتام اةد استتتي  

 تو  ع أفراد اةم يمع حسب ميريرات اةد اس .

 ي تو  ع أفراد م يمع اةد اس  حسب ميريراتها1.3جدو   
 اةنسب  اةمةو  % اةعدد اةمسيو ات  اةميريرات

 اة نس
 % 36.9 2314 ذكر

 % 63.1 3953 أنثى

 اةمؤ ل اةعلمي
 %31.7 1984 بكاةو  وة

 %68.3 4283 ماجسيير فأعلى
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 اةخبرة

 % 22.3 1400 سنوات 5أقل من  – 1من 

 % 32.7 2049 سنوات  10إةى أقل من  5من 

 % 45.0 2818 سنوات فأكثر 10

 % 100.0 6267 اةم مو 

  . عيّنة الدراسة3.3

قام اةباحث باخييا  عيبن  عشوائيب  طبقيبت  متن معلمتي اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  

ي معلمًتتا ومعلمتت ، واة تتدو  398داختتل اةختتج الأخضتتر، وتمونتتذ اةعيبنتت  متتن  فتتي منطقتت  اةشتتما  

ي متديرًا 12ي يبين تو  ع أفراد اةعين  حسب ميريبرات اةد اس . أما عيبن  اةمقارلت  فقتد تت  اخييتا   2 

باةطر قت   ومديرة من اةمدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  فتي منطقت  اةشتما  داختل اةختج الأخضتر

  .نظراً ةخبرته  اةميدانيب  اةعمليب ، اةقصدي 

 تو  ع أفراد عين  اةد اس  حسب ميريراتها  ي2.3جدو   
 اةنسب  اةمةو  % اةعدد اةمسيو ات  اةميريرات

 اة نس
 % 41 163 ذكر

 % 59 235 أنثى

 اةمؤ ل اةعلمي
 %22.1 88 بكاةو  وة

 %77.9 310 ماجسيير فأعلى

 سنوات اةخبرة

 %7.8 31 سنوات 5أقل من  – 1من 

 %10.1 40 سنوات 10إةى أقل من  5من 

 %82.1 327 سنوات فأكثر 10

 %45 179 علوم طبيعي  اةيخصي       

 %55 219 علوم انساني  

 % 100.0 398 اةم مو 
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 أداتا الدّراسة 4.3.

 ت  اسيخدام أداتي الاسيبان  واةمقارل  ةيحقي  أ داف اةد اس  كما يأتي 

 بناء أداتي الدراسة. 1.4.3

 ت  رنام الأداتين حسب اةمراحل الآتي  

 . أداة الًستبانة1.1.4.3 

من أجل تحقي  أ داف اةدب اس ، ومتن ختلا  مراجعت  الأد  اةيبربتوي اةستار  اةميعلت  بكتل 

متتن  اةقيتتادة اةر اديبتت  واةعداةتت  اةيبنظيميتت  والأدام اةتتو،يلي ةلمعلمتتين، قتتام اةباحتتث ريطتتو ر استتيبان  

 ي 1ونذ في صو تها الأوةي  من ثلاث  محاو  كما يأتي  ملح  تم

اةمحو  الأو   جام ةقياة اةقيادة اةر ادي  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربيت  فتي  ●

منطقتتتت  اةشتتتتما  داختتتتل اةختتتتج الأخضتتتتر، وتتتتت  تطتتتتو ر  تتتت ا اةمحتتتتو  حستتتتب د استتتتات خليلتتتتات 

ي فقتتترة 36وتمتتتون اةمحتتتو  متتتن   ،(2022)ي، واةرامتتتدي واةستتتبيعي 2022ي، واةب رانتتتي  2021 

 مو ع  على أ بع م الات، كاةياةي 

 ي فقرات.8وعدد فقراتض   اةم ا  الأو   اةمباد ة  .1

 ي فقرات.9وعدد فقراتض   الإردا  اةم ا  اةثاني   .2

 ي فقرات.10وعدد فقراتض   اةم ا  اةثاةث  اسيثما  اةلرلأ  .3

 ي فقرات.9وعدد فقراتض   ةلمخاطرة اةم ا  اةرابع  اةميل  .4

اةمحتتو  اةثتتاني  جتتام ةقيتتاة الأدام اةتتو،يلي ةمعلمتتي اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي  ●

منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر، وتتت  تطتتو ر  تت ا اةمحتتو  حستتب د استتات رنتتي حمتتدان 

وتمتتون ي، 2020)ي، واةحامتتدي واةقاستتمي 2020ي، وصتتو يى وكشتتيك  2021وبنتتي حمتتدان  

 ي فقرة مو ع  على ثلام م الات كاةيباةي 27اةمحو  من 
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 ي فقرات.9وعدد فقراتض   اةم ا  الأو   اةيخطيج اةصلي  .1

 ي فقرات.9وعدد فقراتض   اةم ا  اةثاني  الإدا ة اةصفي   .2

 ي فقرات.9وعدد فقراتض   اةم ا  اةثاةث  اةميابع  واةيقيي   .3

اةيبنظيميتتت  فتتتي اةمتتتدا ة اةثانو تتت  اةحكوميتتت  اةعربيتتت  فتتتي اةمحتتتو  اةثاةتتتث  جتتتام ةقيتتتاة اةعداةتتت   ●

منطقتتت  اةشتتتما  داختتتل اةختتتج الأخضتتتر، وتتتت  تطتتتو ر  تتت ا اةمحتتتو  حستتتب د استتتات اةشتتتديلات 

ي، وتمتتتون اةمحتتتو  متتتن 2022)ي، واةتتتوعلاني واةشتتتمري 2022ي، واةمر وقتتتي واةتتتدبام  2022 

 ي فقرة مو ع  على أ بع م الات كاةياةي 32 

 ي فقرات.8وعدد فقراتض   داة  الإجرائي  اةم ا  الأو   اةع ●

 ي فقرات.8وعدد فقراتض   اةم ا  اةثاني  اةعداة  اةيو  عي   ●

 ي فقرات.8وعدد فقراتض   اةم ا  اةثاةث  اةعداة  اةيلاعلي   ●

 ي فقرات.8وعدد فقراتض   اةم ا  اةرابع  اةعداة  اةيقييمي   ●

 وفقراتها في صو تها الأوةي .ي محاو  الاسيبان  وم الاتها 1و بيبن اةملح   

 استبانة الدراسة  صدق 1.1.1.4.3.

دق و ما   جرى اعيماد نوعين من اةصب

 صدق المحكّمين:  1.1.1.1.4.3.

متتتين وعتتتتدد     ي محكمًتتتا متتتن 13عراتتتذ أداة اةد استتت   الاستتتيبان ي علتتتى عتتتدد متتتن اةمحكب

ي، 2اخل اةخج الاخضر، ملح   أعضام  ية  اةيبد  س في اة امعات اةللسطينيب  والأ دنيب  ومن د

قتتت  اةلرو بتتت ، وستتتلام  اةصتتتياه   وتتتت  اةطلتتتب متتتنه  اةحكتتت  علتتتى د جتتت  جتتتودة فقتتترات الاستتتيبان ، واةدب

ي محكمتتين 10اةلرو بتت ، وملاممتت  اةلقتترات ةلم تتالات اةيتتي انتتد جذ تحيهتتا، واعيمتتد اةباحتتث اتلتتاق  

تياه  اةلرو بت   جترى حكمتين كمعيا  ةقبو  اةلقرة. وبنام علتى  ت ا اةمعيتا  وفقًتا لآ ام اةم تعتديل اةصب
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ح فذ أ بع فقرات من اةمحو  الأو   اةقيادة اةر اديب  ةدى متديري اةمتدا ةي، ةبعا اةلقرات، كما 

مو عتت  علتتى أ بتتع م تتالات، وبقيتتذ ي فقتترة 32ةيصتتبح اةمحتتو  الأو  بصتتو تض اةنهائيتت  مكونًتتا متتن  

ي فقرة مو ع  على ثلام م الات، كما بقيذ 27فقرات اةمحو  اةثاني  الأدام اةو،يلي ةلمعلميني  

 ي. 3ي فقرة مو ع  على أ بع م الات، ملح   32فقرات اةمحو  اةثاةث  اةعداة  اةينظيمي ي  

 صدق البناء لأداة الًستبانة:  1.1.1.1.4.3.

ي 36على عيبنت  استيطلاريب  مكونت  متن  الاسيبان  وةليحق  من صدق اةبنام جرى تطبي  

من خا   عيبن  اةد اس  اةيي ت  جمع ريانات اةد اس  من خلاةها، من أجل اةيبعرف  معلمًا ومعلم ،

ي ؛ Pearsonإةتتى متتدى صتتدق الاتستتاق اةتتداخلي ةلاستتيبان ، وذةتتك بحستتا  معامتتل ا تبتتاط ريرستتون 

ي يواتح 3.3وبتين اةلقترة واةد جت  اةمليت  ةلمحتو ، واة تدو   رين اةلقرة واةم ا  اة ي تنيمي اةيض، 

 ذةك.

معاملات الا تباط رين اةلقرات واةم الات اةيي تنيمي إةيها، وبين اةلقرات   ي 3.3  جدو 
 واةد ج  اةملي  ةلمحو 

 قتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 اةلقرة

 معامل الا تباط

 مع اةم ا 

 معامل الا تباط

 مع اةد ج  اةملي 

 قتتتتتتتتتتتتتت  

 اةلقرة

 معامل الا تباط

 مع اةم ا 

 معامل الا تباط

 مع اةد ج  اةملي 

 قتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 اةلقرة

 الا تباطمعامل 

 مع اةم ا 

 معامل الا تباط

 مع اةد ج  اةملي 

 اةمحو  الأو   اةقيادة اةر ادي  

1 .640** .470** 12 .680** .410** 23 .460** .320* 

2 .770** .550** 13 .560** .630** 24 .720** .580** 

3 .780** .660** 14 .710** .460** 25 .710** .370* 

4 .820** .580** 15 .530** 0.55** 26 .870** .660** 

5 .810** .550** 16 .640** .740** 27 .710** .740** 

6 0.70** .470** 17 .530** .460** 28 .560** .450** 

7 .740** .640** 18 .630** .480** 29 .480** .510** 
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 قتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 اةلقرة

 معامل الا تباط

 مع اةم ا 

 معامل الا تباط

 مع اةد ج  اةملي 

 قتتتتتتتتتتتتتت  

 اةلقرة

 معامل الا تباط

 مع اةم ا 

 معامل الا تباط

 مع اةد ج  اةملي 

 قتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 اةلقرة

 الا تباطمعامل 

 مع اةم ا 

 معامل الا تباط

 مع اةد ج  اةملي 

8 .830** .720** 19 .650** .740** 30 .760** .740** 

9 .550** .640** 20 .810** .760** 31 .860** .760** 

10 .740** .710** 21 .800** .610** 32 .710** .740** 

11 .820** .720** 22 .830** .720**    

 اةمحو  اةثاني  الأدام اةو،يلي 

1 .760** .780** 10 .680** .480** 19 .820** .710** 

2 .720** .570** 11 .770** .740** 20 .810** .660** 

3 .650** .730** 12 .850** .780** 21 .780** .660** 

4 .680** 0.44** 13 .770** .470** 22 .580** .700** 

5 .770** 0.59** 14 .840** .610** 23 .670** .640** 

6 .760** 0.54** 15 .580** .610** 24 .800** .740** 

7 .740** .670** 16 .760** .480** 25 .780** .430** 

8 .710** .550** 17 .810** .710** 26 .740** .740** 

9 0.53** .480** 18 .640** .630** 27 .500** .730** 

 اةمحو  اةثاةث  اةعداة  اةينظيمي 

1 .810** .710** 12 .840** .510** 23 .770** .670** 

2 0.66** .480** 13 .770** .490** 24 .780** .710** 

3 0.57** .610** 14 .620** .610** 25 .640** .540** 

4 0.67** .450** 15 .780** .580** 26 .570** .370*  

5 0.74** .570** 16 .800** .660** 27 .800** .700** 

6 .680** .760** 17 .600** .550** 28 .760** .660** 

7 0.70** .600** 18 .740** .670** 29 .670** .500** 

8 0.64** .710** 19 .730** .440** 30 .700** .610** 
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 قتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 اةلقرة

 معامل الا تباط

 مع اةم ا 

 معامل الا تباط

 مع اةد ج  اةملي 

 قتتتتتتتتتتتتتت  

 اةلقرة

 معامل الا تباط

 مع اةم ا 

 معامل الا تباط

 مع اةد ج  اةملي 

 قتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 اةلقرة

 الا تباطمعامل 

 مع اةم ا 

 معامل الا تباط

 مع اةد ج  اةملي 

9 .720** .620** 20 .800** .710** 31 .770** .530** 

10 .670** .500** 21 .640** .450** 32 .740** .500** 

11 0.68** .470** 22 .580** .390*    

 .ي.05**داة  إحصائياً عند مسيوى اةدلاة   

جميعها داة  احصائيًا، وتراوحذ د جت   ي أن معاملات الا تباط جامت3.4يبيبن اة دو   

الا تباط رين ميوسط  ومرتلع . فقد جامت هاةبيب      اةقي  رد جت  مرتلعت ، وبعضتها جتام رد جت  

 ميوسط ، وبه ا يمكن اعيبا  الاسيبان  قد حققذ اةصدق اةمطلو  منه يًا.

 . ثبات الًستبانة2.1.1.4.3

معامتتل الاتستتاق اةتتداخلي ةلقتترات الاستتيبان   ةليبأكتتد متتن ثبتتات استتيبان  اةد استت ، تتت  حستتا 

ي، واة ي يقيس مدى اةيبناس  في إجابتات أفتراد Cronbach–Alphaباسيخدام معادة  كرونباخ أةلا  

عيبنتت  اةد استت  علتتى اةلقتترات اةموجتتودة فتتي الاستتيبان ، إذ جتترى تطبيتت  استتيبان  اةد استت  علتتى عينتت  

ن  متن   ي معتاملات اةثبتات وفت  4.3ثباتهتا، و بتين اة تدو   ي فتردًا ةليأكتد متن 36اسيطلاري  مكوب

 معادة  كرونباخ أةلا ةم الات اسيبان  اةد اس .

 معامل الاتساق اةداخلي كرونباخ أةلا لأداة اةد اس   ي4.3جدو   
 عدد اةلقرات معامل كرونباخ أةلا اةم الات  اةمحو 

 اةقيادة اةر ادي 

 8 0.95 اةر    الاسيراتي ي 

 8 0.95 اةمباد ة

 8 0.96 الإردا 

 8 0.95 اةمخاطرة اةمحسوب 

 32 0.98 اةد ج  اةملي  ةلقيادة اةر ادي   
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 عدد اةلقرات معامل كرونباخ أةلا اةم الات  اةمحو 

 الأدام اةو،يلي

 9 0.90 اةيخطيج اةصلي

 9 0.89 الإدا ة اةصفي 

 9 0.87 اةميابع  واةيقيي 

 27 0.97 اةد ج  اةملي  ةلأدام اةو،يلي 

 اةعداة  اةينظيمي 

 8 0.95 اةعداة  الإجرائي 

 8 0.92 اةعداة  اةيو  عي 

 8 0.95 اةعداة  اةيلاعلي 

 8 0.96 اةعداة  اةيقييمي 

 32 0.98 اةد ج  اةملي  ةلعداة  اةينظيمي  
 

ي قي  معامل كرونباخ أةلا ةم الات اسيبان  اةد اس  واةد ج  اةملي  ةمل 4.3يبيبن اة دو   

محو  من محاو  أداة اةد اس ، إذ تراوحذ قي  معاملات اةثببات على م الات اةمحتو  الأو  لأداة 

ي، وتراوحتتذ قتتي  معتتاملات اةثببتتات علتتى م تتالات 0.98 –0.95اةد استت   اةقيتتادة اةر اديبتت ي رتتين  

ي، وتراوحتتتذ قتتتي  معتتتاملات 0.97 –0.87داة اةد استتت   الأدام اةتتتو،يليي رتتتين  اةمحتتتو  اةثتتتاني لأ

ي، 0.98 –0.92اةثببتتتات علتتتى م تتتالات اةمحتتتو  اةثاةتتتث لأداة اةد استتت   اةعداةتتت  اةيبنظيميتتت ي رتتتين  

وت عتتدب  تت   اةقتتي  قيمًتتا مرتلعتت  ةثبتتات أداة اةد استت ، وتحقتت  أهتتراض اةد استت  اةحاةيبتت ، فتتي اتتوم متتا 

 ةد اسات اةسابق . أشا ت إةيض ا

 تصحيح استبانة الدراسة 3.1.4.3 

ي ذي اةيبتتد    اةخماستتي لاستتي ابات عيبنتت  اةدا ستت ، Likertتتت  استتيخدام مقيتتاة ةيكتترت  

وتتت  تقتتدير د جتتات أدوات اةد استت  بحيتتث ت عطتتى اةعبتتا ات  كبيتترة جتتدًا، وكبيتترة، وميوستتج، وقليلتت ، 
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، و  ، وميدنه جدًاي اةد جات  وقليل  جدًاي واةعبا ات  عا ه جدًا، وعا ه ، 2، 3، 4، 5ميوسج، وميدنه

 ي على اةيواةي. وت  اسيخدام اةمعيا  اةيباةي ةلحك  على اةميوسطات اةحساريب  وفقاً ةلمعادة   1

 = طو  اةلة         
 طو  اةليرة

 عدد اةلةات

 = (5-1) /3 

 = 1.33 

 

 وعليض تيحد فيرات اةمقياة باةياةي 

 د ج  منخلض فأقل  2.33* 

 ي د ج  ميوسط  2.34 - 3.67*  

 فأعلى د ج  مرتلع . 3.68* 

 . أداة المقابلة2.1.4.3

اسيخدم اةباحتث اةمقارلت  كتأداة ثانيت  ةيعب تب نيتائ  اةد است ، وقتام ربنتام صتحيل  مقارلت  متع 

وجهت  مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطقت  اةشتما  داختل اةختج الأخضتر ةيعترف 

نظتتتر   فتتتي اةقيتتتادة اةر اديبتتت  ةتتتديه ، واةعداةتتت  اةيبنظيميتتت  فتتتي مدا ستتته  والأدام اةتتتو،يلي ةمعلمتتتيه ، 

 وتمونذ أسةل  اةمقارل  في صو تها الأوةي  من سؤا   ئيس 

سؤا  اةمقارل  اةرئيس  كيف يمكن تطو ر الأدام اةو،يلي ةلمعلمين واةعداة  اةينظيمي  في اةمد س  

 يادة اةر ادي ؟في ،ل ملهوم اةق

ي، تتتت  صتتتياهيها متتتن ختتتلا  مراجعتتت  اةعديتتتد متتتن اةمقتتتارلات فتتتي 4ي ستتتؤالَا فرريتتتاً  اةملحتتت  11و  

ي، 2022ي، ود استت  تايتتض  2022ود استت  عثامنتت   ي، 2021اةشتتطيطي  د استتات ستتابق  كد استت  

 است   فضلًا عن ما جام في الأد  اةيربوي من أفمتا  نظر ت  حتو  اةميريبترات اةثلاثت  فتي  ت   اةد
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اةقيادة اةر اديب ، والأدام اةتو،يلي، واةعداةت  اةيبنظيميت ، وتو،يتف  ت   الأفمتا  و ت   اةميريبترات بمتا 

 ييلامم مع م يمع اةد اس .

 صدق المقابلة 1.2.1.4.3

ي محكمًتا متن أعضتام  يةت  12على عدد متن اةمحكمتين وعتدد    ع راذ أسةل  اةمقارل  

ي، وت  اةطلب منه  5الأ دني  وداخل اةخج الاخضر  اةملح  اةيد  س في اة امعات اةللسطيني  و 

اةحكتتت  علتتتى د جتتت  جتتتودة أستتتةل  اةمقارلتتت ، واةدقتتت  اةلرو تتت ، وستتتلام  اةصتتتياه  اةلرو تتت ، وملاممتتت  

الأستتةل  لأ تتداف اةد استت ، ووفقًتتا لآ ام اةمحكمتتين تتت  الابقتتام علتتى اةستتؤا  اةتترئيس، وجتترى تعتتديل 

عتتتدد أستتتةل  اةمقارلتتت  فتتتي ي أستتتةل  فرريتتت ، وأصتتتبح 3حتتت ف  و اةصتتتياه  اةلرو تتت  ةتتتبعا الأستتتةل ، 

 ي.6ي أسةل  فرري ،  اةملح  8صو تها اةنهائي   

 . متغيرات الدراسة5.3

 اشيملذ اةد اس  على اةميريبرات الآتي  

 المتغيّرات التّصنيفية الوسيطة:1.5.3 

 وةض فةيان  ذكو ، وننامي.  اة نس  -1

  بكاةو  وة، ماجسيير فأعلىي.  وةض مسيو ان اةمؤ ل اةعلمي -2

أقتل  - 5سنوات، متن  5أقل من  -1  وةها ثلام مسيو ات  من سنوات اةخدم  في اةيعلي  -3

 سنوات فأكثري. 10سنوات،  10من 

 وةض مسيو ان  علوم طبيعي ، علوم إنساني ي.  اةيخصي  -4

  المتغيّر المستقل: 2.5.3

تقديرات اةمبحوثين ةلقيادة اةر اديب  ةتدى متديري اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  فتي منطقت   ●

 اةشما  داخل اةخج الأخضر. 
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 المتغيرات التّابعة: 3.5.3 

الأدام اةو،يلي ةدى معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةختج  ●

 الأخضر.

اةمتتتدا ة اةثانو تتت  اةحكوميتتت  اةعربيتتت  فتتتي منطقتتت  اةشتتتما  داختتتل اةختتتج  اةعداةتتت  اةيبنظيميتتت  فتتتي ●

 الأخضر.

 إجراءات تنفيذ الدراسة 6.3 

 تمذ اةد اس  وف  الإجرامات اةيباةي  

 اةمسح اةشامل ةم يمع اةد اس . .1

 تطو ر أداتي اةد اس . .2

اةيبحقتتتت  متتتتن اةصتتتتدق اةظتتتتا ري لأداتتتتتي اةد استتتت  متتتتن ختتتتلا  عراتتتتهما علتتتتى م موعتتتت  متتتتن  .3

 اةمحكمين.

تطبي  أداة الاسيبان  على عين  اسيطلاري  من م يمع اةد اس  ومن خا   عينيهتا ةليأكتد متن  .4

 صدق اةبنام واةثبات.

 إخرا  أداتي اةد اس  بصو تهما اةنهائي . .5

اةيبنسي  مع اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربيت  فتي منطقت  اةشتما  داختل اةختج الأخضتر بعتد  .6

 ن اة امع  اةعربي  الأمر كي  من أجل تطبي  اةد اس .أخ  كيا  تسهيل مهم  م

 تحديد عيبن  اةد اس . .7

تو  ع الاسيبانات على عيبن  اةد اس  من معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق   .8

 اةشما  داخل اةخج الأخضر.
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حصتتتائياً جمتتتع الاستتتيبانات متتتن أفتتتراد اةعيبنتتت  وترميب تتتا وندخاةهتتتا فتتتي اةحاستتتو ، ومعاة يهتتتا إ .9

 يSPSSباسيخدام ررنام  اةر م الإحصائي  ةلعلوم الاجيماري  . 

إجتترام مقارلتت  متتع عتتدد متتن متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما    .10

داخل اةخج الأخضر ةيعرف وجه  نظر   في اةقيادة اةر اديب  ةتديه ، واةعداةت  اةيبنظيميت  فتي 

معلمتتيه ، إذ تتت  إجتترام اةمقتتارلات اةشخصتتي  شتتبض اةمليوحتت  متتتع مدا ستته  والأدام اةتتو،يلي ة

ي دقيقت  تقر بًتا، وحرصًتا علتى 45عيبن  من مديري اةمدا ة باةطر ق  اةقصتدي ، بليترة  منيت   

صتتتدق اةمقارلتتت  تتتت  طتتترح أستتتةل  اةمقارلتتت  بطر قتتت  مواتتتوريب ، متتتع تتتتر  اةم تتتا  ةلمستتتي يب 

 ات اةمقارل  صتوتيًا  بعتد موافقت  اةمبحتوثين ةّردام ررأيض بكل حر  ، فضلًا عن تس يل م ر 

علتتى ذةتتكي، وذةتتك ةضتتمان أختت  اةمعلومتت  ردقتت  دون فقتتد جتتبم منهتتا، ونمكانيتت  اةرجتتو  إةيهتتا 

 أكثر من مرة.

جترى استيخدام طر قتت  اةيحليتل الاستيقرائي ةلبيانتتات، وذةتك متن ختتلا  أ بتع خطتوات  ئيستت ،   .11

  واةتتتيمعن فيهتتتا، وتصتتتنيف اةبيانتتتات، ثتتت  و تتتي  تنظتتتي  اةبيانتتتات، ود استتت  اةبيانتتتات اةم معتتت

 توةيلها وتركيبها بما يخدم اةيوصل لآ ام أفراد عين  اةمقارل .

 عرض اةنيائ  واةيوصيات.  .12

 تلسير اةنيائ  ومقا نيها باةد اسات اةسابق .  .13

 كياب  الأطروح  بصو تها اةنهائي . .14
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 . المعالجات الإحصائية7.3

ةلبيانتات فتي  ت   اةد است  باستيخدام ررنتام  اةر مت  الإحصتائيب  تمذ اةمعاة ات الإحصتائي  

 ي وذةك على اةنحو الآتي SPSSةلعلوم الاجيماريب   

ةّجابتتت  عتتتن الأستتتةل  الأو  واةثتتتاني واةثاةتتتث تتتت  استتتيخدام اةميوستتتطات اةحستتتاري  والانحرافتتتات  ●

 اةمعيا   .

ستتيخدام اةميوستتطات اةحستتاري  ةّجابتت  عتتن الأستتةل  اةرابتتع واةختتامس واةستتادة وفراتتياتها تتت  ا ●

وتحليتتل اةيبتتاين  ،(Three - Way ANOVA)والانحرافتات اةمعيا  تت ، وتحليتتل اةيبتاين اةثلاثتتي 

 ةلمقا نات اةبعدي .  ('Scheffe) واخيبا  شيفيض، (MANOVA)اةميعدد 

 ةّجاب  عن اةسؤا  اةسابع وفراياتض ت  اسيخدام معامل ا تباط ريرسون. ●
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 نتائج الدراسة: الفصل الرابع

 تتدف  تت ا اةلصتتل إةتتى عتترض نيتتائ  اةد استت ، اةيتتي تمثبتتل استتي ابات أفتتراد عيبنتت  اةد استت  

علتتتى أداتتتتي اةد استتت   الاستتتيبان  واةمقارلتتت ي، وذةتتتك بعتتتد تطبيتتت   تتتاتين الأداتتتتين، وتحليتتتل اةبيانتتتات 

و ت  اةحكوميت  اةعربيت  احصائيباً وكيفياً، ةليبعرف اةى واقع اةقيادة اةر اديب  ةدى متديري اةمتدا ة اةثان

فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر وعلاقيهتتا باةعداةتت  اةيبنظيميتت  والأدام اةتتو،يلي ةلمعلمتتين 

متن وجهتت  نظتر اةمتتدير ن واةمعلمتين، ومتتن ثت  رنتتام أنمتوذ  مقيتترح رنتامً علتتى  ت   اةنيتتائ  ةلا تقتتام 

 رواقع اةقيادة اةر ادي  في تلك اةمدا ة.

 )نتائج الًستبانة(تائج الكميّة النّ  1.4

نيائ  اةسؤا  الأو   "ما واقع اةقيتادة اةر اديبت  ةتدى متديري اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  فتي 

 منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر من وجه  نظر اةمعلمين؟" 

ةّجاب  عن سؤا  اةد اس  الأو ، ت  حسا  اةميوستطات اةحستاريب  والانحرافتات اةمعيا  ت  

أفتتتتراد عيبنتتتت  اةد استتتت  ةلقتتتترات وم تتتتالات اةقيتتتتادة اةر اديتتتت  ةتتتتدى متتتتديري اةمتتتتدا ة اةثانو تتتت  ةيقتتتتديرات 

اةحكوميتتت  اةعربيتتت  فتتتي منطقتتت  اةشتتتما  داختتتل اةختتتج الأخضتتتر، حيتتتث كانتتتذ ةلم تتتالات كمتتتا  تتتي 

 ي.1.4مواح  في جدو   

ةم الات    اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا    ةيقديرات أفراد عين  اةد اس ي1.4 جدو  
واقع اةقيادة اةر ادي  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج 

 الأخضر مرتب  تنا ةياً 

 اةم ا  اةرق  
اةميوستتتتتتتتتتتتتتتتتتج 

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 
 اةد ج 

 مرتلع  0.78 3.92 اةر    الاسيراتي ي  1 

 مرتلع  0.85 3.84 اةمباد ة 2 
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 اةم ا  اةرق  
اةميوستتتتتتتتتتتتتتتتتتج 

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 
 اةد ج 

 مرتلع  0.85 3.79 اةمخاطرة اةمحسوب  3 

 مرتلع  0.86 3.78 الاردا  4 

 مرتلع  0.79 3.83 اةد ج  اةملي 

 ي5* اةد ج  اةعظمى من  

ي أن اةميوستتتج اةحستتتاري ةيقتتتديرات أفتتتراد عيبنتتت  اةد استتت  ةواقتتتع اةقيتتتادة 1.4يبتتتيبن اة تتتدو   

اةر ادي  ةدى مديري اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  فتي منطقت  اةشتما  داختل اةختج الأخضتر 

 مرتلع . ي، وجام رد ج  0.79ي، وانحراف معيا ي  3.83قد رل   

وجتتتتام "م تتتتا  اةر  تتتت   أمتتتتا بخصتتتتولأ اةم تتتتالات فقتتتتد جتتتتامت جميعهتتتتا رد جتتتت  مرتلعتتتت ،

ي، وجتتتام 0.78ي وانحتتتراف معيتتتا ي  3.92الاستتتيراتي ي " فتتتي اةمرتبتتت  الأوةتتتى، بميوستتتج حستتتاري  

ي، وجتتام 0.85ي وانحتتراف معيتتا ي  3.84"م تتا  اةمبتتاد ة" فتتي اةمرتبتت  اةثانيتت  بميوستتج حستتاري  

معيتتتتا ي ي وبتتتتانحراف 3.79"م تتتا  اةمختتتتاطرة اةمحستتتتوب " فتتتتي اةمرتبتتتت  اةثاةثتتتت  بميوستتتتج حستتتتاري  

ي وانحتتراف معيتتا ي 3.78ي، وجتتام "م تتا  الارتتدا " فتتي اةمرتبتت  الأخيتترة بميوستتج حستتاري  0.85 

 ي.0.86 

ةواقتع اةقيتادة اةر اديبت  ةتدى متديري  أفتراد اةعينت بخصولأ اةميوسج اةحساري ةيقديرات    ا

ةد استت  اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر، وبمتتا أن ا

 دفذ اةيبعربف إةى واقع اةقيادة اةر اديب  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربيت  فتي منطقت  

اةيتتي أختت ت منتتض  م يمتتع اةد استت متتن وجهتت  نظتتر اةمعلمتتين، و تت   اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر

ينتت ، فهتت ا يستتيدعي تعمتتي  نيتتائ  اةد استت  اةيتتي حصتتل عليهتتا اةباحتتث متتن اةعيبنتت  إةتتى اةم يمتتع،  اةعب

و تت ا  تتو  تتدف اةد استت  الأستتاة، و تت ا  تتو واقتتع الإحصتتام الاستتيدلاةي. و تتي  ذةتتك إحصتتائياً متتن 
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    (Interval Estimation)أو اةيقدير بليرة  (Point Estimation) خلا  ما يعرف باةيقدير اةنقطي

(Lind, Marchal & Wathen, 2011) . 

فيعنتتتتي تقتتتتدير قيمتتتت  اةميوستتتتج اةحستتتتاري ةم يمتتتتع اةد استتتت   معلمتتتت   اةيقتتتتدير اةنقطتتتتيأمتتتتا 

اةم يمعي من خلا  قيم  اةميوسج اةحساري ةلعين   إحصتامة اةعينت ي، بقيمت  واحتدة، قيمت  نقطيت ، 

واةقيم  اةواحدة      ي قيم  اةميوسج اةحساري اةمحسو  ةلعين ، فبما أن اةعين  ممثل  ةلم يمع، 

فتتتتإن اةميوستتتتج اةحستتتتاري ةلم يمتتتتع  تتتتو نلستتتتض اةميوستتتتج اةحستتتتاري ةلعينتتتت  وتتتتت  اخييا  تتتتا عشتتتتوائياً، 

 ي.0.79ي، وانحراف معيا ي  3.83 

فيعنتي أن اةميوستج اةحستاري ةم يمتع اةد است  يقتع ختلا  فيترة متن اةقتي ،  اةيقدير بليرةأما 

 ي داختتل  تت   اةليتترة،µو يوقتتع أن تمتتون قيمتت  اةميوستتج اةحستتاري ةلم يمتتع  وةتتيس ةتتض قيمتت  واحتتدة. 

و    اةليرة اةمراد تحديد ميوسج اةم يمتع  ،)Interval estimation(  و  ا اةيقدير يسمى تقدير بليرة

خلاةها تيحتدد رد جت  ثقت  معينت  وتعيمتد علتى مستيوى اةدلاةت  اةمشتا  اةيتض فتي ستؤا  اةد است ، فتإذا 

اةحستتاري % متتثلًاي، فهتت ا يعنتتي أن اةميوستتج 95 هتتب اةباحتتث أن تمتتون د جتت  اةثقتت  فتتي نيائ تتض  

 %.95ةلم يمع يقع امن اةليرة اةمحسوب  رد ج  ثق  

وفي     اةحاة  يحدد اةباحث د ج  اةثبق  اةيي ير د ا، وتيحدد من خلاةها اةليرة اةيتي يقتع 

%، وعليتتتض تمتتتون نستتتب  اةخطتتتأ 95%، أو 99اتتتمنها اةميوستتتج اةحستتتاري ةلم يمتتتع، و تتتي عتتتادة 

 .( (α، و و مسيوى اةدلاة  أو أةلا 0.05، أو 0.01

 وفيرة اةثق  اةيي يقع اةميوسج اةحساري ةلم يمع خلاةها تعطى باةعلاق  اةر ااي  الآتي  

µ = x ̅ ± Z𝛼⁄2 𝑆/√n ………………………….     (1)         

 حيث أنب  

µ، اةميوسج اةحساري ةم يمع اةد اس   
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̅x اةميوسج اةحساري ةلعين   

 S:  الانحراف اةمعيا ي ةلعين 

n اةعين   عدد أفراد 

α مسيوى اةدلاة   

Z𝛼⁄2د     اةقيم  اةمعيا    عند مسيوى اةدلاة  اةمحدب

% متتتثلًا، 95وفتتتي حتتتا   هتتتب اةباحتتتث بحستتتا  اةميوستتتج اةحستتتاري ةلم يمتتتع رد جتتت  ثقتتت  

، وبيعتتتو ا قتتتي  اةعينتتت   ميوستتتطها اةحستتتاري، 1.96متتتن اة تتتداو  الإحصتتتائيب   αZ/2تمتتتون قيمتتت  

ي، تيحتتتدد اةليتتترة اةيتتتي يقتتتع خلاةهتتتا اةميوستتتج 1وانحرافهتتتا اةمعيتتتا ي، وعتتتدد أفراد تتتاي فتتتي اةمعادةتتت   

 اةحساري ةلم يمع  

  ≤ µ ≤  3.913.75 

فيترة تقدير ت ،  و     ي اةليترة اةيتي يقتع خلاةهتا اةميوستج اةحستاري ةم يمتع اةد است ، و تي

%ي. وعليتض بإمكتان اةباحتث أن يقتو  5%ي، ونسب  خطأ لا تي او   95وةمنها رد ج  ثق  عاةي   

أن اةميوستتج اةحستتاري ةواقتتع اةقيتتادة اةر اديتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي 

مقتتتدا  ا ي، وبد جتتت  ثقتتت  3.75_3.91منطقتتت  اةشتتتما  داختتتل اةختتتج الأخضتتتر يقتتتع اتتتمن اةليتتترة 

 %.95%. أي أن اةباحث يث  رنيي يض رنسب  95

كما قام اةباحث بحسا  اةميوسطات اةحساري  والانحرافتات اةمعيا  ت  ةيقتديرات أفتراد عينت  

اةد استت  علتتى م تتالات واقتتع اةقيتتادة اةر اديبتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي 

 انذ على اةنحو اةياةي منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر، حيث ك
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 المجال الأول: الرؤية الًستراتيجية

ت  حسا  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا  ت  ةيقتديرات أفتراد عينت  اةد است  ةواقتع 

اةقيتتادة اةر اديتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج 

 ي.2.4حيث كانذ كما  ي مواح  في اة دو    الأخضر على فقرات   ا اةم ا ،

  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا    ةيقديرات أفراد عين  اةد اس  على ي2.4 جدو  
 حسب اةميوسطات اةحساري  فقرات م ا  اةر    الاسيراتي ي  مرتب  تنا ةياً 

 اةرق 
 

 اةلقرات

اةميوستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتج 

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

 اةنستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتب  اةد ج 

 اةمةو  %

ييتتترج     تتت  اةمد ستتت  الاستتتيراتي ي  اةتتتى واقتتتع متتتن ختتتلا   1

 ررام  اةمد س  وفعاةياتها
 80.6 مرتلع  0.84 4.03

ي طتتو  اةر  تت  الاستتيراتي ي  ةلمد ستت  بمتتا يواكتتب ميطلبتتات  2

 اةعصر
 79.6 مرتلع  0.90 3.98

يحلتتب اةعتتاملين فتتي اةمد ستت  ةلعمتتل وفتت     يهتتا  3

 الاسيراتي ي 
 79.2 مرتلع  0.91 3.96

يحتتترلأ ان ت ستتته  اةر  تتت  الاستتتيراتي ي  فتتتي تحقيتتت  اةميتتتبة  4

 اةينافسي 
 79.0 مرتلع  0.86 3.95

 78.0 مرتلع  0.94 3.90 ينشر اةر    الاسيراتي ي  رين اةعاملين في اةمد س  5

يتتتتربج اةر  تتتت  الاستتتتيراتي ي  ةلمد ستتتت  بميطلبتتتتات  6

 اةبية  اةخا جي 
 77.8 مرتلع  0.92 3.89

 77.4 مرتلع  0.93 3.87 يميلك      اسيراتي ي  وااح  ةلعمل باةمد س  7

 75.0 مرتلع  1.02 3.75 ي شر  اةعاملين في اةمد س  في واع اةر    الاسيراتي ي  8

 78.4 مرتلع  0.78 3.92 اةد ج  اةملي  
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فقترات  ت ا اةم تا  ي أن اةميوسج اةحساري ةيقتديرات أفتراد اةعينت  علتى 2.4يبيبن اة دو   

ي، وأن جميتتتع فقتترات  تتت ا اةم تتا  جتتتامت رد جتت  مرتلعتتت ، 0.78ي وانحتتتراف معيتتا ي  3.92رلتت   

ييرج       اةمد س  الاسيراتي ي  اةتى واقتع متن ختلا  رترام  اةمد ست  وفعاةياتهتا "  وجامت اةلقرة "

 وجامت اةلقرة "ي، ، 0.84ي وانحراف معيا ي  4.03قد احيلذ اةمرتب  الأوةى بميوسج حساري  

ي طوب  اةر    الاسيراتي ي  ةلمد س  بما يواكب ميطلبتات اةعصتر" باةمرتبت  اةثانيت  بميوستج حستاري 

ي، رينمتتا احيلتتذ اةلقتترة "ي شتتر  اةعتتاملين فتتي اةمد ستت  فتتي واتتع 0.90ي وانحتتراف معيتتا ي  3.98 

 ي. 1.02يا ي  ي وانحراف مع3.75اةر    الاسيراتي يب " اةمرتب  الأخيرة بميوسج حساري  

 المجال الثاني: المبادرة  

ت  حسا  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا  ت  ةيقتديرات أفتراد عينت  اةد است  ةواقتع 

اةقيتتادة اةر اديتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج 

 ي.3.4مواح  في اة دو   الأخضر على فقرات   ا اةم ا ، حيث كانذ كما  ي 

  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا    ةيقديرات أفراد عين  اةد اس  على ي3.4 جدو  
 فقرات م ا  اةمباد ة مرتب  تنا ةياً حسب اةميوسطات اةحساري 

 اةرق 
 

 اةلقرات

اةميوستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتج 

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

اةنستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتب   اةد ج 

 اةمةو  %

اةمياحتت  فتتي اةم تتالات اةمخيللتت  ةيحستتين يستتيثمر اةلتترلأ  1

 أدام اةمد س 
 80.4 مرتلع  0.91 4.02

يستتتتتتتيليد متتتتتتتن نيتتتتتتتائ  تحليتتتتتتتل اةبيةتتتتتتت   اةداخليتتتتتتت   2

 واةخا جي ي في تطو ر الأدام
 77.6 مرتلع  0.97 3.88

 77.4 مرتلع  1.00 3.87 ي نمي  وح اةمباد ة ةدى اةعاملين في اةمد س  3

 77.4 مرتلع  0.97 3.87 لاسيرلا  اةلرلأ اة ديدة رن احي شكل فرق عمل مناسب   4

 76.4 مرتلع  0.98 3.82يبتتتاد  اةتتتى دعتتت  ستتتبل الاتصتتتا  بات ا اتهتتتا اةمخيللتتت  رتتتين  5
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 جميع اةعاملين في اةمد س 

يبتتتتتاد  اةتتتتتى تطتتتتتو ر اةشتتتتتراك  رتتتتتين اةمد ستتتتت  ومؤسستتتتتات  6

 اةم يمع اةمحلي
 76.0 مرتلع  1.01 3.80

 75.0 مرتلع  0.97 3.75 اسيراتي يات اةعمل عندما لا يي  تحقي  اةنيائ ي رير من  7

يصتتتتتتم  حلتتتتتتولا استتتتتتيباقي  ةمواجهتتتتتت  اةمشتتتتتتكلات  8

 اةميوقع حدوثها
 74.4 مرتلع  1.05 3.72

 76.8 مرتلع  0.85 3.84 اةد ج  اةملي  

ي أن اةميوسج اةحساري ةيقتديرات أفتراد اةعينت  علتى فقترات  ت ا اةم تا  3.4يبين اة دو   

ي، وأن جميتع فقترات م تتا  اةمبتاد ة جتامت رد جتت  0.85ي وانحتتراف معيتا ي  3.84ككتل قتد رلت   

مرتلع ، وجامت اةلقرة "يسيثمر اةلرلأ اةمياح  فتي اةم تالات اةمخيللت  ةيحستين أدام اةمد ست  "قتد 

ي، وجامت اةلقرة "يسيليد 0.91ي وانحراف معيا ي  4.02يوسج حساري  احيلذ اةمرتب  الأوةى بم

متتتتتن نيتتتتتائ  تحليتتتتتل اةبيةتتتتت   اةداخليتتتتت  واةخا جيتتتتت ي فتتتتتي تطتتتتتو ر الأدام "باةمرتبتتتتت  اةثانيتتتتت  بميوستتتتتج 

ي، رينمتتا احيلتتذ اةلقتترة "يصتتم  حلتتولًا استتيباقي  ةمواجهتت  0.97ي وانحتتراف معيتتا ي  3.88حستتاري 

 ي. 1.05ي وانحراف معيا ي  3.72ةمرتب  الأخيرة بميوسج حساري  اةمشكلات اةميوقع حدوثها" ا

 المجال الثالث: المخاطرة المحسوبة

ت  حسا  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا  ت  ةيقتديرات أفتراد عينت  اةد است  ةواقتع 

اةختتج  اةقيتتادة اةر اديتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل

 ي.4.4الأخضر على فقرات   ا اةم ا ، حيث كانذ كما  ي مواح  في اة دو   
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  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا    ةيقديرات أفراد عين  اةد اس  على ي4.4  جدو 
 فقرات م ا  اةمخاطرة اةمحسوب  مرتب  تنا ةياً حسب اةميوسطات اةحساري 

 اةرق 
الانحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتراف  اةحسارياةميوسج  اةلقرات

 اةمعيا ي 

اةنستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتب   اةد ج 

 اةمةو  %

 80.6 مرتلع  0.88 4.03 ي نل  مشروعات ةيطو ر اةمد س  باةموا د اةمياح  1

 78.4 مرتلع  1.03 3.92 ييحمل مسؤوةي  اتخاذ اةقرا ات   2

يظهر خبرة في اةيعامل اةسر ع مع اةظتروف  3

 اةطا ئ 
 77.8 مرتلع  1.02 3.89

اسيراتي ي  معيمدة ةلتيحك  فتي اةمختاطر اةيتي قتد يضع  4

 تواجض اةمد س 
 77.6 مرتلع  0.92 3.88

ييحمتتتل نيتتتائ  ا تمتتتا  الأخطتتتام عنتتتد تطبيتتت  الأفمتتتا   5

 اة ديدة
 76.0 مرتلع  1.03 3.80

 75.4 مرتلع  0.99 3.77 ييحمل مخاطر نسبي  اثنام اي اد حلو  جديدة ومبيمرة 6

اةمحسوب  ةدى اةعاملين ي عب   وح اةمخاطرة  7

 في اةمد س 
 71.8 ميوسط  1.05 3.59

 69.0 ميوسط  1.01 3.45 يخاطر في اةيعامل مع اةيحديات اةيي تواجض اةمد س  8

 75.8 مرتلع  0.85 3.79 اةد ج  اةملي  

ي اةميوسج اةحساري ةيقديرات أفراد اةعين  على فقرات   ا اةم ا  ككل 4.4يبيبن اة دو   

ي وبد جتتت  كبيتتترة، وأن فقتتترتين جامتتتتا رد جتتت  ميوستتتط ، 0.85ي وانحتتتراف معيتتتا ي  3.79قتتتد رلتتت   

وجامت سذ فقرات رد ج  مرتلعت ، وأن اةلقترة "ي نلت  مشتروعات ةيطتو ر اةمد ست  بتاةموا د اةمياحت " 

ي ، وجتتامت اةلقتترة 0.88ي وانحتتراف معيتتا ي  4.03ى بميوستتج حستتاري  قتتد احيلتتذ اةمرتبتت  الأوةتت

ي وانحتتتراف معيتتتا ي 3.92"ييحمتتتل مستتتؤوةي  اتختتتاذ اةقتتترا ات" باةمرتبتتت  اةثانيتتت  بميوستتتج حستتتاري  

ي، رينمتتتا احيلتتتذ اةلقتتترة "يختتتاطر فتتتي اةيعامتتتل متتتع اةيحتتتديات اةيتتتي تواجتتتض اةمد ستتت " اةمرتبتتت  1.03 

 ي. 1.01انحراف معيا ي  ي و 3.45الأخيرة بميوسج حساري  
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 المجال الرابع: الًبداع

ت  حسا  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا  ت  ةيقتديرات أفتراد عينت  اةد است  ةواقتع 

اةقيتتادة اةر اديتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج 

 ي.5.4كما  ي مواح  في اة دو   الأخضر على فقرات   ا اةم ا ، حيث كانذ 

  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا    ةيقديرات أفراد عين  اةد اس  ي5.4 جدو  
ةواقع اةقيادة اةر ادي  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل 

 اةخج الأخضر على فقرات   ا اةم ا 

 اةرق 
 

 اةلقرات

اةميوستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتج 

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

اةنستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتب   اةد ج 

 اةمؤ  %

 77.2 مرتلع  0.97 3.86 ينشر ثقاف  تنظيمي  تدع  الاردا  في أدام اةمد س  1

 76.6 مرتلع  0.95 3.83 ي  ر  الأفما  اة ديدة اةبنامة 2

ي حلتب اةعتتاملين فتتي اةمد ستت  ةيقتتدي  أفمتتا  هيتتر تقليديتت  فتتي  3

 تنلي  اةعمل 
 76.0 مرتلع  1.01 3.80

 75.8 مرتلع  0.96 3.79 يسيمشف طرقا جديدة وفعاة  ةينلي  اةعمل 4

ي عتب  متتن تمكتتين اةعتتاملين فتي اةمد ستت  ةّرتتدا  فتتي إن تتا   5

 مهامه 
 75.8 مرتلع  0.98 3.79

ييصتتتتو  رتتتتدائل عديتتتتدة ةليعامتتتتل متتتتع اةمشتتتتكلات  6

 اةيي تواجض اةمد س 
 74.8 مرتلع  0.96 3.74

الأخطام هير اةمقصودة على أنها فرلأ ةليعل  يسيليد من  7

 واةيد  ب
 74.6 مرتلع  0.96 3.73

 74.6 مرتلع  1.05 3.73 ي سخر أصو  وموا د اةمد س  بطر ق  إرداري  8

 75.6 مرتلع  0.86 3.78 اةد ج  اةملي  

ي أن اةميوسج اةحساري ةيقتديرات أفتراد اةعينت  علتى فقترات  ت ا اةم تا  5.4يبيبن اة دو   

ي، وأن جميتتع فقتترات  تت ا اةم تتا  جتتامت رد جتتت  0.86ي وانحتتراف معيتتا ي  3.78ككتتل قتتد رلتت   
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مرتلع ، وان اةلقرة "ينشر ثقاف  تنظيمي  تدع  الارتدا  فتي أدام اةمد ست  "قتد احيلتذ اةمرتبت  الأوةتى 

ي، وجتتتتامت اةلقتتترة "ي  تتتر  الأفمتتتا  اة ديتتتتدة 0.97انحتتتراف معيتتتا ي  ي و 3.86بميوستتتج حستتتاري  

ي، رينمتتتتا احيلتتتتذ 0.95ي وانحتتتتراف معيتتتتا ي  3.83اةبنتتتتامة"  باةمرتبتتتت  اةثانيتتتت  بميوستتتتج حستتتتاري  

اةلقرتان " ي سخر أصو  وموا د اةمد س  بطر قت  إرداريت "، و"يستيليد متن الأخطتام هيتر اةمقصتودة 

 ي. 3.73، اةمرتب  الأخيرة بميوسج حساري  على أنها فرلأ ةليعل  واةيد  ب"

النتةةةائج المتعلقةةةة بالسةةةؤال الثةةةاني: دمةةةا مسةةةتوى الأداء الةةةوظيفي لةةةدى معلمةةةي المةةةدارس  2.4

 الثانوية الحكومية العربية في منطقة الشمال داخل الخط الأخضر من وجهة نظر المعلمين؟د 

اةحساري  والانحرافات اةمعيا    ةّجاب  عن سؤا  اةد اس  اةثاني، ت  حسا  اةميوسطات 

ةيقتديرات أفتراد عينتت  اةد است  علتتى م تالات مستيوى الأدام اةتتو،يلي ةتدى معلمتتي اةمتدا ة اةثانو تت  

اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر، حيتتث كانتتذ كمتتا  تتي مواتتح  فتتي 

 ي.6.4اة دو   

اةمعيا    ةيقديرات أفراد عين  اةد اس  على   اةميوسطات اةحساري  والانحرافات ي6.4 جدو  
م الات مسيوى الأدام اةو،يلي ةدى معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  

 اةشما  داخل اةخج الأخضر مرتب  تنا ةياً حسب اةميوسطات اةحساري 

 اةم الات اةرق  
اةميوستتتتتتتتتتتتتج 

 اةحساري*

الانحتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 
 اةد ج 

 مرتلع  0.53 4.36 اةصفي الادا ة  1 

 مرتلع  0.57 4.13 اةميابع  واةيقيي  2 

 مرتلع  0.59 4.04 اةيخطيج اةصلي 3 

 مرتلع  0.51 4.17 اةد ج  اةملي          

 ي5* اةد ج  اةعظمى من  
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ي أن تقديرات أفراد عيبن  اةد اس  ةمسيوى الأدام اةو،يلي جامت رد ج  6.4يبيبن اة دو   

ي، كمتتتا تشتتتير اةنيتتتائ  أن 0.51ي، وانحتتتراف معيتتتا ي  4.17وبميوستتتج حستتتاري مقتتتدا    مرتلعتتت ، 

دميتتتتع اةم تتتتالات جتتتتامت رد جتتتت  مرتلعتتتت  أيضتتتتاً. وجتتتتام "م تتتتا  الادا ة اةصتتتتفي " باةمرتبتتتت  الأوةتتتتى 

ي، وجتام "م تا  اةميابعتت  واةيقيتي " فتي اةمرتبتت  0.53ي وانحتراف معيتتا ي  4.36بميوستج حستاري  

ي،  فتتتي حتتتين جتتتام م تتتا  "اةيخطتتتيج 0.57ي وانحتتتراف معيتتتا ي  4.13ري  اةثانيتتت  بميوستتتج حستتتا

 ي .0.51ي وانحراف معيا ي  4.04اةصف" في اةمرتب  الأخيرة بميوسج حساري  

ةمستتتيوى الأدام اةتتتو،يلي ةتتتدى  أفتتتراد اةعينتتت بخصتتتولأ اةميوستتتج اةحستتتاري ةيقتتتديرات   تتت ا

  داختتتل اةختتج الأخضتتتر، وبمتتتا أن معلمتتي اةمتتتدا ة اةثانو تتت  اةحكوميتت  اةعربيتتت  فتتتي منطقتت  اةشتتتما

اةد اس   دفذ اةيعرف إةى مسيوى الأدام اةو،يلي ةدى معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربيت  

في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر  جميعه ي من وجه  نظر اةمعلمين، و   م يمع اةد است  

اةيتتض ستتابقاً فتتإن اةميوستتج اةحستتاري  اةيتتي أختت ت منتتض اةعينتت ، واستتيناداً اةتتى اةيقتتدير اةنقطتتي اةمشتتا 

 .ي(0.51ي، وانحراف معيا ي 4.17ةلم يمع يكون اةميوسج اةحساري ةلعين ، و و  

ي، وبعد تعو ا اةقي  اةخاصت  باةعينت  فتي 1أما اةيقدير بليرة، واسيناداً اةى اةمعادة   ق   

 %ي، تيحدد اةليرة اةيي يقع خلاةها اةميوسج اةحساري ةلم يمع  95    اةمعادة ، وبد ج  ثق  

 22 ≤ µ ≤ 4.4.12 

عينتت  اةد استت   كمتتا تتت  حستتا  اةميوستتطات اةحستتاري  والانحرافتتات اةمعيا  تت  ةيقتتديرات أفتتراد

على م الات مسيوى الأدام اةتو،يلي ةتدى معلمتي اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  فتي منطقت  

 اةشما  داخل اةخج الأخضر، حيث كانذ على اةنحو اةياةي 
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 المجال الأول: الًدارة الصفيّة

اةد استتتت  تتتتت  حستتتتا  اةميوستتتتطات اةحستتتتاري  والانحرافتتتتات اةمعيا  تتتت  ةيقتتتتديرات أفتتتتراد عينتتتت  

ةمسيوى الأدام اةو،يلي ةدى معلمي اةمدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  فتي منطقت  اةشتما  داختل 

اةختتج الأخضتتر علتتى فقتترات م تتا  الادا ة اةصتتفي ، حيتتث كانتتذ كمتتا  تتي مواتتح  فتتي اة تتدو  

 ي.7.4 

اةد اس  على أفراد عين     اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا    ةيقديراتي7.4 جدو  
 فقرات م ا  الإدا ة اةصفي  مرتب  تنا ةياً 

 اةرق 
 

 اةلقرات

اةميوستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتج 

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

اةنستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتب   اةد ج 

 اةمةو ب  %

 91.8 مرتلع  0.66 4.59 أ عامل جميع اةطلب  باحيرام 1

 91.4 مرتلع  0.61 4.57 أ عامل اةطلب  بعداة  2

 90.6 مرتلع  0.65 4.53 اةطلب أ ش ع الانضباط اة اتي ةدى  3

 89.6 مرتلع  0.67 4.48 أ قد  جهود اةطلب  باسيمرا  4

 86.6 مرتلع  0.73 4.33 أ ش ع اةطلب  على اةمشا ك  في الأنشط  اةصفي  اةمخيلل  5

 86.2 مرتلع  0.73 4.31 أ وفر رية  صفي  صحي  ولمن  ةلطلب  6

 84.6 مرتلع  0.75 4.23 أ نمي  وح اةمباد ة ةدى اةطلب  7

 84.2 مرتلع  0.72 4.21 أابج انلعالاتي أمام اةطلب  8

أتواصل باستيمرا  متع أوةيتام أمتو  اةطلبت  لاطلاعهت  علتى  9

 نيائ  أرنائه 
 79.4 مرتلع  0.95 3.97

 87.2 مرتلع  0.53 4.36 اةد ج  اةملي  

 وانحتتتتتراف معيتتتتتا ي ي 4.36ي أن اةميوستتتتتج اةحستتتتتاري ةلم تتتتتا  رلتتتتت   7.4يبتتتتتيبن اة تتتتتدو   

ي،  وأن جميع فقرات م ا  الادا ة اةصفي  جامت رد ج  مرتلع ، وأن اةلقترة "أعامتل جميتع 0.53 

ي، 0.66ي وانحتتراف معيتتا ي  4.59اةطلبتت  بتتاحيرام" قتتد احيلتتذ اةمرتبتت  الأوةتتى بميوستتج حستتاري  
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وانحتتراف معيتتا ي  ي4.57وجتتامت اةلقتترة "أ عامتتل اةطلبتت  بعداةتت " باةمرتبتت  اةثانيتت  بميوستتج حستتاري  

ي، رينمتتا احيلتتذ اةلقتترة "أتواصتتل باستتيمرا  متتع أوةيتتام أمتتو  اةطلبتت  لاطلاعهتت  علتتى نيتتائ  0.61 

 ي.0.53ي وانحراف معيا ي  3.97أرنائه " اةمرتب  الأخيرة بميوسج حساري  

 المجال الثاني: المتابعة والتّقييم

ةيقتتتتديرات أفتتتتراد عينتتتت  اةد استتتت  تتتتت  حستتتتا  اةميوستتتتطات اةحستتتتاري  والانحرافتتتتات اةمعيا  تتتت  

ةمسيوى الأدام اةو،يلي ةدى معلمي اةمدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  فتي منطقت  اةشتما  داختل 

اةختتج الأخضتتر علتتى فقتترات م تتا  اةميابعتت  واةيقيتتي ، حيتتث كانتتذ كمتتا  تتي مواتتح  فتتي اة تتدو  

 ي.8.4 

ديرات أفراد عين  اةد اس  على   اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا    ةيقي8.4 جدو  
 فقرات م ا  اةميابع  واةيقيي  مرتب  تنا ةياً 

 اةرق 
 

 اةلقرات

اةميوستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتج 

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

اةنسب  اةمةو بت   اةد ج 

% 

 88.8 مرتلع  0.64 4.44 أ قي  إن ا ات اةطلب  بمواوري  1

 86.8 مرتلع  0.73 4.34 أ تابع كل جديد في م ا  تخصصي 2

 85.4 مرتلع  0.73 4.27 أسعى دوما نحو اةيميب والإردا  في عملي  اةيقيي  3

 84.0 مرتلع  0.76 4.20 أتقبل اةنقد اةبنام من اةملي  اةيربوي  4

 82.8 مرتلع  0.77 4.14 أ  اعي جميع مسيو ات اةنياجات عند رنام الاخيبا ات اةيحصيلي   5

 81.8 مرتلع  0.80 4.09 أ نو  في لةيات تقيي  تعل  اةطلب  6

 80.6 مرتلع  0.89 4.03 أ ش ع اةطلب  ةيقيي  أنلسه  ذاتيًا 7

 80.6 مرتلع  0.79 4.03 أ حلل أدام اةطلب  ةواع اةخطج  الإثرائي  واةعلاجي ي اةلا م  8

 71.6 ميوسط  1.1 3.58 في تقيي  اةطلب  Portfolioأ و،ف ملف الإن ا   9

 82.6 مرتلع  0.57 4.13 اةد ج  اةملي  

ي أنب اةميوستج اةحستتاري ةيقتتديرات أفتراد اةعينتت  علتتى اةد جت  اةمليتت  رلتت  8.4يبتيبن اة تتدو   

ي، وجامت جميع اةلقرات رد ج  مرتلع ، باستيثنام فقترة واحتدة.. 0.57ي وانحراف معيا ي  4.13 
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ي 4.44وأن اةلقترة "أ قتتي  إن تا ات اةطلبتت  بمواتتوري " قتد احيلتتذ اةمرتبتت  الأوةتى بميوستتج حستتاري  

، وجتامت اةلقترة "أتتابع كتل جديتد فتي م تا  تخصصتي" باةمرتبت  اةثانيت  0.64وانحراف معيتا ي   يه

ي، رينمتتا احيلتتذ اةلقتترة "أ و،تتف ملتتف الإن تتا  0.73ي وانحتتراف معيتتا ي  4.34بميوستتج حستتاري  

Portfolio   ي. 1.1ي وانحراف معيا ي  3.58في تقيي  اةطلب " اةمرتب  الأخيرة بميوسج حساري 

 المجال الثالث: التخطيط الصفي

تتتتت  حستتتتا  اةميوستتتتطات اةحستتتتاري  والانحرافتتتتات اةمعيا  تتتت  ةيقتتتتديرات أفتتتتراد عينتتتت  اةد استتتت  

منطقت  اةشتما  داختل  ةمسيوى الأدام اةو،يلي ةدى معلمي اةمدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  فتي

اةختج الأخضتر علتتى فقترات م تا  اةيخطتتيج اةصتلي، حيتث كانتتذ كمتا  تي مواتتح  فتي اة تتدو  

 ي.9.4 

  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا    ةيقديرات أفراد عين  اةد اس  على ي9.4 جدو  
 فقرات م ا  اةيخطيج اةصلي مرتب  تنا ةياً 

 اةرق 
اةميوستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتج  اةلقرات

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

 اةنسب  اةمةو ب  % اةد ج 

 83.8 مرتلع  0.70 4.19 أ خطج ةمعاة   الأخطام اةملاهيمي  اةشائع  ةدى اةطلب  1

أ  اعتي اةلتروق اةلرديت  رتين اةطلبت  عنتد اةيخطتيج  2

 ةلحص  اةصفي 
 81.8 مرتلع  0.75 4.09

 81.6 مرتلع  0.74 4.08 أ نو  في الا داف اةيعليمي  3

 81.4 مرتلع  0.74 4.07 أ خطج ةيد  س فعبا  معيمدًا على اةيعلب  اةسار  ةلطلب  4

أخطتتتج ةينو تتتع الأنشتتتط  اةيعليميتتت  اةصتتتفي  وفقًتتتا ةمحيتتتوى  5

 اةد ة
 80.6 مرتلع  0.83 4.03

 80.2 مرتلع  0.77 4.01 أاع خطج تداخلي  ةلطلب  ذوي اةيحصيل اةميدني 6

اةمناستب  عنتد اةيخطتيج ةلحصت  أ و،ف وستائل اةيمنوةوجيتا  7

 اةصفي 
 79.6 مرتلع  0.83 3.98
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 79.4 مرتلع  0.83 3.97 أ عد خططًا علاجي  ةيعديل سلو  اةطلب  8

أاتتتتتتتتع خططتتتتتتتتا إثرائيتتتتتتتت  ملائمتتتتتتتت  ةلطلبتتتتتتتت  ذوي  9

 اةيحصيل اةمرتلع
 79.2 مرتلع  0.84 3.96

 80.8 مرتلع  0.59 4.04 اةد ج  اةملي  ةلم ا   

 ي، وانحتتتتراف معيتتتتا ي 4.04ي  أنب اةميوستتتتج اةحستتتتاري ةلم تتتتا  رلتتتت   9.4يبتتتتيبن اة تتتتدو   

ي، وأن جميع فقترات  ت ا اةم تا  جتامت رد جت  مرتلعت ، وحصتلذ اةلقترة " أ خطتج ةمعاة ت  0.59 

ي 4.19الأخطتتتام اةملاهيميتتت  اةشتتتائع  ةتتتدى اةطلبتتت  "قتتتد احيلتتتذ اةمرتبتتت  الأوةتتتى بميوستتتج حستتتاري  

لقرة "أ  اعي اةلروق اةلردي  رين اةطلب  عند اةيخطيج ةلحص  ي، وجامت اة0.70وانحراف معيا ي  

ي، رينمتا جتامت اةلقترة 0.75ي وانحراف معيتا ي  4.09اةصفي " باةمرتب  اةثاني  بميوسج حساري  

"أاتتتع خططتتتا إثرائيتتت  ملائمتتت  ةلطلبتتت  ذوي اةيحصتتتيل اةمرتلتتتع "باةمرتبتتت  الأخيتتترة بميوستتتج حستتتاري 

 ي.0.84ي وانحراف معيا ي  3.96 

النتةةةائج المتعلقةةةة بالسةةةؤال الثالةةةث: دمةةةا واقةةةع العدالةةةة التّنظيميةةةة فةةةي المةةةدارس الثانويةةةة  3.4

 الحكومية العربية في منطقة الشمال داخل الخط الأخضر من وجهة نظر المعلمين؟د 

ةّجاب  عن سؤا  اةد اس  اةثاةث، ت  حسا  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا  ت  

ينت  اةد است  علتى م تالات واقتع اةعداةت  اةينظيميت  فتي اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  ةيقديرات أفراد ع

اةعربيتت  فتتتي منطقتتت  اةشتتتما  داختتتل اةختتتج الأخضتتتر، حيتتتث كانتتتذ كمتتتا  تتتي مواتتتح  فتتتي اة تتتدو  

 ي.10.4 
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  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا    ةيقديرات أفراد عين  اةد اس  ي10.4 جدو  
اةعداة  اةينظيمي  في اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل ةم الات واقع 

 اةخج الأخضر مرتب  تنا ةياً حسب اةميوسطات اةحساري 

 اةم الات اةرق  
اةميوستتتتتتتتتتتتتتتتتتج 

 اةحساري*

الانحتتتتتتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 
 اةد ج 

 مرتلع  0.87 3.80 اةعداة  اةيلاعلي  1 

 ميوسط  0.92 3.67 اةعداة  اةيقييمي  2 

 ميوسط  0.85 3.62 اةعداة  اةيو  عي  3 

 ميوسط  0.90 3.56 اةعداة  الاجرائي  4 

 ميوسط  0.84 3.67 اةد ج  اةملي 

 ي5* اةد ج  اةعظمى من  

ي أن تقديرات أفراد عين  اةد اس  ةواقع اةعداة  اةينظيمي  في اةمتدا ة 10.4يبيبن اة دو   

منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر قتتد جتتامت رد جتت  ميوستتط ،  اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي 

ي وانحتتراف معيتتا ي قتتد   3.67وذةتتك متتن ختتلا  قيمتت  اةميوستتج اةحستتاري ةلد جتت  اةمليتت ، ومقتتدا    

ي.  وجتتامت ثلاثتت  م تتالات رد جتت  ميوستتط ، وم تتا  واحتتد رد جتت  مرتلعتت ، وجتتام م تتا  " 0.84 

ي، وجتتتام 0.87ي وانحتتتراف معيتتتا ي  3.80ج حستتتاري  اةعداةتتت  اةيلاعليتتت " باةمرتبتتت  الأوةتتتى بميوستتت

ي، 0.92ي وانحتراف معيتا ي  3.67"م ا  اةعداة  اةيقييمي " في اةمرتبت  اةثانيت  بميوستج حستاري  

ي وبتانحراف معيتا ي 3.62أما "م ا  اةعداة  اةيو  عي " ف ام في اةمرتب  اةثاةث  بميوسج حساري  

رائي " في اةمرتبت  الأخيترة وبد جت  ميوستط ، وبميوستج ي، في حين جام "م ا  اةعداة  الاج0.85 

 ي.0.90ي وانحراف معيا ي  3.56حساري مقدا    

ةمستتتيوى الأدام اةتتتو،يلي ةتتتدى  أفتتتراد اةعيبنتتت بخصتتتولأ اةميوستتتج اةحستتتاري ةيقتتتديرات   تتت ا

معلمتتي اةمتتتدا ة اةثانو تتت  اةحكوميتت  اةعربيتتت  فتتتي منطقتت  اةشتتتما  داختتتل اةختتج الأخضتتتر، وبمتتتا أن 
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 دفذ اةيعرف إةى مسيوى الأدام اةو،يلي ةدى معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربيت   اةد اس 

م يمتع في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر  جمتيعه ي متن وجهت  نظتر اةمعلمتين، و تؤلام  ت  

اةيتتي أختت ت منتتض اةعينتت ، واستتيناداً اةتتى اةيقتتدير اةنقطتتي اةمشتتا  اةيتتض ستتابقاً فتتإن اةميوستتج  اةد استت 

 .ي(0.84ي، وانحراف معيا ي 3.67اري ةلم يمع يكون اةميوسج اةحساري ةلعين ، و و  اةحس

ي، وبعد تعو ا اةقي  اةخاصت  باةعينت  فتي 1أما اةيبقدير بليرة، واسيناداً اةى اةمعادة   ق   

 %ي، تيحدد اةليرة اةيي يقع خلاةها اةميوسج اةحساري ةلم يمع  95      اةمعادة ، وبد ج  ثق 

3.75 ≤ µ ≤ 3.59 

كمتتتا تتتت  حستتتا  اةميوستتتطات اةحستتتاري  والانحرافتتتات اةمعيا  تتت  ةيقتتتديرات أفتتتراد عينتتت  اةد استتت  علتتتى 

م تتالات واقتتع اةعداةتت  اةينظيميتت  فتتي اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل 

 اةخج الأخضر، حيث كانذ على اةنحو اةياةي 

 المجال الأول: العدالة التفاعلية

ت  حسا  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا  ت  ةيقتديرات أفتراد عينت  اةد است  ةواقتع 

واقتتع اةعداةتتت  اةينظيميتت  فتتتي اةمتتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتتت  اةعربيتت  فتتتي منطقتتت  اةشتتما  داختتتل اةختتتج 

 ي.11.4الأخضر على فقرات م ا  اةعداة  اةيلاعلي ، حيث كانذ كما  ي مواح  في اة دو   

  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا    ةيقديرات أفراد عين  اةد اس  ي11.4 جدو  
ةواقع واقع اةعداة  اةينظيمي  في اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج 

 الأخضر على فقرات م ا  اةعداة  اةيلاعلي 

 اةرق 
 

 اةلقرات

اةميوستتتتتتتتتتتتتتتتتج 

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

اةنستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتب   اةد ج 

 اةمةو  

 82.8 مرتلع  0.91 4.14 ي يعامل مع جميع اةمعلمين باحيرام 1

ت لتتوض بعتتا اةصتتلاحيات الإدا  تت  ةلمعلمتتين متتن أصتتحا   2

 اةملامة
 76.8 مرتلع  0.99 3.84
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 76.2 مرتلع  0.95 3.81 ي ناق  اةمعلمين في اةقرا ات اةميعلق  رواجباته  اةو،يفي   3

 75.6 مرتلع  1.04 3.78 رث  وح اةلر   اةواحد رين اةمعلميني حرلأ على  4

 74.6 مرتلع  1.07 3.73 ي يعامل مع اةنباعات رين اةمعلمين دون تحيب 5

ي أخ  بعين الاعيبا  اةمطاةتب اةشخصتي  ةلمعلمتين  6

 عند اتخاذ اةقرا ات
 74.4 مرتلع  1.02 3.72

الإجرامات الإدا    ي يعامل مع اةمعلمين بشلافي  عند تطبي   7

 في اةمد س 
 74.0 مرتلع  1.04 3.70

 73.4 ميوسط  1.05 3.67 ي بر  اتخاذ اةقرا  بح  أي من اةمعلمين 8

 76.0 مرتلع  0.87 3.80 اةد ج  اةملي  

ي أن اةميوسج اةحساري ةيقديرات أفراد اةعين  على فقرات   ا اةم ا  11.4يبين اة دو   

ي،  وأن فقتتترات اةم تتتا  جتتتامت 0.87ي وانحتتتراف معيتتتا ي  3.80اةمليتتت ي رلتتت   جميعهتتتا  اةد جتتت  

ي يعامتل متع جميتع اةمعلمتين  رد ج  مرتلع  باسيثنام فقرة واحدة جامت رد ج  ميوستط ، وأن اةلقترة"

ي، وجتامت 0.91ي وانحتراف معيتا ي  4.14باحيرام"  قد احيلذ اةمرتب  الأوةى بميوسج حستاري  

ةصلاحيات الإدا    ةلمعلمين من أصحا  اةملامة"" باةمرتب  اةثاني  بميوسج اةلقرة "ت لوض بعا ا

ي، رينمتا احيلتذ اةلقترة "ي بتر  اتختاذ اةقترا  بحت  أي متن 0.99ي وانحراف معيتا ي  3.84حساري  

 ي، 1.05ي وانحراف معيا ي  3.67اةمعلمين" اةمرتب  الأخيرة بميوسج حساري  

 ة المجال الثاني: العدالة التقييمي

ت  حسا  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا  ت  ةيقتديرات أفتراد عينت  اةد است  ةواقتع 

اةعداة  اةينظيمي  في اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  فتي منطقت  اةشتما  داختل اةختج الأخضتر 

 ي.12.4على فقرات م ا  اةعداة  اةيقييمي ، حيث كانذ كما  ي مواح  في اة دو   
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  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا    ةيقديرات أفراد عين  اةد اس  على ي12.4 جدو  
 حسب اةميوسطات اةحساري  م ا  اةعداة  اةيقييمي  مرتب  تنا ةياً 

 اةرق 
 

 اةلقرات

اةميوستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتج 

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

اةنستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتب   اةد ج 

 اةمةو   %

 77.2 مرتلع  1.02 3.86 تقييمي  ميميبةييميع مدير اةمد س  بمها ات وقد ات  1

ي قي  اةمعلمين على أساة الأدام اة ي قدمو  في  2

 اةعمل
 74.6 مرتلع  0.99 3.73

ي تتتري عمليتتت  تقيتتتي  الأدام ةلمعلمتتتين بعيتتتدًا عتتتن اةعلاقتتتات  3

 اةشخصي 
 74.0 مرتلع  1.08 3.70

 73.2 ميوسط  1.00 3.66 يساعد نظام اةيقيي  اةمعيمد بعداة  ةيقيي  أدام اةمعلمين 4

 73.2 ميوسط  1.05 3.66 ي طلع اةمعلمين على اةمعايير اةخاص  ريقيي  أدائه  5

ي قتتتتتي  اةمعلمتتتتتين استتتتتينادًا إةتتتتتى معتتتتتايير وااتتتتتح   6

 ةل ميع
 73.0 ميوسط  1.09 3.65

 72.0 ميوسط  1.02 3.60 يعطي اةلرص  ةلمعلمين ةليظل  بشأن اةيقيي  هير اةعاد  7

 71.0 ميوسط  1.04 3.55 اةمعلمين حينما يظهرون تميبًا في أدائه يكافئ  8

 73.4 ميوسط  0.92 3.67 اةد ج  اةملي  

ي أن اةميوسج اةحساري ةيقديرات أفراد اةعين  على فقرات   ا اةم ا  12.4يبيبن اة دو   

جتامت رد جت  ي، وأن ثتلام فقترات 0.92ي وانحتراف معيتا ي  3.67اةد ج  اةملي ي رل     جميعها

مرتلع ، وخمس فقرات جامت رد جت  ميوستط . وأن اةلقترة "ييميتع متدير اةمد ست  بمهتا ات وقتد ات 

 ي وانحتراف معيتا ي قتد  3.86تقييمي  ميميبة" جامت في اةمرتب  الأوةى، بميوستج حستاري قتد     

اةمرتبت  اةثانيت  ي، وجامت اةلقرة" ي قي  اةمعلمين على أساة الأدام اةت ي قتدمو  فتي اةعمتل" ب1.02 

ي، رينمتا احيلتذ اةلقترة "يكتافئ اةمعلمتين حينمتا 0.99ي وانحتراف معيتا ي  3.73بميوسج حساري  

 ي. 1.04ي وانحراف معيا ي  3.55يظهرون تميبًا في أدائه " اةمرتب  الأخيرة بميوسج حساري  
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 المجال الثالث: العدالة التوزيعية

اةمعيا  ت  ةيقتديرات أفتراد عينت  اةد است  ةواقتع  ت  حسا  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات

اةعداة  اةينظيمي  في اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  فتي منطقت  اةشتما  داختل اةختج الأخضتر 

 ي.13.4على فقرات م ا  اةعداة  اةيو  عي ، حيث كانذ كما  ي مواح  في اة دو   

اةمعيا    ةيقديرات أفراد عين  اةد اس  على   اةميوسطات اةحساري  والانحرافات ي13.4  جدو 
 حسب اةميوسطات اةحساري  م ا  اةعداة  اةيو  عي  مرتب  تنا ةياً 

 اةرق 
 

 اةلقرات

اةميوستتتتتتتتتتتتتج 

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

اةنستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتب   اةد ج 

 اةمةو   %

 79.4 مرتلع  0.91 3.97 تي  مشا ك  اةمعلمين في مناسباته  الاجيماري  دون اسيثنام 1

 76.6 مرتلع  0.97 3.83 ت منح الإجا ات ةلمعلمين بعداة  2

 76.4 مرتلع  0.99 3.82 تيوفر اةوسائل اةيعليمي  ة ميع اةمعلمين دون اسيثنام 3

ي رشح اةمعلمين ةلمشا ك  في اةدو ات اةيد  بي  بطر قت   4

 عادة 
 76.4 مرتلع  0.96 3.82

 71.2 ميوسط  1.09 3.56 في الأنشط  اةخا جي ت ياح فرلأ ميمافة  ةلمعلمين ةلمشا ك   5

 70.4 ميوسط  1.15 3.52 تو   اةمهمات اةو،يفي  ةلمعلمين وفقا ةمها اته  6

 66.8 ميوسط  1.11 3.34 يو   اةعبم اةيد  سي رين اةمعلمين بعداة  7

 62.4 ميوسط  1.29 3.12 ت منح مكافآت ةلمعلمين وف  الأدام اة يد 8

 72.4 ميوسط  0.85 3.62 اةملي اةد ج   

ي أن اةميوسج اةحساري ةيقديرات أفراد اةعين  على فقرات   ا اةم ا  13.4يبين اة دو   

ي، وأن أ بتتتتع فقتتتترات جتتتتامت رد جتتتت  0.85ي وانحتتتتراف معيتتتتا ي  3.62اةد جتتتت  اةمليتتتت ي    جميعهتتتتا

مرتلع  فتي حتين ألأ بتع فقترات الأخترى جتامت رد جت  ميوستط ، وأن اةلقترة "تتي  مشتا ك  اةمعلمتين 

ي 3.97فتتتي مناستتتباته  الاجيماريتتت  دون استتتيثنام "قتتتد احيلتتتذ اةمرتبتتت  الأوةتتتى بميوستتتج حستتتاري  

ي، وبد جتتت  مرتلعتتت ، وجتتتامت اةلقتتترة "ت متتتنح الإجتتتا ات ةلمعلمتتتين بعداةتتت " 0.91وانحتتتراف معيتتتا ي  
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ي،  وبد جتتت  مرتلعتتت ، رينمتتتا 0.97ي وانحتتتراف معيتتتا ي  3.83باةمرتبتتت  اةثانيتتت  بميوستتتج حستتتاري  

ي 3.12احيلذ اةلقرة "تمنح مكافآت ةلمعلمين وف  الأدام اة يد" اةمرتب  الأخيترة بميوستج حستاري  

 ي،  وبد ج  ميوسط . 1.29وانحراف معيا ي  

 المجال الرابع: العدالة الإجرائية

ت  حسا  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا  ت  ةيقتديرات أفتراد عينت  اةد است  ةواقتع 

اةعداة  اةينظيمي  في اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  فتي منطقت  اةشتما  داختل اةختج الأخضتر 

 ي.14.4، حيث كانذ كما  ي مواح  في اة دو   على فقرات م ا  اةعداة  الاجرائي 

  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا    ةيقديرات أفراد عين  اةد اس  على ي14.4 جدو  
 حسب اةميوسطات اةحساري  فقرات م ا  اةعداة  الإجرائي  مرتب  تنا ةياً 

 اةرق 
 

 اةلقرات

اةميوستتتتتتتتتتتتتج 

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

اةنستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتب   اةد ج 

 اةمةو   %

ي متتا ة متتدير اةمد ستت  الأستتلو  اةتتديمقراطي فتتي مناقشتت  اةقضتتايا  1

 اةمد سي 
 74.2 مرتلع  1.05 3.71

 73.4 ميوسط  1.12 3.67 ت طب  اةقرا ات الإدا    على جميع اةمعلمين دون تحيب 2

 73.2 ميوسط  1.04 3.66 يح  ةلمعلمين مناقش  اةقرا ات اةيي يي  اتخاذ ا  3

ي حاسب اةمعلمين وفقا ةمعايير مقر ة رنظام اةمسامة  فتي  4

 اةمد س 
 72.2 ميوسط  0.99 3.61

 71.4 ميوسط  1.06 3.57 ت يخ  اةقرا ات الإدا    اةميعلق  باةعمل بأسلو  تشا كي 5

 71.2 ميوسط  1.01 3.56 ت يخ  إجرامات وااح  ةملاحق  اةي او ات 6

 70.0 ميوسط  0.98 3.50 لاتخاذ قرا ات معين  ي لصح عن اةمبر ات اةموجب  7

 65.2 ميوسط  1.14 3.26 ي سمح ة ميع اةمعلمين باةمشا ك  في عملي  صنع اةقرا ات 8

 71.2 ميوسط  90 .0 3.56 اةد ج  اةملي  
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ي أن اةميوسج اةحساري ةيقديرات أفراد اةعين  على فقرات   ا اةم ا  14.4يبيبن اة دو   

ي، وأن فقتترة واحتتدة فقتتج جتتامت رد جتت  0.90ي وانحتتراف معيتتا ي  3.56 اةد جتت  اةمليتت ي   جميعهتتا

مرتلعتتت  فتتتي حتتتين جتتتامت ستتتبع فقتتترات رد جتتت  ميوستتتط .  وأن "ي متتتا ة متتتدير اةمد ستتت  الأستتتلو  

ي 3.71اةتتديمقراطي فتتي مناقشتت  اةقضتتايا اةمد ستتي " قتتد احيلتتذ اةمرتبتت  الأوةتتى بميوستتج حستتاري  

ي، رد جتت  مرتلعتت ، وجتتامت اةلقتترة "ت طبتت  اةقتترا ات الإدا  تت  علتتى جميتتع 1.05وانحتتراف معيتتا ي  

ي، 1.12ي وانحتتتتتراف معيتتتتتا ي  3.67اةمعلمتتتتين دون تحيتتتتتب" باةمرتبتتتتت  اةثانيتتتتت  بميوستتتتتج حستتتتتاري  

وبد ج  ميوسط ، رينما احيلذ اةلقرة "ي سمح ة ميع اةمعلمين باةمشا ك  في عملي  صتنع اةقترا ات" 

 ي، وبد ج  ميوسط . 1.14ي وانحراف معيا ي  3.26ساري  اةمرتب  الأخيرة بميوسج ح

نتائج السؤال الرابع: هل تختلف تقديرات المعلمةين للقيةادة الرياديةة لةدى مةديري المةدارس  4.4

الثانوية الحكومية العربية في منطقة الشمال داخةل الخةط الأخضةر بةاختلاف متغيةرات )الجةنس، 

 ؟المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، التخصص(

ةّجابتتت  عتتتن ستتتؤا  اةد استتت  اةرابتتتع تتتت  فحتتتي اةلراتتتيات اةصتتتلر   اةمنبثقتتت  عنتتتض، و تتتي 

 كالآتي 

       اةدلاةتتت  مستتتيوى لا توجتتتد فتتتروق ذات دلاةتتت  إحصتتتائي  عنتتتد " :اةلراتتتي  اةصتتتلر   الأوةتتتى

(α≤0.05)   رتتتتين ميوستتتتطات تقتتتتديرات اةمعلمتتتتين ةلقيتتتتادة اةر اديتتتت  ةتتتتدى متتتتديري اةمتتتتدا ة اةثانو تتتت

 ".اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر ت عبى ةميرير اة نس

ةلعينات اةمسيقل ،  (t –test)لاخيبا  اةلراي  اةصلر   الأوةى، ت  باسيخدام اخيبا  "ت" 

 ي.15.4  في اة دو   حيث كانذ اةنيائ  كما  ي مواح
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  نيائ  اخيبا  "ت" ةلعينات اةمسيقل  ةم الات اةقيادة اةر ادي  ةدى مديري ي15.4  جدو 
 اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر حسب ميرير اة نس

 

ي، ومسيوى اةدلاة  0.748ي أن قيم  "ت" ةلد ج  اةملي   15.4ييبين من خلا  اة دو   

ي، و تتي أكبتتر متتن مستتيوى اةدلاةتت  اةمحتتدد فتتي اةلراتتي ، أي أنتتض اةلتتروق رتتين ميوستتطات 0.455 

حستب ميريتر  (α ≤0.05)تقتديرات اةمعلمتين  تي فتروق هيتر داةت  إحصتائيًا عنتد مستيوى اةدلاةت  

 اة نس، وعليض ت قبل اةلراي  اةصلر   الأوةى.

      لا توجتتتد فتتتروق ذات دلاةتتت  إحصتتتائي  عنتتتد مستتتيوى اةدلاةتتت " :اةلراتتتي  اةصتتتلر   اةثانيتتت 

(α≤0.05)   رتتتتين ميوستتتتطات تقتتتتديرات اةمعلمتتتتين ةلقيتتتتادة اةر اديتتتت  ةتتتتدى متتتتديري اةمتتتتدا ة اةثانو تتتت

 اةمؤ ل اةعلمي".اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر ت عبى ةميرير 

 

اةميوستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتج  اةعدد اة نس اةم ا 

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

 قيم 

t 

 اةدلاة مسيوى 

اةر  تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 الاسيراتي ي 

 0.890 0.139 0.79 3.92 163 ذكر

 0.77 3.91 235 أنثى

 0.421 0.805 0.85 3.80 163 ذكر اةمباد ة

 0.84 3.87 235 أنثى

 0.259 1.131 0.86 3.72 163 ذكر الإردا 

 0.85 3.82 235 أنثى

اةمختتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاطرة 

 اةمحسوب 

 0.337 0.962 0.84 3.74 163 ذكر

 0.84 3.83 235 أنثى

 0.455 0.748 0.80 3.80 163 ذكر اةد ج  اةملي 

 0.78 3.86 235 أنثى
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ةلعينتات اةمستيقل ،  (t –test)لاخيبا  اةلراي  اةصلر   اةثاني ، ت  استيخدام اخيبتا  "ت" 

 ي.16.4حيث كانذ اةنيائ  كما  ي مواح  في اة دو   

  نيائ  اخيبا  "ت" ةلعينات اةمسيقل  ةم الات واقع اةقيادة اةر ادي  ةدى مديري ي16.4 جدو  
منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر حسب ميرير اةمؤ ل اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في 

 اةعلمي

 

ي، ومسيوى اةدلاة  0.058ي أن قيم  "ت" ةلد ج  اةملي   16.4ييبين من خلا  اة دو   

ي، و تتتتتي أكبتتتتتر متتتتتن مستتتتتيوى اةدلاةتتتتت  اةمحتتتتتدد فتتتتتي اةلراتتتتتي ، أي أن اةلتتتتتروق رتتتتتين قتتتتتي  0.954 

ي ةلد جتت  α ≤0.05 اةميوستتطات اةحستتاري   تتي فتتروق هيتتر داةتت  إحصتتائيًا عنتتد مستتيوى اةدلاةتت  

 اةملي  حسب ميرير اةمؤ ل اةعلمي، وعليض تقبل اةلراي  اةصلر   اةثاني .

 اةمؤ ل اةعلمي اةم ا 

 

اةميوستتتتتتتتج  اةعدد

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

مستتتتتيوى  "tقيم "

 اةدلاة 

 0.80 3.91 88 بكاةو  وة اةر    الاسيراتي ي 
0.066 0.948 

 0.77 3.92 310 ماجسيير فأعلى

 0.84 3.84 88 بكاةو  وة اةمباد ة
0.083 0.934 

 0.85 3.85 310 ماجسيير فأعلى

 0.86 3.80 88 بكاةو  وة الإردا 
0.255 0.799 

 0.86 3.78 310 ماجسيير فأعلى

 0.81 3.77 88 بكاةو  وة اةمخاطرة اةمحسوب 
0.332 0.740 

 0.85 3.80 310 ماجسيير فأعلى

 0.79 3.83 88 بكاةو  وة اةد ج  اةملي 
0.058 0.954 

 0.78 3.84 310 ماجسيير فأعلى
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      لا توجتتتد فتتتروق ذات دلاةتتت  إحصتتتائي  عنتتتد مستتتيوى اةدلاةتتت " :اةلراتتتي  اةصتتتلر   اةثاةثتتت 

(α ≤0.05)   رتتتين ميوستتتطات تقتتتديرات اةمعلمتتتين ةلقيتتتادة اةر اديتتت  ةتتتدى متتتديري اةمتتتدا ة اةثانو تتت

 ."اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر ت عبى ةميرير سنوات اةخبرة

لاخيبا  اةلراي  اةصلر   اةثاةث ، ت  حسا  اةميوسطات اةحساري  والانحرافتات اةمعيا  ت  

م تتتالات واقتتتع اةقيتتتادة اةر اديتتت  ةتتتدى متتتديري اةمتتتدا ة اةثانو تتت  اةحكوميتتت  ةيقتتتديرات اةمعلمتتتين علتتتى 

اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر تبعتتاً ةلميريتتر ستتنوات اةخبتترة، وجتتامت اةقتتي  كمتتا 

 ي.17.4 ي مواح  في اة دو   

اةد اس    اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا    ةيقديرات أفراد عين  ي17.4 جدو  
ةم الات اةقيادة اةر ادي  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل 

 اةخج الأخضر حسب ميرير سنوات اةخبرة
 الانحراف اةمعيا ي  اةميوسج اةحساري اةعدد سنوات اةخدم  في اةيعلي  اةم ا 

اةر  تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 الاسيراتي ي 

 0.67 4.23 31 سنوات 5أقل من  -1من 

 0.83 4.00 40 سنوات10أقل من -5من 

 0.78 3.88 327 سنوات فأكثر 10

 0.79 4.07 31 سنوات 5أقل من  -1من  اةمباد ة

 0.86 3.99 40 سنوات10أقل من -5من 

 0.84 3.80 327 سنوات فأكثر 10

 0.91 3.99 31 سنوات 5أقل من  -1من  الإردا 

 0.84 3.98 40 سنوات10أقل من -5من 

 0.85 3.74 327 سنوات فأكثر 10

اةمختتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاطرة 

 اةمحسوب 

 0.84 4.02 31 سنوات5أقل من  -1من 

 0.93 3.88 40 سنوات 10أقل من -5من 

 0.83 3.76 327 أسنوات فأكثر 10
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 0.75 4.08 31 سنوات 5أقل من  -1من  اةد ج  اةملي 

 0.83 3.96 40 سنوات 10أقل من -5من 

 0.78 3.80 327 فأكثرسنوات  10
 

ي وجتتود فتتروق ،ا ر بتت  رتتين ميوستتطات تقتتديرات أفتتراد عينتت  اةد استت ، 17.4يلاحتتظ متتن اة تتدو   

علتتتى اةد جتتت  اةمليتتت ، واةم تتتالات الأ بعتتت ، ةواقتتتع اةقيتتتادة اةر اديبتتت  ةتتتدى متتتديري اةمتتتدا ة اةثانو تتت  

اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر وفتت  ميريتتر ستتنوات اةخبتترة، وةلمشتتف 

بن اةميوسطات اةحساري  حقيقي ، تت  استيخدام تحليتل اةيببتاين الأحتادي فيما اذا كانذ     اةلروق ة

one way ANOVA)  ي نيائ    ا اةيبحليل.18.4و بين اة دو   ي 

ةللروق رين تقديرات  (one way ANOVA)  نيائ  تحليل اةيباين الأحادي ي18.4 جدو  
اةقيادة اةر ادي  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةمعلمين ةم الات 

 واةد ج  اةملي  تبعًا ةميرير سنوات اةخبرةاةشما  داخل اةخج الأخضر 
م متتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتو   مصد  اةيباين اةم ا 

 اةمربعات

د جتتتتتتتات 

 اةحر  

ميوستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتج 

 اةمربعات

 قيم  "ف"

 اةمحسوب 

 مسيوى اةدلاة 

 3.068 1.859 2 3.717 اةم موعاترين  اةر    الاسيراتي ي 

 

0.048 

 0.606 395 239.292 داخل اةم موعات 

 397 243.009 اةم مو  

 2.058 1.474 2 2.949 رين اةم موعات اةمباد ة

 

0.129 

 0.716 395 282.979 داخل اةم موعات 

 397 285.928 اةم مو  

 2.409 1.775 2 3.550 رين اةم موعات الإردا 

 

0.091 

 0.737 395 291.040 داخل اةم موعات 

 397 294.590 اةم مو  

 0.213 1.553 1.109 2 2.218 رين اةم موعاتاةمختتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاطرة 
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 0.714 395 281.984 داخل اةم موعات اةمحسوب 

 

  

 397 284.201 اةم مو 

 2.392 1.479 2 2.959 رين اةم موعات اةد ج  اةملي 

 

0.093 

 0.619 395 244.352 داخل اةم موعات 

 397 247.311 اةم مو  
 

ي أنب اةلتتروق رتتين اةميوستتطات اةحستتاري  ةيقتتديرات اةمعلمتتين ةلقيتتادة 18.4يبتتيبن اة تتدو   

اةر اديبتت  ةتتدى اةمتتدير ن تبعتتاً ةميريبتتر ستتنوات اةخبتترة فتتي اةيبعلتتي   تتي فتتروق هيتتر داةتت  إحصتتائياً عنتتد 

، وذةتتتك لأن قيمتتت  مستتتيوى اةدلاةتتت  اةتتتوا دة فتتتي اة تتتدو   ي(α ≤0.05مستتتيوى اةدلاةتتت  الإحصتتتائي  

 يوى اةدلاة  اةمحدد في اةلراي ، وعليض تقبل اةلراي  اةصلر   اةثاةث . جامت أكبر من قيم  مس

تتتلر   اةرابعتتت       لا توجتتتد فتتتروق ذات دلاةتتت  إحصتتتائي  عنتتتد مستتتيوى اةدلاةتتت  " :اةلراتتتي  اةصب

(α ≤0.05)   رتتتين ميوستتتطات تقتتتديرات اةمعلمتتتين ةلقيتتتادة اةر اديتتت  ةتتتدى متتتديري اةمتتتدا ة اةثانو تتت

 ".اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر ت عبى ةميريبر اةيبخصي

تلر   اةرابعت ، تت  استيخدام اخيبتا  "ت"  ةلعينتات اةمستيقل ،  (t –test)لاخيبتا  اةلراتيب  اةصب

 ي.19.4مواح  في اة دو    حيث كانذ اةنيائ  كما  ي

  نيائ  اخيبا  "ت" ةلعينات اةمسيقل  ةيقديرات اةمعلمين ةم الات اةقيادة اةر ادي  ي19.4 جدو  
ةدى مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر حسب 

 ميرير اةيخصي
 اةيخصي اةم ا 

 

اةميوستتتتتتتتتج  اةعدد

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

 قيم 

t 

مستتتتتتتتتتيوى 

 اةدلاة 

 0.758 0.308 0.80 3.93 179 علوم طبيعي  اةر    الاسيراتي ي 

 0.76 3.91 219 علوم إنساني 

 0.774 0.288 0.86 3.86 179 علوم طبيعي  اةمباد ة
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ي أنب قيمت  "ت" 19.4اة تدو   ي وقتي  مستيوى اةدلاةت  اةتوا دة فتي tييبيبن من ختلا  قتي    

ي، و تي أكبتر متن مستيوى اةدلاةت  اةمحتدد فتي 0.828ي، ومستيوى اةدلاةت   0.218ةلد جت  اةمليبت   

اةلرايب ، أي أنب اةلروق رين قي  اةميوسطات اةحساريب  ةيقديرات اةمعلمين ةلقيادة اةر اديب  ةلمدير ن 

، وعليتتض α ≤0.05)عنتتد مستتيوى اةدلاةتت  تبعتتاً ةميريبتتر اةيبخصتتي  تتي فتتروق هيتتر داةتت  إحصتتائيًا 

لر   اةرابع .  ت قبل اةلرايب  اةصب

النتائج المتعلقة بالسؤال الخامس: هل تختلف تقديرات معلمي المدارس الثانوية الحكومية  5.4

العربية في منطقةة الشةمال داخةل الخةط الأخضةر لأدائهةم الةوظيفي بةاختلاف متغيةرات )الجةنس، 

 الخبرة، التخصص(.المؤهل العلمي، سنوات 

ةّجابتت  عتتن ستتؤا  اةد استت  اةختتامس تتت  فحتتي اةلراتتيات اةصتتلر   اةمنبثقتت  عنتتض، و تتي 

 كالآتي 

تتلر   اةخامستت      لا توجتتد فتتروق ذات دلاةتت  إحصتتائي  عنتتد مستتيوى اةدلاةتت " :اةلراتتيب  اةصب

(α ≤0.05)   رين ميوسطات تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  فتي منطقت  اةشتما

 ."داخل اةخج الأخضر لأدائه  اةو،يلي ت عبى ةميرير اة نس

 0.83 3.83 219 علوم إنساني 

 0.723 0.355 0.88 3.80 179 علوم طبيعي  الإردا 

 0.84 3.77 219 إنساني علوم 

 0.902 0.123 0.85 3.79 179 علوم طبيعي  اةمخاطرة اةمحسوب 

 0.84 3.80 219 علوم إنساني 

 0.828 0.218 0.80 3.84 179 علوم طبيعي  اةد ج  اةملي 

 0.78 3.83 219 علوم إنساني 
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ةلعينات اةمستيقل ،  (t –test)اسيخدام اخيبا  "ت" ت   لاخيبا  اةلراي  اةصلر   اةخامس ،

 ي.20.4وجامت اةنيائ  كما  ي مواح  في اة دو   

  نيائ  اخيبا  "ت" ةلعينات اةمسيقل  ةيقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  ي20.4 جدو  
 اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر لأدائه  اةو،يلي حسب ميرير اة نس

 

ي، ومسيوى اةدلاة  2.568ي أن قيم  "ت" ةلد ج  اةملي   20.4ييبيبن من خلا  اة دو   

ي، و ي أقل من مسيوى اةدلاة  اةمحدد في اةلراي ، أي أن اةلروق رين قي  اةميوسطات 0.011 

ةلد جتت  اةمليتت  حستتب ميريتتر اة تتنس،  (α ≤0.05) اةحستتاري  داةتت  إحصتتائيًا عنتتد مستتيوى اةدلاةتت 

وعليض ترفا اةلراي  اةصلر   اةخامس . وجامت اةلروق ةصاةح الانتام كتون اةميوستج اةحستاري 

 ي.4.10ي أعلى من اةميوسج اةحساري ةيقديرات اة كو   4.23ةيقديراتهن  

ادستت     لا توجتتد فتتروق ذات دلاةتت  إحصتتائي  عنتتد مستتيوى اةدلاةتت  " :اةلراتتي  اةصتتلر   اةسب

(α≤0.05)   رين ميوسطات تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشتما

 اةمؤ ل اةعلمي".داخل اةخج الأخضر لأدائه  اةو،يلي ت عبى ةميرير 

اةميوستتتتتتتتتج  اةعدد اة نس اةم ا 

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

مستتتتتتتتتتيوى  "tقيم "

 اةدلاة 

 0.040 2.756 0.57 3.94 163 ذكر اةيخطيج اةصلي

 0.59 4.11 235 أنثى

 0.018 2.365 0.52 4.28 163 ذكر الإدا ة اةصفي 

 0.52 4.41 235 أنثى

 0.072 1.803 0.54 4.06 163 ذكر اةميابع  واةيقيي 

 0.58 4.17 235 أنثى

 0.011 2.568 0.50 4.10 163 ذكر اةد ج  اةملي 

 0.55 4.23 235 أنثى
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ي ةلعينتتتات t –testتتتت  استتتيخدام اخيبتتتا  "ت"   لاخيبتتتا  اةلراتتتي  اةصتتتلر   اةسادستتت ،

 ي.21.4مواح  في اة دو   اةمسيقل ، وجامت اةنيائ  كما  ي 

  نيائ  اخيبا  "ت" ةلعينات اةمسيقل  ةيقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  ي21.4 جدو  
 اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر لأدائه  اةو،يلي حسب ميرير اةمؤ ل اةعلمي

 

ي، ومستيوى 0.677ي أن قيمت  "ت" ةلد جت  اةمليبت   تي  21.4نلاحظ من خلا  اة دو   

ي، و تتتتي أكبتتتتر متتتتن مستتتتيوى اةدلاةتتتت  اةمحتتتتدد فتتتتي اةلراتتتتيب ، أي أنب اةلتتتتروق رتتتتين 0.499اةدلاةتتتت   

اةميوستتطات اةحستتاري  حستتب ميريتتر اةمؤ تتل اةعلمتتي  تتي فتتروق هيتتر داةتت  إحصتتائيًا عنتتد مستتيوى 

ةلد ج  اةمليبت  حستب ميريبتر اةمؤ تل اةعلمتي، وعليتض ت قبتل اةلراتي  اةصتلر    (α ≤0.05) اةدلاة  

 .اةسادس 

تتلر   اةستتابع       لا توجتتد فتتروق ذات دلاةتت  إحصتتائي  عنتتد مستتيوى اةدلاةتت " :اةلراتتيب  اةصب

(α ≤0.05)   رتتتين ميوستتتطات تقتتتديرات معلمتتتي اةمتتتدا ة اةثانو تتت  اةحكوميتتت  اةعربيتتت  فتتتي منطقتتت

 ."داخل اةخج الأخضر لأدائه  اةو،يلي ت عبى ةميرير سنوات اةخبرة اةشما 

 اةمؤ ل اةعلمي اةم ا 

 

اةميوستتتتتتتتتج  اةعدد

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

 قيم 

t 

 مسيوى اةدلاة 

 0.787 0.270 0.62 4.03 88 بكاةو  وة اةيخطيج اةصلي

 0.58 4.05 310 ماجسيير فأعلى

 0.256 1.139 0.57 4.30 88 بكاةو  وة الإدا ة اةصفي 

 0.51 4.37 310 ماجسيير فأعلى

 0.637 0.472 0.63 4.10 88 بكاةو  وة اةميابع  واةيقيي 

 0.55 4.13 310 ماجسيير فأعلى

 0.499 0.677 0.57 4.14 88 بكاةو  وة اةد ج  اةملي 

 0.49 4.18 310 ماجسيير فأعلى
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تتتت  حستتتا  اةميوستتتطات اةحستتتاري  والانحرافتتتات  اةستتتابع ،لاخيبتتتا  اةلراتتتي  اةصتتتلر   

، و،يلي تبعاً ةميرير سنوات اةخبرةمسيوى الأدام اة  الاتاةمعيا    ةيقديرات أفراد عين  اةد اس  ةم

 ي.22.4حيث كانذ كما  ي مواح  في اة دو   

اةمدا ة اةثانو     اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا    ةيقديرات معلمي ي22.4 جدو  
اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر لأدائه  اةو،يلي حسب ميرير سنوات 

 اةخبرة
 الانحراف اةمعيا ي  اةميوسج اةحساري اةعدد سنوات اةخدم  في اةيعلي  اةم ا 

 0.58 4.25 31 سنوات 5أقل من  -1من  اةيخطيج اةصلي

 0.64 4.16 40 سنوات10أقل من -5من 

 0.58 4.01 327 سنوات فأكثر 10

 0.60 4.41 31 سنوات 5أقل من  -1من  الإدا ة اةصفي 

 0.60 4.33 40 سنوات10أقل من -5من 

 0.51 4.36 327 سنوات فأكثر 10

 0.55 4.27 31 سنوات5أقل من  -1من  اةميابع  واةيقيي 

 0.67 4.14 40 سنوات 10أقل من -5من 

 0.55 4.11 327 فأكثرأسنوات  10

 0.54 4.31 31 سنوات 5أقل من  -1من  اةد ج  اةملي 

 0.60 4.21 40 سنوات 10أقل من -5من 

 0.49 4.16 327 سنوات فأكثر 10
 

ي وجتتتود فتتتروق ،ا ر بتتت  رتتتين ميوستتتطات تقتتتديرات أفتتتراد عينتتت  22.4يلاحتتتظ متتتن اة تتتدو   

اةد استت  ةمستتيوى الأدام اةتتو،يلي ةتتديه  وفتت  ميريتتر ستتنوات اةخبتترة، وةلمشتتف فيمتتا إذا كانتتذ  تت   

 (one way ANOVA)اةلتروق رتين اةميوستطات داةت  احصتائياً تت  استيخدام تحليتل اةيبتاين الأحتادي 

 ي نيائ  تحليل اةيبباين الأحادي.23.4ي، و بين اة دو    (α ≤0.05عند مسيوى اةدلاة  
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ةللروق رين تقديرات  one way ANOVA)    نيائ  تحليل اةيباين الأحاديي23.4 جدو  
 تبعًا ةلميرير سنوات اةخبرة في اةيعلي سيوى الأدام اةو،يلي ةديه  اةمعلمين ةم

 

    ي عتتدم وجتتود فتتروق داةتت  إحصتتائياً عنتتد مستتيوى اةدلاةتت  الإحصتتائي 23.4يبتتيبن اة تتدو   

 α≤0.05   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشتما  ي رين ميوسطات تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو

وعليتتض ت قبتتل  اةمليتت .داختتل اةختتج الأخضتتر لأدائهتت  اةتتو،يلي ت عتتبى ةميريتتر ستتنوات اةخبتترة ةلد جتت  

 .اةسابع اةلراي  اةصلر   

      لا توجتتتد فتتتروق ذات دلاةتتت  إحصتتتائي  عنتتتد مستتتيوى اةدلاةتتت " :اةلراتتتيب  اةصتتتلر   اةثبامنتتت 

(α≤0.05)   رين ميوسطات تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشتما

 ."داخل اةخج الأخضر لأدائه  اةو،يلي ت عبى ةميريبر اةيبخصي

م متتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتو   مصد  اةيباين اةم ا 

 اةمربعات

د جتتتتتتتتات 

 اةحر  

ميوستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتج 

 اةمربعات

 قيم  "ف"

 اةمحسوب 

مستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتيوى 

 اةدلاة 

 1.153 2 2.305 رين اةم موعات اةيخطيج اةصلي
3.320 

 

0.037 

 
 0.347 395 137.117 داخل اةم موعات

 397 139.422 اةم مو  

 0.056 2 0.112 رين اةم موعات الإدا ة اةصفي 
0.199 

 

0.820 

 
 0.283 395 111.757 داخل اةم موعات

 397 111.869 اةم مو  

 0.348 2 0.697 رين اةم موعات اةميابع  واةيقيي 
1.073 

 

0.343 

 
 0.325 395 128.213 داخل اةم موعات

 397 128.910 اةم مو  

 0.343 2 0.687 رين اةم موعات اةد ج  اةملي 
1.328 

 

0.266 

 
 0.259 395 102.140 داخل اةم موعات

 397 102.827 اةم مو  
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ةلعينتتات اةمستتيقل ،  (t –test)لاخيبتا  اةلراتتي  اةصتتلر   اةثامنت  تتت  استتيخدام اخيبتا  "ت" 

 ي.24.4 حيث جامت اةنيائ  كما  ي مواح  في اة دو  

  نيائ  اخيبا  "ت" ةلعينات اةمسيقل  ةيقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  ي24.4 جدو  
 اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر لأدائه  اةو،يلي حسب ميرير اةيخصي

 اةيخصي اةم ا 

 

اةميوستتتتتتتتتج  اةعدد

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

 قيم 

t 

مستتتتتتتتتتيوى 

 اةدلاة 

 0.955 0.057 0.58 4.04 179 علوم طبيعي  اةصلياةيخطيج 

 0.59 4.04 219 علوم إنساني 

 0.989 0.014 0.51 4.36 179 علوم طبيعي  الإدا ة اةصفي 

 0.54 4.36 219 علوم إنساني 

 0.499 0.677 0.58 4.10 179 علوم طبيعي  اةميابع  واةيقيي 

 0.56 4.14 219 علوم إنساني 

 0.780 0.280 0.50 4.17 179 علوم طبيعي  اةملي اةد ج  

 0.51 4.18 219 علوم إنساني 
 

ي، ومسيوى اةدلاة  0.280ي أنب قيم  "ت" ةلد ج  اةمليب   24.4ييبيبن من خلا  اة دو   

ي، و تتتي أكبتتتر متتتن مستتتيوى اةدلاةتتت  اةمحتتتدد فتتتي اةلراتتتي ، أي أنتتتض لا توجتتتد فتتتروق داةتتت  0.780 

رتتين ميوستتطات تقتتديرات اةمعلمتتين لأدائهتت  اةتتو،يلي  (α ≤0.05)إحصتائيًا عنتتد مستتيوى اةدلاةتت  

 .اةثامن اةيخصي، وعليض ت قبل اةلراي  اةصلر    حسب ميرير

اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  اةنيائ  اةميعلق  باةسؤا  اةسادة   ل تخيلتف تقتديرات معلمتي 

لعداةتتت  اةينظيميتتتت  فتتتي مدا ستتته  بتتتاخيلاف ميريتتتترات فتتتي منطقتتت  اةشتتتما  داختتتتل اةختتتج الأخضتتتر ة

 اة نس، اةمؤ ل اةعلمي، سنوات اةخبرة، اةيخصيي. 
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اةلراتتيات اةصتتلر   اةمنبثقتت  عنتتض، و تتي ةّجابتت  عتتن ستتؤا  اةد استت  اةستتادة تتت  فحتتي 

 كالآتي 

لر   اةياسع        لا توجد فروق ذات دلاة  إحصتائي  عنتد مستيوى اةدلاةت " اةلرايب  اةصب

 (α ≤0.05 ميوستتتطات تقتتتديرات معلمتتتي اةمتتتدا ة اةثانو تتت  اةحكوميتتت  اةعربيتتت  فتتتي منطقتتت   رتتتين

 اةشما  داخل اةخج الأخضر ةلعداة  اةينظيمي  في مدا سه  ت عبى ةميريبر اة نس". 

ةلعينتتتتات  (t –test)تتتتت  استتتتيخدام اخيبتتتتا  "ت" لاخيبتتتتا  اةلراتتتتي  اةصتتتتلر   اةياستتتتع ، 

 ي.25.4ة دو   اةمسيقل ، وكانذ اةنيائ  كما  ي مواح  في ا

  نيائ  اخيبا  "ت" ةلعينات اةمسيقل  ةيقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  ي25.4 جدو  
اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر ةلعداة  اةينظيمي  في مدا سه  حسب ميرير 

 اة نس
اةميوستتتتتتتتتج  اةعدد اة نس اةم ا 

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

مستتتتتتتتتتيوى  "tقيم "

 اةدلاة 

 0.042 2.037 0.86 3.67 163 ذكر اةعداة  الإجرائي 

 0.91 3.49 235 أنثى

 0.042 2.044 0.82 3.73 163 ذكر اةعداة  اةيو  عي 

 0.86 3.55 235 أنثى

 0.050 1.966 0.80 3.90 163 ذكر اةعداة  اةيلاعلي 

 0.91 3.73 235 أنثى

 0.186 1.324 0.84 3.75 163 ذكر اةعداة  اةيقييمي 

 0.96 3.62 235 أنثى

 0.054 1.935 0.79 3.76 163 ذكر اةد ج  اةملي 

 0.86 3.60 235 أنثى
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ي أن قيمتتت  "ت" 25.4ي ومستتتيوى اةدلاةتتت  اةتتتوا دة فتتتي اة تتتدو   tييبتتتيبن متتتن ختتتلا  قتتتي    

ي، و تي أكبتر متن مستيوى اةدلاةت  اةمحتدد فتي 0.054ي، ومستيوى اةدلاةت   1.935ةلد جت  اةمليبت   

حستب ميريتر  (α ≤0.05)اةلراتي ، أي أنتض لا توجتد فتروق داةت  إحصتائيًا عنتد مستيوى اةدلاةت  

 .اةياسع اة نس، وعليض ت قبل اةلراي  اةصلر   

     توجد فروق ذات دلاةت  إحصتائي  عنتد مستيوى اةدلاةت لا " :اةلرايب  اةصلر   اةعاشرة

(α ≤0.05)    رتتين ميوستتطات تقتتديرات معلمتتي اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت

 اةشما  داخل اةخج الأخضر ةلعداة  اةينظيمي  في مدا    ت عبى ةميريبر اةمؤ ل اةعلمي". 

ةلعينتتتات   (t –test)اخيبتتتا  "ت"  تتتت  استتتيخداملاخيبتتتا  اةلراتتتي  اةصتتتلر   اةعاشتتترة، 

 ي.26.4اةمسيقل ، حيث كانذ اةنيائ  كما  ي مواح  في اة دو   

  نيائ  اخيبا  "ت" ةلعينات اةمسيقل  ةيقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  ي26.4 جدو  
 اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر ةلعداة  اةينظيمي  في مدا سه  حسب ميرير

 اةمؤ ل اةعلمي
 اةمؤ ل اةعلمي اةم ا 

 

اةميوستتتتتتتتتتتتتتتج  اةعدد

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

مستتتتتتتتتتتتتتتيوى  "tقيم "

 اةدلاة 

 0.979 0.026 0.89 3.56 88 بكاةو  وة اةعداة  الإجرائي 

 0.89 3.57 310 ماجسيير فأعلى

 0.967 0.041 0.91 3.62 88 بكاةو  وة اةعداة  اةيو  عي 

 0.83 3.63 310 ماجسيير فأعلى

 0.947 0.066 0.88 3.79 88 بكاةو  وة اةعداة  اةيلاعلي 

 0.87 3.80 310 ماجسيير فأعلى

 0.805 0.248 0.92 3.70 88 بكاةو  وة اةعداة  اةيقييمي 

 0.91 3.67 310 ماجسيير فأعلى

 0.974 0.033 0.85 3.67 88 بكاةو  وة اةد ج  اةملي 

 0.83 3.66 310 ماجسيير فأعلى
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ي أنب قيمتت  "ت" ةلد جتت  26.4ي ومستتيوى اةدلاةتت  اةتتوا دة فتتي اة تتدو   tييبتتيبن متتن ختتلا  قتتي        

ي، و تتتتتي أكبتتتتتر متتتتتن مستتتتتيوى اةدلاةتتتتت  اةمحتتتتتدد فتتتتتي 0.974ي، ومستتتتتيوى اةدلاةتتتتت   0.033اةمليتتتتت   

ميريتتر ي حستتب α ≤0.05اةلراتتي ، أي أنتتض لا توجتتد فتتروق داةتت  إحصتتائيًا عنتتد مستتيوى اةدلاةتت   

 اةمؤ ل اةعلمي، وعليض ت قبل اةلراي  اةعاشرة.

لر   اةحادي  عشر لا توجد فروق ذات دلاة  إحصائي  عند مسيوى اةدلاة  " :اةلرايب  اةصب

(α ≤0.05)   رتتتين ميوستتتطات تقتتتديرات معلمتتتي اةمتتتدا ة اةثانو تتت  اةحكوميتتت  اةعربيتتت  فتتتي منطقتتت

 دا سه  ت عبى ةميريبر سنوات اةخبرة."اةشما  داخل اةخج الأخضر ةلعداة  اةينظيمي  في م

لاخيبتتا  اةلراتتي  اةصتتلر   اةحاديتت  عشتترة، تتت  حستتا  اةميوستتطات اةحستتاري  والانحرافتتات 

اةمعيا    ةيقتديرات أفتراد عينت  اةد است  ةم تالات اةعداةت  اةينظيميت  فتي اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  

ريتر ستنوات اةخبترة، حيتث جتامت اةنيتائ  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضتر تبعتاً ةمي

 ي.27.4كما  ي مواح  في اة دو   

  اةميوسطات اةحساري  والانحرافات اةمعيا    ةيقديرات أفراد عين  اةد اس  ةلعداة  ي27.4 جدو  
اةينظيمي  في اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر حسب 

 اةخبرةميرير سنوات 
 الانحراف اةمعيا ي  اةميوسج اةحساري اةعدد سنوات اةخدم  في اةيعلي  اةم ا 

 0.94 3.94 31 سنوات 5أقل من  -1من  اةعداة  الإجرائي 

 0.90 3.78 40 سنوات 10أقل من -5من 

 0.88 3.50 327 سنوات فأكثر 10

 0.84 4.01 31 سنوات 5أقل من  -1من  اةعداة  اةيو  عي 

 0.85 3.73 40 سنوات 10أقل من -5من 

 0.84 3.57 327 سنوات فأكثر 10

 0.76 4.12 31 سنوات 5أقل من  -1من  اةعداة  اةيلاعلي 
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 0.89 3.95 40 سنوات 10أقل من -5من 

 0.87 3.75 327 سنوات فأكثر 10

 0.93 3.92 31 سنوات 5أقل من  -1من  اةعداة  اةيقييمي 

 0.94 3.88 40 سنوات 10أقل من -5من 

 0.91 3.63 327 سنوات فأكثر 10

 0.83 4.00 31 سنوات 5أقل من  -1من  اةد ج  اةملي 

 0.87 3.83 40 سنوات 10أقل من -5من 

 0.83 3.61 327 أعوام فأكثر 10

ي وجتود فتروق ،ا ر بت  رتين اةميوستطات اةحستاري  ةيقتديرات أفتراد عينت  27.4يلاحظ من اة تدو   

اةعربيتت  فتتي منطقت  اةشتتما  داختتل اةختتج اةد است  ةلعداةتت  اةينظيميتت  فتي اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميت  

الأخضتتر تبعتتاً ةميريتتر ستتنوات اةخبتترة، وةلمشتتف عتتن اةدلاةتت  الاحصتتائي  ةللتتروق رتتين اةميوستتطات 

     عنتتد مستتيوى اةدلاةتت   (one way ANOVA)تحليتتل اةيبتتاين الأحتتادي اةحستتاري ، تتت  استتيخدام 

α ≤0.05)    ي نيائ  تحليل اةيبباين الأحادي.28.4ي، و بين اة دو 

ةللروق رين تقديرات  (one way ANOVA)  نيائ  تحليل اةيباين الأحادي ي28.4 جدو  
اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر ةلعداة  معلمي 

 تبعًا ةميرير سنوات اةخبرةاةينظيمي  في مدا سه  
م متتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتو   مصد  اةيباين اةم ا 

 اةمربعات

د جتتتتتتتات 

 اةحر  

ميوستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتج 

 اةمربعات

 قيم  "ف"

 اةمحسوب 

 مسيوى اةدلاة 

 4.664 3.676 2 7.351 رين اةم موعات اةعداة  الإجرائي 

 

0.010 

 0.788 395 311.295 داخل اةم موعات 

 397 318.647 اةم مو  

 4.103 2.936 2 5.872 رين اةم موعات اةعداة  اةيو  عي 

 

0.017 

 0.716 395 282.643 داخل اةم موعات 

 397 288.515 اةم مو  
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ي أنب اةلتتتتروق رتتتين قتتتتي  اةميوستتتتطات اةحستتتاري  داةتتتت  إحصتتتتائياً عنتتتتد 28.4يبتتتيبن اة تتتتدو   

ي، و تي أقتل 0.021مسيوى اةدلاة  الإحصتائي  اةمحتدد فتي اةلراتي ، حيتث جتام مستيوى اةدلاةت   

تتلر   وتقبتتل اةلراتتي   متتن قيمتت  مستتيوى اةدلاةتت  اةمحتتدد فتتي اةلراتتيب ، وعليتتض تتترفا اةلراتتيب  اةصب

ةلمقا نتات اةبعديت ،  (Scheffe)وق اسيخدم اةباحث اخيبا  شافيض اةبديل . وةليعرف اةى دلاة  اةلر 

 ي.29.4كما  و مواح في اة دو   

ةلمقا نات اةبعدي  رين اةميوسطات اةحساري  لاسي ابات  (LSD)  نيائ  اخيبا  ي29.4 جدو  
 أفراد عين  اةد اس  حسب ميرير سنوات اةخبرة

 مسيوى اةدلاة  اةلروق في اةميوسطات  اةميريرات اةم ا 

 اةعداة  الإجرائي 

 

 5أقتتتتتتتتل متتتتتتتتن  -1متتتتتتتتن 

 سنوات

 0.439 0.164 سنوات 10أقل من -5من 

 0.009 0.438* سنوات فأكثر 10

 10أقتتتتتتتل متتتتتتتن -5متتتتتتتن 

 سنوات

 0.439 0.164- سنوات 5أقل من  -1من 

 0.069 0.271 سنوات فأكثر 10

 0.009 -0.438* سنوات 5أقل من  -1من  سنوات فأكثر 10

 0.069 0.271- سنوات 10أقل من -5من 

 0.177 0.273 سنوات 10أقل من -5من  5أقتتتتتتتتل متتتتتتتتن  -1متتتتتتتتن  اةعداة  اةيو  عي 

 3.250 2.453 2 4.906 رين اةم موعات اةعداة  اةيلاعلي 

 

0.040 

 0.755 395 298.128 داخل اةم موعات 

 397 303.034 اةم مو  

 2.517 2.104 2 4.207 رين اةم موعات اةعداة  اةيقييمي 

 

0.052 

 0.836 395 330.125 داخل اةم موعات 

 397 334.332 اةم مو  

 3.895 2.708 2 5.416 رين اةم موعات اةد ج  اةملي 

 

0.021 

 0.695 395 274.616 داخل اةم موعات 

 397 280.031 اةم مو  
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 0.007 0.431* سنوات فأكثر 10 سنوات 

 10أقتتتتتتتل متتتتتتتن -5متتتتتتتن 

 سنوات

 0.177 0.279- سنوات 5أقل من  -1من 

 0.259 0.162 سنوات فأكثر 10

 0.007 -0.431* سنوات 5أقل من  -1من  سنوات فأكثر 10

 0.259 0.162- سنوات 10أقل من -5من 

 5أقتتتتتتتتل متتتتتتتتن  -1متتتتتتتتن  اةعداة  اةيلاعلي 

 سنوات

 0.431 0.161 سنوات10أقل من -5من 

 0.025 0.368* سنوات فأكثر 10

 10أقتتتتتتتل متتتتتتتن -5متتتتتتتن 

 سنوات

 0.431 0.161- سنوات5أقل من  -1من 

 0.161 0.207 سنوات فأكثر 10

 0.025 -0.368* سنوات 5أقل من  -1من  سنوات فأكثر 10

 0.161 0.204- سنوات10أقل من -5من 

 5أقتتتتتتتتل متتتتتتتتن  -1متتتتتتتتن  اةد ج  اةملي 

 سنوات

 0.418 0.17 سنوات10أقل من -5من 

 0.015 0.39* سنوات فأكثر 10

 10أقتتتتتتتل متتتتتتتن -5متتتتتتتن 

 سنوات

 0.418 0.17- سنوات 5أقل من  -1من 

 0.114 0.22 سنوات فأكثر 10

 0.015 -0.39* سنوات 5أقل من  -1من  سنوات فأكثر 10

 0.114 0.22- سنوات 10أقل من -5من 

أنب اةلتتتتروق اةداةتتتت   ةلد جتتتت  اةمليتتتت يلاحتتتتظ متتتتن ختتتتلا  قتتتتي  اةلتتتتروق ودلاةيهتتتتا الاحصتتتتائي  

ستتنوات فتتأكثري، و تتي ةصتتاةح  10ي ستتنوات وذوي اةخبتترة  5- 1احصتتائياً  تتي رتتين ذوي اةخبتترة  

ي متتن رتتين 4.00ي، كتتون اةميوستتج اةحستتاري ةهتت   اةلةتت  جتتام الأعلتتى  5- 1متتن كانتتذ خبتترته   

 اةلةات اةثلاث .

لر   اةثاني  عشر عنتد مستيوى اةدلاةت   لا توجد فتروق ذات دلاةت  إحصتائي " :اةلرايب  اةصب

(α ≤0.05)    رين ميوسطات تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما

 ."داخل اةخج الأخضر ةلعداة  اةينظيمي  في مدا سه  ت عبى ةميريبر اةيخصي
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ةلعينتتات  (t –test)ةلراتتي  اةصتتلر   اةثانيتت  عشتترة، تتت  استتيخدام اخيبتتا  "ت" لاخيبتتا  ا

 ي.30.4اةمسيقل ، حيث كانذ اةنيائ  كما  ي مواح  في اة دو   

  نيائ  اخيبا  "ت" ةلعينات اةمسيقل  ةيقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  ي30.4 جدو  
اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر ةلعداة  اةينظيمي  في مدا سه  حسب ميرير 

 اةيخصي

 

ي، ومسيوى اةدلاة  0.479ي أنب قيم  "ت" ةلد ج  اةملي   30.4اة دو   ييبين من خلا  

د فتتتي اةلراتتتيب ، أي أنتتتض لا توجتتتد فتتتروق داةتتت  0.632  ي، و تتتو أكبتتتر متتتن مستتتيوى اةدلاةتتت  اةمحتتتدب

رتين ميوستطات تقتديرات اةمعلمتين ةلعداةت  اةينظيميت  فتي  (α ≤0.05)إحصائيًا عند مستيوى اةدلاةت  

 .اةثاني  عشرحسب ميرير اةيخصي، وعليض ت قبل اةلراي  اةصلر    مدا سه 

 اةيخصي اةم ا 

 

اةميوستتتتتتتتتج  اةعدد

 اةحساري

الانحتتتتتتتتتتراف 

 اةمعيا ي 

 فيم 

t 

مستتتتتتتتتتيوى 

 اةدلاة 

 0.896 0.131 0.86 3.57 179 علوم طبيعي  اةعداة  الإجرائي 

 0.93 3.56 219 علوم إنساني 

 0.423 0.803 0.82 3.66 179 علوم طبيعي  اةعداة  اةيو  عي 

 0.88 3.59 219 علوم إنساني 

 0.553 0.593 0.86 3.83 179 طبيعي علوم  اةعداة  اةيلاعلي 

 0.89 3.77 219 علوم إنساني 

 0.753 0.314 0.91 3.69 179 علوم طبيعي  اةعداة  اةيقييمي 

 0.93 3.66 219 علوم إنساني 

 0.632 0.479 0.86 3.69 179 علوم طبيعي  اةد ج  اةملي 

 0.86 3.65 219 علوم إنساني 
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 ل توجد علاقت  ا تباطيبت  رتين تقتديرات معلمتي اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت   نيائ  اةسؤا  اةسابع  "

اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر ةواقتتع اةقيتتادة اةر اديتت  ةتتدى متتدير ه  وتقتتديراته  

 في     اةمدا ة وأدائه  اةو،يلي؟ةلعداة  اةينظيمي  

 انبثقذ عن اةسؤا  اةسابع اةلراييان اةصلر يان اةثاةث  عشرة واةرابع  عشرة 

تتتلر   اةثاةثتتت  عشتتتترة  "لا توجتتتد علاقتتت  ا تباطيتتتت  ذات دلاةتتت  إحصتتتائي  عنتتتتد  اةلراتتتيب  اةصب

اةعربيت  فتي منطقت  رتين تقتديرات معلمتي اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت    (α ≤0.05)مسيوى اةدلاة  

اةشما  داخل اةخج الأخضتر ةواقتع اةقيتادة اةر اديت  ةتدى متدير ه  وتقتديراته  ةلعداةت  اةينظيميت  فتي 

     اةمدا ة.

 (Pearson)لاخيبا  اةلراي  اةصلر   اةثاةث  عشرة، ت  حسا  معتاملات ا تبتاط ريرستون 

ديري اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  رتتين ميوستتطات تقتتديرات اةمعلمتتين ةواقتتع اةقيتتادة اةر اديتت  ةتتدى متت

اةعربيتتت  فتتتي منطقتتت  اةشتتتما  داختتتل اةختتتج الأخضتتتر وتقتتتديراته  ةواقتتتع اةعداةتتت  اةينظيميتتت  فتتتي  تتت   

 ي. 31.4اةمدا ة، حيث جامت كما  ي مواح  في اة دو   

رين ميوسطات تقديرات اةمعلمين ةواقع  (Pearson)  معاملات ا تباط ريرسون ي31.4 جدو  
اةر ادي  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج اةقيادة 

 الأخضر وتقديراته  ةواقع اةعداة  اةينظيمي  في     اةمدا ة
اةعداةتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت   اةم الات اةقيادة اةر اديب 

 الإجرائي 

اةعداةتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 اةيو  عي 

اةعداةتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 اةيلاعلي 

 اةد جتتتتتتتتتتتت  اةمليتتتتتتتتتتتت  ةلعداةتتتتتتتتتتتت  اةعداة  اةيقييمي 

 اةينظيمي 

 0.784** 0.766** 0.745** 0.733** 0.731** معامل ريرسون  اةر    الاسيراتي ي 

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 مسيوى اةدلاة 

 0.798** 0.774** 0.761** 0.748** 0.748** معامل ريرسون  اةمباد ة

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 مسيوى اةدلاة 

 0.797** 0.785** 0.748** 0.748** 0.742** ريرسون معامل  الإردا 
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 ي(α ≤0.05** ذات دلاة  إحصائي  عند مسيوى اةدلاة  
 

ي وجتتود علاقتت  ا تباطيبتت  اي اريتت  ذات دلاةتت  إحصتتائي  عنتتد مستتيوى 31.4يبتتيبن اة تتدو   

رين ميوسطات تقديرات اةمعلمين ةواقع اةقيادة اةر ادي  ةدى مديري اةمتدا ة   (α ≤0.05)اةدلاة  

اةثانو تتت  اةحكوميتتتت  اةعربيتتتت  فتتتتي منطقتتت  اةشتتتتما  داختتتتل اةختتتتج الأخضتتتر وتقتتتتديراته  ةواقتتتتع اةعداةتتتت  

اةينظيمي  في     اةمدا ة، حيث جامت قيم  معامل ا تباط ريرسون رين اةميريتر ن علتى اةد جت  

و تتي قيمتت  داةتت  احصتتائياً عنتتد مستتيوى اةدلاةتت  اةمحتتدد، وطردي  اي اريتت ي وقو تت  ي، 0.838اةمليتت   

فتتي نلتتس اةوقتتذ. كمتتا جتتامت جميتتع قتتي  معتتاملات الا تبتتاط رتتين اةم تتالات أيضتتاً داةتت  احصتتائياً 

لر   اةثاةث  عشرة.0.70واي اري  ومرتلع ، وكانذ أعلى من    ي. وبه ا ت   فا اةلرايب  اةصب

لر    لا توجد علاق  ا تباطي  ذات دلاة  إحصائي  عند مسيوى اةدلاة  " اةرابع  عشرةاةلرايب  اةصب

(α ≤0.05)    رين تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكوميت  اةعربيت  فتي منطقت  اةشتما  داختل

 ."اةخج الأخضر ةواقع اةقيادة اةر ادي  وتقديراته  ةمسيوى أدام   اةو،يلي

لر   اةرابع  عشرة، ت  حسا  معاملات ا تباط ريرسون   (Pearson)لاخيبا  اةلرايب  اةصب

رتتين ميوستتطات تقتتديرات اةمعلمتتين ةواقتتع اةقيتتادة اةر اديتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  

اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر وتقديراته  ةمسيوى أدام ت  اةتو،يلي، حيتث كانتذ 

 ي. 32.4 ي مواح  في اة دو   كما 

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 مسيوى اةدلاة 

 0.788** 0.775** 0.751** 0.733** 0.732** معامل ريرسون  اةمخاطرة اةمحسوب 

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 مسيوى اةدلاة 

 0.838** 0.820** 0.794** 0.783** 0.781** معامل ريرسون  اةد ج  اةملي 

 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 مسيوى اةدلاة 
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رين ميوسطات تقديرات اةمعلمين ةواقع  (Pearson)  معاملات ا تباط ريرسون ي32.4 جدو  
اةقيادة اةر ادي  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج 

 الأخضر وتقديراته  ةمسيوى أدام   اةو،يلي.

   (α ≤0.05)** ذات دلاة  إحصائي  عند مسيوى اةدلاة  
 

ي وجتتود علاقتت  ا تباطيتت  اي اري  طرديتت ي ذات 32.4ييبتتيبن متتن اةقتتي  اةتتوا دة فتتي اة تتدو   

رتين ميوستتطات تقتتديرات اةمعلمتتين ةواقتتع اةقيتتادة   (α≤0.05)دلاةت  إحصتتائي  عنتتد مستتيوى اةدلاةتت  

اةر اديب  ةدى مديري اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  فتي منطقت  اةشتما  داختل اةختج الأخضتر 

وتقديراته  ةمسيوى أدام   اةو،يلي. إذ جامت قيم  معامتل ا تبتاط ريرستون رتين اةميريتر ن ةلد جت  

، إاتتاف  ةمونهتتا طرديتت  وداةتت  علاقتت  ا تباطيت  ميوستتط ي، و تت   اةقيمتت  تتتدةل علتتى 0.542اةمليت   

احصتتتائياً. كمتتتا أن جميتتتع قتتتي  معتتتاملات الا تبتتتاط رتتتين م تتتالات اةميريتتتر ن جتتتامت داةتتت  احصتتتائياً 

 وامن اةد ج  اةميوسط . وبه   اةنيي   ت   فا اةلراي  اةصلر   اةرابع  عشرة.

  

 اةد ج  اةملي  ةلأدام اةو،يلي اةميابع  واةيقيي  الإدا ة اةصفي  اةيخطيج اةصلي اةم الات اةقيادة اةر ادي 

 0.516** 0.455** 0.403** 0.532** معامل ريرسون  اةر    الاسيراتي ي 

 0.000 0.000 0.000 0.000 مسيوى اةدلاة 

 0.505** 0.427** 0.383** 0.547** معامل ريرسون  اةمباد ة

 0.000 0.000 0.000 0.000 اةدلاة مسيوى 

 0.510** 0.434** 0.390** 0.547** معامل ريرسون  الإردا 

 0.000 0.000 0.000 0.000 مسيوى اةدلاة 

 0.518** 0.420** 0.412** 0.561** معامل ريرسون  اةمخاطرة اةمحسوب 

 0.000 0.000 0.000 0.000 مسيوى اةدلاة 

 0.542** 0.458** 0.419** 0.579** ريرسون معامل  اةد ج  اةملي 

 0.000 0.000 0.000 0.000 مسيوى اةدلاة 
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 النّتائج الكيفيّة )نتائج أسئلة المقابلة( 6.4

متتديري اةمتتدا ة فتتي ستتياق اةد استت  اةيتتي  تتدفذ اةيعتترف اةتتى واقتتع اةقيتتادة اةر اديتت  ةتتدى 

وعلاقيهتتتا بتتتالأدام اةتتتو،يلي اةثانو تتت  اةحكوميتتت  اةعربيتتت  فتتتي منطقتتت  اةشتتتما  داختتتل اةختتتج الأخضتتتر 

ي متديرًا ومتديرة متن متديري  ت   اةمتدا ة اةت ين تت  اخييتا    12ةلمعلمين، ت  إجترام مقتارلات متع  

   اةقصديب .باةطر ق

ت  تصمي      اةمقارلات ةيسليج اةضوم على   ى اةمدير ن حتو  اةقيتادة اةر اديبت ، اةيتي تسته     

في تطو ر اسيراتي يات اةقيادة في اةمدا ة وتقدم حلو  عمليبت  ةليبحتديات اةيوميبت  اةيتي يواجهونهتا 

 وتسه  في إي اد رية  تعليمي  عادة  وفاعل . 

كيتتتف يمكتتتن تطتتتو ر كتتتل متتتن الأدام اةتتتو،يلي ةلمعلمتتتين اةستتتؤا  اةثتتتامن، ستتتؤا  اةمقارلتتت  اةتتترئيس  

 واةعداة  اةينظيمي  في اةمد س  في ،ل ملهوم اةقيادة اةر ادي ؟

 تمذ الاجاب  عن سؤا  اةمقارل  اةرئيس من خلا  الاجاب  عن الأسةل  اةلرري  اةمنبثق  عنض 

كيف ت لهت  وتحلبتب اةمعلمتين علتى تبنتي اةر  ت  الاستيراتي يب  ةلمد ست    سؤا  اةمقارل  اةلرعي الأو 

 وتحقي  أ دافها؟

اةنبيائ  اةنوريب  اةميعلق  بكيفيب  إةهتام وتحليتب اةمعلمتين علتى تبنتي اةر  ت   ي33.4 يبيبن اة دو    

 يأتي  الاسيراتي يب  ةلمد س  وتحقي  أ دافها، اةبيي حصل عليها اةباحث من خلا  اةمقارل  كما
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ي الإجابات، اةيمرا  واةنبسب اةمةو   ةنيائ  كيفي  إةهام themesاةثيمات    ي33.4 جدو  
وتحليب اةمعلمين على تبني اةر    الاسيراتي ي  ةلمد س  وتحقي  أ دافها خلا  اةمقارل  مرتب  

 تنا ةيًا
 اةنسب  اةمةو   % اةيمرا  اةلمرة اةمركب   الاجابات اةثيمات اةلرري  اةثيمات اةرئيسي 

اةشتتتتتتراك  فتتتتتتي رنتتتتتتام 

 اةر   

إشتتتترا  اةمعلمتتتتين فتتتتي 

واتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتع اةر  تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 الاسيراتي ي 

"إشتترا  اةمعلمتتين جميعتتاً فتتي واتتع اةر  تت  

الاستتتتيراتي ي  ةلمد ستتتت  يستتتتاعد فتتتتي جعلهتتتت  

أكثتتتتتتر اةيبامتتتتتتاً رهتتتتتتتا وأكثتتتتتتر حرصتتتتتتاً علتتتتتتتى 

تحقيقهتتتتتا، حيتتتتتث أن  تتتتت ا اةيشتتتتتا   ي عتتتتتل 

اةمعلمين يشعرون بأنه  جتبم متن اةيخطتيج 

 وةيستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتوا م تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترد منلتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت ين." 

"اةمعلمون شركام حقيقيتون فتي رنتام وكيابت  

  وأ تدافها، و ت   اةشتراك  اةر    الاسيراتي ي

ت عله  أكثر اسيعدادًا ةلعمتل اة تاد ةيحقيت  

 الأ داف."

إشرا  اةمعلمين فتي 

صتتتتتتتتتتتتياه  اةر  تتتتتتتتتتتت  

يعب  شعو  الاةيبام 

واةمستتتتتتتؤوةي  ةتتتتتتتديه  

و ستاعد علتى ن تاح 

 تحقي  الأ داف.

10 83% 

"أوةيتتتتام الأمتتتتو  يعيبتتتترون عنصتتتتراً أساستتتتتياً  إشرا  أوةيام الأمو 

و امتتتتاً فتتتتي اةمد ستتتت ، وأشتتتتراكه  فتتتتي رنتتتتام 

اةر  تتتتتتتت  اةمد ستتتتتتتتي  يستتتتتتتتا   فتتتتتتتتي تحقيتتتتتتتت  

 الأ تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتداف اةمشتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتيرك ." 

"قمتتذ رتتدعوة أوةيتتام الأمتتو  ةلاجيمتتا  متتن 

أجتتتل مناقشتتت  وتقتتتدي  أفمتتتا  تيعلتتت  ريطتتتو ر 

اةر  تتتت  اةمد ستتتتي ، ممتتتتا ستتتتاعد فتتتتي توحيتتتتد 

 مد س ."اة هود ةيحقي  أ داف اة

إشتتتتتتتتتتتتتتتترا  أوةيتتتتتتتتتتتتتتتتام 

الأمتتتتتتتو  فتتتتتتتي رنتتتتتتتام 

اةر  تتتتتتتتتتتتتتتتت  يعتتتتتتتتتتتتتتتتتب  

الاةيتتتتتبام اةم يمعتتتتتي 

و ستتتته  فتتتتي تحقيتتتت  

 الأ داف اةمشيرك .

5 42% 

"اعيمد على أستلو  اةقيتادة اةتديمقراطي فتي  اةقيادة اةديمقراطي  أسلو  اةقيادة

عملي، حيث أحرلأ على إشرا  اةمعلمين 

فتتي اتختتاذ اةقتترا ات اةمد ستتي ، ممتتا ي علهتت  

 يشتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتعرون باةمستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتؤوةي ." 

"اةقيتتتتتتتادة اةديمقراطيتتتتتتت  متتتتتتتن أ تتتتتتت  اةوستتتتتتتائل 

اةقيتتتتادة اةديمقراطيتتتت  

واةيقتتتتتتتتتتدير اةمتتتتتتتتتتادي 

واةمعنتتتتتوي يستتتتتهمان 

في تحليب اةمعلمتين 

وتبنتتتتتتتتتتتتتتتتي اةر  تتتتتتتتتتتتتتتت  

8 67% 
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ةيحليب اةمعلمين، حيث أن اةيعامتل اةحستن 

معهتتت  واةيقتتتدير اةمتتتادي واةمعنتتتوي يشتتت عه  

 دي ."على اةعمل ب 

 اةمد سي .

"الإدا ة شتتتتتتتتتتتلاف  ووااتتتتتتتتتتتح  فتتتتتتتتتتتي جميتتتتتتتتتتتع  اةشلافي  واةيواصل

إجراماتهتتتتتا وقرا اتهتتتتتا. نحتتتتتن نحتتتتترلأ علتتتتتى 

مشتتتتا ك  اةمعلمتتتتين باةمعلومتتتتات اةضتتتترو    

 لإبقتتتتام اة ميتتتتع علتتتتى اطتتتتلا  بتتتتاةيطو ات." 

"اةيواصتتتل اةمليتتتوح واةوااتتتح واةشتتتلاف متتتع 

اةطتتتتتتاق  اةيعليمتتتتتتي ي علهتتتتتت  أكثتتتتتتر ا تياحًتتتتتتا 

ةلعمتتتتتل اتتتتتمن اةمد ستتتتت  و شتتتتت عه  علتتتتتى 

 ."الاةيبام باةر   

اةشتتتتلافي  واةيواصتتتتل 

اةوااتتتتتتتتتتح يخلقتتتتتتتتتتان 

ريةتتت  عمتتتل مشتتت ع  

ومحلتتتتتتتتتتتتتتتبة ةيبنتتتتتتتتتتتتتتتي 

 اةر   .

7 58% 

"الإشتتادة بعمتتل اةلر تت  وتعب تتب اةثنتتام علتتى  اةيقدير واةثنام اةيحليب واةدع 

الإن ا ات يستاعد فتي   تادة اةدافعيت  ةلعمتل 

 وتحقيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  الأ تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتداف اةمد ستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي ." 

"اةيقتتتتتتتتدير والاحيتتتتتتتتترام والاعيتتتتتتتتراف ب هتتتتتتتتتود 

اةمعلمتتتين أمتتتر أساستتتي فتتتي مد ستتتينا، ممتتتا 

 يش عه  على اةيميب."

اةيقتتتتتتتتتدير اةمعنتتتتتتتتتتوي 

واةمتتتتتادي يب تتتتتد متتتتتن 

دافعيتتتتتتتتت  اةمعلمتتتتتتتتتين 

ةيبنتتتتتتتتتتتتتتتتتي اةر  تتتتتتتتتتتتتتتتت  

واةعمتتتتتتتتتتتل ةيحقيتتتتتتتتتتت  

 أ دافها.

9 75% 

تتتتتوفير اةتتتتدع  اةمتتتتادي 

 واةمعنوي 

"نحتتتتتتتتترلأ علتتتتتتتتتى تقتتتتتتتتتدي  اةتتتتتتتتتدع  اةمتتتتتتتتتادي 

واةمعنتتتوي اةتتتلا م ةلمعلمتتتين ةيستتتهيل تطبيتتت  

 اةر  تتتتتتتتت  اةمد ستتتتتتتتتي  وتحقيتتتتتتتتت  الأ تتتتتتتتتداف." 

"إعطتتتتام اةتتتتدع  اةمستتتتيمر واةتتتتدائ  ةلمعلمتتتتين 

 أمر حيوي ةرفع معنو اته  وتحليب  ."

توفير اةدع  اةمتادي 

واةمعنتتتتتتتتتتتوي يعتتتتتتتتتتتب  

مقتتتتتتتتتتتد ة اةمعلمتتتتتتتتتتتين 

علتتى تطبيتت  اةر  تت  

 بلاعلي .

6 50% 

 اةيخطيج واةينلي 

 

"أقتتوم بعقتتد اجيماعتتات دو  تت  ةلحتتي تقتتدم  الاجيماعات اةدو   

اةعمتل، حيتتث يتي  مناقشتت  اةعقبتات واةحلتتو  

 ةيحستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتين الأدام." 

"تقتتام فتتتي اةمد ستت  جلستتتات عديتتدة ةلطتتتواق  

اةمخيللتتتتتت  ةيقيتتتتتتي  متتتتتتدى تحقيتتتتتت  الأ تتتتتتداف 

الاجيماعتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتات 

اةدو  تت  تيتتيح اةيقيتتي  

لر  تتتتتتتتتت  اةمستتتتتتتتتتيمر ة

وتضتتتتتتتتتتمن تحقيتتتتتتتتتت  

الأ تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتداف 

8 67% 
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 اةمخطط . وميابع  اةخطج."

"ةتتتتتدينا ة نتتتتت  ميابعتتتتت  وتقيتتتتتي  تعمتتتتتل علتتتتتتى  اةيقيي  اةمسيمر

فحتتتتتي متتتتتدى اةيقتتتتتدم فتتتتتي تحقيتتتتت  اةر  تتتتت  

 اةمد ستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي ." 

"إجتتتترام تقيتتتتي  ةلاحيياجتتتتات واةيقتتتتدم يعطينتتتتا 

فرصتت  ةيطتتو ر خططنتتا باستتيمرا  وتحستتين 

 الأدام."

اةيقيتتتتتتتتتتي  اةمستتتتتتتتتتيمر 

يساعد على تحسين 

الأدام واتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتمان 

توافتتتتتت  اةر  تتتتتت  متتتتتتع 

 اةميريرات.

6 50% 

تتؤا  الأو  اةظبتتا رة فتتي اة تتدو     أعتتلا ، واةيتتي تبتتيبن كيفيبتت   ي33.4  متتن ختتلا  عتترض نيتتائ  اةسب

تحليب اةمعلمين على تبني اةر    الاسيراتي ي  ةلمد ست  وتحقيت  أ تدافها، متع تستليج اةضتوم علتى 

 أ   اةنقاط اةيي ت ظهر تأثير ا في رية  اةعمل اةمد سي  ييضح ةنا ما يلي 

ا ستتات اةيتتي تعتتب  ي عتتدب إشتترا  اةمعلمتتين فتتي رنتتام اةر  تت  الاستتيراتي ي  ةلمد ستت  متتن أرتتر  اةمم   

متن عيبنت  اةد است  علتى أ ميت   ت    %83الاةيبام، وتحلبب على تحقي  الأ داف اةمشيرك . اذ أكتدب 

اةشتراك ، واةيتي تسته  رتدو  ا فتي إشتعا  اةمعلمتين بتأنه  ةيستوا م ترد منلت ين، رتل جتبم أستاة متن 

رك .  تت   اةديناميكيتت  عمليتت  اةيبخطتتيج، ممتتا يتتدفعه  ةبتت   اةمب تتد متتن اة هتتد ةيحقيتت  اةر  تت  اةمشتتي

 تعكس أ مي  وجود قيادة تؤمن ردو  اةلر   في رنام مسيقبل اةمؤسس .

من جه  أخرى، رر  إشرا  أوةيام الأمو  كعنصر مهت  فتي تحقيت  أ تداف اةمد ست ، اذ أفتاد      

متتن عيبنتت  اةد استت  بتتأن  تت ا الإجتترام يعتتب  اةيتتبام اةم يمتتع اةمحلتتي و تتدع  اة هتتود اةمشتتيرك   42%

حقيت  اةر  ت . وأشتتا وا إةتى أن دعتتوة أوةيتام الأمتتو  ةمناقشت  اةر  تت  وواتع اةخطتتج و عمتل علتتى ةي

 اي اد رية  داعم  تساعد اةمد س  على اةيقدم بخطى ثاري  نحو أ دافها.

متتن عينتت  اةد استت  يعيمتتدون اةقيتتادة  %67وفيمتتا ييعلتت  بأستتلو  اةقيتتادة، أ،هتترت اةنيتتائ  أن     

اةديمقراطيتت  كوستتيل  ةيعب تتب اةشتتعو  باةمستتؤوةي  ةتتدى اةمعلمتتين.  تت ا الأستتلو  ييستت  بإشتتراكه  فتتي 

 %58اتختتاذ اةقتترا ات اةمد ستتي ، ممتتا يوةتتد ةتتديه  شتتعوً ا باةيقتتدير والانيمتتام. فضتتلا عتتن ذةتتك، أكتتد 
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يتوح متع اةطتاق  اةيعليمتي، مواتحين أن  ت ا من عين  اةد است  علتى أ ميت  اةشتلافي  واةيواصتل اةمل

تتب اةمعلمتتين علتتى اةعمتتل  اةتتنبه  يستته  فتتي توةيتتد ريةتت  عمتتل مر حتت  ومشتت ع ، تعتتب  الاةيتتبام وتحلب

 بلاعلي .

وقد أ،هرت اةنبيائ  بانب اةيبحليب واةدع  كانا متن اةعناصتر اةبتا  ة فتي اةعمتل اةقيتادي، اذ أشتا     

ةيقدير واةثنام فتي   تادة دافعيبت  اةمعلمتين. الإشتادة بالإن تا ات من عيبن  اةد اس  إةى أ مي  ا 75%

متتن عيبنتت   %50والاعيتتراف بتتاة هود يوةتتد ريةتت  إي اريتت  تتتدفع اةمعلمتتين نحتتو اةيبميتتب. كتت ةك، أكتتد 

اةد اس  على أن تقدي  اةدع  اةمادي واةمعنوي يسته  فتي تستهيل تطبيت  اةر  ت  وتحقيت  الأ تداف، 

   ب    ا اةدع  ةرفع اةروح اةمعنو ب  ةلمعلمين.مشير ن إةى أ مي  اسيمرا

متتن عبينتت  اةد استت  يعيمتتدون  %67أمتتا فتتي م تتا  اةيبخطتتيج واةيبنليتت ، فقتتد أ،هتترت اةنيتتائ  أن     

على الاجيماعات اةدو    كوسيل  ةميابع  تقدم اةعمل ومناقش  اةعقبات واةحلو .     الاجيماعات 

إةتتى أن  %50اة هتتود متتع الأ تتداف اةمخططتت . وأشتتا   تتتوفر فرصتت  ةيقيتتي  الأدام واتتمان توافتت 

اةيقيي  اةمسيمر يمثل عنصرًا حيوً ا ةيحسين الأدام وامان تحقي  اةر  ت ، اذ يعمتل علتى مراجعت  

 الاحيياجات وتحديث اةخطج وفقًا ةلميريرات.

ين اةيبحليتب، وعليض يمكن اةخلاص  واةقو  من خلا  اةنيائ  أنب اةقيادة اةر اديب  تيطلب تماملًا ر   

اةيبخطتيج، ونشتترا  مخيلتتف الأطتراف ةيحقيتت     تت  استيراتي ي  فاعلتت . اةنستتب اةمةو ت  تعكتتس تنتتو  

 اةمما سات وتؤكد أ ميب  الاعيماد على أساةيب ميعددة ةيحقي  اةن اح اةمؤسسي.

كيتف تشت ع ثقافت  الإرتدا  ةتدى اةمعلمتين واةطلبت  ةي و تد اةيعلتي  فتي  سؤا  اةمقارل  اةلرعي اةثاني 

 ،ل اةمخاطر اةمحيط ؟
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اةنبيتتتائ  اةنوريتتت  اةميعلقتتت  بكيفيبتتت  تشتتت يع ثقافتتت  الإرتتتدا  ةتتتدى اةمعلمتتتين  ي34.4 يبتتتين اة تتتدو     

لت  واةطلب  ةي و د اةيبعلي  في ،ل اةمخاطر اةمحيطت ، اةبيتي حصتل عليهتا اةباحتث متن ختلا  اةمقار

 كما يأتي 

ي الإجابات، اةيمرا  واةنبسب اةمةو   ةنيائ  كيفي  تش يع themesاةثيمات   ي 34.4 جدو  
ثقاف  الإردا  ةدى اةمعلمين واةطلب  ةي و د اةيعلي  في ،ل اةمخاطر اةمحيط  خلا  اةمقارل  مرتب  

 تنا ةيًا
 اةنسب  اةمةو    % اةيمرا  اةلمرة اةمركب   الاجابات اةثيمات اةلرري  اةثيمات اةرئيسي 

تهيةتتتتتتت  ريةتتتتتتت  داعمتتتتتتت  

 ةّردا 

" احتتتتتتتتتتتتتتتتت  اةمعلتتتتتتتتتتتتتتتتت    اح  اةمعل  اةنلسي 

اةنلستتتتتتي  واةعاطفيتتتتتت  

تعطيتتتتتتتتتتتتض اةلرصتتتتتتتتتتتت  

 ةليلمير الإرداعي."

تحقيتتتتت   احتتتتتت  نلستتتتتتي  ةلمعلمتتتتتتين 

يستتتتتتاعد   علتتتتتتى الاريمتتتتتتا  فتتتتتتتي 

 اةيعلي .

8 67% 

"نشتتتتتتتت ع اةمعلمتتتتتتتتين  تطو ر مهني مسيمر

علتتتى الاشتتتيرا  فتتتي 

استتتتتتيممالات ختتتتتتا   

اةمد س  تركتب علتى 

 الإردا ."

تعب تتتتتتب مهتتتتتتا ات اةمعلمتتتتتتين متتتتتتن 

خلا  اةيد  بات اةيي تركتب علتى 

 الاريما .

7 58% 

دعتتتت  اةمعلمتتتتين ماديتتتتاً 

 ومعنو اً 

"نحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتن نتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتوفر 

ةلمعلمتتتتتتين كتتتتتتل متتتتتتا 

يحياجونتتض متتن أجتتتل 

اةيلميتتتتتتتتتتتتتتتر ختتتتتتتتتتتتتتتا   

 اةصندوق."

تتتتتتوفير اةمتتتتتوا د اةلا متتتتت  ةيحليتتتتتب 

 اةمعلمين.الإردا  ةدى 

6 50% 

تعب تتتتب الإرتتتتدا  ةتتتتتدى 

 اةطلب 

"نشتت ع اةطلبتت  علتتى  مسابقات وو   عمل

اةمشتتتتتتتتتتتتتتتا ك  فتتتتتتتتتتتتتتتي 

مستتتتتتتابقات قطر تتتتتتت ، 

ونعقد و شتات عمتل 

 ةّردا ."

تنظتتتي  مستتتابقات وأنشتتتط  ةينميتتت  

 اةيلمير الإرداعي ةدى اةطلب .

9 75% 
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دعتتتت  اة انتتتتب اةنلستتتتي 

 ةلطلب 

"نركتب علتى اة انتتب 

اةنلستتتتتتتتتتتتتي ةلطلبتتتتتتتتتتتتت  

تلميتتتتتتتتتتتر    ةيعب تتتتتتتتتتتب

 الإرداعي."

الا يمتام باة انتب اةنلستي ةلطلبتت  

 كوسيل  ةيحليب الإردا .

8 67% 

الا يمتتتتتتتتتتتتتام باةطلبتتتتتتتتتتتتتت  

 اةمهمشين

"أرتتتتتتتتتتتتتتتتر  اةطلبتتتتتتتتتتتتتتتت  

اةمهمشتتتين بمشتتتا  ع 

خاصتتتتتتتتتتتتت ، وأشتتتتتتتتتتتتتيد 

رنيتتتتتتتتتتتتتتتائ ه  أمتتتتتتتتتتتتتتتام 

 اة ميع."

دمتتتتتتتتت  اةلةتتتتتتتتتات اةمهمشتتتتتتتتت  فتتتتتتتتتي 

مشتتا  ع تعتتب  إرتتداعه  وتعطتتيه  

 دو اً إي ارياً في اةمد س .

5 %42 

تعب تتتتتب ثقافتتتتت  اةعمتتتتتل 

 اة ماعي

إشتتتتتتتتتتتتتترا  اةمعلمتتتتتتتتتتتتتتين 

 واةطلب 

"أ متتتتتتتتتتتتتتن باةعمتتتتتتتتتتتتتتل 

اة متتتتتتتتتتتتتتتتاعي، وأو   

اةصتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتلاحيات 

 وأسيمع ةل ميع."

اةعمتتتتل اة متتتتاعي رتتتتين اةمعلمتتتتين 

واةطلبتتتتتتتت  يعتتتتتتتتب  ريةتتتتتتتت  الإرتتتتتتتتدا  

 واةيعاون.

10 83% 

"نقتتتتتتتتتتتتتوم بمشتتتتتتتتتتتتتا  ع  شراكات م يمعي 

تطوريتتتتتتتتتتتتتتتتتت  متتتتتتتتتتتتتتتتتتع 

الأ تتتتتتتتتتتتتتتتاةي مثتتتتتتتتتتتتتتتتل 

تنظيتتتتتتتتتف اةحتتتتتتتتتا ات 

 الأش ا ."و  اع  

إشتتتتتترا  اةم يمتتتتتتع اةمحلتتتتتتي فتتتتتتي 

مبتتتتتتتاد ات تربو تتتتتتت  تعتتتتتتتب  اةقتتتتتتتي  

 الإرداري .

6 50% 

مشتتتا  ع مشتتتيرك  رتتتين  مباد ات إرداري 

 اةمدا ة

"ةتتتتتتتتتتتتتتتتتتدينا رتتتتتتتتتتتتتتتتتترام  

مشيرك  متع متدا ة 

أختتتترى، مثتتتتل تعلتتتتي  

اةرواتتتات اةميميتتتام 

وت تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتا   

 اةروبوتات."

تنليتتتتتتتت  مشتتتتتتتتتا  ع تعاونيتتتتتتتت  رتتتتتتتتتين 

اةمتتتتدا ة يعتتتتب  تبتتتتاد  اةخبتتتترات 

 والإردا .

5 42% 

"نعمتتل علتتى تطتتو ر  تطو ر مشا  ع جديدة

تطبيتتتتتتتتتتت  ةلهواتتتتتتتتتتتتف 

اة كيتتتتتتتتتتتتتتتت  ةرصتتتتتتتتتتتتتتتتد 

اريمتتتتتا  حلتتتتتو  تقنيتتتتت  ةمشتتتتتكلات 

واقعيتت ، ممتتا يتتربج اةيعلتتي  بحيتتتاة 

 اةطلب  اةيومي .

4 33% 
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اةمشتتتتتتتتتتتتتكلات فتتتتتتتتتتتتتي 

اةحتتتتتتتتتا ات ون ستتتتتتتتتا  

إشتتتتتتتتتا ات ةل هتتتتتتتتتات 

 اةمسؤوة ."

اةيتتي تظهتتر أرتتتر   ي34.4 فيمتتا يلتتي ستتيي  عتتترض نيتتائ  اةستتؤا  اةثبتتتاني اةظتتا رة فتتي اة تتتدو     

اةمواوعات اةرئيسي  واةلرريب  اةمسيخلص  من مقارلات مديري اةمدا ة اةثانو   حتو  ل ائهت  فتي 

 تعب ب الإردا  ةدى اةمعلمين واةطلب  في ،ل اةمخاطر اةمحيط  ةلبية  اةمد سي .

اةد است  أكتدوا علتى أ ميت  اةراحت  اةنلستيب  ةلمعلمتين، اذ أشتا وا إةتى أن  ت   متن عبينت     %67 

تب  متنه   %58اةراح  ت عد أساساً ةيحليب اةيبلمير الإرداعي وتطو ر أستاةيب تتد  س مبيمترة. كمتا  كب

على أ ميب  اةيبطو ر اةمهنتي اةمستيمر ةلمعلمتين عبتر تتوفير استيممالات ودو ات تد  بيت  ت عتب  متن 

من عيبن  اةد اس  بأن تقدي  اةدع  اةمادي  %50على الاريما .     فضلا عن ذةك، أفاد  مقد ته 

 واةمعنوي ي سه  بشكل كبير في تعب ب إردا  اةمعلمين وتطو ر رية  تعليميب  محلببة.

من عيبن  اةد اس  إةى أ مي  تنظي  مسابقات قطر   وو   عمل ت سته  فتي تعب تب  %75وأشا     

منه  على دعت   %67اعي ةدى اةطلب  وتش يعه  على تقدي  أفما  جديدة. كما  كب اةيلمير الإرد

اة انتتب اةنلستتي ةلطلبتت ، معيبتتر ن أن اةعنايتت  باة وانتتب اةنلستتي  ت عتتد خطتتوة أساستتي  ةيحليتتب   علتتى 

متتن عينتت  اةد استت  إةتتى اتترو ة الا يمتتام باةطلبتت  اةمهمشتتين  %42الإرتتدا . متتن جهتت  أختترى، ةلتتذ 

 مشا  ع خاص  ت ظهر مقد اته  وت عب  من دو    الإي اري في اةبية  اةمد سي . عبر إشراكه  في

متن عيبنت  اةد است  علتى أ ميبت  إشترا  اةمعلمتين واةطبلبت  فتي عمليت  اتختاذ اةقترا   %83كما أكبد    

واةعمل رروح اةلر ت ، حيتث ي سته  ذةتك فتي اي تاد ريةت  تعليميبت  ميعاونت  ومحلبتبة علتى الإرتدا . كمتا 

متتن عينتت  اةد استت  أ ميتت  تعب تتب اةشتتراكات اةم يمعيتت  عبتتر تنظتتي  أنشتتط  تطوريتت   %50ح أواتت
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تشتتمل الأ تتاةي واةطلبتت ، مثتتل مشتتا  ع تنظيتتف اةحتتا ات و  اعتت  الأشتت ا ، ممتتا يعتتب  متتن اةتتروابج 

 اةم يمعيب  واةقي  الإرداريب .

تتتب      ة، مثتتتل تعلتتتي  متتتن عينتتت  اةد استتت  علتتتى أ ميتتت  تنليتتت  مشتتتا  ع مشتتتيرك  رتتتين اةمتتتدا %42 كب

اةرواات اةميميام وت ا   اةروبوتات، ةما ةها من دو  في تباد  اةخبرات وتوسيع دائترة الإرتدا . 

منه  إةى تطو ر حلو  تقنيب  مبيمترة، مثتل تطبيقتات اةهواتتف اة كيبت ، ةحتل مشتكلات  %33وأشا  

و  حلب اةطلب  على تقتدي  حلتو  واقعيب  يواجهها اةطلب  واةم يمع، مما يربج اةيبعلي  باةحياة اةعمليب  

 إرداريب . 

ييضتتح متتن اةنبيتتائ  أن اةقيتتادة اةر اديبتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  تي لتتى فتتي تركيتتب   علتتى    

تعب ب رية  داعم  ةّردا  تشمل اةمعلمين واةطلب  على حد سوام، من خلا  توفير اةراح  اةنلسي ، 

  الأنشط  اةيي تش ع على اةيلميتر الاريمتا ي. كمتا تبتين واةدع  اةمادي، واةيطو ر اةمهني، وتنظي

أن  نتتتا  ا يمامتتتاً كبيتتتراً ربنتتتام ثقافتتت  اةعمتتتل اة متتتاعي وتعب تتتب اةشتتتراكات اةم يمعيتتت ، فضتتتلا عتتتن 

إطتتلاق مبتتاد ات إرداريتت  ت ستته  فتتي تحستتين اةبيةتت  اةيعليميتت  و بطهتتا بتتاةواقع اةعملتتي.  تت   اةنيتتائ  

اديبتت  فتتي تحقيتت  اةعداةتت  اةينظيميتت  وتحليتتب الأدام اةتتو،يلي، ممتتا تعكتتس اةتتدو  اةحيتتوي ةلقيتتادة اةر 

 ي ظهر اةحاج  إةى تطو ر سياسات واسيراتي يات ت عب    ا اةنه  داخل اةمدا ة.

ما اةمعايير اةيي تقي  بحستبها أدام اةمعلمتين واةعتاملين فتي اةمد ست   سؤا  اةمقارل  اةلرعي اةثاةث 

 امن اةر    الاسيراتي ي  ةلمد س ؟

اةنبيتتتتائ  اةنبوريتتتت  اةميعلقتتتت  باةمعتتتتايير اةيتتتتي يتتتتي  متتتتن خلاةهتتتتا تقيتتتتي  أدام  ي35.4 يبتتتتيبن اة تتتتدو     

حصل عليها اةباحث من اةمعلمين واةعاملين في اةمد س  امن اةر    الاسيراتي ي  ةلمد س  اةبيي 

 خلا  اةمقارل  كما يأتي 
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، الإجابات، اةيمرا  واةنبسب اةمةو   ةنيائ  اةمعايير اةيي (themes)  اةثيمات ي35.4 جدو  
يي  من خلاةها تقيي  أدام اةمعلمين واةعاملين في اةمد س  امن اةر    الاسيراتي ي  ةلمد س  

 خلا  اةمقارل  مرتب  تنا ةيًا
 اةنسب  اةمةو   % اةيمرا  اةلمرة اةمركب   الاجابات اةثيمات اةلرري  رئيسي اةثيمات اة

كلتتتتتتتتتتتتتتتتامة اةمعلتتتتتتتتتتتتتتتتت   اةمعايير اةمهني 

 اةمهني 

"مدى تمكن اةمعلت  

متتتتتتتتن اةمتتتتتتتتادة فتتتتتتتتي 

 مواوعض."

اةيركيتتتتب علتتتتى اةمستتتتيوى الأكتتتتاديمي 

واةمعرفتتتتتتتتتتتي ةلمعلتتتتتتتتتتت  فتتتتتتتتتتتي مادتتتتتتتتتتتتض 

 اةيخصصي .

8 %67 

 "اةيخطتتتتتتيج اةستتتتتتلي  اةيخطيج واةينلي 

ةلعمتتتتتتتتتتتتتتل ومتتتتتتتتتتتتتتدى 

تطبيتتتتتتتتتتتتتت  خطتتتتتتتتتتتتتت  

 اةعمل اةسنو  ."

أ ميتتتتتتت  اةيخطتتتتتتتيج وتنليتتتتتتت  اةبتتتتتتترام  

اةيعليميتت  بمتتا ييماشتتى متتع الأ تتداف 

 اةمد سي  واةر    الاسيراتي ي .

6 50% 

مهتتتتتتتتا ات وأستتتتتتتتاةيب 

 اةيد  س

"مهتتتتا ات اةيتتتتد  س 

وأستتتتاةيب اةيتتتتتد  س 

 اةمنوع  واةلعاة ."

تقيتتي  أدام اةمعلمتتين رنتتامً علتتى تنتتو  

أساةيب اةيد  س اةمستيخدم  وكلامة 

 في اةحصي.

5 42% 

الأدام اةستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتلوكي  اةمعايير اةيربو  

 ةلمعل 

"الأدام اةستتتتتتتتتتتتتتلوكي 

ةلمعلتتت  متتتع  ملائتتتض 

ومتتتتتع طلبيتتتتتض ومتتتتتع 

 أوةيام الأمو ."

اةيركيتتب علتتتى اةعلاقتتات اةمهنيتتت  

والاجيماري  ةلمعل  مع اةم يمتع 

 اةمد سي والأ اةي.
 

9 75% 

الأدام اةيربتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتوي 

 ةلمعل 

"مدى مقتد ة اةمعلت  

علتتتى نقتتتل اةمعرفتتت  

واةمهتتتتتتا ات واةقتتتتتتتي  

 إةى طلبيض".

مقتتتتتتد ة اةمعلتتتتتت  علتتتتتتى تعب تتتتتتب اةقتتتتتتي  

واةمبادئ في اةبيةت  اةمد ستي  فضتلا 

 عن تقدي  اةمحيوى اةيعليمي.

8 67% 

رنتتتتتتتتتتتتتتام شخصتتتتتتتتتتتتتتي  

 اةطاةب

"اةمعلتت  اةملهتتت   تتتو 

اةتتتتت ي يوقتتتتتد شتتتتتعل  

اةعلتتتتت  فتتتتتي طلبيتتتتتض، 

متتتتتتع تعب تتتتتتب اةقتتتتتتي  

 واةمبادئ."

اةمعل  في رنام شخصي  طلبيتض  دو 

اةمستتتتتيقل  والإي اريتتتتت  اةقتتتتتاد ة علتتتتتى 

 مواجه  تحديات اةمسيقبل.

6 50 % 

 %58 7الاةيبام باةستلو  اةمهنتي والانضتباط "اةيتتتتتتتتبام اةمعلمتتتتتتتتين  الاةيبام والانضباط اةمعايير اةينظيمي 
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رتتتتتدخو  اةصتتتتتتلوف 

فتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي اةوقتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتذ 

 اةمناسب."

فتتتتتتتتتتتتتتتي أدام اةمهمتتتتتتتتتتتتتتتات اةيوميتتتتتتتتتتتتتتت  

 ةلمعلمين.

اةمستتتتتتتتتتتتتتا م  فتتتتتتتتتتتتتتي 

 اةمشا  ع

"متتتتتتتتتتتتتتتدى انيمتتتتتتتتتتتتتتتام 

اةمعلتتتتتتتت  ةلمشتتتتتتتتا  ع 

اةمد ستتتتي  وتلاعلتتتتض 

 مع اةبرام ."

دو  اةمعلتتتت  فتتتتي اةمشتتتتا ك  اةلاعلتتتت  

باةمشتتتا  ع اةمد ستتتي  ةيعب تتتب اةر  تتت  

 اةيربو  .

6 50% 

اةيعتتتتتتتتتتتاون واةعمتتتتتتتتتتتل  اةمعايير الاجيماري 

 اة ماعي

"متتتتتتتتتتدى إحستتتتتتتتتتتاة 

اةمعلتتتتتتتتت  باةشتتتتتتتتتراك  

اة ماريتت  واةيعتتاون 

 اةعمل."في 

أ مي  اةعمل اة ماعي و وح اةلر ت  

فتتتي تحستتتين الأدام وتحقيتتت  أ تتتداف 

 اةمد س .

8 %67 

"تلاعتتل اةطلبتت  فتتي  تلاعل اةطلب 

اةحصتتتتتتي ومتتتتتتدى 

ا يمتتامه  بمشتتتا ك  

 اةمادة اةيعليمي ."

اةيركيتتتتتتتتتتب علتتتتتتتتتتى إشتتتتتتتتتترا  اةطلبتتتتتتتتتت  

 وتلاعله  كأحد مؤشرات اةن اح

5 %42 

اة يتتتتتتدة "اةعلاقتتتتتات  اةعلاقات الإي اري 

رتتتتتتتتتتتتتين اةمعلمتتتتتتتتتتتتتين 

واةطلبتتتتتتتتتت  وأوةيتتتتتتتتتتام 

 الأمو ."

أ مي  رنام علاقات إي اري  ةيحستين 

اةمنتتاخ اةمد ستتي وتعب تتب اةثقتت  رتتين 

 عناصر اةم يمع اةمد سي.

4 33% 

    

أنب اةيبقيتتتي  اةمهنتتتي ةلمعلمتتتين ييصتتتد   ي35.4 ييبتتتيبن متتتن إجابتتتات عيبنتتت  اةد استتت  فتتتي اة تتتدو       

متتتنه  إةتتتى أ ميبتتت  كلتتتامة اةمعلتتت  فتتتي مادتتتتض  %67قائمتتت  اةمعتتتايير اةمستتتيخدم  فتتتي اةيبقيتتتي . أشتتتا  

تتدين أنب اةمعلتت  اةتت ي يميلتتك مهتتا ات قو بتت  فتتي مادتتتض يقتتدم إاتتاف  مميبتتبة ةلعمليبتت   اةيبخصصتتي ، مؤكب

متتنه  أنب اةيبخطتتيج اة يتتد وتنليتت  اةخطتتج اةمد ستتي  أحتتد  %50اةيبعليميتت . إةتتى جانتتب ذةتتك، اعيبتتر 

 اةمعايير اةرئيسي  اةيي يي  اةيقيي  رنامً عليها.
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أمتتتا متتتن اةنباحيتتت  اةيبربو تتت ، فقتتتد  كتتتبت إجابتتتات اةمتتتدير ن اةمستتتي يبين علتتتى الأدام اةستتتلوكي      

رتتتين اةمعلتتت  ، اذ أكبتتتدت الإجابتتتات أنب اةعلاقتتت  اةمهنيتتت  %75ةلمعلمتتتين اةتتت ي حصتتتل علتتتى نستتتب  

و ملائتتتتض وطلابتتتتض وأوةيتتتتام الأمتتتتو  ت عتتتتدب معيتتتتاً ا محو ً تتتتا فتتتتي ن تتتتاح اةمعلمتتتتين. فضتتتتلا عتتتتن ذةتتتتك، 

تتدين علتتى اتترو ة  %67أشتتا  إةتتى أ ميتت  قتتد ة اةمعلتت  علتتى نقتتل اةمعرفتت  واةقتتي  إةتتى اةطتتلا ، مؤكب

 وجود معلمين قاد  ن على رنام أجيا  مسيقل  وم هبة ةمواجه  اةيحديات اةمسيقبلي .

متتن عينتت   %58متتن اةناحيتت  اةيبنظيميتت ، كتتان الاةيتتبام والانضتتباط حااتترًا بقتتوة فتتي إجابتتات       

اةد اس ، حيتث أشتا وا إةتى أ ميبت  حضتو  اةمعلمتين واةيتبامه  باةمواعيتد ك تبم أساستي متن اةيبقيتي . 

أ ميتتتت  استتتتهام اةمعلمتتتتين فتتتتي اةمشتتتتا  ع واةبتتتترام   (%50)كمتتتا ذكتتتتر نصتتتتف اةمتتتتدير ن اةمشتتتتا كين 

  سي ، مشير ن إةى أن   ا الاسهام يعكس اةيبام اةمعلمين باةر    اةمد سي .اةمد

أما في اة وانب الاجيماري ، فقد لاقذ معايير اةيعاون واةعمل اة ماعي قبولًا واسعًا، اذ أشا      

من عين  اةد اس  إةى أ مي  اةشراك  واةيعاون في اةعمل ةيحقي  الأ داف اةمشيرك . ك ةك،  67%

متتن اةمتتدير ن اةمشتتا كين علتتى أ ميتت  تلاعتتل اةطلبتت  كمؤشتتر علتتى ن تتاح اةمعلتت  فتتي  %42شتتدد 

 إشرا  طلابض في اةعملي  اةيعليمي .

ت د  الاشا ة من خلا  اةنيائ  اةى أن معايير تقيي  أدام اةمعلمين في اةمدا ة تيمحو  حو      

ةمعتايير    ت  شتموةي  تهتدف إةتى اة وانب اةمهني ، اةيربو  ، اةينظيمي  والاجيماري . تعكتس  ت   ا

تحسين الأدام اةمهني ةلمعلمين، تعب ب مناخ مد سي إي اري، وتحقي  أ داف اةر  ت  الاستيراتي ي  

ةلمد س .   ا اةينو  في اةمعايير يعكس حرلأ مديري اةمدا ة على تتوفير ريةت  تعليميت  ميماملت  

 تدع  تطو  اةطلب  واةمعلمين على حد سوام.

متتتا  تتتي اةيبحتتتديات اةرئيستتتيب  اةيتتتي تواجههتتتا كمتتتدير مد ستتت  ثانو تتت ؟  اةلرعتتتي اةرابتتتع  ستتتؤا  اةمقارلتتت 

 وكيف تخطج ةليرلب عليها؟ 
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اةنبيتائ  اةنوريت  اةميعلقت  باةيحتديات اةرئيستي  اةيتي تواجتض متدير اةمد ستت   ي36.4 يبتيبن اة تدو     

 اةثانو  ، اةبيي حصل عليها اةباحث من خلا  اةمقارل  كما يأتي 

الإجابات، اةيمرا  واةنبسب اةمةو   ةنيائ  اةيحديات  (themes)  اةثيمات ي36.4 اة دو  
 اةرئيسي  اةيي تواجض مدير اةمد س  اةثانو   خلا  اةمقارل  مرتب  تنا ةيًا

 اةنسب  اةمةو   % اةيمرا  اةلمرة اةمركب   الاجابات اةثيمات اةلرري  اةثيمات اةرئيسي 

اةيحتتتديات اةماةيتتت  

 والإدا   

 نقتتتتي اةميبانيتتتتات  -

 اةبيروقراطي  -

"اةميبانيتتتتات تتتتتأتي أولًا إةتتتتى اةستتتتلط  

اةمحليتتتتتتت ، ثتتتتتتت  تنيقتتتتتتتل متتتتتتتن ختتتتتتتلا  

 اةقنتتتتتتتتتتتتتتتوات اةطو لتتتتتتتتتتتتتتت  اةمعقتتتتتتتتتتتتتتتدة." 

"صتتتتتتتعوب  اةحصتتتتتتتو  علتتتتتتتى اةتتتتتتتدع  

 اةماةي يعرقل عملي  اةيقدم."

اةيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتأثير اةستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتلبي 

ةلبيروقراطيتتتتتتتتت  ونقتتتتتتتتتتي 

 اةميبانيات

8 67% 

اةيحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتديات 

 اةيمنوةوجي 

 مواكبتتتتتتتت  اةيطتتتتتتتتو   -

 تأ يل اةمعلمين -

"دمت  اةيمنوةوجيتا فتي اةيعلتي  يحيتتا  

إةى تتد  ب مكثتف ةلمعلمتين وتتوفير 

 أدوات تعليميتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  ميطتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتو ة." 

"بعتتتتتتتتتتتتا اةمعلمتتتتتتتتتتتتين لا ي يتتتتتتتتتتتتدون 

 اسيخدام اةيمنوةوجيا."

تحتتدي دمتت  اةيمنوةوجيتتا 

وتطتتتتتتتتتتتتتتو ر اةمهتتتتتتتتتتتتتتا ات 

 اةلا م 

6 50% 

اةيحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتديات 

 الاجيماري 

ستتتتتتلوكيات أوةيتتتتتتام  -

 الأمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتو  

 اةعنف اةم يمعي -

"تتتتداخل الأ تتتاةي بصتتتو ة عنيلتتت  متتتع 

الأنشتتط  اةمد ستتي ، ممتتا يتتؤثر ستتلبًا 

 علتتتتتتتتتتتتتتتتتتتى اةمنتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاخ اةيعليمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي." 

"اةعنتتتتتف اةمسيشتتتتتتري فتتتتتتي اةم يمتتتتتتع 

 يؤثر على اةبية  اةمد سي ."

تأثير اةم يمع اةخا جي 

واةعنتتتتتتتتف علتتتتتتتتى اةبيةتتتتتتتت  

 اةمد سي 

6 50% 

اةيحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتديات 

 اةيربو  

تحستتتتتتتتتتتين نيتتتتتتتتتتتائ   -

 اةطلبتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

تعب تتتتتتتتتتتتتتتب اةقتتتتتتتتتتتتتتتي   -

 الأخلاقي 

"تهيةتت  اةطلبتت  لاميحانتتات اةب تتروت 

ييطلتتتب تقليتتتل اةل تتتوات رتتتين اةلةتتتات 

 اةمخيللتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت ." 

"إيصتتا  اةطلبتت  إةتتى اةيربيتت  اةقيميتت  

 جبم مه  من اةرساة  اةيربو  ."

تحستتين الأدام اةيعليمتتي 

 وتعب ب اةقي  اةيربو  

5 42% 

اةيحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتديات 

 اةينظيمي 

 إدا ة اةصتتتتتتتتتتراعات  -

 تنسي  اةبرام  -

"رنتتام ررنتتام  عمتتل يلبتتي احيياجتتات 

اة ميتتتع و يطلتتتب تنستتتيقًا عاةيًتتتا رتتتين 

اةيحتتتتتديات فتتتتتي اةينظتتتتتي  

اةتتتتداخلي واةيعتتتتاون رتتتتين 

4 33% 
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 الأطتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتراف اةمخيللتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت ." 

"إدا ة اةصتتتتتتتراعات بطتتتتتتترق تعاونيتتتتتتت  

 ارو    لاسيمرا  اةيقدم."

 الأفراد

     

حتتتتو  اةيبحتتتتديات اةيتتتتي  ي36.4 متتتتن ختتتتلا  تحليتتتتل إجابتتتتات اةمتتتتدير ن اةظتتتتا رة فتتتتي اة تتتتدو       

تواجههتتا مدا ستته ، ييبتتيبن أن اةيبحتتديات اةماةيبتت  والإدا  بتت   تتي متتن رتتين أكثتتر اةقضتتايا اةيتتي يعتتانون 

 متتن عينتت  اةد استت  أشتتا وا إةتتى أن نقتتي اةميبانيتتات واةبيروقراطيتت  اةمعقتتدة فتتي عمليتت  %67منهتتا. 

تخصيي الأموا  يعوق تنلي  اةعديتد متن اةمشتا  ع اةمد ستي  اةمهمت . كمتا أكبتدوا أنب اةقيتود اةماةيت  

 تؤثر على اةمقد ة على تحسين اةبني  اةيبحيي  اةمد سيب  وتقدي  ررام  تعليمي  حديث .

حيتث أما اةيبحديات اةيمنوةوجي ، فقد ت  تسليج اةضوم عليها بشكل وااتح متن قبتل اةمتدير ن      

ان دم  اةيمنوةوجيا في اةعملي  اةيعليمي  ييطلب توفير اةيد  ب اةمناسب ةلمعلمتين وكت ةك تحتديث 

متتتن عينتتت  اةد استتت  أشتتتا وا إةتتتى وجتتتود صتتتعوب  فتتتي تأ يتتتل اةمعلمتتتين  %50أدوات اةيعلتتتي . إلا أن 

  اة ين يواجهون تحديات في اةيعامل مع اةيبقنيات اةحديث .

تتعيد الاجيمتتاعي      ، تواجتتض اةمتتدا ة تتتأثيرات ستتلبي  متتن اةعنتتف اةم يمعتتي وستتلوكيات علتتى اةصب

أوةيام الأمو  اةيي تؤثر بشكل مباشر على رية  اةيعل .     اةيحديات تيطلب تدخلات حا م  من 

متتن عينتت  اةد استت  تحتتدثوا عتتن  تت   اةيحتتديات  %50اةمتتدير ن ةيعب تتب ريةتت  مد ستتي  لمنتت  ومحلتتبة، 

 بشكل ملحوظ.

متتن عينتت  اةد استت  أن  نتتا  تركيتتبًا كبيتترًا علتتى  %42باةيبحتتديات اةيبربو تت ، أشتتا فيمتتا ييعلتت       

تحستتين أدام اةطلبتت  خاصتت  فيمتتا ييعلتت  بالاستتيعداد لاميحانتتات اةب تتروت وتعب تتب اةقتتي  الأخلاقيبتت  

ةتتدى اةطلبتت . كمتتا أن قلتت  اةل تتوات اةيبعليميتت  رتتين اةطلبتت  متتن ختتلا  استتيراتي يات تحستتيني  كانتتذ 

 في معظ  إجابات اةمدير ن.  نقط  با  ة
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متن عينت  اةد است  إةتى صتعوب  اةينستي  رتين  %33 أما على اةمستيوى اةيبنظيمتي، فقتد أشتا       

اةبترام  اةد استتي  وندا ة اةصتتراعات رتتين اةمعلمتتين.  تت   اةيحتديات تيطلتتب مقتتد ة تنظيميتت  كبيتترة متتن 

  س .اةمدير ن ةضمان اةينسي  اةلاعل رين جميع الأطراف داخل اةمد

من اةوااح ان مديري اةمدا ة اةثانو   يواجهون م موع  مينوع  من اةيحديات اةيي تؤثر       

علتتتى ستتتير اةعمليتتت  اةيعليميتتت  وأرر  تتتا ييعلتتت  بتتتاةموا د اةماةيتتت  والإدا  تتت ، اذ تشتتتكل اةقيتتتود اةماةيتتت  

حتتديات اةيبمنوةوجيتت  واةبيروقراطيتت  عائقًتتا  ئيستتيًا أمتتام تطتتو ر اةمتتدا ة وتحقيتت  أ تتدافها. كمتتا أن اةيب 

والاجيماري  تبر  كقضايا مهم  تيطلب اسيثماً ا في تد  ب اةمعلمين وتطتو ر اةيمنوةوجيتا، فضتلا 

عتتتتن اةيعامتتتتل متتتتع اةيتتتتأثيرات اةم يمعيتتتت  اةيتتتتي تتتتتؤثر علتتتتى اةبيةتتتت  اةمد ستتتتي . اةيحتتتتديات اةيربو تتتت  

ام الأكتتتاديمي وتعب تتتب واةينظيميتتت  تيطلتتتب استتتيراتي يات إدا  تتت  وقياديتتت  قو تتت  ةضتتتمان تحستتتين الأد

اةينسي  رين اةبرام . تشير  ت   اةنيتائ  إةتى اترو ة وجتود تخطتيج استيراتي ي ميمامتل ةلاستي اب  

 ةه   اةيحديات وتحقي  اةيميب في اةمدا ة.

   ما اسيراتي ياتك ةضمان تخطيج صلي فاعل من قبل اةمعلمين؟ سؤا  اةمقارل  اةلرعي  اةخامس

اةنبيائ  اةنوري  اةميعلق  باسيراتي يات امان تخطيج صلي فاعتل متن قبتل  ي37.4 يبين اة دو  

 اةمعلمين، اةبيي حصل عليها اةباحث من خلا  اةمقارل  كما يأتي 

الإجابات، اةيمرا  واةنبسب اةمةو   ةنيائ  اسيراتي يات  (themes)اةثيمات  ي 37.4 اة دو  
 قارل  مرتب  تنا ةيًاامان تخطيج صلي فاعل من قبل اةمعلمين خلا  اةم

اةثيمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتات  اةثيمات اةرئيسي 

 اةلرري 

 اةنسب  اةمةو   % اةيمرا  اةلمرة اةمركب   الاجابات

اةتتتتتتتدع  اةمهنتتتتتتتي 

 واةينظيمي

اةيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتد  ب 

وتطتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتو ر 

 اةمها ات

"اةيتد  ب اةمستيمر ةلمعلمتين 

 واةيطو ر اةمهني."

تعب تتتب مهتتتا ات اةمعلمتتتين متتتن ختتتلا  

 اةيد  ب اةمهني اةمسيمر.

10 83% 



 

159 

جلستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتات 

ميابعتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 وتقا  ر

"جلستتتتات أستتتتبوري  ةميابعتتتت  

عمتتتتتتتتل اةمعلتتتتتتتت  متتتتتتتتن قبتتتتتتتتل 

أصتتتتتحا  اةمهتتتتتام كمركتتتتتبي 

اةطبقات، مركبي اةموااتيع 

 واةمركب اةيربوي."

تنظتتي  جلستتات دو  تت  ةميابعتت  وتقيتتي  

 اةخطج اةصفي .

8 %67 

مراقبتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

اةحصتتتتتتتتتتتتتتتتي 

ونعتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتداد 

 اةيقا  ر

"مشتتتتتتتتتا دتي ةلمثيتتتتتتتتتر متتتتتتتتتتن 

اةحصتتتتتتي عنتتتتتتد اةمعلمتتتتتتين 

 ت ربيه ." باخيلاف

اتتتتتتمان تنليتتتتتت  اةخطتتتتتتج متتتتتتن ختتتتتتلا  

 اةمراقب  اةمباشرة.

6 50% 

استتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتيخدام 

 اةيمنوةوجيا

اةتتتتتتتتتدم  فتتتتتتتتتي 

اةيخطتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتيج 

 اةصلي

"دمتتتت  اةمعلمتتتتين ةمضتتتتامين 

محوستتتتتتتتتتتب  فتتتتتتتتتتتي اةخطتتتتتتتتتتتج 

 اةصفي ."

استيخدام اةيمنوةوجيتا ةيطتو ر وتستهيل 

 اةيخطيج اةصلي.

7 58 % 

تطبيقتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتات 

إةميرونيتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 ةلينظي 

اةمعلمتتتتتين "ميابعتتتتت  تستتتتت يل 

ةلحصي من خلا  تطبيت  

 مد سي."

تعب تتتتب اةينظتتتتي  الإةميرونتتتتي وميابعتتتت  

 الأدام عبر اةيطبيقات اةمد سي .

5 %42 

اةمشتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتا ك  

 واةيعاون 

اةعمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتل 

اة متتتتتتتتتتتتتتتتتتتاعي 

وتبتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاد  

 اةخبرات

"جلستتتتات اةطتتتتواق  اةمخيللتتتت  

ةيبتتتتتتاد  الأفمتتتتتتا  واةخبتتتتتترات 

 واةمقيرحات."

تحستتين اةيخطتتيج متتن ختتلا  مشتتا ك  

 واةيعاون اةمشير .اةمعلمين 

6 50% 

تواصتتتتتتل متتتتتتع 

 أوةيام الأمو 

"تطتتتتتتتتتو ر علاقتتتتتتتتتات اةثقتتتتتتتتت  

واةحتتتوا  متتتع أوةيتتتام الأمتتتو  

 واةطلب  ةله  احيياجاته ."

تعب تتتتتب اةشتتتتتراك  متتتتتع أوةيتتتتتام الأمتتتتتو  

 ةدع  اةيخطيج اةصلي.

5 42% 

تقيتتتتتتتتتتتتي  دو ي  اةيقيي  واةميابع 

 ومسيمر

"إجرام جلسات تقيتي  شتهر   

 اةرئيس ."باة ات ةلمواايع 

اتتتمان فاعليتتت  اةيخطتتتيج متتتن ختتتلا  

 اةيقيي  اةمسيمر.

9 75% 

 %50 6استتتتتيخدام الاميحانتتتتتات كتتتتتأداة ةقيتتتتتاة "الاميحانتتتتتتتتتتتتتتتات اةشتتتتتتتتتتتتتتتهر   اميحانتتتتتتتتتتتتتتتتتتات 
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واةلصتتلي  واةستتنو   واةنيتتتائ   تقييمي  دو   

اةنهائيتتتتتتتت  فيهتتتتتتتتا أيضتتتتتتتتا أداة 

 ةيقيي  اةعمل."

 فاعلي  اةيخطيج.

اةثقتتتتتت  واةمراقبتتتتتت  

 اة اتي 

اةثقتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 باةمعلمين

"أاتتع اةثقتت  اةماملتت  باةهيةتت  

 اةيد  سي ."

تمكتتتتتتين اةمعلمتتتتتتين متتتتتتن أدام دو  تتتتتت  

 بشكل مسيقل وفاعل.

5 42% 

اةوعي بأ مي  

 اةيخطيج

"تتتتتتتت و ذ أ ميتتتتتتت  اةيخطتتتتتتتيج 

 اةصلي ةدى اةمعل ."

تعب تتتتتتتتتب وعتتتتتتتتتي اةمعلمتتتتتتتتتين بأ ميتتتتتتتتت  

اةيخطتتتيج اةصتتتلي ك تتتبم متتتن دو  تتت  

 اةيربوي.

4 33% 

    

عتتن استتيراتي يات مينوعتت  يعيمتتد ا اةمتتديرون ةضتتمان تخطتتيج صتتلي  ي37.4 كشتتف اة تتدو     

متتن   %83فاعتتل وتمثبتتل اةتتدع  اةمهنتتي واةينظيمتتي ح تتر اةباو تت  ةهتت   الاستتيراتي يات، اذ أشتتا 

اةمتتدير ن اةمشتتا كين إةتتى أ ميتت  اةيبتتد  ب اةمهنتتي اةمستتيمر ةيطتتو ر مهتتا ات اةمعلمتتين، متتن ختتلا  

أ ميتت  اة لستتات اةدو  تت   67%تنظتتي  و   اةعمتتل واةتتدو ات اةيد  بيتت . إةتتى جانتتب ذةتتك، أواتتح 

إةتتى أ ميتت  مراقبتت   %50اةيتتي ت عقتتد ةميابعتت  عمتتل اةمعلمتتين وتقيتتي  خططهتت  اةصتتفي ، رينمتتا أشتتا  

 ةحصي اةصفي  ونعداد تقا  ر تلصيلي  ةضمان تنلي  اةخطج ب ودة عاةي .ا

متتتن عيبنتتت  اةد استتت  أن دمتتت  اةيبمنوةوجيتتتا فتتتي  %58فيمتتتا ييعلتتت  باستتتيخدام اةيمنوةوجيتتتا أكبتتتد      

اةيبخطتتتيج اةصتتتلي يعتتتب  كلتتتامة اةعمليتتت  اةيبعليميتتت ، متتتن ختتتلا  تضتتتمين مضتتتامين محوستتتب  تتتتدع  

أ ميت  تطبيقتات إةميرونيت  ت ستهل ميابعت  أدام اةمعلمتين وتنظتي   42%الأ داف اةيعليمي . وأواح 

 اةعمل اةمد سي.

متتتتن عينتتتت  اةد استتتت  علتتتتى اتتتترو ة اةعمتتتتل  50%أمتتتتا محتتتتو  اةمشتتتتا ك  واةيعتتتتاون، فقتتتتد أكتتتتد       

اة ماعي رين أعضام اةطاق  اةيد  سي، حيث تعب  جلسات اةطواق  تباد  الأفما  واةخبترات، ممتا 
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منه  إةى أ مي  اةيواصتل متع أوةيتام الأمتو   %42ى جودة اةيخطيج. كما أشا  ينعكس إي ابًا عل

 ةله  احيياجات اةطلا  الاجيماري  واةعاطفي ، مما يدع  تصمي  خطج شامل  وفاعل .

متتن عينتت  اةد استت  أنب اةيبقيتتي  اةتتدو ي واةمستتيمر يعتتدب  75فتتي جانتتب اةيبقيتتي  واةميابعتت ،  أى %     

ين اةعمليتت  اةيعليميتت ، حيتتث ت عقتتد جلستتات شتتهر   خاصتت  ةمراجعتت  الأدام أداة حيو تت  ةضتتمان تحستت

على اسيخدام الاميحانات اةشتهر   واةلصتلي  كمعيتا  ةقيتاة  % 50في اةمواايع اةرئيسي . وأكد 

 مدى ن اح اةيخطيج وتحقي  الأ داف اةمرجوة.

لمين، اذ ت ستته   تت   اةثبقتت  متتن اةمتتدير ن اةمشتتا كين اةتتى أ ميتت  اةثبقتت  بتتاةمع %42وأخيتترًا، أشتتا      

تتب% علتتى اتترو ة تتت و ذ أ ميتت   33فتتي تعب تتب اةيتتبامه  اةتت اتي وتنليتت    ةلخطتتج بكلتتامة. رينمتتا  كب

 اةيخطيج ةدى اةمعلمين، باعيبا   جبمًا أساسيًا من دو    اةيربوي.

ةتدع  تشير اةنيائ  إةى أنب اةيبخطيج اةصتلي اةلاعتل يعيمتد علتى استيراتي يات ميماملت  تشتمل ا    

اةمهنتي، استتيخدام اةيمنوةوجيتا، اةيعتتاون، اةيقيتي ، وبنتتام اةثقت .  تت   اةمحتاو  تعمتتل معًتا علتتى اي تتاد 

رية  تعليمي  مثلى تدع  تحقي  الأ داف الأكاديمي . وةيحقي  ن اح أكبر، ي وصتى بالاستيثما  فتي 

وات اةيقيتتتي  تطتتتو ر مهتتتا ات اةمعلمتتتين وتعب تتتب ثقافتتت  اةيعتتتاون واةمشتتتا ك ، إةتتتى جانتتتب تحستتتين أد

 واةميابع  ةيحقي  اة ودة اةشامل .

متتا الآةيتتات اةيتتي تستتيخدمها ةضتتمان حصتتو  اةطلبتت  علتتى اةتتدع   ستتؤا  اةمقارلتت  اةلرعتتي اةستتادة 

 اة ي يحياجونض ةيحقي  اةن اح؟ 

اةنبيتتائ  اةنوريتت  اةميعلقتت  بالآةيتتات اتتمان حصتتو  اةطلبتت  علتتى اةتتدع   ي38.4 يبتتيبن اة تتدو     

 اة ي يحياجونض ةيحقي  اةن اح اةبيي حصل عليها اةباحث من خلا  اةمقارل  كما يأتي 
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الإجابات، اةيمرا  واةنبسب اةمةو   ةنيائ  الآةيات امان  (themes)اةثيمات  ي38.4 اة دو  
 حصو  اةطلب  على اةدع  اة ي يحياجونض ةيحقي  اةن اح خلا  اةمقارل  مرتب  تنا ةيًا

اةثيمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتات 

 اةرئيسي 

اةثيمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتات 

 اةلرري 

 اةنسب  اةمةو   % اةيمرا  اةلمرة اةمركب   الاجابات

اةيقيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي  

 واةيشخيي

الاميحتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتان 

واةمستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتح 

 اةيقييمي

"نقتتتتتتوم بتتتتتتإجرام اميحانتتتتتتات تستتتتتتمى اميحانتتتتتتات 

اةمسيوى في اةر اايات واةلر  الإن ليب   متن 

أجتتل دمتت  اةطلبتت  فتتي اةمستتا ات اةمناستتب  ةهتت  

 من ناحي  اةمقد ات واةيخصصات."

تحديتتد احيياجتتات اةطلبتت  

ومستتتتتتيو اته  الأكاديميتتتتتت  

باستتتتتتتتيخدام أدوات تقيتتتتتتتتي  

 شامل .

12 100% 

"جلستتتات ةيقيتتتي  اةيحصتتتيل  علامتتتات اةطلبتتت ي  اةيقيي  اةدو ي 

فتتتتي كتتتتل فصتتتتل د استتتتي متتتترتين، الأوةتتتتى بعتتتتد 

الاميحانتتات اةشتتهر   واةثانيتت  بعتتد الاميحانتتات 

 اةلصلي ."

ميابعتتتتتتتت  دو  تتتتتتتت  ةنيتتتتتتتتائ  

اةطلبتتت  ةضتتتتمان تحستتتتين 

 الأدام الأكاديمي.

10 83% 

اةتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتدع  

الأكتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاديمي 

 واةلرداني

اةحصتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي 

 اةلرداني 

اةحصتتتتتتتي اةلردانيتتتتتتت  "ةتتتتتتتدينا أيضًتتتتتتتا ررنتتتتتتتام  

اةمخصصتتتتت  ةلطلبتتتتت  حيتتتتتث يحتتتتتدد كتتتتتل معلتتتتت  

احيياجتتتات اةطلبتتت  و قتتتوم ريوفير تتتا ومعاة يهتتتا 

ختتتلا   تتتت   اةحصتتتي حيتتتتى يليحتتت  اةطاةتتتتب 

 بصلض."

تخصتتتتتتتتتتتتتيي ستتتتتتتتتتتتتتاعات 

فردانيتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  ةمعاة تتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 اةصعوبات الأكاديمي .

11 92% 

خطتتج علاجيتت  

 فردي 

"رنتتام خطتت  عمتتل فرديتت  تلبتتي احيياجتتات كتتل 

أ تتتدافًا وااتتتح  ووستتتائل دعتتت  طاةتتتب، تشتتتمل 

 مخصص ."

واتتتتتتع خطتتتتتتج علاجيتتتتتت  

مخصصتتت  ةيحستتتين أدام 

اةطلبتتتت  اةتتتت ين يواجهتتتتتون 

 صعوبات.

10 83% 

اةتتتتدع  اةنلستتتتي 

 والاجيماعي

رتتتتتتتتتترام  دعتتتتتتتتتت  

نلستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي 

 واجيماعي

"و شتتتتتتات علاجيتتتتتت  فتتتتتتي اةلتتتتتتن، وعتتتتتتلا  فتتتتتتي 

اةب اعتتتت  واةبيةتتتت  اةخضتتتترام، ودعتتتت  اجيمتتتتاعي 

ونلستتتتي مثتتتتل جلستتتتات فرديتتتت  متتتتع مخيصتتتتين 

 ةيوفير رية  داعم ."

تقتتتتتتتتدي  اةتتتتتتتتدع  اةنلستتتتتتتتي 

والاجيمتتتتتتتتتتتتاعي ةلطلبتتتتتتتتتتتت  

ةيعب تتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتب اةيميتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتف 

 الأكاديمي والاجيماعي.

9 75% 

إشتتتتتترا  أوةيتتتتتتام 

 الأمو 

"الأمستتتتتي  الأرو تتتتت ... ةيعب تتتتتب أوةيتتتتتام الأمتتتتتو   

بآةيتتتات اةيعامتتتل اةبنتتتامة متتتع أرنتتتائه  ودعمهتتت  

 ةحل اةمشاكل الأكاديمي  واةنلسي ."

 تلعيتتتتتتتل أوةيتتتتتتتام الأمتتتتتتتو 

كشتتتركام أساستتتيين ةتتتدع  

 اةطلب  أكاديميًا ونلسيًا.

8 %67 
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استتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتيخدام 

 اةيمنوةوجيا

الأنظمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 اةمحوسب 

"الآةيتتتتتتتتتتتتات اةمحوستتتتتتتتتتتتب  داختتتتتتتتتتتتل اةصتتتتتتتتتتتتلوف 

واةمضتتامين اةمحوستتب  اةيتتي تتتدخل فتتي اةيقيتتي  

مثتتتتتل الاميحانتتتتتات اةمحوستتتتتب ، حيتتتتتث تستتتتتاعد 

 على تحسين اةيلاعل رين اةطلب  واةمعل ."

دمتتتتتتت  اةيمنوةوجيتتتتتتتا فتتتتتتتي 

ليتتتتتتتتتتتتتتتتتات اةيتتتتتتتتتتتتتتتتتد  س عم

واةيقيتتتتتتتتتتي  ةتتتتتتتتتتدع  تعلتتتتتتتتتت  

 اةطلب .

8 67% 

تطبيقتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتات 

 ةيحليب اةطلب 

"مهتتتام محوستتتب  موجتتتودة فتتتي موقتتتع اةمد ستتت ، 

كتتل حستتب مستتيوا ، تيتتيح ةلطلبتت  تقيتتي  أنلستته  

 وتعب ب تعلمه  اةمسيقل."

استتتتتتتتتتتتتتتيخدام تطبيقتتتتتتتتتتتتتتتتات 

تعليميتتتت  ةيحليتتتتب اةطلبتتتتت  

 على اةيعل  اةمسيقل.

7 58% 

اةيطتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتو ر 

اةمهنتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي 

 ةلمعلمين

استتتتتتتتتتتتتتتتتتيممالات 

 مهني 

"تمثيتتف اةيتتد  ب اةمهنتتي اةميواصتتل ةلمعلمتتين 

فتتي م تتا  طرائتت  اةيتتد  س وملامميهتتا ةللةتتات 

اةمخيللتتتتتتتتتتت  ذات اةيلتتتتتتتتتتتاوت فتتتتتتتتتتتي اةمقتتتتتتتتتتتتد ات 

 الأكاديمي ."

تحستتتين كلتتتامة اةمعلمتتتين 

متتتتتتتتتن ختتتتتتتتتلا  اةيتتتتتتتتتد  ب 

 اةميخصي.

10 83% 

اةيعتتتتتتتتاون رتتتتتتتتين 

 اةمعلمين

اةميبتتاد  رتتين "تشتت يع اةيعتتاون اةمهنتتي واةتتيعل  

اةمعلمتتتتتتتين متتتتتتتن ختتتتتتتلا  و   عمتتتتتتتل وتبتتتتتتتاد  

اةخبتترات فتتي أستتاةيب اةيتتد  س وتطتتو ر الأدام 

 اةيد  سي."

تعب تتتب اةعمتتتل اة متتتتاعي 

رتتتتتتتين اةمعلمتتتتتتتين ةيبتتتتتتتاد  

اةخبتترات وتحستتين الأدام 

 اةيد  سي.

8 %67 

لةيتتتتتتات تحليتتتتتتب 

 اةطلب 

اةمكافتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتآت 

 واةيحليب

"مكافتأة وتشتت يع اةطلبت  اةتت ين يحصتلون علتتى 

علامتتات مميتتبة، متتن ختتلا  اة تتوائب واةيقتتدير 

 اةعلني ةيحليب   على تحسين أدائه ."

تش يع اةطلب  من ختلا  

اةمكافتتتتتتتتتتتتتتآت واةيحليتتتتتتتتتتتتتتب 

الإي تتتتتتتتتتتتتتتتاري ةيحستتتتتتتتتتتتتتتتين 

 الأدام.

6 50% 

إشتتتتترا  اةطلبتتتتت  

 في اةنقا 

"تعب تتتب شخصتتتي  اةطاةتتتب أمتتتام اةمعلتتت  بحيتتتث 

يسيستتتهل اةستتتؤا  ولا يخ تتتل منتتتض، متتتع تتتتوفير 

اةحتتتتتوا  اةبنتتتتتام واةنقتتتتتا   ريةتتتتت  صتتتتتفي  تشتتتتت ع

 اةمليوح دون خوف."

تحليتتتتتتتتتب اةطلبتتتتتتتتت  علتتتتتتتتتى 

اةمشتتتتتا ك  اةنشتتتتتتط  فتتتتتتي 

اةصتتتتتتف دون ختتتتتتوف أو 

 تردد.

6 50% 

 (%100)أنب جميتتع اةمتدير ن اةمشتتا كين فتي اةمقارلتت  ي 38.4 أ،هترت اةنيتائ  فتتي اة تدو        

ييلقون على أ مي  إجرام اميحانات تقييمي  شامل  ةيحديد مسيو ات اةطلب  واحيياجاته  الأكاديمي ، 

اذ تعتتتد  تتت   الأداة أساستتتي  ةيصتتتمي  خطتتتج اةتتتدع  اةمناستتتب . اةيقيتتتي  اةتتتدو ي ةنيتتتائ  اةطلبتتت  حظتتتي 
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ختتتلا  ، إذ يمثتتل وستتتيل  مستتيمرة ةيحستتين الأدام الأكتتاديمي متتن %83بأ ميتت  كبيتترة أيضًتتا رنستتب  

 اةميابع  واةيحليل.

 %92تخصيي اةحصي اةلرداني  كآةيب  ةمعاة   اةصعوبات الأكاديمي ، كان با ً ا رنسب        

متتن اةتتردود علتتى  %83متتع إشتتادة بلاعلييهتتا فتتي دعتت  اةطلبتت  فرديًتتا. بالإاتتاف  إةتتى ذةتتك،  كتتبت 

مما يبر  اةحرلأ  أ مي  واع خطج علاجي  فردي  ةمساعدة اةطلب  اة ين يعانون من صعوبات،

 على تقدي  دع  شخصي مكثف.

، متتتتع تركيتتتتب علتتتتى و   اةعتتتتلا  واةتتتتدع  %75اةتتتتدع  اةنلستتتتي والاجيمتتتتاعي حظتتتتي رنستتتتب       

اةميخصتتي ةيعب تتب اةيبميبتتف الأكتتاديمي والاجيمتتاعي. أمتتا إشتترا  أوةيتتام الأمتتو  فقتتد ،هتتر رنستتب  

 كوسيل  فعاة  ةضمان تقدي  اةدع  اةميمامل ةلطلب . 67%

حيتث يشتمل الأنظمت  اةمحوستب ، واةيطبيقتات  %67اسيخدام اةيمنوةوجيا كتان حااترًا رنستب       

اةيحليب تت  اةيتتي تستته  فتتي تحستتتين تلاعتتل اةطلبتت  وتشتت يعه  علتتتى اةتتيعل  اةمستتيقل حظيتتذ رنستتتب  

58%. 

من عين  اةد اس  يرون أ مي  تتوفير  %83فيما ييعل  ريطو ر اةمعلمين، أ،هرت اةنيائ  أن      

إةى ارو ة تعب ب اةيعاون اةمهني رين اةمعلمتين  %67د  ب اةمسيمر ةلمعلمين، في حين أشا اةي

 ةيباد  اةخبرات وتحسين الأدام اةيد  سي.

مما يعكس الا يمام  %50لةيبات اةيبحليب مثل اةمكافآت وتش يع اةحوا  اةبنام ،هرت رنسب       

  ب مشا ك  اةطلب  واندماجه .واةحرلأ على اي اد رية  تعليمي  محلبة وداعم  ةيعب 

تواح     اةنيائ  أنب اةمدير ن يعيمدون م موع  مينوع  متن الآةيتات ةتدع  اةطلبت ، ت متع       

رتتتتين اةيقيتتتتي  الأكتتتتاديمي واةتتتتدع  اةنلستتتتي والاجيمتتتتاعي، متتتتع اةيركيتتتتب علتتتتى إشتتتترا  أوةيتتتتام الأمتتتتو  

د علتى اةيتبام اةمتدا ة ريتوفير ريةت  واسيخدام اةيمنوةوجيا وتطو ر كلامة اةمعلمين. تؤكد     اة هتو 
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شتتامل  تلبتتي احيياجتتات اةطلبتت  اةمينوعتت  وتستته  فتتي تحستتين أدائهتت  الأكتتاديمي والاجيمتتاعي بشتتكل 

 مسيدام.

متا اةمعتايير اةيتي تعيمتد عليهتا ةضتمان تقيتي  أدام اةمعلمتين بشتكل  سؤا  اةمقارل  اةلرعتي  اةستابع 

 اةيقيي ؟ عاد  وشامل؟  ل تعيمد على منظوم  معين  في 

اةنبيتتتائ  اةنوريتتت  اةميعلقتتت  باةمعتتتايير اةيتتتي يعيمتتتد عليهتتتا متتتدير اةمد ستتت   ي39.4 يبتتتين اة تتتدو    

ةضتتمان تقيتتي  أدام اةمعلمتتين بشتتكل عتتاد  وشتتامل، اةبيتتي حصتتل عليهتتا اةباحتتث متتن ختتلا  اةمقارلتت  

 كما يأتي 

الإجابات، اةيمرا  واةنبسب اةمةو   ةنيائ  اةميعلق   (themes)اةثيمات   ي39.4 جدو  
باةمعايير اةيي يعيمد عليها مدير اةمد س  ةضمان تقيي  أدام اةمعلمين بشكل عاد  وشامل خلا  

 اةمقارل  مرتب  تنا ةيًا
اةثيمتتتتتتتتتتتتتتتتتتات 

 اةرئيسي 

اةثيمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتات 

 اةلرري 

 اةنسب  اةمةو   % اةيمرا  اةلمرة اةمركب   الاجابات

لةيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتات 

 اةيقيي 

منظومتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتات 

 اةيقيي  اةو ا   

"أعيمتتد علتتى منظومتت  اةيقيتتي  اةو ا  تت  واةيتتي 

تعيمتتد اةمعتتايير اةياةيتت   متتدى الاةيتتبام ت تتا  

اةطلبتتت  وت تتتا  اةمد ستتت ، علاقتتت  اةمعلتتت  متتتع 

اةطلبتتتت ، تتتتتوفير ريةتتتت  ملائمتتتت  فرديتتتت ، متتتتدى 

شتتتتتراك  اةمعلتتتتت  متتتتتن أجتتتتتل ن تتتتتاح اةطاةتتتتتب 

واةمد ستتتتت ، اةخبتتتتترة فتتتتتي م تتتتتا  اةمضتتتتتمون 

وتد  ستتض، رنييتتض اةمعرفيتت  وتطتتو ر اةمهتتا ات 

اةعاطفيتت  واةبيداهوجيتت ، اةيربيتت  ةلقتتتي ، إدا ة 

اةيتتتتتتتتتتد  س واةيربيتتتتتتتتتت ، تخطتتتتتتتتتتيج اةيتتتتتتتتتتد  س 

وتنظيمتتتتتتتتتض، تطبيتتتتتتتتت  ستتتتتتتتتيرو ات اةيتتتتتتتتتد  س 

واةيربيتتت ، اةيقيتتتي  واةمتتتردود، اةتتتيعل  واةيطتتتو  

 اةمهني."

اعيمتتتتتتتاد منظومتتتتتتت  اةيقيتتتتتتتتي  

اةو ا  تتتتتتتتتت  اةقائمتتتتتتتتتت  علتتتتتتتتتتى 

يقيتتتتتتتتتتتي  معتتتتتتتتتتتايير شتتتتتتتتتتتامل  ة

 الأدام.

9 75% 

 %58 7دمتت  اةيمنوةوجيتتا فتتي تقيتتي  "نستتتتتيعمل منظومتتتتتات محوستتتتتب  ةيقيتتتتتي  أدام منظومتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتات 
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اةمعلمتتين، و تتي معرواتت  متتن و ا ة اةيربيتت   محوسب  ةليقيي 

واةيعلتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي  وتستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاعد فتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي تقيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتي  

اةمعل /اةمركب/اةمربتتتتي، وت بنتتتتى وفقًتتتتا ةر  تتتت  

 اةمد س  الاسيراتي ي ."

الأدام ةيعب تتتتتتتتتتتب اةشتتتتتتتتتتتلافي  

 واةدق .

"اةمعلتتت  يقتتتوم باةمشتتتا ك  ريقيتتتي  عملتتتض، متتتن  اةيقيي  اة اتي

ختتتتلا  تحديتتتتد نقتتتتاط اةقتتتتوة واةضتتتتعف، ممتتتتا 

 يشعر  باةعد ."

إشرا  اةمعلمين فتي اةيقيتي  

اةتتتتتتتتت اتي ةيعب تتتتتتتتتب اةعداةتتتتتتتتت  

 واةشلافي .

6 50% 

اةمعتتتتتتتتتتتتتتتايير 

 اةمهني 

عمتتتت  اةمعرفتتتت  

واةمهتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتا ات 

 اةيد  سي 

معرفتتتتت  اةمعلتتتتت  "اةمعيتتتتتا  الأو   تتتتتو عمتتتتت  

باةمتتادة اةيتتي يد ستتها واةمقتتد ة علتتى شتترحها 

رواتتتوح. اةمعيتتتا  اةثتتتاني  تتتو إدا ة اةصتتتف 

بكلتتتتتتامة عاةيتتتتتت  واتتتتتتبج حاجتتتتتتات اةطلبتتتتتت . 

اةمعيتتتا  اةثاةتتتث  تتتو اةعلاقتتت  الإي اريتتت  رتتتين 

 اةمعل  وطلبيض."

تقيتتتتتي  متتتتتدى إتقتتتتتان اةمعلتتتتت  

ةلمهتتتتتتتتتتتتتتتتا ات الأكاديميتتتتتتتتتتتتتتتت  

 والإدا    وعلاقيض باةطلب .

10 83% 

اةيطتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتو ر 

 اةمهني

"متتتتن اةمعتتتتايير اةمهمتتتت  متتتتدى اةيتتتتبام اةمعلتتتت  

بحضتتتتتتتتتو  اةتتتتتتتتتدو ات اةيد  بيتتتتتتتتت  واةيطتتتتتتتتتو ر 

 اةمهني ومواكب  اةمسي دات في م اةض."

ميابعتتتتتت  اةيطتتتتتتو ر اةمهنتتتتتتي 

ةلمعلمتتتين ةضتتتمان تحستتتين 

 أدائه  اةمسيمر.

8 %67 

اةمبتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتاد ات 

 والإردا 

"مبتتتتتاد ات اةمعلتتتتت ،  تتتتتل نتتتتتيمل  عتتتتتن معلتتتتت  

محااتتر يلقتتي محااتترتض  مبتتاد  وهيتتو  أم

 و راد ؟"

تقيتتتتتتتتتتي  مبتتتتتتتتتتاد ات اةمعلتتتتتتتتتت  

واستتهامض فتتي تطتتو ر اةبيةتت  

 اةمد سي .

6 50% 

اةعداةتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 واةشلافي 

إشتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترا  

اةمعلمتتتتتتين فتتتتتتي 

 عملي  اةيقيي 

"يي  اةيقيي  ةل ميع دون اسيثنام وبعيتدًا عتن 

اةيحيتتتبات اةشخصتتتي . يتتتي  إشتتترا  اةمعلمتتتين 

عداةتت  فتي مناقشت  اةنيتتائ  وتحليلهتا ةضتمان 

 اةعملي ."

تعب تتتتب اةعداةتتتت  متتتتن ختتتتلا  

إشتتتتترا  اةمعلمتتتتتين وت نتتتتتب 

 اةيحيبات اةشخصي .

8 67% 

تو  تتتتتتع اةمهتتتتتتام 

 بإنصاف

% متن أفتراد 20"ةيس من اةمنط  أن يقتوم 

% متتتتتتن اةمستتتتتتؤوةيات. 80اةطتتتتتتاق  ريحمتتتتتتل 

اةمتتدير مستتؤو  عتتن تو  تتع اةمهتتام بإنصتتاف 

 وف  اةموا د اةمياح ."

اتتتتتتتمان تو  تتتتتتتع اةمهمتتتتتتتات 

عتتتتتتاد  رتتتتتتين أفتتتتتتراد بشتتتتتتكل 

 اةطاق  اةمد سي.

7 58% 
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اةيواصتتتتتتتتتتتتتتل 

 واةعلاقات

اةعلاقتتتتتتتتتت  متتتتتتتتتتع 

 اةطلب 

"علاقتتت  اةمعلتتت  متتتع اةطلبتتت  ومتتتدى إي اريتتتت  

    اةعلاق  تعد من اةمعتايير الأساستي  فتي 

 تقيي  الأدام."

تحستتتتتتتتتتتين اةعلاقتتتتتتتتتتت  رتتتتتتتتتتتين 

اةمعلمتتتتين واةطلبتتتت  ةيحقيتتتت  

 رية  تعليمي  داعم .

9 75% 

 

اةيعاون متع 

 اةبملام
 

"متتدى تعتتاون اةمعلتت  متتع  ملائتتض فتتي إن تتاح 

 اةمشا  ع اةمد سي  وتحقي  الأ داف."

تشتتتتت يع اةعمتتتتتل اة متتتتتاعي 

 رين أفراد اةهية  اةيد  سي .

7 58% 

الإن تتتتتتتتا ات 

 الأكاديمي 

نيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتائ  

الاميحانتتتتتتتتتتتتتتتتتات 

وتحقيتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتت  

 الأ داف

"نيتتتائ  الاميحانتتتات اةلصتتتلي  واةستتتنو   تعتتتد 

طيطتض معياً ا ةقياة ن اع  أدام اةمعلت  وتخ

 وتنلي  ."

اسيخدام نيائ  اةطلب  كتأداة 

ةقيتتتتتتتاة الأدام الأكتتتتتتتاديمي 

 ةلمعلمين.

8 %67 

انب اةمدير ن يعيمدون بشكل  ئيسي على منظومتات اةيقيتي   ي39.4  أ،هرت نيائ  اة دو        

اةو ا  تت  واةمحوستتب  اةيتتي تقتتدم معتتايير شتتامل  ودقيقتت  ةيقيتتي  أدام اةمعلمتتين، ممتتا يضتتمن اةشتتلافي  

واةدق . تسه      اةمنظومات في تقدي  صو ة وااح  عن أدام كل معل  من خلا  تقيي  الاةيبام، 

متن عينت  اةد است  باستيخدام  ت   الأدوات  %75ة اةيد  ستي ، اذ أفتاد اةعلاقات متع اةطلبت ، واةملتام

 بلعاةي .

وتعتتد اةمعتتايير اةمهنيتت  متتن أ تت  اةركتتائب اةيتتي يعيمتتد عليهتتا اةمتتدير ن فتتي اةيقيتتي ، حيتتث أكتتد       

إةتى أ ميت   %67منه  على مدى إتقان اةمعل  ةلمها ات الأكاديمي  واةيد  سي ، رينما أشا   83%

ةمهنتتي وحضتتو  اةتتدو ات اةيد  بيتت . كمتتا تتت  تستتليج اةضتتوم علتتى دو  اةمبتتاد ات والإرتتدا  اةيطتتو ر ا

 كعنصر أساسي في تقيي  الأدام.

اةعداة  واةشتلافي  فتي عمليت  اةيبقيتي  تلعتب دوً ا كبيترًا فتي رنتام اةثقت  رتين الإدا ة واةمعلمتين، اذ      

ي عمليت  اةيقيتي  وتحليتل اةنيتائ ، رينمتا من عين  اةد اس  اةى أ مي  إشرا  اةمعلمين ف %67أشا  

 على ارو ة تو  ع اةمهمات بإنصاف رين أعضام اةهية  اةيد  سي . %58شدد 
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متن  %75اةعلاقات الإي اري  رين اةمعلمين وطلبيه  تعيبر عاملًا محو ً ا في اةيقيي ، إذ أشتا     

علتتى  %58يعليميتت ، رينمتتا أكتتد اةمتتدير ن اةمستتي يبين إةتتى أ ميتت   تت   اةعلاقتت  فتتي تحستتين اةبيةتت  اة

اةيعتتاون رتتين اةتتبملام فتتي تنليتت  اةمشتتا  ع اةمد ستتي . كمتتا أن نيتتائ  اةطلبتت  الأكاديميتت  تعتتد مؤشتترًا 

 من عين  اةد اس . %67أساسيًا على ن اح اةمعلمين، وفقًا ةت 

نيتت  فتتي اةخلاصتت  نستتيطيع اةقتتو ، إن تقيتتي  أدام اةمعلمتتين يعيمتتد علتتى متتب   متتن اةمعتتايير اةمه   

اةدقيقتت  واةعداةتت  فتتي تطبيقهتتا، فضتتلا عتتن اةيركيتتب علتتى اةعلاقتتات الإي اريتت  والإن تتا ات الأكاديميتت  

حيث تسه      الأسس في رنام رية  تعليمي  داعم ، تعب  اةشلافي ، وتدع  تطو ر الأدام اةمهني 

 ةلمعلمين بما يخدم تحقي  أ داف اةمد س  الاسيراتي ي .

  كيتتف تستته  كقائتتد ةلمد ستت  فتتي اي تتاد ريةتت  تعليميتت  عادةتت  ة ميتتع اةثتتامنستتؤا  اةمقارلتت  اةلرعتتي 

 عناصر اةم يمع اةمد سي؟

اةنبيائ  اةنوري  اةميعلق  بكيفي  اي اد رية  تعليمي  عادة  ة ميع عناصتر  ي40.4  يبيبن اة دو    

 اةم يمع اةمد سي، اةبيي حصل عليها اةباحث من خلا  اةمقارل  كما يأتي 

الإجابات، اةيمرا  واةنبسب اةمةو   ةنيائ  كيفي  خل  رية   (themes)اةثيمات ي  40.4 جدو  
 تعليمي  عادة  ة ميع عناصر اةم يمع اةمد سي خلا  اةمقارل  مرتب  تنا ةيًا

اةثيمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتات 

 اةرئيسي 

اةثيمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتات 

 اةلرري 

 اةنسب  اةمةو   % اةيمرا  اةلمرة اةمركب   الاجابات

تعب تتتتتتتب اةعداةتتتتتتت  

 اةينظيمي 

تو  تتتتتع اةمتتتتتوا د 

 بشكل عاد 

"اةعداةتتتتت  اةينظيميتتتتت  مرتبطتتتتت  ريو  تتتتتع 

اةمتتتتوا د رتتتتين أفتتتتتراد اةمد ستتتت  بشتتتتتكل 

 ميساوي."

اةعداةتتتتتتتتت  اةينظيميتتتتتتتتتت  تعنتتتتتتتتتتي 

تو  تتتتتتتتتع اةمتتتتتتتتتوا د باةيستتتتتتتتتتاوي 

 ةيحقي  الإنصاف.

8 67% 

اتختتتتتتاذ قتتتتتترا ات 

شتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتلاف  

 ووااح 

"اعيمتتتتتتتاد معتتتتتتتتايير وااتتتتتتتتح  وثاريتتتتتتتت  

 ةضمان اةعداة ."

اةشتتتتتتتلاف  واةمهنيتتتتتتت  اةقتتتتتتترا ات 

أستتتتاة ةيحقيتتتت  اةعداةتتتت  فتتتتي 

 اةمد س .

7 58% 

 %50 6اةيقيتتتتتي  اةعتتتتتاد  يستتتتتاعد فتتتتتي "إدختا  خطتج تتداخل ةضتمان عداةت  تقيتتتتتتي  مستتتتتتيمر 



 

169 

تحستتتتتتتتتتتتتتتتتين أدام اةم يمتتتتتتتتتتتتتتتتتع  اةيقيي  ةلمعلمين واةطلب ." ةلأدام

 اةمد سي.

اةعلاقتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتات 

 الإنساني 

اةيواصتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتل 

اةلتتردي واةتتدع  

 اةشخصي

فرديتتتت  ةليعتتتترف  "أقتتتتوم بعقتتتتد ةقتتتتامات

 على أحوا  اةمعلمين واةطلب ."

رنتتتام علاقتتتات إنستتتاني  ميينتتت  

يعتتتتتتتتتب  متتتتتتتتتن ريةتتتتتتتتت  اةعمتتتتتتتتتل 

 اةعادة .

9 75% 

هتترة الاحيتترام 

 واةيقدير

"أحتتترلأ علتتتى اةيعامتتتل متتتع اة ميتتتع 

 باحيرام وتقدير لإنسانييه ."

الاحيتتترام اةميبتتتاد  يعتتتب  متتتن 

 اةشعو  بالانيمام واةعداة .

8 %67 

اةمستتتتا م  فتتتتي 

اةمناستتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتبات 

 الاجيماري 

"اةمشتتتتا ك  اةلعاةتتتت  متتتتع اة ميتتتتع فتتتتي 

مناستتتتتباته  اةمينوعتتتتت  برتتتتتا اةنظتتتتتر 

 عن اةمنصب."

اةمشتتتا ك  الاجيماريتتتت  تتتتتدع  

 الانس ام داخل اةمد س .

6 50% 

اةقتتتتتتتتتتتتدوة فتتتتتتتتتتتتتي  اةقيادة باةقي 

 اةسلو 

"اةمتتدير كقتتدوة فتتتي اةنبا تت  واةشتتتلافي  

 ت ا  اة ميع."

اةقائتتتتتتتد اةعتتتتتتتاد  يمثتتتتتتتل قتتتتتتتدوة 

 ة ميع عناصر اةمد س .

10 83% 

إشتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتترا  

اةم يمتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتتع 

اةمد ستتتتتي فتتتتتتي 

 اتخاذ اةقرا ات

"إشتتترا  طتتتاق  اةهيةتتتت  اةيد  ستتتي  فتتتتي 

قتتتتتتتتترا ات مصتتتتتتتتتتير   ةنشتتتتتتتتتتر اةعتتتتتتتتتتد  

 واةمساواة."

 

اةشتتتتتتتتتتتتراك  فتتتتتتتتتتتتي اتختتتتتتتتتتتتاذ 

اةقتتتتتتترا ات تؤستتتتتتتس ةلثقتتتتتتت  

 واةعداة  في اةمد س .

 

 
 

9 75% 

رنتتتتتتتتتتتتام    تتتتتتتتتتتت  

استتتتتتتتتتتتتتتتتتتتيراتي ي  

 شامل 

مشتتيرك  يشتتا   "رنتتام    تت  مد ستتي  

فيهتتتتتتتتتا جميتتتتتتتتتع عناصتتتتتتتتتر اةم يمتتتتتتتتتع 

 اةمد سي."

اةر  تتتتتتتتتتت  اةشتتتتتتتتتتتامل  تعكتتتتتتتتتتتس 

الا يمتتتتتتام بمصتتتتتتاةح اة ميتتتتتتع 

 وتضمن اةعداة .

7 58% 

 

انب اةعداةتت  اةيبنظيميتت  فتي اةمتتدا ة تعكتتس أ ميت  تو  تتع اةمتتوا د  ي40.4  ريبنتذ نيتتائ  اة تدو      

متتتن اةمتتتدير ن اةمستتتي يبين أن اةيو  تتتع اةعتتتاد  ةلمتتتوا د رتتتين أفتتتراد  %67بشتتتكل عتتتاد ، حيتتتث أكتتتد 

منه  إةى  %58اةم يمع اةمد سي  و ملياح ةيحقي  الإنصاف وتعب ب اةراا اةو،يلي. كما أشا 

أن اعيمتتاد معتتايير شتتلاف  ووااتتح  فتتي اتختتاذ اةقتترا ات يلعتتب دوً ا حيوً تتا فتتي تحقيتت  اةعداةتت ، ممتتا 

إةتى أ ميت  اةيقيتي  اةمستيمر  %50اةمد س . بالإااف  إةتى ذةتك، أشتا يسه  في تعب ب اةثق  داخل 
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ةلأدام ةضمان تحسين مسيوى اةمعلمين واةطلا  على حد سوام، مع إدختا  خطتج تتداخل تهتدف 

 إةى تصحيح الانحرافات وتطو ر الأدام.

 %75اةعلاقتتات الإنستتاني  جتتامت فتتي طليعتت  اةمما ستتات اةيتتي تتتدع  ريةتت  عادةتت ، حيتتث ذكتتر     

متتتن عينتتت  اةد استتت  أنهتتت  يعقتتتدون ةقتتتامات فرديتتت  متتتع اةمعلمتتتين واةطتتتلا  ةليواصتتتل اةمباشتتتر وفهتتت  

علتتى اتترو ة هتترة قتتي   %67احيياجتتاته ، ممتتا يعتتب  ريةتت  متتن اةيلتتا   واةتتدع  اةشخصتتي. وأكتتد 

الاحيترام واةيقتدير، حيتتث يعتد اةيعامتتل متع جميتتع عناصتر اةم يمتتع اةمد ستي بشتتكل إنستاني عتتاملًا 

متتتتنه  إةتتتتى أن اةمشتتتتا ك  فتتتتي  %50تعب تتتتب اةشتتتتعو  باةعداةتتتت  والانيمتتتتام. كمتتتتا أشتتتتا   أساستتتتيًا فتتتتي

اةمناسبات الاجيماري  تسا   في تعب ب اةعلاقات الإي اري  داختل اةمد ست ، ممتا يخلت  ريةت  عمتل 

 ميماسك  وملية  بالانس ام.

دا ة باعيبا  ا أحد أ   اةركائب في تحقي  ا       %83ةعداةت ، حيتث أكتد اةقيادة باةقي  احيلبذ اةصب

متتن اةمتتدير ن علتتى أ ميتت  أن يكتتون اةقائتتد نموذجًتتا ةلنبا تت  واةشتتلافي  فتتي ستتلوكض، ممتتا يعتتب  اةثقتت  

إةتتى أن إشتترا  طتتاق  اةهيةتت   %75و خلتت  ريةتت  ملهمتت  تتتدفع اة ميتتع ةلاةيتتبام باةمبتتادئ. كمتتا أشتتا 

ر اةعتد  واةمستاواة، ممتا ي عتل اةيد  سي  وأوةيام الأمو  في اتخاذ اةقرا ات اةمصير   ي سه  فتي نشت

من عين  اةد اس  بأن رنام       %58اة ميع يشعر باةمسؤوةي  اةمشيرك . علاوة على ذةك، أفاد 

اسيراتي ي  شامل  يشا   فيها جميع عناصتر اةم يمتع اةمد ستي يعكتس الا يمتام بمصتاةح اة ميتع 

 و عب  اةعداة  في تحقي  الأ داف اةمشيرك .

أن تحقي  اةعداة  في رية  اةعمل اةمد سي يعيمتد علتى  ي40.4  ئ  في اة دو أ،هرت اةنيا      

مب   من اةعداة  اةيبنظيمي  واةعلاقات الإنساني  واةقيادة باةقي . تو  ع اةموا د بشتكل عتاد ، اةيقيتي  

اةمستتتيمر، واعيمتتتاد معتتتايير شتتتلاف   تتتي  كتتتائب أساستتتي  ةيحقيتتت  الإنصتتتاف، كمتتتا تعتتتب  اةعلاقتتتات 

رية  إي اري  متن ختلا  اةيبواصتل اةمباشتر واةمشتا ك  فتي اةمناستبات الاجيماريت . اةقيتادة الإنساني  
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بتتاةقي  تستتته  رتتدو  بتتتا   فتتتي تعب تتب اةثقتتت  ونةهتتتام اة ميتتع ةلاةيتتتبام باةمبتتتادئ، رينمتتا يضتتتمن إشتتترا  

 اةم يمع اةمد سي في اةقرا ات وبنام      استيراتي ي  شتامل  تحقيت  اةعداةت  والانست ام فتي تحقيت 

 الأ داف اةمشيرك .

وبه ا يمكن اةقو  أن نيتائ  أستةل  اةمقارلت  ستاعدت، اةتى حتد متا، علتى تعب تب اةنيتائ  اةمميت       

 اةيي حصل عليها اةباحث من خلا  أداة الاسيبان .

 الأنموذج المقترح 7.4

نمتوذ  اةمقيترح ةيعب تب اةقيتادة اةر اديبت  ةتدى متديري اةمتدا ة متا الأ :نيتائ  ستؤا  اةد است  اةياستع 

 اةثانو   داخل اةخج الأخضر في اوم علاقيها باةعداة  اةينظيمي  والأدام اةو،يلي ةلمعلمين؟ 

 اةمقدم  

ا،هتترت نيتتتائ  اةد استتت  اةحاةيبتت ، اةمميبتتت  واةنوريبتتت ، أنب اةقيتتتادة اةر اديبتت  ةتتتدى متتتديري اةمتتتدا ة      

اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر تيميتتع بمستتيوى عتتا ه بشتتكل  اةثانو تت 

عام، خاص  في م الات اةر    الاسيراتي ي ، اةمباد ة، والإرتدا ، رينمتا كانتذ ميوستط  فتي م تا  

اةمختتتاطرة اةمحستتتوب . كتتت ةك، تتتت  اةيأكيتتتد علتتتى وجتتتود علاقتتت  إي اريتتت  قو تتت  رتتتين اةقيتتتادة اةر اديتتت  

عداة  اةينظيمي  والأدام اةتو،يلي ةلمعلمتين. ومتع ذةتك،  نتا  ف توة رتين متا  تو متأمو  وملهومي اة

ومتتا  تتو واقتتع، خاصتت  فيمتتا ييعلتت  ريعب تتب اةعداةتت  اةينظيميتت  بمكوناتهتتا اةمخيللتت  والأدام اةتتو،يلي 

 بشكل أكثر شمولًا.

ةد استتتت  اةحاةيتتتت ، متتتتن اةنيتتتتائ  اةمميبتتتت  واةنوريبتتتت  اةيتتتتي تتتتت  اةيوصتتتتل إةيهتتتتا فتتتتي ا ةتتتت ةك انطلاقتتتتاً     

وبالاعيماد على الأدريات اةنظر   واةد اسات اةستابق  ذات اةصتل ، وفتي اتوم الات ا تات اةحديثت  

يتأتي في م ا  الإدا ة ونظراً لأ مي  إحتدام اةيرييتر واةيطتو ر اةتلا م فيمتا يختي الإدا ة واةيعلتي ، 

اةر اديبت  ةتدى متديري اةمتدا ة    ا الأنموذ  ةيقدي  خط  شامل  وميمامل  تهدف إةى تعب ب اةقيتادة
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واةت ي رتدو   سيستاعد  بمتا ييماشتى متع تطتو ر اةعداةت  اةينظيميت  وتحليتب الأدام اةتو،يلي ةلمعلمتين

 على إعداد قائد اةمسيقبل اةقاد  على تطبي  اةمبادئ اةحديث  في الإدا ة.

 عنوان النموذج

أنمتتوذ  مقيتترح ةيعب تتب اةقيتتادة اةر اديبتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  داختتل اةختتج الأخضتتر فتتي 

 اوم علاقيها باةعداة  اةينظيمي  والأدام اةو،يلي ةلمعلمين. 

 فلسفة الأنموذج المقترح -1

ي  أ مي  كبيرة في عمليت  اةيبطتو ر واةينميت ، وتممتن أ ميت  اةقيتادة اةر اديبت       فتي أنب ةلقيادة اةر ادب

ةديها أسلوبًا إدا ً ا ي ري من خلاةض تحو ل اةمؤسس  متن حاةت  ستية  أو ميوااتع  إةتى حاةت  أكثتر 

تميتتبًا وكلايتت  متتن رتتين حتتالات اةيطتتو  اةميوقعتت  فتتي اةمستتيقبل، فهتتي تميلتتك قتتراً ا واريًتتا فتتي اهينتتام 

أعمتتتتا  اةلتتتترلأ ومواجهتتتت  اةمشتتتتكلات، وتستتتتيند إةتتتتى عمليتتتت  إرتتتتدا  تحتتتتدم تحتتتتولات فتتتتي أ تتتتداف و 

اةمؤسستت ، وتستتي يب ةلميريتترات اةبيةيتت  باةشتتكل اةتت ي ي علهتتا أفضتتل مواممتت  وأستتر  تميبلًتتا، ةتت ةك 

 فه   اةقيادة تلضي باةنيي   رنامً على منه ها إةى ررو  مؤسس  ميعلم  وسلو  إرداعي اريما ي.

  بصتتل  عامتت  وةلقيتتادة اةر اديبتت  أ ميتت  وأثتتر فتتي تحقيتت  اةيطتتو  والا د تتا  ةلمؤسستتات اةيربو تت    

وةلمدا ة بصل  خاص ، وتممن أ مييها ردم  اةمما سات اةر اديب  اةميمثل  في  اةرغب  في اةيميبتب 

وندا ة اة ات، والإردا ي في اةنمج الإدا ي واةثقاف  الإدا  ت  ةبنتام متدا ة فاعلت ، وةمتي ييحقت  ذةتك 

ةمتي تمتون  ت   اةمتدا ة أكثتر لا رد من الا يمام بقيادات اةمدا ة ةيحقيت  نتوات  تعلت  مرهوبت ، و 

 مرون  وتلاعلًا مع اةبية  اةمحيط .

فينبتتع فلستتل  الأنمتتوذ  متتن الاعيقتتاد بتتأن متتديري اةمتتدا ة ةيستتوا م تترد إدا  تتين، رتتل  تت  قتتادة     

  تتاديون  يميلمتتون اةقتتد ة علتتى توجيتتض اةمعلمتتين واةطتتلا  نحتتو تحقيتت  اةيميبتتب. اةقيتتادة  نتتا ةيستتذ 

 ا .م رد مما س  ةّدا ة اةيومي ، رل  ي      شامل  تيطلب اةيخطيج، الإةهام، واةينلي  اةلع
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كما يعكس الأنموذ  أ مي  اة مع رين اة وانب اةر ادي  كالاريما  واةمخاطرة اةمحسوب ، وبين     

 اة وانب اةينظيمي  اةيي تضمن الاسيقرا  واةعداة  في تو  ع اةموا د واتخاذ اةقرا ات.

، و راعتتتي والأنمتتتوذ  مبنتتتي علتتتى اةنيتتتائ  اةعلميتتت  ةلد استتت  اةحاةيتتت ، ممتتتا ي علتتتض عمليًتتتا وواقعيًتتتا    

 احيياجات اةبية  اةمد سي  اةمحلي .

ي ركتتب الأنمتتوذ  علتتى تتتوفير حلتتو  طو لتت  الأمتتد، بمتتا يضتتمن استتيمرا    تطبيتت  اةقيتتادة اةر اديتت     

 في اةمدا ة، و منع عودة اةل وات اةسابق .

متين، يعيمد الأنموذ  على إشرا  جميع الأطراف اةمعني  باةعملي  اةيعليمي ، بمتا فتي ذةتك اةمعل   

 اةطلا ، وأوةيام الأمو ، ةيأمين اةدع  اةلا م ةن احض.

 أسس الأنموذج المقترح: -2

ينبثتتت   تتت ا الأستتتاة متتتن اةملتتتاهي  اةنظر تتت  اةيتتتي و دت فتتتي اةد استتت   :الأستتتس اةلمر تتت   ي1 

اةميعلق  بمما س  اةقيادة اةر اديبت  وعلاقيهتا بتالأدام اةتو،يلي، وبيتان أ ميت  اةقيتادة اةر اديت  

أدام كل من اةمعلمين فتي اةمد ست ، وتطتو ر اةمد ست  نحتو الأفضتل وتحستين في تحسين 

 اةمخرجات، ما ي سه  في جعل الأنموذ  قاد  على تحقي  الأ داف اةمرجوة منض.

يرتمتتتب الأنمتتتوذ  علتتتى مما ستتت  متتتديري اةمتتتدا ة اةثانو تتت  ةمهتتتا ات  :الأستتتس اةيربو تتت   ي2 

تلتتتك الاستتتيراتي يات فتتتي تنميتتت  اةمعتتتا ف  واستتتيراتي يات اةقيتتتادة اةر اديبتتت ، وكيفيتتت  استتتيثما 

والات ا ات واةمها ات اةخاص  باةمعلمين ذات اةعلاق  باةقيادة اةر اديب  اةمني   في اةعمل 

اةيعليمي، اةيي ردو  ا ت سه  فتي تطتو ر الأدام اةتو،يلي ةتدى كتل متن ةتض صتل   –اةيربوي 

 باةعمل اةيعليمي واةيربوي.
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الأنمتتوذ  علتتى م يمتتع اةمد ستت  بمتتا فيهتتا متتن كتتاد  يرتمتتب  تت ا  :الأستتس الاجيماريتت   ي3 

تعليمتتتي وكتتتاد  إدا ي، بحيتتتث ي عتتتب  اةعلاقتتتات الاجيماريتتت  رتتتين اةمتتتدير ن واةمعلمتتتين متتتن 

 خلا  توسيع شبك  اةعلاقات الاجيماري  رينهما وتسهيل قنوات الاتصا  رينهما أيضاً.

و ا ة اةيربيت  واةيعلتي  ةمهتا ات ييمثتل بتالأمو  الإدا  ت  اةميعلقت  ريقيتي   :الأستس اةينظيميت   ي4 

وات ا ات اةمدير اة يد اةم يبع لأسس اةقيتادة اةر اديبت  فتي اةمتدا ة اةمستؤو  عنهتا، وذةتك 

عبتتتتر عمليتتتتات اةرصتتتتد واةيقيتتتتي  لأدائهتتتت  بصتتتتو ة دو  تتتت  ومستتتتيمرة، ومعرفتتتت  متتتتدى اةيبامتتتتض 

 باةمبادئ والأنظم  واةقوانين اةيي تني عليها اةو ا ة.

تيمثتتتتل بمتتتتدى قتتتتد ة اةمتتتتدير علتتتتى استتتتيخدام أرتتتتر  اةمستتتتيحدثات  :يتتتت الأستتتتس اةيمنوةوج  ي5 

اةيمنوةوجي  فتي عمليت  تطبيقتض لاستيراتي يات اةقيتادة اةر اديبت ، اةيتي ت ستهل عملتض وتستاعد  

على تحقي  أ دافض من اةقيادة واةوصو  لأفضل مسيوى إدا ي ممكتن، وبأقتل جهتد وكللت  

 وأكثر كلامة وفاعلي  ممكن .

 وذج المقترحأهداف الأنم -3

 يهدف الأنموذ  إةى تحقي  الأ داف الآتي  

ي ترييتتتر اةتتتنمج اةيقليتتتدي فتتتي الإدا ة ةتتتدى متتتديري اةمتتتدا ة، ة علتتتض أكثتتتر انلياحتتتاً واريمتتتا اً 1 

وت تتدداً، متتن ختتلا  استتيخدام استتيراتي يات إدا  تت  قائمتت  علتتى حتتل اةمشتتكلات، واةيلميتتر اةناقتتد 

 والإرداعي.

رنتام ات ا تتات إي اريت  ةتتدى متديري اةمتتدا ة، عبتر تقتتدي  مقيرحتات وتوصتتيات تستتاعد     ي2 

 على الإدا ة بصو ة أكثر كلامة وفاعلي .

 إثا ة اةدافعي  ةدى اةمدير ن من أجل اةمخاطرة اةمحسوب  والإن ا  بشكل فعا .  ي3 
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دي  اةيي تطو ر وتعديل اةسمات اةشخصي  ةدى اةمدير ن، وتوجيهها نحو اةشخصي  اةر ا  ي4 

 تيميب بالإردا  والاريما  واةقد ة على اةيحمل واةثق  باةنلس.

إكستتتا  اةمتتتدير ن مهتتتا ات اةقيتتتادة اةقائمتتت  علتتتى ستتتلو  اةمبتتتادأة واةمختتتاطرة و وح اةعمتتتل   ي5 

 اةلر قي والاسيقلاةي .

تنمي  مها ات اةيواصل والاتصا  واةعلاقات متع الآختر ن، وبشتكل إي تاري اتمن محتيج   ي6 

 اةعمل بشكل عام. اةمد س  وبية 

  تتادة اةتتوعي ةتتدى اةمتتدير ن بقتتد اته  اة اتيتت  وتمكيتتنه  متتن تو،يلهتتا بشتتكل   تتادي فاعتتل،   ي7 

 بحيث يكونون قاد  ن على تحسين الأدام اةعام ةلمد س .

تعب ب اةينميت  الاقيصتادي  والاجيماريت  فتي اةم يمتع، كونتض ي وجتض اةمتدير ن نحتو اةي ديتد   ي8 

 في جميع اةم الات اةخاص  بالإدا ة.

 مبررات الأنموذج المقترح -4

ت  رنام   ا الأنموذ  اسيناداً إةى اةنيائ  اةمميب  واةنوريب  اةيي توصلذ إةيها اةد اس  اةحاةي        

بعد تطبي  الأدوات واةقيام باةمعاة ات الإحصائي  اةمناسب ، وتيلخي مبر ات   ا الأنموذ  فيما 

 يلي 

مهتتا ات تستتاعد علتتى  تحستتين أدام اةمتتدير ن فتتي مدا ستته ، فاةقيتتادة اةر اديبتت  بمتتا فيهتتا متتن  ي1 

الإرتتتتدا  والاريمتتتتا ، وباةيتتتتاةي تطتتتتو  متتتتن أدائهتتتت  اةتتتتو،يلي وتب تتتتد متتتتن فتتتتاعلييه  الإدا  تتتت  

 وكلامته .

يكمتتتتن جتتتتو ر اةقيتتتتادة اةر اديبتتتت  فتتتتي تحمتتتتل اةمتتتتدير ةنيتتتتائ  اةمختتتتاطرة اةمحستتتتوب  وتحمتتتتل   ي2 

  ذةتك مسؤوةي  قرا اتض اةيي يتي  اتخاذ تا فتي إدا ة اةمد ست  اةخاصت  بتض، ةت ا تتيلخي أ ميت
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الأنموذ  في إعداد مدير قاد  علتى مواجهت  اةيحتديات واةمشتكلات اةيتي تنتي  عتن اةعمتل 

 الإدا ي وكيفي  إدا ة ذةك بإردا .

اخييا  الأشخالأ اةمناسبين من أجتل اةعمتل علتى تطبيت   ت ا الأنمتوذ  وتحقيت  أ دافتض   ي3 

 بأفضل مسيوى ممكن.

ةيتتتتي تستتتتاعد   علتتتتى اتختتتتاذ اةقتتتترا ات تتتتتوفير الإجتتتترامات واةيستتتتهيلات اةمناستتتتب  ةلأفتتتتراد ا  ي4 

 اةمناسب  فيما يخي اةقيادة اةر ادي .

إعطتتتتتام الإدا ات اةمد ستتتتتي  صتتتتتلاحيات كافيتتتتت  تيعلتتتتت  باةر  تتتتت  الاستتتتتيراتي ي ، واةخطتتتتتج   ي5 

 اةمد سي ، وتعب ب ثقاف  اة ودة.

 مقومات الأنموذج المقترح: -5

واةيعلتتي ، وممثلتتين عتتن مدير تت  يمثتتل فتتي ممثلتتين عتتن و ا ة اةيربيتت    تاةمقومتتات اةبشتتر    ي1 

اةيربيتتتت  فتتتتي كتتتتل منطقتتتت  متتتتن اةمستتتتؤوةين عتتتتن واتتتتع اةخطتتتتج والاستتتتيراتي يات اةيربو تتتت  

واةيعليميتتت ، بالإاتتتاف  إةتتتى اةمتتتو،لين فتتتي اةمتتتدير ات واةمتتتدا ة اةمستتتؤوةين عتتتن تطبيتتت  

اةخطتتج والاستتتيراتي يات اةيربو تت ، ف ميتتتع تلتتتك اةمقومتتات اةبشتتتر   مستتؤوة  عتتتن ن تتتاح أو 

 نموذ  اةمقيرح.فشل الأ

تيمثتتل فتتتي كتتل متتتن اةوستتائل والأدوات والأجهتتتبة اةحديثتت  واةوستتتائل  :اةمقومتتات اةماديبتت   ي2 

اةيمنوةوجيتتتت ، بالإاتتتتاف  إةتتتتى اةتتتتدو ات اةيد  بيتتتت  وو   اةعمتتتتل اةيتتتتي ت ستتتته  فتتتتي إكستتتتا  

اةمتتدير ن مهتتا ات واستتيراتي يات اةقيتتادة اةر اديتت ، متتع اتترو ة تتتوافر أدوات اةيقيتتي  اةحديثتت  

 ووسائل اةيوجيض والإ شاد ةلمعلمين بصو ة مسيمرة.

تيمثتتل فتتي اةيستتهيلات الإدا  تت  اةيتتي تقتتدمها و ا ة اةيربيتت  واةيعلتتي   :اةمقومتتات اةيبنظيميتت   ي3 

 ةلمدير ن من أجل اةسماح ةه  ريطبي  مها ات واسيراتي يات اةقيادة اةر ادي .
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 ة علتى تشت يع وتحليتب اةمتدير ن ترتمب تلك اةمقومات على مدى اةقتد :اةمقومات اةثبقافي   ي4 

علتى أ ميت  استيخدام اةقيتادة اةر اديبتت  فتي تحستين أدائهت  اةتتو،يلي فتي اةمتدا ة، عبتر رتتث 

أ مي  ذةك في اةقنوات الاجيماري  اةيي تسمح ةلم يمتع اةمحتيج رهت  تقبتل تلتك اةسياستات 

 واةيعاون على تطبيقها واةوصو  إةى اةنيائ  اةمرجوة منها.

تيمثتتل فتتي اةقتتد ة علتتى تتتوفير كتتل متتا يلتتبم اةمتتدير ن متتن وستتائل  :نوةوجيبتت اةمقومتتات اةيم  ي5 

وتقنيتات حديثت  تستاعد   علتى تنليت  اةمطلتو  متتنه  بلاعليت  وكلتامة عاةيت ، بمتا فيهتا متتن 

وستتتائج ستتتمعي  وبصتتتر   وو   عمتتتل ودو ات تد  بيتتتت  علتتتى مستتتيوى اةمنطقتتت  اةيعليميتتتت  

 بأكملها.

ا شتتبك  اةعلاقتتتات اةيتتي تواتتتح إجتترامات اةعمتتتل رتتتين و  قصتتد رهتتت :اةمقومتتات الاجيماريبتتت   ي6 

 عناصر الإدا ة اةمخيلل ، وتعبر عن مدى ا تباطه  ربعضه  اةبعا وف  تسلسل معين.

 منطلقات الأنموذج المقترح -6

شكلذ نيائ  اةد اس  اةمميب  واةنوريب  والأدريات اةنظر   واةد اسات اةسابق  نقط  انطلاق ةبنتام     

ي كتتل مرحلتت  متتتن مراحلتتض، حيتتث ي قتتتدم  تت ا الأنمتتوذ  مقيرحتتتات ةيعب تتب مما ستتت   تت ا الأنمتتوذ  فتتت

 مديري اةمدا ة اةثانو   لاسيراتي يات اةقيادة اةر ادي ، ما يسه  في تحسين واقع اةمدا ة.

ة أسس    وتمَون الأنموذ  من عدب

متتتا توصتتتلذ إةيتتتض اةد استتت  متتتن نيتتتائ  كميتتت  ونوريتتت  مرتبطتتت  رواقتتتع اةقيتتتادة اةر اديبتتت  ةتتتدى   ي1 

 مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر.

أ ميتت  ترييتتر ات ا تتات متتديري اةمتتدا ة حتتو  استتيخدام اةقيتتادة اةر اديبتت  متتن أجتتل تحستتين   ي2 

 أدائه  اةو،يلي واةوصو  إةى مسيوى اةملامة اةمطلوب  منه  في أعماةه .
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الا يمتتتام بالاحيياجتتتات اةيد  بيتتت  ةلمتتتدير ن كنقطتتت  انطتتتلاق ةيحستتتين مهتتتا اته  فتتتي اتبتتتا    ي3 

ةقيتتام بعقتتد اةتتدو ات واةتتو   اةيد  بيتت  اةيتتي تستتاعد   أستتس اةقيتتادة اةر اديتت ، وذةتتك عبتتر ا

 على رلو ة ملاهي  تلك اةقيادة وتساعد   على تطبيقها باةطر ق  اةمثلى.

اةيأكيد على أ مي  الاةيبام بمبادئ اةعمل كلر   واحد، واةيعاون من أجل إن اح سياسات   ي4 

 اةقيادة اةر اديب .

 اةر اديب  من تخطيج وتنظي  وميابع  مسيمرة. الا يمام بإكسا  اةمدير ن عناصر اةقيادة  ي5 

تلعيل شبك  اةعلاقات الاجيماري  رين اةمدير ن واةمعلمين في اةمد س  اةواحدة، من أجل   ي6 

   ادة كلامته  في اةعمل واةعمل على تحسين أدائه  اةو،يلي.

  تلعيتتتل قنتتتوات الاتصتتتا  رتتتين اةقيتتتادات اةيربو تتتت  واةمتتتدير ن متتتن أجتتتل الاستتتيما  لآ ائهتتتت  ي7 

 وخططه  اةمسيقبلي  فيما يخي اةيعلي .

تهيةتت  اةمنتتاخ اةمناستتب فتتي اةمتتدا ة رتتين كتتل متتن اةمتتدير ن واةمعلمتتين، بمتتا يستتاعد علتتى   ي8 

 تطبي  اةمبادئ واسيراتي يات اةقيادة اةر ادي  دون عوائ .

 متطلبات الأنموذج المقترح: -7

ديبت  فتي اةمتدا ة، وذةتك تحقيت  ميطلبتات تطبيت  اةقيتادة اةر ا أجتلمتن  اة يبتد اةيبخطتيج  ي1 

 عبر توفير كل ما يلبم من وسائل وتقنيات وتسهيلات إدا  ب .

ذات اةعلاقت  بأ ميت  تطبيت  اةقيتادة اةر اديبت  فتي اةمتدا ة، نظتراً  اةيربو ت  اةقيتادات إقنتا   ي2 

لأ مييها في تحسين اةمسيوى اةو،يلي ةلمدير ن، وكونها قاد ة على تحقي  أفضل اةنيائ  

 اةيعلي  وتحسين اةمخرجات اةمرجوة من اةمدا ة.في عملي  
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فتي تقتدي  اةيستهيلات الإدا  ت  اةلا مت  ةيطبيت   اةيربو ت  اةقيادات دو  بأ مي  اةوعي نشر  ي3 

اةقيتتتادة اةر اديبتتت  فتتتي اةمتتتدا ة، تلتتتك اةيستتتهيلات اةيتتتي سيستتته  فتتتي ستتتهوة  ومرونتتت  تقبتتتل 

 ادي .اةمعلمين ةمل ما ي قدمض اةمديرون فيما يخي اةقيادة اةر 

اةعليتتا باستتيحدام اةسياستتات والأنظمتت  اةداعمتت  ةينظتتي  علاقتت   اةيربو تت  اةقيتتادات قيتتام  ي4 

 اةمدير ن باةمعلمين في توجيض أدوا    في ،ل تطبي  مبادئ اةقيادة اةر اديب .

اةعليتا علتى استيقطا  طاقتات إدا  ت  وتعليميت  ميميتبة ت سته  فتي  اةيربو   اةقيادات حرلأ  ي5 

 اةقيادة اةر ادي  في إدا ة اةمدا ة.تقبل سياس  تطبي  

مهنيت  ةيحديتد اةملايتات واةمهتا ات اةمطلوبت  متن اةمتدير ن واةمعلمتين فتي  معتايير واتع  ي6 

 إن ا  مهام اةقيادة اةر اديب .

تد  بيتت  ةيأ يتتل اةمتتدير ن وتطتتو ر أدائهتت  فتتي اةعمتتل علتتى تطبيتت  مبتتادئ  رتترام  تتتوفير  ي7 

 اةقيادة اةر اديب .

ي ةيطبي  الأنمتوذ  اةمقيترح، وتتد  ب اةمتدير ن علتى تطبيقتض، وتمليتف اةماد اةدع  توفير  ي8 

 و ا ة اةيربي  واةيعلي  ةلعمل على ميابعيض وتقو مض.ة ان من 

 خصائص الأنموذج المقترح: -8

ييستت  الأنمتتوذ  اةمقيتترح باةمرونتت  متتن ختتلا  إمكانيتت  تطبيقتتض فتتي اةبمتتان واةمكتتان اةتت ي   ي1 

 ي ناسب كل مدير.

ييستت  الأنمتتتوذ  بالأصتتتاة  متتتن ختتلا  الأفمتتتا  اة ديتتتدة اةيتتتي ي قتتدمها فيمتتتا يختتتي اةقيتتتادة   ي2 

 اةر ادي .

 ييس  بقل  تماةيف تطبيقض كونض يعيمد على وسائل توفر ا اةمد س  ذاتياً.  ي3 

 الأنموذ  يقوم على مبدأ واع اةمدير اةمناسب في اةمكان اةمناسب.  ي4 
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اةيد  بيتت  وو   اةعمتتل اةيتتي يحياجهتتا اةمتتدير متتن يتتوفر الأنمتتوذ  إمكانيتت  إقامتت  اةتتدو ات   ي5 

 أجل تطو ر مها اتض فيما يخي اةقيادة اةر ادي .

يساعد الأنموذ  اةمقيرح على تحسين الأدام اةو،يلي ةمديري اةمتد اة متن ختلا  واتع   ي6 

 اسيراتي ي  خاص  تساعد   على تطبي  مبادئ اةقيادة اةر ادي  في عمله  الإدا ي.

 لأنموذج المقترح:آليات تطبيق ا -9

بعتد جمتع اةمقيرحتتات ةمما ست  اةقيتادة اةر اديبت  متن ختتلا   :اةيستو   ةلمترة الأنمتوذ   ي1 

تنظي  اةمقومتات اةبشتر   واةماديت  واةثقافيت  واةيمنوةوجيت ، يتي  تقتدي  بعتا اةمقيرحتات 

ةل هتتات اةرستتمي  ةلبتتدم باةينليتت  وفتت  خطتت   ستتمي  متتن و ا ة اةيربيتت  واةيعلتتي ، ومتتن ثتت  

بعتتتا الاجيماعتتتات اةخاصتتت  اةلا متتت  ةينظتتتي  اةتتتدو ات اةيد  بيتتت  وو   اةعمتتتتل عقتتتد 

 اةمساعدة.

تلتتك الأخيتترة تقتتوم ررستت  خطتت  اةينليتت  مراريتت   : فتتع اةمقيتترح ةتتو ا ة اةيربيتت  واةيعلتتي   ي2 

 تضمين اةمقومات كاف  اةيي ت  تقديمها في خط  الأنموذ .

  أو  فتا تنليت   ت ا اةمقيترح، أو فيمتا يختي قبتو  انيظا  قرا  و ا ة اةيربيت  واةيعلتي   ي3 

اقيتتتتراح أنمتتتتوذ  رتتتتديل يكتتتتون مناستتتتباً ةّمكانتتتتات والاحيياجتتتتات اةميتتتتوافرة فتتتتي اةحتتتتدود 

 اةبماني  واةمكاني  اةخاص  باةمنطق  اةيعليمي .

بعد وصو  اةموافق  على تنلي   من قبل و ا ة اةيربي   اةبدم ريطبي  الأنموذ  اةمقيرح  ي4 

استتتيخدام اةوستتتائل والأدوات اةمناستتتب  ةليطبيتتت ، بحيتتتث تستتتاعد تلتتتك واةيعلتتتي ، مراريتتتاً 

 اةوسائل على تحقي  مبادئ اةقيادة اةر اديب  بكلامة وفاعليب  عاةي .

اةيتي قتام رهتا اةمتدير ن، ةمعرفت    حل  تقييميت  ةعمليت  اةينليت  بعد اةيطبي  تمون  نا   ي5 

متتتتدير ن فتتتتي اةمتتتتدا ة أثتتتتر ذةتتتتك الأنمتتتتوذ  وفاعلييتتتتض فتتتتي تحستتتتين الأدام اةتتتتو،يلي ةل
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اةثانو تتتت ، ومتتتتن ثتتتت  يتتتتي  اةيقيتتتتي  باستتتتيخدام أدوات مناستتتتب ، كالاستتتتيبانات، واةمقتتتتارلات 

 اةخاص  وو   اةعمل.

وقتد يتي  اتختاذ قترا  إمتا بميابعت   تبدأ عملي  اةميابع  بعد الانيهتام متن عمليت  اةيبقيتي ،  ي6 

ين الأدام ةلوصتتو  اةينليتت  وتلتتادي الأخطتتام اةيتتي تتت  اةوقتتو  فيهتتا فتتي اةبدايتت ، وتحستت

وقتتد يتتتي  واتتع خطتتتج مستتيقبلي  ةلقيتتتادة اةر اديبتتت   ،ةمبتتادئ الإتقتتتان واةملايتت  اةلا متتت 

 ةمناط  تعليمي  خا   اةقطا  اةيعليمي اة ي ط ب  فيض الأنموذ .

 ضمان استدامة الأنموذج المقترح -10

 ةضمان اسيدام  الأنموذ  اةمقيرح، ي ب اةيركيب على اةنقاط اةياةي  

 توفير لةيات ميابع  وتقيي  مسيمرة ةيطبي  اةقيادة اةر اديب .  (1)

 تخصيي ميباني  سنو   ةدع  الأنموذ  وتطو ر .  (2)

 تحديث محيوى الأنموذ  بما ييماشى مع اةيطو ات اةيربو   والإدا   .  (3)

 تعب ب اةشراكات رين اةمدا ة واةمؤسسات اةم يمعي  ةدع  تطبي  الأنموذ .  (4)

 هني مسيمرة ةلمدير ن.توفير فرلأ تطو ر م  (5)

 تبني سياس  وااح  من و ا ة اةيربي  واةيعلي  ةدع  اةقيادة اةر اديب  كهدف اسيراتي ي.  (6)

 إنشام وحدات دع  واسيشا ات تخصصي  ةمساعدة اةمدير ن في تنلي  الأنموذ .  (7)

 معوقات تطبيق الأنموذج المقترح -11

 من أ مها  نا  بعا اةيبحديات اةيي قد تعوق تطبي  الأنموذ ، 

قل  الإمكانات اةمادي  واةماةي ، ونقي اةحوافب اةماديت  واةمعنو ت  ةتّدا ات اةمد ستي    ي1 

 ةيمكينها من أدام دو  ا اةر ادي.
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قلتت  تقبتتل سياستتات اةقيتتادة اةر اديبتت  متتن قبتتل بعتتا اةمتتدير ن ووجتتود ات ا تتات ستتلبي    ي2 

 ت ا ها.

 ةيطبي  الأنموذ . عدم توافر اةي هيبات اةمادي  واةيمنوةوجي  اةلا م   ي3 

 اةوقذ اةطو ل اة ي تأخ   اةموافقات الإدا    اةلا م  ةيطبي  الأنموذ .  ي4 

 عدم توافر اةوقذ اةمافي ةينلي  مبادئ واسيراتي يات اةقيادة اةر اديب .  ي5 

 اةمؤ لين واةمد بين على اةنظ  الإدا    اةحديث . ير نند ة اةمد  ي6 

كتل متا  تو جديتد  ير نقل  عقد اةدو ات اةيد  بي  وو   اةعمل اةخاص  بإكسا  اةمتد  ي7 

 في عاة  الإدا ة.

 سُبل حلّ تلك المعوقات: -12

تنمي  وعي اةقيادات بأ مي  اةقيادة اةر اديبت  كاستيراتي ي  إدا  ت  حديثت  ت سته  فتي تحستين   ي1 

ظيميتتت   استتتخ  فتتتي أذ تتتانه  الأدام اةتتتو،يلي ةلمتتتدير ن، وذةتتتك متتتن أجتتتل تمتتتو ن ثقافيتتت  تن

 لأ مي  اةيريير واةيطو ر في اةيعلي .

واع خط  تد  بي  دو     دفها عقد اةدو ات وو   اةعمل اةم انيت  ةلمتدير ن لإكستاره    ي2 

 كل ما  و جديد في عاة  الإدا ة اةناجح .

 اديبت  تبني اسيراتي ي  شامل  لإعداد قيادات تربو   قاد ة على مما س  مهتا ات اةقيتادة اةر   ي3 

 واسيراتي ياتها، بشكل ي سه  في تحقي  الأ داف اةمرجوة منها.

 تحليب الإدا ات اةمد سي  ذات اةمباد ات اةلاعل ، وتعمي  اةمباد ات اةناجح  واةميميببة.  ي4 

إنشتتتام مراكتتتب ميخصصتتت  قتتتاد ة علتتتى تبو تتتد اةمتتتدير ن بكافتتت  اةوستتتائل واةيقنيتتتات اةلا متتت    ي5 

 عوائ .ةيطبي  اةقيادة اةر اديب  دون 
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توفير اةموا د اةماةي  اةلا م  متن اشتخالأ مهيمتين او مؤسستات  ستمي  ةينليت  الانمتوذ    ي6 

 اةمقيرح.

 

 ي مخطج توايحي ةلأنموذ  اةمقيرح1.4اةشكل  ق   
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 مناقشة نتائج الدراسة والتوصيات: الفصل الخامس

تضمبن   ا اةلصل مناقش  اةنيائ  اةيي ت  اةيوصتل إةيهتا فتي اتوم أستةل  اةد است  وفراتياتها،    

فضلا عن مناقش  نيائ  أستةل  اةمقتارلات اةيتي أجرا تا اةباحتث متع متديري متدا ة ثانو ت  حكوميت  

 عربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر، ومن ث   بتج كتل منهتا باةنيتائ  اةمميت  واةد استات

اةسابق  ذات اةصل ، واةخرو  بأنموذ  مقيرح ةيعب ب اةقيادة اةر ادي  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو  ، 

 وصولا اةى توصيات اةد اس  ومقيرحاتها.

 مناقشة النتائج الكمية 1.5

مناقشتتت  اةنبيتتتائ  اةميعلقتتت  باةستتتؤا  الأو   متتتا واقتتتع اةقيتتتادة اةر اديبتتت  ةتتتدى متتتديري اةمتتتدا ة 

 اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر من وجه  نظر اةم علمين؟اةثانو   

أ،هتتترت نيتتتائ  اةد استتت  أن تقتتتديرات اةمعلمتتتين ةواقتتتع اةقيتتتادة اةر اديبتتت  ةتتتدى متتتديري اةمتتتدا ة       

اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر جتتامت رد جتت  مرتلعتت . رلتت  

ي، ممتتا يعكتتس 0.79ي متتع انحتتراف معيتتا ي  3.83ري اةملتتي ة ميتتع اةم تتالات  اةميوستتج اةحستتا

تقتتديرًا إي اريًتتا ةلقيتتادة اةر اديبتت  اةيتتي ي ما ستتها متتديرو  تت   اةمتتدا ة.  تت   اةنيي تت  ت ظهتتر أن متتديري 

اةمدا ة ييميعون بمسيو ات جيبدة من تطبي  اةقيادة اةر اديب  في ريةتاته  اةيعليميبت ، و تو متا ي شتير 

 ى إد اكه  ةدو  ا اةحيوي في تحسين الأدام اةمؤسسي واةيعليمي.إة

يعتتتبو اةباحتتتث  تتت   اةنيي تتت  إةتتتى عتتتدة عوامتتتل. ي مكتتتن أن تمتتتون نات تتت  عتتتن وعتتتي متتتديري       

اةمتتدا ة بأ ميتت  اةقيتتادة اةر اديبتت  كتتأداة استتيراتي ي  ةيحقيتت  أ تتداف اةمؤسستتات اةيعليميتت  فتتي ريةتتات 

الإد ا   بمتتا يكتتون قتتد تعتتب  نيي تت  رتترام  اةيطتتو ر اةمهنتتي اةيتتي  تيستت  باةيحتتديات اةميعتتددة.  تت ا

 ت ركب على تحسين كلامات اةمدير ن وتبو د   باةمها ات اةلا م  ةيبني أساةيب قيادي    اديب .
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كما أن اةنيي   قد تعكس مدى ا يمام اةمدير ن بموامم  اسيراتي ياته  الإدا  ت  متع اةيريترات       

 ا اةبية  اةيبعليمي ، لا ستيما فيمتا ييعلت  باةيبمنوةوجيتا اةحديثت  وأستاةيب اةيتد  س اةسر ع  اةيي تشهد

اةميطو ة. إنب قد ة اةمدير ن على اةيبميف مع     اةيريرات وتطبيقها بشكل فاعل  بما سا مذ في 

تحستتين نظتترة اةمعلمتتين نحتتو أدائهتت  اةر تتادي. فضتتلا عتتن ذةتتك، يمكتتن تلستتير اةنيي تت  متتن ختتلا  

ةمتتدير ن اةيتتي ت ركتتب علتتى إشتترا  اةمعلمتتين فتتي صتتنع اةقتترا ، وتحليتتب الإرتتدا ، وتشتت يع سياستتات ا

اةمبتاد ة، ممتتا يعتتب  اةشتتعو  باةثقتت  والاحيتترام اةميبتاد  رتتين اةمتتدير ن واةمعلمتتين و تتؤثر إي ابًتتا علتتى 

 تقديرات اةمعلمين ةمسيوى اةقيادة اةر اديب .

، اةيتتي أ،هتترت أنب اةقيتتادة اةر اديبتت  ت عيبتتر متتن ي2021 تت   اةنيتتائ  تيلتت  متتع د استت  خليلتتات       

اةمما سات الإدا    الأساسي  اةيي تسته  فتي تعب تب كلتامة الأدام اةمؤسستي فتي اةمتدا ة، ود است  

ي، اةيتتي أكتتدت علتتى أن متتديري اةمتتدا ة اةتت ين ييبنتتون اةقيتتادة اةر اديبتت  يحققتتون 2022اةب رانتتي  

 وتقديرات اةمعلمين ةه .تأثيرات إي اري  على اةبية  اةيبعليمي  

ي، اةيي أشتا ت إةتى أن 2021على اة انب الآخر، تخيلف     اةنيائ  مع د اس  اةشطيطي      

تطبي  اةقيادة اةر اديب  لا يبا  محتدودًا فتي بعتا اةمتدا ة، حيتث يعتاني اةمتديرون متن نقتي فتي 

ي، 2022ستت  أرتو شتتحاتض  اةيتد  ب واةيأ يتل اةلا متتين ةيبنتي  ت ا اةتتنه . كمتا تخيلتتف أيضًتا متع د ا

اةيتتي ريبنتتذ أن اةيبحتتديات اةهيكليتت  والإدا  تت  قتتد تعيتت  قتتد ة اةمتتدير ن علتتى تطبيتت  اةقيتتادة اةر اديبتت  

 بشكل كامل، مما يؤثر على تقيي  اةمعلمين ةها.
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 وفيما يلي مناقش  م الات اةقيادة اةر اديب  وذةك على اةنحو الاتي 

 لرؤية الًستراتيجيةمناقشة نتائج المجال الأول: ا

أ،هتترت نيتتائ   تت ا اةم تتا  أن تقتتديرات أفتتراد عيبنتت  اةد استت  ةم تتا  اةر  تت  الاستتيراتي ي  ةتتدى      

مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشتما  داختل اةختج الأخضتر جتامت رد جت  

 ي. 0.78ي وانحراف معيا ي  3.92كبيرة على جميع اةلقرات، مع ميوسج حساري كلي  

و اةباحث     اةنيي   إةى وعي اةمدير ن بأ مي  تحديد أ داف اسيراتي ي  طو ل  اةمدى و عب      

تستته  فتتي تعب تتب اةيميبتتب اةمؤسستتي واتتمان استتيمرا    اةيطتتو ر. و تترى اةباحتتث أن  تت ا الا يمتتام 

ر عًا باةر    الاسيراتي ي  يرتبج أيضًا ريبايد ميطلبات اةبية  اةيعليمي  اةحديث  اةيي تيطلتب تميبلًتا ست

 ومرون  في اةيخطيج.

وقتتتد جتتتامت اةلقتتترة "ييتتترج     تتت  اةمد ستتت  الاستتتيراتي ي  إةتتتى واقتتتع متتتن ختتتلا  رتتترام  اةمد ستتت      

ي مما يشير إةى أن اةمدير ن ييميعون بقتد ة 4.03وفعاةياتها" في اةمرتب  الأوةى بميوسج حساري  

يتتتبامه  ريطبيتتت  اةر  تتت  بشتتتكل عاةيتتت  علتتتى تحو تتتل اةر  تتت  اةنظر تتت  إةتتتى رتتترام  وأنشتتتط  عمليتتت ، واة

مباشتتر ووااتتح، ممتتا يستته  فتتي تحقيتت  أ تتداف اةمد ستت ، خاصتت  أن  تت ا اة انتتب يتترتبج باةقيتتادة 

 اةلاعل  اةيي تسعى إةى تحقي  الأ داف الاسيراتي ي .

وقتتد ي عتتبى ذةتتك إةتتى اةيتتبام اةمتتدير ن ريطتتو ر خطتتج عمتتل وااتتح  تضتتمن تنليتت  اةر  تت  اتتمن     

 مد سي ، مما يعب  اةمشا ك  اةلعلي  ةلعاملين في تحقي      الأ داف. الأنشط  واةبرام  اة

وجتتتامت اةلقتتترة "ي شتتتر  اةعتتتاملين فتتتي اةمد ستتت  فتتتي واتتتع اةر  تتت  الاستتتيراتي ي " فتتتي اةمرتبتتت        

ي، ممتتا يعكتتس تحتتديات حقيقيتت  فتتي إشتترا  اةعتتاملين فتتي صتتياه  اةر  تت  3.75الأخيتترة بميوستتج  

      الاسيراتي ي  ةلمد س .    
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يمكتتن تلستتير  تت   اةنيي تت  بعتتدة أوجتتض، أوةهتتا غيتتا  ثقافتت  اةيبشتتا كي ، حيتتث يبتتدو أن الإدا ة      

تليقر إةى لةيات وااح  أو ررام  تد  بي  ت عب  إشرا  اةعاملين وتواتح أ ميت  دو  ت  فتي تحقيت  

قتد تمتون  ت    أ داف اةمد س ، مما يؤدي إةى شعو    باةيهمي  وانخلاض اةحافب   ةتديه . ثانيتاً،

اةنيي   نابع  من اةيبوجض نحو اةقرا ات اةلردي ، حيث تميل الإدا ة إةى اتخاذ قرا ات أحاديبت  ةيتوفير 

اةوقتتذ أو ت نتتب اةيعقيتتدات اةمرتبطتت  باةمشتتا ك  اة ماريبتت ، ممتتا يحتترم اةمد ستت  متتن الاستتيلادة متتن 

 تنو  الأفما  واةر ى اةيي يقدمها اةعاملون. 

ي اةيتتتي أكبتتتدت علتتتى أ ميتتت  اةر  تتت  الاستتتيراتي ي  2021ي تتت  متتتع د استتت  اةمتتت ن  تيلتتت   تتت   اةني    

ي اةيتي أرتر ت 2021كعامل  ئيس في تعب ب اةقيادة اةر اديب . كما توافقذ مع د اس  رني حمتدان  

ي، اةيتي 2021أ مي  إشرا  اةعاملين في صياه  اةر  ت . وتخيلتف اةنيتائ  عتن د است  اةشتطيطي  

ستتتيراتي ي  ةيستتتذ دائمتتتاً أوةو تتت  فتتتي بعتتتا اةمتتتدا ة اةعربيتتت  بستتتبب غيتتتا  أ،هتتترت أن اةر  تتت  الا

ي اةيتتي أواتتحذ أن 2023اةمتتوا د اةداعمتت ، وتخيلتتف عتتن د استت  عتتوض ومهتتدي وعبتتد اةتترحمن 

تحديات اةموا د واةبني  اةيبحيي  في بعا اةمدا ة اةثانو   ت عل اةيركيب على اةر    الاسيراتي ي  

ن صتتعوبات فتتي ترجمتت    ا تت  إةتتى رتترام  ومبتتاد ات عمليتت  بستتبب محتتدودًا، حيتتث يواجتتض اةمتتديرو 

 غيا  اةدع  اةمؤسسي.

 مناقشة نتائج المجال الثاني: المبادرة

ي 0.85ي وانحتتتراف معيتتتا ي  3.84جتتتام  تتت ا اةم تتتا  فتتتي اةمرتبتتت  اةثانيتتت  بميوستتتج حستتتاري      

وبد جتت  مرتلعتت ، و تتو متتا يشتتير إةتتى قتتد ة اةمتتدير ن علتتى اتختتاذ خطتتوات استتيباقيب  ةيحستتين الأدام 

 اةمد سي.
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 يعتتتبو اةباحتتتث  تتت   اةنيي تتت  إةتتتى اةثقافتتت  اةمؤسستتتي  اةداعمتتت  فتتتي  تتت   اةمتتتدا ة، اةيتتتي تحلتتتب    

اةمدير ن على اسيرلا  اةلرلأ واةيعامل مع اةيحديات بطرق مبيمرة. و رى اةباحث أن   ا اةيوجض 

 يعكس وعي اةمدير ن بأ مي  تبني اةعمل الاسيباقي ةي نب اةركود وتحقي  اةيطو ر اةمسيمر.

جتتتامت اةلقتتترة "يستتتيثمر اةلتتترلأ اةمياحتتت  فتتتي اةم تتتالات اةمخيللتتت  ةيحستتتين أدام اةمد ستتت " فتتتي     

ي وبد جتت  كبيتترة، ممتتا يعكتتس اتلاقتتاً عاةيتتاً رتتين أفتتراد عينتت  4.02مرتبتت  الأوةتتى بميوستتج حستتاري  اة

اةد اس  على أن مديري اةمدا ة يركبون على اسيثما  اةلرلأ اةمياح  ةيحستين الأدام اةمد ستي. 

، يشتتير  تت ا إةتتى إد ا  وااتتح متتن قبتتل اةمتتدير ن بأ ميتت  استتيرلا  اةمتتوا د اةمياحتت  واةلتترلأ اةبيةيتت 

سوام كانذ داخلي  أو خا جي ، ةيحقي  اةيطتو ر اةمستيدام فتي الأدام اةمد ستي. يعكتس ذةتك أيضتاً 

توجهاً إي ارياً نحتو اةيلميتر الاستيراتي ي والاريمتا ، حيتث ي عتد استيثما  اةلترلأ ستلوكاً محو  تاً فتي 

 تعب ب اةقيادة اةر ادي  وتحقي  اةيميب اةمؤسسي.

استتيباقي  ةمواجهتت  اةمشتتكلات اةميوقتتع حتتدوثها" بميوستتج حستتاري وجتتامت اةلقتترة "يصتتم  حلتتولًا     

ي وبد ج  كبيرة، مما يعكس اةيبامًتا ملحوً،تا متن اةمتدير ن فتي تبنتي نهت  استيباقي ةمواجهت  3.72 

اةمشكلات اةمحيمل  قبل وقوعها.     اةنيي   تشير إةى أن اةمدير ن يظهرون قد ة على اةيخطيج 

قائيتت  ةيقليتتل تتتأثير اةيحتتديات اةمستتيقبلي . يمكتتن أن يكتتون  تت ا ناتً تتا اةمستتب  واتختتاذ الإجتترامات اةو 

عتتتتتن وجتتتتتود بعتتتتتا الاستتتتتيراتي يات اةيخطيطيتتتتت  اةيتتتتتي تعيمتتتتتد علتتتتتى تحليتتتتتل اةمختتتتتاطر واةيوقعتتتتتات 

اةمسيقبلي ، مما يساعد اةمدير ن على اسيباق اةمشكلات ردلًا متن الانيظتا  حيتى حتدوثها. كمتا قتد 

  جبمًا من ثقاف  اةعمل في     اةمدا ة، مما يعتب  قتد ة اةمتدير ن يكون اسيخدام الأدوات اةيحليلي

علتتى تحديتتد اةمشتتتكلات اةمحيملتت  وواتتتع حلتتو  فاعلتتت  ةهتتا. باةيبتتتاةي، يظهتتر اةتتتنمج اةقيتتادي ةتتتدى 

اةمدير ن على أنض يركب على اةيبوقع واةيبحضير ردلًا من م رد اةيلاعتل متع الأحتدام بعتد حتدوثها، 

 م  اةقيادة اةلاعل  وقد تها على اةيبعامل مع اةيحديات اةمسيقبلي .مما يسه  في تعب ب اسيدا
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ي اةيتي أكبتدت علتى أن اةمبتاد ة تعتد متن أرتر  2022تيواف      اةنيي   مع د است  اةب رانتي       

اةتت ، كمتتا تيماشتتى  تت   اةنيي تت  متتع متتا توصتتلذ إةيتتض د استت  مبتتا   وأرتتو  ملامتتح اةقيتتادة اةر اديبتت  اةلعب

 اةيي أكدت على أن اةمباد ة ت عيبر مكوناً جو ر اً في ن اح اةقيادة اةر اديب . ي،2022  شحات 

ي اةيتي أشتا ت إةتى أن اةمبتاد ة ةتدى 2021واخيللذ نيي ت  اةد است  اةحاةيت  متع د است  اةشتطيطي  

مديري اةمدا ة في بعا اةسياقات اةعربي ، خاصت  فتي اةمنتاط  اةيتي تعتاني متن نقتي اةمتوا د، 

ي اةيتتتي اشتتتا ت أن متتتديري 2022كمتتتا اخيللتتتذ عتتتن د استتت  اةرامتتتدي واةستتتبيعي   كانتتتذ محتتتدودة..

اةمتدا ة فتي اةمنتاط  الأقتل تطتوً ا يميلتون إةتتى اةحت   واةيقيتد بالأنظمت  واةيعليمتات اةيقليديت ، ممتتا 

 قلل من مسيوى اةمباد ة. 

 مناقشة نتائج المجال الثالث: المخاطرة المحسوبة

ي 0.85ي وانحتتتراف معيتتتا ي  3.79اةثاةثتتت  بميوستتتج حستتتاري   جتتتام  تتت ا اةم تتتا  فتتتي اةمرتبتتت     

وبد ج  مرتلع ، مما يشير إةى أن اةمدير ن يظهترون مستيوى  فيتع متن اة ترأة فتي اتختاذ اةقترا ات، 

و ي قرا ات مد وست  ومبنيت  علتى أستس قو ت  وبيانتات دقيقت .  ت   اةد جت  اةمرتلعت  تتد  علتى أن 

جر ةت  قتد تيطلتب اةمختاطرة، وةمتنه  يقومتون رت ةك بحت  ،  اةمدير ن لا ييرددون في اتخاذ خطتوات

 مما يعكس فهماً عميقاً لأ مي  اةموا ن  رين الاريما  واةيخطيج الاسيراتي ي.

يعبو اةباحث     اةنيي   إةى توجض اةمدير ن نحو تطبي  سياسات إدا    تيس  بتاة رأة، و تو      

يقليديتتتت  و عيمتتتتد علتتتتى اةيلميتتتتر اةمستتتتيقبلي متتتتا يعكتتتتس  غبتتتت  فتتتتي تبنتتتتي نهتتتت  يي تتتتاو  الأستتتتاةيب اة

والإرداعي. من خلا  اتخاذ قرا ات جر ةت  مد وست ، يستعى اةمتديرون إةتى تحستين الأدام اةيعليمتي 

والإدا ي في مدا سه  بشكل مبيمر، متع اةحترلأ علتى تقليتل اةمختاطر اةمرتبطت  بتأي ترييترات أو 

 ت ديدات.
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وريًتا عميقًتا ةتدى اةمتدير ن بأ ميت  استيخدام اةبيانتات و رى اةباحث ايضا أن     اة رأة ت ظهتر     

واةيبحليل في اتخاذ اةقرا ات. فمن خلا  تحليتل اةواتع اةترا ن واستيخدام اةبيانتات اةمسيخلصت  متن 

تقتتا  ر الأدام،   يتتيمكن اةمتتديرون متتن اتختتاذ قتترا ات مد وستت  ومبنيتت  علتتى أستتس مواتتوري ، ممتتا 

ن احيمتالات اةلشتل.  ت   اةقتد ة علتى اتختاذ قترا ات جر ةت ، يعب  من فاعلي      اةقرا ات و قلتل مت

مدعوم  باةيبحليل اةسلي ، ت عد عنصرًا أساسيًا في تعب ب اةقد ة اةقيادي  ةدى اةمدير ن وتمكينه  متن 

 قيادة اةيريير بشكل فاعل.

بميوستج جامت اةلقرة "ي نل  مشروعات ةيطو ر اةمد ست  بتاةموا د اةمياحت " فتي اةمرتبت  الأوةتى      

ي وبد ج  كبيرة، مما ي ظهر إد اكًا ميقدمًا من قبل اةمدير ن لأ مي  اسيثما  اةموا د 4.03حساري  

اةمياح  بشكل فاعل ةيحقي  تطو  ملموة في اةمدا ة.   ا اةيبقيي  اةمرتلع يعكتس قتد ة اةمتدير ن 

ديبت  أو بشتر ب ، ةينليت  على تحديد اةلرلأ اةمياح  ةلاسيلادة من الإمكانات اةميوفرة، سوام كانذ ما

 مشا  ع تطو ر   تخدم أ داف اةمد س .

و عبو اةباحث     اةنيي   اةى إد ا  اةمدير ن لأ مي  الاسيرلا  الأمثل ةلموا د اةمياح  فتي      

،تتل اةظتتروف اةحاةيتت ، خاصتت  فتتي ،تتل اةيبحتتديات الاقيصتتادي  أو نقتتي اةيمو تتل. اةمتتديرون، متتن 

ةتتى تحقيتت  تحستتينات فتتي مخيلتتف اةم تتالات اةمد ستتي  مثتتل اةبيةتت  ختتلا   تت   اةمقا بتت ، يستتعون إ

اةيعليميتتتت ، أو تطتتتتو ر اةمنتتتتا   أو دعتتتت  الأنشتتتتط  اةمد ستتتتي  اةمخيللتتتت ، وذةتتتتك باستتتتيخدام الأدوات 

 واةموا د اةمحدودة بشكل مبيمر وفاعل.

 يمتامه    ا اةنتو  متن اةقيتادة ي ظهتر مهتا ات الإدا ة اةرشتيدة ةتدى اةمتدير ن، حيتث يوجهتون ا      

ةيس فقج إةى توفير اةمتوا د، وةمتن إةتى كيفيت  تو،يلهتا بأقصتى قتد  متن اةلاعليت . متن ختلا   ت ا 

اةنه ، ييمكن اةمديرون من تحسين أدام اةمد س ، و و ما يي سد فتي نيتائ  ملموست  مثتل تحستين 

 ب.رية  اةيعل ،  فع مسيوى اةملامة الأكاديمي ، وتحليب اةمعلمين واةطلب  ةيحقي  اةيمي
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وجتامت اةلقتترة "يختتاطر فتي اةيعامتتل متتع اةيبحتديات اةيتتي تواجتتض اةمد ست " فتتي اةمرتبتت  الأخيتترة       

ي وبد جت  ميوستط ، ممتا يعكتس وجتود تحلتظ نستبي ةتدى اةمتدير ن عنتدما 3.45بميوسج حساري  

ون ييعل  الأمر باتخاذ اةمخاطر في مواجه  اةيبحديات.     اةنيي   تشير إةى أنب اةمدير ن لا يميل

إةى اتخاذ قرا ات جر ة  تنطوي على مخاطر عاةي ، وننما ييخ ون مقا بات أكثر ح ً ا وواقعيب  في 

 اةيبعامل مع اةقضايا اةيي تطرأ على اةمدا ة.

وتعبى     اةنيي   اةى وجود حاة  متن اةحت   اةطبيعتي ت تا  اةمختاطر، حيتث أنب اةمتدير ن       

ست  و خشتى اةتبعا متنه  اةعواقتب اةمحيملت  لأي مختاطرة قد يلضتلون اةحلتاظ علتى استيقرا  اةمد  

قد تنطوي على فشل أو فقدان اةموا د. و بما يعبى ذةك إةتى قلت  اةتدع  اةمؤسستي اةت ي ييتيح ريةت  

لمنتتت  تستتتمح ري ربتتت  أفمتتتا  جديتتتدة قتتتد تحمتتتل معهتتتا بعتتتا اةمختتتاطر، ستتتوام كانتتتذ اقيصتتتاديب  أو 

 تنظيميب .

يي تتت  اةتتتى تلضتتتيل اةمتتتدير ن ةلقتتترا ات اةيبقليديتتت  اةيتتتي تتتت  متتتن جانتتتب لختتتر، قتتتد تعتتتود  تتت   اةن     

اخيبا  تتا باةلعتتل فتتي اةميتتدان، ممتتا يعطتتيه  شتتعوً ا بالأمتتان. فتتي  تت ا اةستتياق، قتتد يتتي  اةل تتوم إةتتى 

اةحلتتو  اةيتتتي أثبيتتذ ن احهتتتا فتتي اةمااتتتي، رتتدلًا متتتن اةمختتاطرة بالانيقتتتا  إةتتى أستتتاةيب مبيمتترة قتتتد 

 هير مؤكدة.تنطوي على احيمالات ن اح أو فشل 

ي اةيتتي أكتتدت علتتى أ ميتت  2022اتلقتتذ نيي تت   تت   اةد استت  متتع د استت  اةرامتتدي واةستتبيعي       

اةمخاطرة اةمحسوب  كأحد عناصر اةقيتادة اةر اديبت ، مشتيرة إةتى أن اةمتدير ن اةت ين ييخت ون قترا ات 

ب رانتتتي محستتتوب  يمكتتتنه  تحقيتتت  تحستتتينات مستتتيدام  فتتتي الأدام اةمد ستتتي، واتلقتتتذ متتتع د استتت  اة

ي اةيي أواحذ أن اةمخاطرة اةمحسوب  تمثل سلوكًا إي اريًا ةدى اةمدير ن اةت ين ييميعتون 2022 

 بقد ات تخطيطي  عاةي ، حيث تسه  في تحسين اةبية  اةيعليمي  ودع  الإردا  اةينظيمي.
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 ي اةيي أ،هرت أن2022واخيللذ نيي   اةد اس  اةحاةي  عن د اس  شر ف ونسماعيل ومحمد     

اةمتدير ن فتتي بعتا اةمتتدا ة اةحكوميت  يي نبتتون اةمختتاطرة بستبب اةضتتروط الإدا  ت  واةختتوف متتن 

ي اةيتي اكتدت أن ثقافت  2022تداريات اةقرا ات هير اةموفق ، كما اخيللذ عن د است  أرتو شتماة   

ت نتتب اةمختتاطر متتا  اةتتذ منيشتترة فتتي عتتدد متتن اةمتتدا ة اةعربيتت  بستتبب غيتتا  اةتتدع  اةمؤسستتي 

 اةمحاسب .واةخوف من 

 مناقشة نتائج المجال الرابع: الًبداع

ي 0.86ي وانحتراف معيتا ي  3.78جام   ا اةم ا  في اةمرتبت  الأخيترة بميوستج حستاري         

وبد ج  مرتلع ، مما يعكس إد اكًا وااحًا من اةمدير ن لأ ميبت  الإرتدا  فتي تحستين جتودة اةيعلتي . 

اةمتتتدا ة علتتتى تبنتتتي أفمتتتا  مبيمتتترة، مثتتتل اةقيتتتود اةيتتتي و هتتت  اةيبحتتتديات اةيتتتي قتتتد تتتتؤثر علتتتى قتتتد ة 

تلراها اةمنا   اةد اسي  أو اةسياسات اةمؤسسي  اةمحدودة، فإنب اةد ج  اةمرتلع  تشير إةى وجتود 

  غب  قو   من قبل اةمدير ن في تش يع الإردا  ودعمض في اةمد س .

بأ ميتتت  الإرتتتدا  كتتتأداة حيو بتتت   يمكتتتن تلستتتير  تتت   اةنيي تتت  بأنهتتتا تعكتتتس وريًتتتا ةتتتدى اةمتتتدير ن      

ةيحسين اةعملي  اةيبعليميت ، ستوام متن ختلا  تطتو ر أستاةيب اةيتد  س أو تحستين اةمنتاخ اةمد ستي. 

اةمديرون اة ين يحصلون على د جات مرتلع  في   ا اةم ا  يسعون جا دين ةيقدي  رية  تعليمي  

 حل اةمشكلات. تش ع على اةيلمير اةمبيمر واسيخدام أساةيب هير تقليدي  في

بالإاتتتاف  إةتتتى ذةتتتك، تشتتتير اةنيي تتت  إةتتتى أنب اةمتتتدير ن قتتتاد ون علتتتى الاستتتيلادة متتتن اةيب تتتا       

الإرداريتت  اةناجحتت  اةيتتي قتتد تمتتون قتتد أثبيتتذ فاعلييهتتا فتتي متتدا ة أختترى أو فتتي م تتالات تعليميبتت  

اةقيتتتود أختتترى، ممتتتا يعتتتب  قتتتد ته  علتتتى تحستتتين الأدام اةمد ستتتي بشتتتكل مستتتيمر. علتتتى اةتتتره  متتتن 

اةموجتودة، يظهتر اةميوستج اةمرتلتع أن اةمتدير ن يتتد كون أ ميت  ت تاو   ت   اةيبحتديات ودفتع ع لتت  

 الاريما  بما يخدم أ داف اةمد س  و سه  في تحسين ت رب  اةيبعل  ةلطلب .



 

193 

جامت اةلقرة "ينشر ثقاف  تنظيميب  تدع  الإرتدا  فتي أدام اةمد ست "، فتي اةمرتبت  الاوةتى واةيتي      

ي وبد جت  كبيترة، يمكتن تلستير  ت ا اةيبقيتي  اةمرتلتع علتى 3.86صلذ على ميوستج حستاري رلت   ح

أن اةمدير يسه  بشكل فاعل في اي اد رية  تعليميب  تشت ع علتى اةيبلميتر الإرتداعي واةمبيمتر داختل 

رق اةمد س .   ا يشير إةى أن اةمدير يعمل على نشر ثقاف  تؤمن بأ مي  اةيب ديد والاريما  في ط

اةيد  س والإدا ة، مما يعتب  اةقتد ة علتى تحستين الأدام اةمد ستي بشتكل مستيمر. اةثبقافت  اةينظيميبت  

اةيي يدعمها اةمدير تعمل على تحليب اةمعلمين واةطلب  على اةيلمير ختا   اةصتندوق، ممتا يسته  

أفما  جديتدة في تقدي  حلو  جديدة ةليبحديات اةيي قد تواجض اةمد س ، و ش ع اة ميع على ت رب  

تسه  في تحسين اةعملي  اةيعليمي .   ا اةنو  متن اةقيتادة يرفتع متن مستيوى اةيعتاون والاريمتا  رتين 

 أفراد اةم يمع اةمد سي.

وجامت اةلقرتان "ي سخر أصو  وموا د اةمد س  بطر ق  إرداري " و "يسيليد من الأخطام هير      

ي وبد جت  3.73ةمرتبت  الأخيترة بميوستج حستاري  اةمقصودة على أنها فرلأ ةليعل  واةيد  ب" في ا

كبيرة، مما يشتير إةتى أن اةمتدير ن يبت ةون جهتودًا كبيترة فتي محاوةت  الاستيلادة متن اةمتوا د اةمياحت  

 في اةمد س ، وةمن لا يبا   نا  م ا  ةيحسين     اة هود ةيمون أكثر إرداعًا واريماً ا.

رة الأوةتى ت ظهتتر أن اةمتدير ن يميلمتون اةتوعي بأ ميتت  اةد جت  اةمبيترة اةيتي حصتتلذ عليهتا اةلقت     

اسيخدام اةموا د اةمياح  بطر ق  مبيمرة، ةمن قد لا يكون  نا  اسيرلا  كامل ةللترلأ اةيتي يمكتن 

أن تسه  في تعب ب الأدام اةمد سي، مثل الاسيلادة اةمامل  من تقنيات اةيبعلي  اةحديثت  أو تو،يتف 

يتدي. وةربمتا تمتون اةقيتود  تي اةبنيت  اةيحييبت  أو اةمتوا د اةماةيبت  أو اةخبرات اةبشتر   بشتكل هيتر تقل

حيتى اةتتنقي فتتي اةيتد  ب علتتى أستتاةيب استتيثما  اةمتوا د بشتتكل مبتتد   تتي اةيتي تحتتد متتن اةلاعليتت  

 اةيام  في   ا اةم ا .
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أمتتا فيمتتا ييعلتت  بتتاةلقرة اةثانيتت ، اةيتتي تيعلتت  بالاستتيلادة متتن الأخطتتام هيتتر اةمقصتتودة كلتترلأ      

ةلتتيبعل  واةيبتتد  ب، فتتتإنب اةد جتت  اةمبيتترة تتتتد  علتتى أن اةمتتتدير ن ييعتتاملون متتع الأخطتتتام فتتي اةراةتتتب 

فترلأ بطر ق  رنامة إةى حد ما، وةمتن قتد يكتون  نتا  نقتي فتي تبنبتي ثقافت  تحو تل الأخطتام إةتى 

حقيقيب  ةليبحسين اةمسيمر. حيث قد يي  اةيبعامل مع الأخطتام فتي بعتا الأحيتان علتى أنهتا م ترد 

 إخلاقات ي ب ت نبها، ردلًا من اةنبظر إةيها كلرلأ ةيطو ر الأدام وتنمي  اةمها ات.

ي اةيتي أكتدت أنب الإرتدا   تو أحتد اةعناصتر 2022وافقذ نيائ      اةد اس  د اس  اةب رانتي       

الأساستتي  فتتي اةقيتتادة اةر اديبتت ، مشتتيرة إةتتى أن اةقتتادة اةر تتاديين هاةبتتاً متتا يتتدعمون الأفمتتا  اة ديتتدة 

ي 2022و عملتتون علتتى تنليتت  ا ةيحستتين الأدام اةمؤسستتي. كمتتا وافقتتذ د استت  اةرامتتدي واةستتبيعي  

يةتت  اةيتتي أشتتا ت إةتتى أنب اةمتتدير ن اةتت ين يعتتب ون الإرتتدا  يستتهمون بشتتكل مباشتتر فتتي تحستتين اةب

 اةيعليمي ، مما ينعكس إي ارياً على الأدام اةعام ةلمدا ة. 

ي اةيتتتي أ،هتتترت أنب الإرتتتدا  2022واخيللتتذ نيي تتت   تتت   اةد استتت  متتع نيتتتائ  د استتت  أرتتتو شتتماة      

ي عيبر تحديباً كبيراً في اةمدا ة اةللسطيني  بسبب نقي اةدع  اةماةي واةبني  اةيحيي ، مما أدى إةى 

 ي 2021رتتتتدا  ةتتتتدى اةمتتتتدير ن واةمعلمتتتتين. واخيللتتتتذ عتتتتن د استتتت  اةشتتتتطيطي تراجتتتتع مستتتتيو ات الإ

اةيتتتتي ريبنتتتتذ أن غيتتتتا  اةيبتتتتد  ب اةمناستتتتب واتتتتعف الا يمتتتتام بالإرتتتتدا  متتتتن قبتتتتل بعتتتتا الإدا ات 

 اةمد سي  أدى إةى انخلاض مسيو ات الإردا  في اةمدا ة اةعربي  مقا نً  باةسياقات الأخرى.

ل الثةةاني: دمةةا مسةةتوى الأداء الةةوظيفي لةةدى معلمةةي المةةدارس مناقشةةة النتةةائج المتعلقةةة بالسةةؤا

 الثانوية الحكومية العربية في منطقة الشمال داخل الخط الأخضر من وجهة نظر المعلمين؟د

أ،هرت اةنيائ  انب مسيوى الأدام اةو،يلي ةلمعلمين جام رد جت  مرتلعت ، حيتث رلت  اةميوستج      

 ي. 0.51عيا ي  ي والانحراف اةم4.17اةحساري اةملي  
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يعبو اةباحث  ت   اةنيي ت  إةتى إد ا  اةمعلمتين لأ ميبت  الأدام اةتو،يلي اةلاعتل فتي تحستين        

جتتودة اةيعلتتي  ومتتدى اةيتتبامه  رواجبتتاته  اةمهنيتت  واةو،يفيتت  و تتو مؤشتتر إي تتاري علتتى جتتودة اةبيةتت  

باحتتث يعيقتتد أنب اةقيتتادة اةيعليميتت  فتتي اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت ، ااتتف اةتتى ذةتتك ان اة

اةر اديب  اةيتي أ،هر تا متديرو اةمتدا ة فتي  ت   اةد است  ةعبتذ دوً ا محو ً تا فتي تتوفير ريةت  تعليميت  

، ممتتا ييماشتتى متتع اةيوجهتتات اةحديثتت  فتتي اةقيتتادة اةيربو تت .  تحلتتب اةمعلمتتين علتتى تقتتدي  أدام عتتا ه

توفر تتتا و ا ة اةيربيتتت  واةيعلتتتي  أو  و شتتتير اةباحتتتث اةتتتى ان رتتترام  اةيطتتتو ر اةمهنتتتي اةيتتتي قتتتد      

اةمتتتدا ة بشتتتكل ختتتالأ قتتتد تمتتتون عتتتاملًا مستتتهما فتتتي  فتتتع مستتتيوى الأدام اةتتتو،يلي، حيتتتث تيتتتيح 

 ةلمعلمين تحسين مها اته  وقد اته  بما ينعكس إي ابًا على عمله  اةيومي.

عاونيتتت  و تتترى اةباحتتتث ان ا تلتتتا  مستتتيوى الأدام اةتتتو،يلي ةلمعلمتتتين قتتتد يعكتتتس وجتتتود ريةتتت  ت      

داعمتتت  رتتتين اةطتتتاق  اةيعليمتتتي، حيتتتث ييبتتتادةون اةخبتتترات والأفمتتتا ، ممتتتا يعتتتب  متتتن فاعليتتت  اةعمتتتل 

 اة ماعي و رفع من جودة الأدام اةلردي.

ي اةيتتي أكتتدت أ ميتت  2019و تت ا الامتتر ييلتت  متتع متتا توصتتلذ إةيتتض د استت  عشتتيبي  وح تتا ي       

ي اةيتتي أشتتا ت إةتتى أن 2021د استت  اةمتت ن  دعتت  الإدا ة فتتي  فتتع كلتتامة الأدام اةتتو،يلي، و يلتت  و 

اةقيتتادة اةر اديبتت  تلعتتب دوً ا محو ً تتا فتتي تعب تتب الأدام اةتتو،يلي متتن ختتلا  تطتتو ر ريةتت  عمتتل تركتتب 

 على اةعداة  اةيبنظيمي  وتحلبب اةعاملين ةيحقي  اةيمبيب.

ام اةتتو،يلي متتن رتتين اةد استتات اةيتتي جتتامت نيائ هتتا مخاةلتت  ةلنيي تت  اةمرتلعتت  ةمستتيوى الأد      

ي اةيتي أشتا ت إةتى أن مستيوى الأدام اةتو،يلي 2022ةلمعلمين د است  شتر ف ونستماعيل ومحمتد  

ةلمعلمتتتين كتتتان ميوستتتطًا نيي تتت  ةضتتتعف اةعداةتتت  اةيبنظيميتتت  فتتتي ريةتتت  اةعمتتتل، ممتتتا أثتتتر علتتتى  اتتتا 

 ي اةيتي توصتلذ2022اةمعلمين وأدائه  اةو،يلي. واخيللذ أيضتا عتن د است  اةرامتدي واةستبيعي  
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إةى أن الأدام اةو،يلي ةلمعلمين كان أقل من اةميوقع بسبب عدم توفر اةدع  اةمهني اةمافي وقلت  

 اةيحليب اة ي يش ع على تحسين الأدام. 

 وفيما يلي مناقش  م الات الأدام اةو،يلي وذةك على اةنحو الاتي 

 مناقشة نتائج المجال الأول: الإدارة الصفية

ي 0.53ي وانحتتراف معيتتا ي  4.36جتتام  تت ا اةم تتا  فتتي اةمرتبتت  الأوةتتى بميوستتج حستتاري       

وبد ج  مرتلع ، ممتا يشتير إةتى مقتد ة اةمعلمتين علتى اي تاد ريةت  صتفي  صتحي  ولمنت ، ممتا يسته  

في تعب ب عملي  اةيعل . فاةمد س ، من خلا  اة هود اةمب وة  من قبل اةمعلمين، توفر رية  تش ع 

الاسيمشتتاف واةيلاعتتل رتتين اةطلبتت ، حيتتث يشتتعرون بالأمتتان واةتتدع .  تت ا يستته  فتتي تحليتتب    علتتى

على اةيلاعل واةمشا ك  في الأنشط  اةيعليمي  بحر  ، مما يعب  من فاعلي  اةيعل  و ب د من جودة 

 اةنيائ  الأكاديمي . 

إي اري  مع اةطلب  تقوم و رى اةباحث أن     اةنيي   تعكس ا يمام اةمعلمين ريطو ر علاقات     

علتتى اةثقتت  والاحيتترام اةميبتتاد ، متتا يتتؤدي إةتتى تعب تتب الانضتتباط داختتل اةصتتف وتحقيتت  الأ تتداف 

اةيربو ت  بكلتتامة. كتت ةك، ت ظهتتر اةنيي ت  ا يمتتام اةقيتتادة اةر اديتت  ريتوفير ريةتت  عمتتل داعمتت  ةلمعلمتتين، 

 مما ي سه  في تحسين أدائه  اةو،يلي في م ا  الإدا ة اةصفي .

ي 4.59اةلقتتترة الأوةتتتى "أعامتتتل جميتتتع اةطلبتتت  بتتتاحيرام" اةيتتتي حصتتتلذ علتتتى ميوستتتج حستتتاري      

جامت في اةمرتب  الأوةى رد جت  مرتلعت  لأنهتا تعكتس قيمت  أساستي  فتي اةعلاقتات الإنستاني  داختل 

 اةبية  اةيعليمي .     

يسته  فتي اي تاد ريةت  ذةك لأنب اةمعل  عندما يحرلأ علتى معاملت  جميتع اةطلبت  بتاحيرام، فإنتض     

تعليمي  إي اري  تش ع اةطلب  على اةيعبير عن أنلسته  واةمشتا ك  بشتكل فاعتل. الاحيترام اةميبتاد  

يعتتتب  متتتن اةيلاعتتتل الإي تتتاري رتتتين اةمعلتتت  واةطلبتتت ، ممتتتا يستتته  فتتتي رنتتتام علاقتتت  مبنيبتتت  علتتتى اةثقتتت  
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تتعو  بالأمتتان واةرغبتت  فتتي ا ةتتيعل . ةتت ا،  تت ا الأستتلو  والاحيتترام، و تتو متتا يستتاعد اةطلبتت  علتتى اةشب

يعكتتتس أستتتلو  اةقيتتتادة اةلاعلتتت  ةلمعلتتت  و ستتته  فتتتي تعب تتتب دافعيتتت  اةطلبتتت ، ممتتتا يتتتؤدي إةتتتى نيتتتائ  

 أكاديمي  أفضل.

أمتتا اةلقتترة "أتواصتتل باستتيمرا  متتع أوةيتتام أمتتو  اةطلبتت  لاطلاعهتت  علتتى نيتتائ  أرنتتائه " اةيتتي       

تبتت  الأخيتترة وبد جتت  مرتلعتت . و عتتبو ي، فقتتد جتتامت فتتي اةمر 3.97حصتتلذ علتتى ميوستتج حستتاري  

اةباحتتتث  تتت   اةنيي تتت  اةتتتى أن اةمعلتتت  يعتتتي تمامًتتتا أ ميتتت  اطتتتلا  أوةيتتتام الأمتتتو  علتتتى تقتتتدم أرنتتتائه  

الأكاديمي.   ا اةيواصل اةمسيمر يعب  من اةشراك  رين اةمعل  والأسرة، و سه  في تحستين نيتائ  

ةيتتي يحصتتلون عليهتتا متتن اةمد ستت . ت مثتتل اةطلبتت  عبتتر دعمهتت  فتتي اةمنتتب  رنتتامً علتتى اةملاحظتتات ا

    اةلقرة خطوة  امت  نحتو تحستين الأدام اةعتام ةلطلبت ، ممتا يسته  فتي تلعيتل دو  أوةيتام الأمتو  

 في اةعملي  اةيعليمي  بشكل أكثر فاعلي .

ي اةيتتي أكتتدت أن الإدا ة اةصتتفي  2020وقتتد وافقتتذ  تت   اةنيي تت  د استت  عبتتد اةليتتاح وستتاة        

عيبر الأساة في تحقي  رية  تعليمي  منظم  وتحقي  الأ داف اةيربو  ، كما وافقذ د اس  اة يدة ت  

 اةيتتتتي وجتتتتدت أن تعب تتتتب اةعداةتتتت  والاحيتتتترام داختتتتل اةصتتتتف ي حستتتتن   2020اةحامتتتتدي واةقاستتتتمي  

 اةعلاق  رين اةطلب  واةمعلمين و ب د من فاعلي  الأدام اةيربوي.

ي اةيي أشا ت إةى وجتود تحتديات كبيترة تواجتض 2021ادي  فيما اخيللذ اةنيي   عن د اس  اةن    

اةمعلمين في تعب تب الانضتباط اةت اتي ةلطلبت ، نيي ت  نقتي اةمتوا د اةيد  بيت ، وكت ةك اخيللتذ عتن 

ي اةيي أواحذ أنب اعف اةيواصتل متع أوةيتام الأمتو  ي عتد عتاملًا معيقًتا 2022د اس  اةمطيري  

 عا اةمدا ة. ةيحسين الأدام اةو،يلي ةلمعلمين في ب
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 مناقشة نتائج المجال الثاني: المتابعة والتقييم

أ،هرت اةنيائ  أن مسيوى الأدام اةو،يلي ةدى معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  فتي     

منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضتر فتي م تا  اةميابعت  واةيقيتي  كتان مرتلعًتا، حيتث رلت  اةميوستج 

ي. تعكس     اةبنيي   إد ا  اةمعلمين لأ ميت  اةيقيتي  0.57اف معيا ي  ي وبانحر 4.13اةحساري  

كوسيل  ةيحسين اةعملي  اةيعليمي  وتعب ب جودتها، مع اةيبامه  ريطبي  أستاةيب مواتوري  وعادةت  

فتي تقيتتي  اةطلبتت . ي ظهتتر  ت ا الأدام حرصًتتا وااتتحًا علتتى اةيطتو ر اةمهنتتي اةمستتيمر، حيتتث يستتعى 

ل جديتتتد فتتتي م تتتا  تخصصتتته  وتنو تتتع استتتيراتي يات اةيقيتتتي  ةضتتتمان تحقيتتت  اةمعلمتتتون ةميابعتتت  كتتت

 الأ داف اةيعليمي  بلاعلي .

جتتامت اةلقتترة "أ قتتيب  إن تتا ات اةطلبتت  بمواتتوري " فتتي اةمرتبتت  الأوةتتى بتتأعلى ميوستتج حستتاري     

ي وبد جتت  مرتلعتت ، ممتتا يعكتتس اةتتوعي اةعميتت  ةتتدى اةمعلمتتين بأ ميتت  اةعداةتت  واةمواتتوري  4.44 

ادةت  في تقيي  أدام اةطلب .   ا اةيقيي  اةمرتلع يشير إةى أن اةمعلمين يعطتون الأوةو ت  ةيقييمتات ع

تيست  باةشتلافي  واةدقت ، و تتو متا يعتب  متن ثقتت  اةطلبت  فتي اةنظتام اةيعليمتتي و شت عه  علتى اةيلتتوق 

 الأكاديمي.

يمكن تلسير     اةنيي   من خلا  الإشا ة إةى اةبرام  اةيد  بي  اةيي ت  تبو د اةمعلمتين رهتا،     

تتب علتتى تنميتت  مهتتا ات اةيبقيتتي  اةمواتتوعي واةشتتامل.  تت    اةبتترام   بمتتا تستته  فتتي تمكتتين واةيتتي تركب

اةمعلمين متن استيخدام أدوات وتقنيبتات تقيتي  دقيقت  تستمح ةهت  ريقتدي  ملاحظتات رنتامً علتى معتايير 

ثاريتت  ووااتتح ، ممتتا يتتؤدي إةتتى تحستتين الإنصتتاف فتتي اةيقيتتي  وتقليتتل أي تحيبتتبات قتتد تظهتتر فتتي 

 اةعملي  اةيعليمي .

ع إةى أن اةمعلمتين يعتون تمامًتا تتأثير اةيقيتي  اةعتاد  بالإااف  إةى ذةك، يشير اةميوسج اةمرتل    

علتى تحليتتب اةطلبتت  ودعتت  تقتتدمه  اةد استتي. فعنتتدما يشتتعر اةطلبتت  أن تقييمتتاته  نات تت  عتتن معتتايير 
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مواوري  وميساو  ، فإن ذةك يرفع من مستيوى اةثقت  ريتنه  وبتين اةمعلمتين، و عتب  متن دافعيتيه  

ميتت .  تت ا اةنتتو  متتن اةيقيتتي  قتتد ي ستته  فتتي ريةتت  تعليميتت  تحلتتب ةيحقيتت  اةمب تتد متتن الإن تتا ات الأكادي

 على اةمنافس  الإي اري  والاريما ، و عب  جو اةيبعاون والاحيرام اةميباد  رين اةمعلمين واةطلب .

ي 3.58فتتي تقيتتي  اةطلبتت " بميوستتج حستتاري   Portfolioوجتتامت اةلقتترة "أ و،تتف ملتتف الإن تتا      

إةى أن اةمعلمين يعون أ مي      الأداة في تقيي  اةطلب   ه  اةيحديات وبد ج  مرتلع ، مما يشير 

اةيي قد تواجهه  في تطبيقها. علتى اةتره  متن قلت  اةيتد  ب علتى استيخدامها واتي  اةوقتذ اةنتاج  

عتتن اتترج اةعمتتل، فتتإن  تت   اةنيي تت  اةمرتلعتت  تعكتتس اةتتوعي اةمبيتتر ةتتدى اةمعلمتتين بأ ميتت  ملتتف 

دم اةطلبت  وتقيتي  مهتا اته  بشتكل شتامل. ت عتد مللتات الإن تا  وستيل  فاعلت  الإن ا  كأداة ةيوثي  تقت

ةيوفير تقيي  مسيمر وشخصي، حيث يمكن ةلمعل  تيبع تطو  اةطاةب علتى متدا  اةوقتذ واةيعترف 

على نقاط اةقوة واةضتعف بشتكل أعمت .  ت   اةنيي ت  تشتير إةتى أن اةمعلمتين مستيعدون لاستيخدام 

بعتتا اةقيتتود اةعمليتت  اةيتتي قتتد تتتواجهه ، ممتتا يعكتتس استتيعداد   ةيطتتو ر   تت   الأداة بلاعليتت ،  هتت 

 أساةيب اةيقيي  وتحقي  الأفضلي  في تعلي  اةطلب .

تيوافت   ت   اةنيتتائ  متع د استات أكتتدت أ ميت  اةمواتوري  واةميابعتت  اةمستيمرة فتي تعب تتب الأدام    

ي اةيتتي أشتتا ت إةتتى دو  اةيقيتتي  اةمواتتوعي فتتي 2020اةيعليمتتي، مثتتل د استت  عبتتد اةليتتاح وستتاة   

ي اةيتتتي أرتتتر ت أثتتتر تطتتتو ر لةيبتتتات 2020تحستتتين اةبيةتتت  اةيعليميتتت ، ود استتت  اةحامتتتدي واةقاستتتمي  

يقيتتي  فتتي تحقيتت  اة تتودة. ومتتع ذةتتك، تخيلتتف اةنيتتائ  متتع د استتات أختترى، مثتتل د استت  اةرامتتدي اة

ي، اةيتتي أشتتتا ت إةتتى اتتعف الأدام فتتتي اةيبقيتتي  نيي تت  نقتتتي اةيتتد  ب، ود استتت  2022واةستتبيعي  

 ي، اةيي أ،هرت أن اةضروط اةمهني  تعي  تنوب  أدوات اةيقيي .2022اةمطيري 
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 الث: التخطيط الصفيمناقشة نتائج المجال الث

أ،هرت نيائ  اةد است  أن مستيوى الأدام اةتو،يلي ةمعلمتي اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت      

فتي منطقت  اةشتتما  داختل اةختتج الأخضتر فتتي م تا  اةيخطتيج اةصتتلي جتام رد جتت  مرتلعت ، حيتتث 

  وعتتتتي ي. تعكتتتتس  تتتت   اةنيي تتتت0.59ي بتتتتانحراف معيتتتتا ي  4.04رلتتتت  اةميوستتتتج اةحستتتتاري اةعتتتتام  

اةمعلمين بأ مي  اةيخطيج كأداة أساستي  ةيحستين جتودة اةيعلتي  واتمان تحقيت  الأ تداف اةيعليميت  

بشتتتكل فاعتتتل. ي مكتتتن تلستتتير  تتت ا الأدام اةمرتلتتتع بعتتتدة عوامتتتل، أرر  تتتا ا يمتتتام اةمعلمتتتين ريطتتتو ر 

تي يات خططهتت  رنتتامً علتتى فهتت  عميتت  لاحيياجتتات اةطلبتت  واةلتتروق اةلرديتت  ريتتنه ، واستتيخدام استتيرا

مينوعتت  تناستتب مستتيو ات اةيحصتتيل اةمخيللتت . كمتتا أن اةستتعي اةمستتيمر نحتتو تحقيتت  تعلتتي  فاعتتل 

 ييماشى مع اةيوجهات اةيربو   اةحديث  و بر  ا يمامًا وااحًا باةيخطيج اةممنه .

جتتامت اةلقتترة "أ خطتتج ةمعاة تت  الأخطتتام اةملاهيميتت  اةشتتائع  ةتتدى اةطلبتت " فتتي اةمرتبتت  الأوةتتى     

ي وبد ج  مرتلع ، مما ي شتير إةتى إد ا  اةمعلمتين اةعميت  لأ ميت  معاة ت  4.19سج حساري  بميو 

الأخطتتتام اةملاهيميتتت  ك تتتبم أساستتتي متتتن اةعمليتتت  اةيعليميتتت .  تتت   اةنيي تتت  اةمرتلعتتت  تعكتتتس اةتتتوعي 

اةيربوي اةراس  ةدى اةمعلمين بضرو ة تصحيح الأخطام اةملاهيمي  اةيي قد تؤثر على فه  اةطلب  

لاهي  اةعلمي  واةمها ات الأساسي . عندما ي عطى   ا اةمواو  ا يمامًا باةرًا، ييمكن اةمعل  من ةلم

رنتتام قاعتتدة معرفيتت  ميينتت  ةتتدى اةطلبتت ، حيتتث ي ستته  تصتتحيح الأخطتتام فتتي تعب تتب اةلهتت  اةصتتحيح 

معلمين ةلمادة وتقو   قد ات اةطلب  على تطبي  اةمعرف  في مواقف جديدة.   ا اةيوجض ي ظهر أن اة

يركتتبون علتتى اتتمان أن كتتل طاةتتب يحقتت  فهمًتتا عميقًتتا ةلملتتاهي  الأساستتي ، ممتتا يستته  فتتي تقليتتل 

 اةملاهي  اةخاطة  اةيي قد تؤثر سلبًا على تقدمه  الأكاديمي مسيقبلًا.

وجتتامت اةلقتترة "أاتتع خططًتتا إثرائيتت  ملائمتت  ةلطلبتت  ذوي اةيحصتتيل اةمرتلتتع" بميوستتج حستتاري     

تلعتتت ، ممتتتا يعكتتتس إد ا  اةمعلمتتتين لأ ميتتت  تخصتتتيي خطتتتج إثرائيتتت  تناستتتب ي وبد جتتت  مر 3.96 
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احيياجتتات اةطلبتت  اةميلتتوقين. علتتى اةتتره  متتن اةيحتتديات اةيتتي قتتد يواجههتتا اةمعلمتتون مثتتل اتتروط 

اةعمتتل ونتتد ة اةوقتتذ اةميتتاح، إلا أن  تت   اةد جتت  اةمرتلعتت  تشتتير إةتتى اةيتتبامه  ريتتوفير ريةتت  تعليميتت  

ى تحقي  اةيميب.   ا يظهر جليًا فتي اة هتود اةيتي يبت ةها اةمعلمتون ةيوستيع ت حلب  ؤلام اةطلب  عل

لفاق  ؤلام اةطلب  من خلا  تقدي  محيوى إاافي يعتب  مهتا اته  و توجهه  نحتو اسيمشتاف أبعتاد 

أكاديميتت  وشخصتتي  أوستتع. يعكتتس  تت ا اةيقيتتي  أيضًتتا تلتتاني اةمعلمتتين فتتي تقتتدي  تعلتتي  ييماشتتى متتع 

 ي اةيحصيل اةمرتلع، ما يسه  في دع  تقدمه  الأكاديمي بشكل مسيمر.احيياجات اةطلب  ذو 

ي، اةيي أكدت أن اةيخطيج اةلعبا  يعيمتد 2020تيل      اةنيائ  مع د اس  عبد اةلياح وساة      

على مراعاة اةلروق اةلردي  ومعاة   الأخطام اةملاهيميت  ةيحستين جتودة اةيعلتي . كمتا أيتدت د است  

تتا  يعتتب  أدام اةطلبتت . 2020ي  اةحامتتدي واةقاستتم ي أ ميتت  اةيخطتتيج اةممتتنه  فتتي تحقيتت  تعلتتي  فعب

ي، اةيتتتي أشتتتا ت إةتتتى أن قلتتت  2022ومتتتع ذةتتتك، تخيلتتتف اةنيتتتائ  متتتع د استتت  اةرامتتتدي واةستتتبيعي  

ي، اةيتتتي 2022اةيتتتد  ب علتتتى إعتتتداد اةخطتتتج يتتتؤثر ستتتلبًا علتتتى أدام اةمعلمتتتين، ود استتت  اةمطيتتتري  

 اةقد ة على تنو ع الأنشط  واةخطج الإثرائي .أرر ت أن اروط اةعمل تعي  

مناقشةةة النتةةائج المتعلقةةة بالسةةؤال الثالةةث: مةةا واقةةع العدالةةة التنظيميةةة فةةي المةةدارس الثانويةةة 

 الحكومية العربية في منطقة الشمال داخل الخط الأخضر من وجهة نظر المعلمين؟

ا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربيت  فتي منطقت  تشير اةنيائ  إةى أن واقع اةعداة  اةيبنظيمي  في اةمد    

اةشتتتما  داختتتل اةختتتج الأخضتتتر قتتتد جتتتام رد جتتت  ميوستتتط ، حيتتتث رلتتت  اةميوستتتج اةحستتتاري اةملتتتي 

ي. يعكتس  ت ا اةمستيوى اةميوستج وجتود جهتود ملموست  ةيحقيت  0.84ي بانحراف معيتا ي  3.67 

إةتتتتى اةحتتتتد الأعلتتتتى متتتتن  اةعداةتتتت  اةيبنظيميتتتت  فتتتتي  تتتت   اةمتتتتدا ة، إلا أنب  تتتت   اة هتتتتود قتتتتد لا تصتتتتل

 اةيوقعات أو تلبي جميع احيياجات اةمعلمين.
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يعبو اةباحث     اةنيي   إةى أن  نا  سياسات وقوانين تنظيمي  تهدف إةتى تعب تب اةعداةت ،      

إلا أنب تطبيقهتتا فتتي اةميتتدان لا يتتبا  يواجتتض بعتتا اةيبحتتديات. قتتد تمتتون بعتتا اةلتتوائح واةسياستتات 

ل  بشكل موحب  د أو تيعرض ةقيود أثنام اةبينلي ، مما يعوق تحقي  اةعداة  اةينظيمي  باةشكل هير م لعب

 اةمطلو .

و ترى اةباحتتث أنب اةد جتت  اةميوستتط  قتتد تعتتود إةتى أن اةمتتدا ة قتتد تواجتتض صتتعوب  فتتي تحقيتت       

تتب بعتتا اة هتتود فتتي م تتالات معينتت  دون  اةعداةتت  اةيبنظيميتت  فتتي جميتتع اةم تتالات، حيتتث قتتد تيركب

ي و تتتو متتتا يشتتتير إةتتتى 3.80لتتتى ستتتبيل اةمثتتتا ، اةعداةتتت  اةبيلاعليتتت  حققتتتذ د جتتت  مرتلعتتت   هير تتتا. ع

 ا يمام اةمعلمين باةمعامل  الإنساني  والاحيرام اةميباد  في اةيلاعلات اةيومي  مع اةمدير ن.

  و بما تعود     اةنيي   إةى اةيبحديات اةهيكلي  أو الاقيصادي  اةيي قد تؤثر في تطبي  اةعداةت    

اةيبنظيميتت  بشتتكل كامتتل، مثتتل اتتي  اةمتتوا د أو نقتتي اةتتدع  الإدا ي.  تت   اةعوامتتل قتتد تتتؤدي إةتتى 

 تلاوت في تطبي  اةعداة  عبر مخيلف م الات اةعداة  اةينظيمي .

ي اةيتتتي 2010عنتتتد مقا نتتت   تتت   اةنيتتتائ  متتتع اةد استتتات اةستتتابق ، ن تتتد توافقًتتتا متتتع د استتت  يلمتتتب      

ميتتت  فتتتي اةستتتياقات اةيبعليميتتت  هاةبًتتتا متتتا تمتتتون ميوستتتط  بستتتبب تبتتتاين أواتتتحذ أنب اةعداةتتت  اةيبنظي

ي 2021اةمما ستتات الإدا  بتت  و،تتروف اةعمتتل ومتتع ذةتتك، تخيلتتف  تت   اةنيتتائ  عتتن د استت  ح تتا ي 

اةيي أشا ت إةى مسيوى مرتلع من اةعداة  اةيبنظيمي  في اةمؤسسات اةيبعليميت  اةيتي تطبت  أستاةيب 

 ت   اةلتروق قتد تشتير إةتى تتأثير الأستاةيب الإدا  بت  اةميبعت  واةظتتروف إدا ة تشتا كي  أكثتر فاعليت . 

 اةخاص  بكل مد س  على تحقي  اةعداة .
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 وفيما يلي مناقش  م الات اةعداة  اةيبنظيمي  وذةك على اةنحو الاتي 

 مناقشة نتائج المجال الأول: العدالة التّفاعلية

ةقد أ،هتر تحليتل اةنيتائ  أن م تا  اةعداةت  اةيبلاعليت  جتام فتي اةمرتبت  الأوةتى وبد جت  مرتلعت ،     

ي. تشير     اةنيتائ  0.87ي مع انحراف معيا ي قد    3.80حيث رل  اةميوسج اةحساري اةملي  

ى الاحيترام اةى أن اةمدير ن ي وةبون أ مي  وااح  ةليبواصل الإي اري مع اةمعلمين، مع اةيبركيتب علت

واةيقدير فتي اةيعامتل اةيتومي. و ت ا يؤكتد أنب اةمتدير ن يستعون جا تدين ةبنتام ريةت  تعليميت  يستود ا 

الاحيرام اةميباد ، و تو أمتر حاست  ةن تاح ريةت  اةعمتل وتحليتب اةمعلمتين. قتد يكتون اةعامتل اةثقتافي 

نساني  واةيواصل الإي اري أيضًا ةض دو  في تعب ب   ا اةنو  من اةعداة ، حيث ت عيبر اةعلاقات الإ

 من اةقي  الأساسي  في اةم يمعات اةعربي .

جتتتتامت اةلقتتتترة "ي يعامتتتتل متتتتع جميتتتتع اةمعلمتتتتين بتتتتاحيرام" فتتتتي اةمرتبتتتت  الاوةتتتتى بميوستتتتج حستتتتاري     

ي وبد جتت  مرتلعتت ، ممتتتا يعكتتس اةيتتبام اةمتتتدير ن ريعب تتب ريةتت  تعليميتتت  قائمتت  علتتى الاحيتتترام 4.14 

ةمرتلع  تشير إةى أن اةمدير ن يب ةون جهدًا وااتحًا ةضتمان معاملت  جميتع اةميباد .     اةد ج  ا

اةمعلمين بشكل يلي  ره ، مما يسه  في رنام جواا من الاحيرام واةثق  اةميبادة  رين جميتع عناصتر 

اةعمليتت  اةيبعليميتت . عنتتدما يشتتعر اةمعلمتتون بتتالاحيرام، فتتإن ذةتتك يستته  فتتي تعب تتب اةتتروح اةمعنو تت ، 

تتتب    علتتتى تقتتتدي  أفضتتتل متتتا ةتتتديه ، ممتتتا يتتتنعكس إي ابًتتتا علتتتى الأدام الأكتتتاديمي واةيبربتتتوي فتتتي و حلب

اةمد ستت .  تت ا اةيوجتتض لا يعتتب  فقتتج اةيواصتتل اة يتتد داختتل ريةتت  اةعمتتل، رتتل يستته  أيضًتتا فتتي تقو تت  

اةعلاقات اةمهنيت  واةشخصتي  رتين اةمعلمتين واةمتدير ن، ممتا يسته  فتي اي تاد ريةت  مد ستي  إي اريت  

 رة.ومسيق

ي وبد جتت  3.67وجتتامت اةلقتترة "ي بتترب  اتختتاذ اةقتترا  بحتت  أي متتن اةمعلمتتين" بميوستتج حستتاري      

مرتلعتت ، ممتتا يشتتير إةتتى أن  نتتا  مستتيوى متتن اةشتتلافي  فتتي اتختتاذ اةقتترا ات الإدا  بتت .  تت   اةد جتت  
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تقتف و ام  اةمرتلع  تعكس ا يمام اةمعنيين باةقرا ات الإدا  ب  فتي اةمتدا ة ريواتيح الأستبا  اةيتي

اتختتاذ اةقتترا ات اةميعلقتت  بتتاةمعلمين.  تت ا اةيلستتير يعكتتس جهتتدًا ملحوً،تتا ةضتتمان أن تمتتون اةقتترا ات 

مبتتتتر ة ومدعومتتتت  بأستتتتس وااتتتتح ، ممتتتتا يستتتتاعد علتتتتى تعب تتتتب اةعداةتتتت  اةيلاعليتتتت  فتتتتي اةيعامتتتتل متتتتع 

فتتي  اةمعلمتين. ومتع أن د جتت  اةشتلافي  قتد تمتتون مرتلعت ، إلا أن  نتا  بعتتا اةمستاحات ةليحستين

واتتوح  تت   الأستتبا  بشتتكل أكبتتر أو فتتي اةيواصتتتل بشتتكل فاعتتل متتع اةمعلمتتين ةضتتمان شتتتعو    

 بالاطمةنان واةقبو  ةقرا ات الإدا ة.

ي اةيي أكبدت رها على أ ميت  اةعداةت  2022وعليض فانب   ا اةيوجض ييواف  مع د اس  اةشديلات     

ث تسا   في تعب تب اةراتا اةتو،يلي والانيمتام اةيلاعلي  في رنام اةثق  رين اةمدير ن واةمعلمين، حي

ي اةيي أكبدت على اةدو  اةمبير ةلعداة  اةيلاعلي  2022اةمهني. كما تدع  اةنيائ  د اس  اةوعلاني 

فتتتتتتتي تحستتتتتتتين أدام اةمعلمتتتتتتتين. ومتتتتتتتع ذةتتتتتتتك فإننتتتتتتتا نتتتتتتترى انب  تتتتتتت   اةنيتتتتتتتائ  تخيلتتتتتتتف عتتتتتتتن د استتتتتتت  

ليتت  فتتي بعتتا اةمؤسستتات اةيعليميتت  كتتان ي اةيتتي ريبنتتذ أنب مستتيوى اةعداةتت  اةيلاع2022اةمر وقتتي 

ميوسطًا، مما يعكس تباينًا في تطبي  اةمما سات عبر اةسياقات اةمخيلل . كما اخيللذ نيي     ا 

ي، اةيتتي أ،هتترت أنب مستتيوى اةعداةتت  اةيبلاعليتت  فتتي 2022اةم تتا  عتتن د استت  اةرامتتدي واةستتبيعي  

اةيواصتتل رتتين اةمتتدير ن واةمعلمتتين،  اةمؤسستتات اةيعليميتت  جتتام ميوستتطًا، مرجعتت  ذةتتك إةتتى اتتعف

 وعدم كلاي  اةبرام  اةيد  بي  اةيي تعب  مها ات اةقيادة الإدا    اةقائم  على اةعداة .

 مناقشة نتائج المجال الثاني: العدالة التّقييمية

أ،هتتترت نيتتتائ  اةيبحليتتتل أن مستتتيوى اةعداةتتت  اةيبقييميتتت  فتتتي اةمتتتدا ة اةثانو تتت  اةحكوميتتت  اةعربيتتت      

 نطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر جتتام رد جتت  مرتلعتت ، حيتتث رلتت  اةميوستتج اةحستتاري اةملتتيبم

ي.   ا يد  على أنب اةمدير ن يب ةون جهدًا ملحوً،تا فتي 0.92  ي مع انحراف معيا ي قد  3.67 

تحقي  اةعداة  عند تقيي  أدام اةمعلمين، مما يعكس ا يمامه  ريوفير ريةت  عمتل مهنيت  تعيمتد علتى 
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صتتاف واةمواتتوري . يمكتتن تلستتير  تت ا اةمستتيوى اةمرتلتتع متتن اةعداةتت  اةيقييميتت  روجتتود معتتايير الإن

وااح  ومعيمدة ةيقيي  الأدام، إةى جانب اةمها ات اةيقييمي  اةيي يميلمها اةمتديرون واةيتي تمكتنه  

تتلافي  فتتي عمليتت  اةيبقيتتي  وتقتتدي  اة لتترلأ متتن إجتترام تقييمتتات دقيقتت  ومواتتوري . كمتتا أن تعب تتب اةشب

ةلتتيبظل  يعكتتس ستتعي الإدا ات اةمد ستتيب  نحتتو تحستتين اةعداةتت  اةيبقييميتت  وتعب تتب اةثقتت  رتتين اةمعلمتتين 

 واةمدير ن.

جتتتامت اةلقتتترة "ييميتتتع متتتدير اةمد ستتت  بمهتتتا ات وقتتتد ات تقييميتتت  ميميتتتبة" فتتتي اةمرتبتتت  الأوةتتتى      

ي وبد جت  مرتلعت ، ممتا يعكتس تقتدير اةمعلمتين ةقتد ات اةمتدير ن اةيقييميت  3.86بميوسج حستاري  

ودو    اةحاست  فتي تطبيت  عمليتات اةيقيتي  بشتكل مهنتي ومنصتف.  ت ا اةيقيتي  اةمرتلتع يشتير إةتى 

ن اةمعلمين يعيرفون بأ مي  مها ات اةمدير ن في تقدي  تقييمات عادة  ودقيق ، و و ما يسته  فتي أ

 فع مسيوى الأدام الأكاديمي داخل اةمد ست . متن ختلا  امتيلا  اةمتدير ن ةهت   اةقتد ات اةيقييميت ، 

  ادة ييمكنون من تحديد نقاط اةقوة واةضعف ةدى اةمعلمين، مما يعب  من فرلأ تحسين الأدام و 

اةيبحليتتتب. يعكتتتس  تتت ا اةتتتوعي اةيقتتتديري ةتتتدى اةمعلمتتتين أن عمليتتت  اةيقيتتتي  لا تقيصتتتر علتتتى إصتتتدا  

الأحكام فقج، رل  ي وسيل  فاعل  ةيوجيض اةيطو  اةمهني وتعب ب اةن اح اةلردي واة ماعي داختل 

 اةمد س . 

ي 3.55وستتج حستتاري  وجتتامت اةلقتترة "يئمتتافئ اةمعلمتتين حينمتتا يظهتترون تميبتتبًا فتتي أدائهتت " بمي     

وبد ج  مرتلع ، ممتا يشتير إةتى أن  نتا  تقتديرًا إي اريًتا متن قبتل اةمعلمتين لأ ميت  نظتام اةمكافتآت 

واةحوافب في اةمد س .   ا اةيقيي  اةمرتلع يعكس إقرا  اةمعلمين روجود محاوة  متن الإدا ة ةيحليتب 

ت اةيي قد يواجههتا اةنظتام. قتد تمتون اةيميب في الأدام الأكاديمي واةمهني ، على اةره  من اةيحديا

د ج  اةيقيي      مؤشرًا على أن الإدا ة اةمد سي  تحاو  تمر   اةمعلمين اةميلوقين، وةمن قد تمون 

  نا  قيود أو صعوبات في توفير اةمكافآت اةملموس  بشكل مسيمر.
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من اةممكن أن تعود     اةبنيي   إةى محدوديب  اةموا د اةماةي  اةمياحت  أو صتعوب  تخصتيي      

ميبانيبتتات ثاريتت  ةلمكافتتآت، ممتتا قتتد يتتؤدي إةتتى عتتدم انيظتتام تطبيتت   تت   اةحتتوافب علتتى نحتتو يضتتمن 

 تحقي  اةيبحليتب اةمستيمر ة ميتع اةمعلمتين. بالإاتاف  إةتى ذةتك، قتد تمتون سياستات اةمكافتآت هيتر

ميسق  أو تيس  بعدم واوح اةمعايير اةخاص  رها، و و متا يمكتن أن يقلتل متن فاعليت   ت ا اةنظتام 

فتتي  فتتع معنو تتات اةمعلمتتين. علتتى اةتتره  متتن ذةتتك، تظتتل اةنيتت  والإ ادة متتن جانتتب الإدا ة وااتتح  

ةيشتتت يع الأدام اةميميتتتب، ممتتتا يستتته  فتتتي تعب تتتب ريةتتتت  تعليميتتت  محلتتتبة، و ستتته  ايضتتتا فتتتي تحليتتتتب 

 لمين على ر   أفضل ما ةديه   ه  اةيحديات اةحاةي .اةمع

ي، اةيتي أكتدت علتى أ ميت  اةعداةت  اةيقييميت  فتي 2022  تيل      اةنيائ  مع د اس  اةشديلات    

ي، اةيتتتتي 2022تعب تتتتب  اتتتتا اةمعلمتتتتين وتحليتتتتب   ةلعمتتتتل بكلتتتتامة، وكتتتت ةك متتتتع د استتتت  اةتتتتوعلاني 

حسين اةعلاقات اةمهني  رتين اةمتدير ن واةمعلمتين. أواحذ دو  اةشلافي  واةمعايير اةوااح  في ت

ي، اةيتي أشتا ت إةتى وجتود 2022في اةمقارتل، تخيلتف  ت   اةنيتائ  عتن د است  اةرامتدي واةستبيعي 

مستتيوى ميوستتج متتن اةعداةتت  اةيقييميتت  فتتي بعتتا اةمتتدا ة، مبتتر ة ذةتتك بغيتتا  اةمعتتايير اةوااتتح  

ي، اةيتي أ،هترت 2022لف عن د اس  اةمر وقي وعدم إشرا  اةمعلمين في عملي  اةيقيي . كما تخي

أن اةيقيتتي  هاةبًتتا متتا ييتتأثر باةعلاقتتات اةشخصتتي  والاعيبتتا ات هيتتر اةمهنيتت ، ممتتا يضتتعف اةشتتعو  

 باةعداة  رين اةمعلمين. 

 مناقشة نتائج المجال الثالث: العدالة التوزيعية

 ت  اةحكوميت  اةعربيت  فتي منطقت  أ،هرت اةنيائ  أن مسيوى اةعداة  اةيو  عي  في اةمتدا ة اةثانو    

ي 3.62اةشما  داخل اةخج الأخضتر جتام رد جت  ميوستط ، حيتث رلت  اةميوستج اةحستاري اةملتي  

ي. تعكتتتس  تتت   اةنيي تتت  وجتتتود جهتتتود متتتن اةمتتتدير ن ةيو  تتتع اةمتتتوا د 0.85متتتع انحتتتراف معيتتتا ي  

علتى تحقيت  اةعداةت  واةلرلأ بعداة ، وةمنها تشير أيضًا إةى وجود بعا اةيبحتديات اةيتي قتد تتؤثر 
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بشتتكل كامتتل. يمكتتن تلستتير  تت   اةد جتت  اةميوستتط  بعتتدة عوامتتل، منهتتا تلتتاوت الإمكانيبتتات اةماديتت  

رين اةمدا ة، واةيبحديات الإدا    اةيي تواجض اةمدير ن في تحقي  اةيوا ن رين احيياجات اةمعلمتين 

يتت  واةينظيميتت  اةيتتي تتتؤثر علتتى ومتتوا د اةمد ستت  اةمياحتت . كمتتا قتتد يكتتون  نتتا  تتتأثير ةلعوامتتل اةثقاف

 تو  ع اةمهام واةمكافآت.

جامت اةلقرة "تي  مشا ك  اةمعلمين في مناسباته  الاجيماري  دون اسيثنام" في اةمرتب  الأوةى     

ي وبد جت  مرتلعت ، ممتا يعكتس اةيقتدير اةعتاةي متن قبتل اةمعلمتين ةلأ ميت  3.97بميوستج حستاري  

ةل انتب الاجيمتاعي فتي ريةت  اةعمتل.  ت   اةد جت  اةمرتلعت  تشتير إةتى اةيي توةيها الإدا ة اةمد ستي  

أن اةمدير ن يستعون جا تدين ةيتوفير ريةت  تيست  باةيمامتل الاجيمتاعي واةمستاواة رتين جميتع أعضتام 

اةهيةتت  اةيد  ستتي ، ممتتا يعتتب  متتن  وح اةلر تت  و ستته  فتتي اي تتاد أجتتوام متتن اةيعتتاون واةمحبتت  رتتين 

 اةمعلمين.

 ا اةيقيتتتي  إةتتتى أن اةمشتتتتا ك  فتتتي اةمناستتتبات الاجيماريتتت ، مثتتتل الاحيلتتتتالات أو كمتتتا يشتتتير  تتت    

الأنشط  هير اةرسمي ، ت عيبر أداة فاعل  ةبنام علاقات طيب  رين اةمعلمين، مما يسه  في شعو    

بالانيمام واةيقدير متن قبتل الإدا ة. كمتا أن  ت   الأنشتط  تسته  فتي تعب تب اةيواصتل رتين اةمعلمتين 

ظتتر عتتن د جتتاته  اةو،يفيتت  أو تخصصتتاته ، ممتتا يعتتب  متتن مشتتاعر اةعداةتت  واةمستتاواة برتتا اةن

 رينه . 

ي وبد جتت  3.12وجتتامت اةلقتترة "ت متتنح مكافتتآت ةلمعلمتتين وفتت  الأدام اة يتتد" بميوستتج حستتاري      

ميوستتط ، ممتتا يشتتير إةتتى أن نظتتام اةمكافتتآت فتتي اةمتتدا ة لا يحقتت  اةيميبتتب اةمطلتتو  فتتي تحليتتب 

 ه  أن  نا  لةيب  ةيقدي  اةمكافتآت، إلا أن  ت   الآةيبت  قتد تمتون محتدودة أو هيتر فاعلت   اةمعلمين.

 باةشكل اةمافي، مما ينعكس في تقيي  اةمعلمين ةه ا اة انب.
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يمكن تلسير     اةنيي   على أنها ميوسط  بسبب عدة عوامتل، متن رينهتا قلت  اةمتوا د اةماةيت      

لتى تتوفير مكافتآت ماديت  مميتبة ةلمعلمتين. كمتا أن اةنظتام اةحتاةي اةيي قد تحد من قتد ة اةمد ست  ع

قد لا يكون قائمًا على معايير وااح  أو قارل  ةلقياة رواوح، مما ي عل اةمعلمين يشعرون بأن 

اةمكافآت ةيسذ مرتبط  بشكل مباشر بأدائه  اةلعلي. من جه  أخرى، قد تمون  نا  تحديات في 

مستتتيوى اةمد ستتت  بشتتتكل منتتتيظ ، ممتتتا يتتتؤدي إةتتتى قلتتت  اةحتتتوافب تطبيتتت  سياستتتات اةمكافتتتآت علتتتى 

 واةيش يع اةمنيظ  ةلمعلمين، و و ما قد يضعف اةحافب ةديه  ةلاسيمرا  في تقدي  أدام ميميب.

ي، اةيتي أكتدت علتى أ ميت  اةعلاقتات الاجيماريت  2022  تيل      اةنيائ  مع د اس  اةشديلات   

ي، 2022معلمتين باةعداةت  اةيو  عيت ، ومتع د است  اةتوعلاني واةلرلأ اةميساو   في تعب تب شتعو  اة

اةيي أواحذ أن اةعداة  في تو  ع اةموا د تسه  في تحسين الأدام اةتو،يلي و فتع مستيوى اةراتا 

ي، اةيي أشا ت إةى 2022اةمهني. في اةمقارل، تخيلف     اةنيائ  عن د اس  اةرامدي واةسبيعي 

متتا يواجتتض عقبتتات كبيتترة بستتبب تتتدخل اةعوامتتل اةشخصتتيب  وعتتدم  أن اةيو  تتع اةعتتاد  ةلمتتوا د هاةبًتتا

ي، اةيتتتي ريبنتتتذ أن اةعداةتتت  2022واتتتوح اةسياستتتات الإدا  تتت . كمتتتا تخيلتتتف عتتتن د استتت  اةمر وقتتتي 

اةيو  عيت  فتتي بعتا اةمؤسستتات اةيعليميت  كانتتذ ميدنيت  بستتبب نقتي اةمتتوا د ولةيتات اةيو  تتع هيتتر 

 اةشلاف . 

 العدالة الإجرائية مناقشة نتائج المجال الرابع:

أ،هرت اةنيائ  أن مسيوى اةعداة  الإجرائي  في اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  فتي منطقت      

ي 3.56اةشما  داخل اةخج الأخضتر جتام رد جت  ميوستط ، حيتث رلت  اةميوستج اةحستاري اةملتي  

ةمتدير ن ريطبيت  ي. تعكتس  ت   اةنيي ت  وجتود ا يمتام نستبي متن قبتل ا0.90مع انحتراف معيتا ي  

الإجرامات الإدا    بعداة ، وةمن مع وجتود تحتديات تحتد متن تحقيت  اةعداةت  بشتكل كامتل فتي  ت ا 

اةم تتا . يمكتتن تلستتير  تت   اةد جتت  اةميوستتط  بعتتدة عوامتتل، منهتتا تبتتاين اةقتتد ات الإدا  تت  ةلمتتدير ن 
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اتوح فتي تبر تر اةقترا ات، في تطبي  أساةيب الإدا ة اةيشا كي ، واةيحديات اةمرتبطت  باةشتلافي  واةو 

 إااف  إةى قل  مشا ك  جميع الأطراف في صنع اةقرا .

جامت اةلقترة "ي متا ة متدير اةمد ست  الأستلو  اةتديمقراطي فتي مناقشت  اةقضتايا اةمد ستي " فتي     

ي وبد ج  مرتلع ، مما يعكس اةيبام اةمدير ن ريبني أسلو  3.71اةمرتب  الأوةى بميوسج حساري  

ي اةيعامل متع اةقضتايا اةمد ستي .  ت   اةد جت  اةمرتلعت  تشتير إةتى أن اةمتدير ن يوةتون ديمقراطي ف

أ ميتت  كبيتترة ةلتتيح م تتا  اةحتتوا  واةمشتتا ك  متتع اةمعلمتتين عنتتد اتختتاذ اةقتترا ات اةميعلقتت  باةمد ستت ، 

 و و ما يسه  في تعب ب رية  تعليمي  قائم  على اةشلافي  واةيعاون.

د إةى أن الأسلو  اةتديمقراطي ي عتد متن الأستاةيب اةقياديبت  اةيتي تحلتب وتلسير     اةنيي   يعو     

علتتتتتى الانليتتتتتاح واةيبواصتتتتتل رتتتتتين اةمتتتتتدير ن واةمعلمتتتتتين، حيتتتتتث ييتتتتتيح ةل ميتتتتتع اةيعبيتتتتتر عتتتتتن ل ائهتتتتت  

ومقيرحتتاته  بشتتكل مليتتوح.  تت ا يستته  فتتي تقو تت  اةعلاقتت  رتتين اةمعلمتتين والإدا ة، ممتتا يعتتب  شتتعو  

ا ك  اةلاعل  في اةحياة اةمد سي . كما أن مما س    ا الأسلو  تسه  في اةمعلمين بالاحيرام واةمش

تعب ب اةعداة  داختل اةمد ست ، حيتث يشتعر اةمعلمتون بتأن ةهت  دوً ا حيوً تا فتي اتختاذ اةقترا ات اةيتي 

تؤثر على رية  اةعمل واةيعلي . وتعبى اةنيي   أيضا اةى وعي اةمتدير ن بأ ميت  اةيبحليتب اة متاعي 

، ممتتا يستته  فتتي خلتت  ريةتت  عمتتل ميماستتك  وداعمتت ، حيتتث تيضتتافر اة هتتود اةمشتتيرك  واةيشتتا كي

 ةيحقي  أ داف اةمد س .

وجامت اةلقرة "ي سمح ة ميع اةمعلمين باةمشا ك  في عملي  صنع اةقرا ات" في اةمرتب  الأخيرة     

ن فتتي ي وبد جتت  ميوستتط ، ممتتا يعكتتس اتتعلًا نستتبيًا فتتي إشتترا  اةمعلمتتي3.26بميوستتج حستتاري  

اتخاذ اةقرا ات اةمد سي .     اةنيي   تشير إةى أن بعا اةمدير ن قد يلضلون نهً ا أكثر مركب ب  

فتتي اتختتاذ اةقتترا ات، حيتتث يتتي  اتخاذ تتا متتن قبتتل الإدا ة دون إشتترا  واستتع متتن اةمعلمتتين. قتتد يكتتون 

فضتلا عتن    ا نيي   ةلضروط الإدا    أو اةحاج  إةى اتخاذ قترا ات بسترع  فتي بعتا اةحتالات.
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ذةتتتتك، قتتتتد تليقتتتتر بعتتتتا اةمتتتتدا ة إةتتتتى الآةيتتتتات أو اةقنتتتتوات اةيتتتتي تيتتتتيح ةلمعلمتتتتين فرصتتتت  حقيقيبتتتت  

ةلمشا ك  في صنع اةقرا ات.  ت ا يتؤدي إةتى شتعو  بعتا اةمعلمتين بتأنه  مستيبعدون متن اةعمليت  

 اةقياديب ، و و ما يظهر في     اةد ج  اةميوسط .

ي اةيي أكتدت أ ميت  الإدا ة اةديمقراطيت  ومشتا ك  2022ات تيل      اةنيائ  مع د اس  اةشديل    

ي اةيتتي أ،هتترت أن 2022اةعتتاملين فتتي تعب تتب اةشتتعو  باةعداةتت  الإجرائيتت ، ومتتع د استت  اةتتوعلاني 

اةيطبي  اةعاد  ةّجرامات يعب  اةثق  رين اةمعلمين والإدا ة. من جه  أخرى، تخيلف  ت   اةنيتائ  

ي، اةيي ريبنذ اعلًا عامًا في تطبي  اةعداة  الإجرائي  بسبب 2022عن د اس  اةرامدي واةسبيعي 

ي اةيتي أشتا ت 2022غيا  نظ  وااح  ةلمسامة  واةمشا ك ، كمتا تخيلتف عتن د است  اةمر وقتي 

إةتتى أن اةعداةتت  الإجرائيتت  كانتتذ ميدنيتت  فتتي بعتتا اةمتتدا ة نيي تت  تركيتتب اةمتتدير ن علتتى اةستتلط  

 اةلردي  في اتخاذ اةقرا ات. 

هةل تختلةف تقةديرات المعلمةين للقيةادة الرياديّةة لةدى مةديري  : مناقشة نتائج السؤال الرابع:رابعاا 

المدارس الثانوية الحكومية العربية فةي منطقةة الشةمال داخةل الخةط الأخضةر بةاختلاف متغيةرات 

 )الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، التّخصص(؟

رهدف تلسير نيي   اةسؤا  اةرابع، ت  ذةك من خلا  تلسير نيي   اةلرايات اةصلر   اةمنبثقت     

 عنض 

لا توجتتد فتروق ذات دلاةت  إحصتائي  عنتد مستيوى اةدلاةتت  مناقشت  نيتائ  اةلراتي  اةصتلر   الأوةتى "

 0.05 α ≤ةثانو تتت  ي رتتتين ميوستتتطات تقتتتديرات اةمعلمتتتين ةلقيتتتادة اةر اديبتتت  ةتتتدى متتتديري اةمتتتدا ة ا

 اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر ت عبى ةميرير اة نس".

أ،هتترت نيتتائ  اخيبتتا  اةلراتتي  اةصتتلر   الأوةتتى أن اةلتتروق رتتين ميوستتطات تقتتديرات اةمعلمتتين    

ةلقيتتادة اةر اديتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج 
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فقتد  (α ≤ 0.05)حسب ميرير اة نس ةيسذ ذات دلاة  إحصتائي  عنتد مستيوى اةدلاةت   الأخضر

ي ، ممتا يعنتي قبتو  اةلراتي  0.455ي، ومستيوى اةدلاةت   0.748كانذ قيم  "ت" ةلد ج  اةملي   

 اةصلر   الاوةى. 

تشتتتير  تتت   اةنيتتتائ  إةتتتى تقتتتا   وجهتتتات نظتتتر اةمعلمتتتين اةتتت كو  والإنتتتام فيمتتتا ييعلتتت  بتتتأدام      

اةمتتدير ن فتتي اةقيتتادة اةر اديبتت .  تت ا اةيقتتا   يعكتتس إد اكًتتا مشتتيركًا لأدام اةمتتدير ن، ممتتا يتتوحي بتتأنب 

تتب علتتى اةمستتاواة والإنصتتاف، دون أن تتتؤثر تصتتو ات ه  اةقياديبتت  اةمتتدير ن يعيمتتدون نهً تتا قيادياتتا يركب

علتتى فةتت  دون أختترى. يمكتتن  تلستتير  تت ا اةيقتتا   فتتي اتتوم طبيعتت  اةعمتتل اةمد ستتي اةيتتي تشتت ع 

اةيعاون واةشلافي  رين جميع أفراد اةهية  اةيد  ستي ، ممتا يتؤدي إةتى تعب تب فهت  موحتد ةتدو  اةقيتادة 

 اةر ادي  برا اةنظر عن اة نس.

ا رتين جميتع اةمعلمتين، ستوام كتانوا ذكتوً ا أو إناثتًا، وفضلا عن ذةك، قد يكون أدام اةمدير ن ميوا نًت

فتتي اة وانتتب اةمرتبطتت  باةقيتتادة اةر اديبتت ، مثتتل اةر  تت  الاستتيراتي ي ، الإرتتدا ، واةمبتتاد ة.  تت ا الأدام 

ب اةمديرون علتى تحستين ريةت   اةميوا ن يعكس على الأ جح ثقاف  تنظيميب  تدع  اةعداة ، حيث يركب

اةمعلمين بطر ق  تعبب  شعو    باةمساواة واةيبقدير. وقد ي عبى ذةك أيضًتا  اةعمل واةيلاعل مع جميع

إةى اةدو  اةينظيمي اة ي تلراض اةمدا ة كبيةات تعليمي  تليبم ريطبي  قي  اةعداة  واةشموةي  فتي 

 تعاملاتها اةيومي ، مما ي عل اةيمييب هير محسوة على مسيوى اةمما سات اةقيادي .

يشتتير عتتدم وجتتود فتتروق ذات دلاةتت  إحصتتائي  إةتتى أن اةقيتتادة اةر اديبتت  ةتتدى إةتتى جانتتب ذةتتك،     

اةمتتتدير ن ةيستتتذ ميتتتأثرة بتتتاة نس كميريتتتر فتتتي تقييمتتتات اةمعلمتتتين، رتتتل تيتتتأثر بمما ستتتات اةمتتتدير ن 

اةلعليتت  ومقتتد ته  علتتى تحقيتت  الانستت ام رتتين جميتتع أعضتتام اةهيةتت  اةيد  ستتي .  تت ا يستتلج اةضتتوم 

ما ستتتات اةقياديتتت  اةميوا نتتت  اةيتتتي تستتته  فتتتي رنتتتام اةثقتتت  رتتتين اةمتتتدير ن علتتتى أ ميتتت  تعب تتتب تلتتتك اةم

 واةمعلمين، وتدع  تحقي  أ داف اةمد س  على مسيوى اةقيادة اةر ادي  بشكل شامل ومواوعي.
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ي، اةيتتتي أشتتتا ت إةتتتى عتتتدم وجتتتود فتتتروق داةتتت  2021تيلتتت   تتت   اةنيي تتت  متتتع د استتت  خليلتتتات     

قتتتتتتدير   لأدام اةقيتتتتتتادة اةر اديتتتتتت  فتتتتتتي اةمتتتتتتدا ة، ود استتتتتت  إحصتتتتتتائيًا رتتتتتتين اةتتتتتت كو  والإنتتتتتتام فتتتتتتي ت

ي، اةيي أكدت على أن اةقيادة اةر اديب  ت قيح  رنامً على اةسمات والإن ا ات اةقياديبت  2022اةب راني 

 بعيدًا عن أي اعيبا ات شخصي .

ي، اةيتتتي وجتتتتدت أن  نتتتتا  2021متتتن جهتتتت  أختتترى، تخيلتتتتف  تتت   اةنيي تتتت  متتتتع د استتت  اةشتتتتطيطي 

ي، 2022  رين اة نسين في تقدير اةقيادة اةر اديب . ك ةك، تخيلف متع د است  أرتو شتماة  اخيلافات

اةيي أ،هرت أن اة كو  يميلون إةى تقيي  اةقيتادة اةر اديبت  بمستيوى أعلتى متن الإنتام، مرجعتً  ذةتك 

 إةى اةلروق في اةخبرات والاحيما  اةمباشر بالإدا ات اةمد سي .

"لا توجتتد فتتروق ذات دلاةتت  إحصتتائي  عنتتد مستتيوى اةدلاةتت     اةثانيتت  مناقشتت  نيتتائ  اةلراتتي  اةصتتلر 

 0.05 α ≤  ي رتتين ميوستتطات تقتتديرات اةمعلمتتين ةلقيتتادة اةر اديتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت

 اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر ت عبى ةميرير اةمؤ ل اةعلمي".

تشير نيائ  اخيبا  اةلراتي  اةصتلر   اةثانيت  إةتى عتدم وجتود فتروق ذات دلاةت  إحصتائي  عنتد     

رين ميوسطات تقديرات اةمعلمين ةلقيادة اةر اديب  ةدى مديري اةمتدا ة  (α≤0.05)مسيوى اةدلاة  

علمتي. اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشتما  داختل اةختج الأخضتر ت عتبى ةميريبتر اةمؤ تل اة

ي، و ي أكبر متن مستيوى 0.954ي، ومسيوى اةدلاة   0.058وقد كانذ قيم  "ت" ةلد ج  اةملي   

د في اةلراي ، مما يعني قبو  اةلراي  اةصلر   اةثاني .  اةدلاة  اةمحدب

يمكن تلسير     اةنيي   باةيبشابض اةمبير في خبترات اةمعلمتين وند اكهت  ةطبيعت  اةقيتادة اةر اديبت     

يما ستتها اةمتتديرون، برتتا اةنظتتر عتتن مستتيوى متتؤ لاته  اةعلميتت . فتتره  وجتتود اخيلافتتات فتتي اةيتي 

اةمتتتؤ لات اةعلميتتتت  رتتتين اةبكتتتتاةو  وة واةماجستتتتيير فتتتأعلى، إلا أن اةيلاعتتتتل اةيتتتومي متتتتع اةمتتتتدير ن 

ولةيتتات اةقيتتادة اةر اديبتت  اةيتتي ييبعونهتتا يتتوفر ت ربتت  موحتتدة ة ميتتع اةمعلمتتين فتتي تقيتتيمه . كتت ةك، 
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دة اةر اديبتت  تعيمتتد فتتي تطبيقهتتا بشتتكل أساستتي علتتى اةستتمات اةشخصتتي  واةمما ستتات اةيوميتت  اةقيتتا

ةلمتتتتدير ن، وةتتتتيس علتتتتى اةمؤ تتتتل اةعلمتتتتي ةلمعلمتتتتين.  تتتت ا قتتتتد ي لستتتتر إد ا  جميتتتتع اةمعلمتتتتين ةلأثتتتتر 

 الإي اري ةه   اةقيادة، ما أدى إةى تقا   في تقديراته .

 تتت   اةنيي تتت   تتتو وجتتتود ا يمتتتام مشتتتير  رتتتين  إاتتتاف  إةتتتى ذةتتتك، ي حيمتتتل أن يكتتتون اةستتتبب فتتتي   

اةمدير ن ريطبي  أستاةيب اةقيتادة اةر اديبت  علتى جميتع اةعتاملين دون تمييتب، ممتا يعكتس ريةت  عمتل 

 مي انس  لا تيأثر باةمسيوى اةعلمي ةلمعلمين.

بشتكل ي اةيي أشا ت إةى أن اةقيادة اةر اديب  ت د   2022تيل      اةنيائ  مع د اس  اةب راني     

مشابض من قبل اةمعلمين برا اةنظر عن اخيلاف مستيو اته  اةيعليميت ، ممتا ي ظهتر تتأثير اةقيتادة 

ي اةيتي أكتدت أن اةقيتادة اةر اديبت  2021في تعب ب رية  عمل موحدة. كما تيل  مع د است  خليلتات 

ةمؤ تتتل ت عيبتتتر متتتن اةمما ستتتات اةيتتتي ت لاحتتتظ نيائ هتتتا متتتن ختتتلا  الأدام وةتتتيس رنتتتامً علتتتى خلفيتتت  ا

ي، اةيتي أ،هترت وجتود تتأثير 2021اةعلمي. ومع ذةك،  تخيلف     اةنيي   مع د اس  اةشتطيطي 

ةلمؤ تتتتتتل اةعلمتتتتتتي علتتتتتتى إد ا  اةمعلمتتتتتتين ةمما ستتتتتتات اةقيتتتتتتادة اةر اديبتتتتتت ، وأيضًتتتتتتا متتتتتتع د استتتتتت  أرتتتتتتو 

يكون ي، اةيي ريبنذ أن اةلروق في تقيي  اةقيادة اةر اديب  ترتبج بمسيوى اةيعلي ، حيث 2022شماة  

 ةلمعلمين ذوي اةمؤ لات اةعليا إد ا  أعم  وأوسع ةمما سات اةقيادة اةر اديب .

"لا توجتد فتروق ذات دلاةت  إحصتائي  عنتد مستيوى اةدلاةت   :مناقش  نيائ  اةلراتي  اةصتلر   اةثاةثت 

 0.05 α ≤  ي رتتين ميوستتطات تقتتديرات اةمعلمتتين ةلقيتتادة اةر اديتت  ةتتدى متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت

 اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر ت عبى ةميرير سنوات اةخبرة".

أ،هتترت نيتتائ  اخيبتتا  اةلراتتي  اةصتتلر   اةثاةثتت  عتتدم وجتتود فتتروق ذات دلاةتت  إحصتتائي  عنتتد     

رين ميوسطات تقديرات اةمعلمين ةلقيادة اةر اديب  ةدى مديري اةمدا ة  (α ≤ 0.05)مسيوى اةدلاة  

و ت  اةحكوميت  اةعربيت  فتتي منطقت  اةشتما  داختتل اةختج الأخضتر ت عتتبى ةميريبتر ستنوات اةخبتترة. اةثان
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وكشلذ اةنيائ  باسيخدام تحليل اةيبباين الأحادي أنب اةلروق اةظا رة في اةميوسطات اةحساري  رين 

أ،هر  فةات سنوات اةخبرة ة  تمن ذات دلاة  إحصائي ، باسيثنام م ا  اةر    الاسيراتي ي ، اة ي

ي. ومتع ذةتك، ةت  تمتن  نتا  فتروق داةت  فتي اةد جت  اةمليبت ، 0.048فروقًا داة  عند مسيوى دلاةت   

 مما يدع  قبو  اةلراي  اةصلر   اةثاةث .

وت عتتتبى  تتت   اةنيتتتائ  اةتتتى أن مما ستتتات اةقيتتتادة اةر اديبتتت  ةتتتدى اةمتتتدير ن ت طبتتت  بأستتتلو  موحتتتد     

سنوات خبرته ، و و ما يعكس طابع اةقيتادة اةر اديبت  ومي انس ة ميع اةمعلمين برا اةنبظر عن 

اةقتائ  علتتى تحقيت  أ تتداف جماريبت  وبنتتام    ت  مشتتيرك  تضتمن تتتأثيرًا ميوا نًتا علتتى كافت  اةعتتاملين 

فتتي اةمد ستت . بالإاتتاف  إةتتى ذةتتك، يبتتدو أنب ستتنوات اةخبتترة ةتتدى اةمعلمتتين لا تشتتكل عتتاملًا حاستتمًا 

 اديبتتت ، حيتتتث تعيمتتتد  تتت   اةمما ستتتات بشتتتكل أكبتتتر علتتتى ستتتمات فتتتي إد اكهتتت  ةمما ستتتات اةقيتتتادة اةر 

اةمدير ن اةشخصي  وستلوكياته  اةيوميبت  مثتل الإرتدا  واةمبتاد ة واةمختاطرة اةمحستوب ، و تي جوانتب 

 ت د   رواوح من قبل جميع اةمعلمين بصرف اةنبظر عن خبراته .

كتتس مستتيوى متتن اةيب تتانس فتتي و ترى اةباحتتث انب غيتتا  اةلتتروق ذات اةدلاةتت  الإحصتتائي  قتتد يع    

اةثقاف  اةمد سي  وأساةيب اةعمل، حيث يستعى اةمتديرون إةتى تطبيت  سياستات قياديت  تشتمل جميتع 

اةمعلمين باةيساوي، مما يسه  في اي اد رية  عمل تركب على تمافؤ اةلرلأ وتقدير اة هود بشتكل 

مرتبطتت  بطبيعتت   تت ا اةم تتا  عتتاد . أمتتا اةلتتروق اةداةتت  فتتي م تتا  اةر  تت  الاستتيراتي ي ، فقتتد تمتتون 

اة ي ييطلب تلاعلًا أعم  وخبرة أكبر ةليعامل مع   ى اةمدير ن الاسيراتي ي . قد يلسر ذةتك ميتل 

اةمعلمين ذوي اةخبرة الأقل إةى تقدير   ا اةم ا  بشكل أكبر مقا ن  ربملائه  الأكثر خبرة، اةت ين 

 اةمميدة. قد ييعاملون معض رنظرة نقدي  أكثر رنامً على ت ا به 

ي اةيتتي أشتتا ت إةتتى أن اةقيتتادة 2021  تيلتت   تت   اةنيتتائ  متتع متتا توصتتلذ إةيتتض د استت  خليلتتات    

اةر اديب  ت د   بشكل مشابض رين اةعاملين في اةمؤسسات اةيبعليمي ، حيث تعيمد بشكل  ئيسي على 
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ي أن 2022اةب رانتي أساةيب اةقيادة واسيراتي ياتها وةيس على خصائي اةعاملين. وأكتدت د است  

اةقيادة اةر اديب  تعد مما س  ت لاحظ تأثيراتها من خلا  الأدام اةمهنتي ةلمتدير ن، برتا اةنظتر عتن 

 اخيلاف سنوات اةخبرة ةلمعلمين.

ي، اةيتي ريبنتذ 2021في اةمقارل، أ،هترت د استات أخترى نيتائ  مرتايرة، مثتل د است  اةشتطيطي    

لتت  يميلتتون إةتتى تقيتتي  اةقيتتادة اةر اديبتت  بشتتكل أعلتتى، نيي تت  أن اةمعلمتتين ذوي ستتنوات اةخبتترة اةطو 

ي أنب سنوات 2022ةلهمه  الأعم  ةلمما سات الإدا    وتأثيراتها. كما أواحذ د اس  أرو شماة  

اةخبتترة ةهتتا تتتأثير وااتتح علتتى تقيتتي  اةقيتتادة اةر اديبتت ، حيتتث يميلتتك اةمعلمتتون ذوو اةخبتترة اةطو لتت  

ياديبتتت ، ممتتتا ي علهتتت  أكثتتتر قتتتد ة علتتتى اةيمييتتتب رتتتين أستتتاةيب اةقيتتتادة معرفتتت  أعمتتت  باةمما ستتتات اةق

 اةمخيلل .

لا توجتد فتروق ذات دلاةت  إحصتائي  عنتد مستيوى اةدلاةت  " :مناقش  نيائ  اةلراي  اةصلر   اةرابعت 

 0.05 α ≤  ي رتتتين ميوستتتطات تقتتتديرات اةمعلمتتتين ةلقيتتتادة اةر اديتتت  ةتتتدى متتتديري اةمتتتدا ة اةثانو تتت

 اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر ت عبى ةميرير اةيخصي".اةحكومي  

أ،هتترت نيتتائ  اخيبتتا  اةلراتتي  اةصتتلر   اةرابعتت  عتتدم وجتتود فتتروق ذات دلاةتت  إحصتتائي  عنتتد     

رتتتين ميوستتتطات تقتتتديرات اةمعلمتتتين ةلقيتتتادة اةر اديبتتت  ةتتتدى متتتديري  (α ≤ 0.05) مستتتيوى اةدلاةتتت 

اةعربيتتتت  فتتتتي منطقتتتت  اةشتتتتما  داختتتتل اةختتتتج الأخضتتتتر ت عتتتتبى ةميريبتتتتر اةمتتتتدا ة اةثانو تتتت  اةحكوميتتتت  

ي، 0.828ي ومستتيوى دلاةتت   0.218اةيخصتتي. وأ،هتترت اةد جتت  اةمليتت  قيمتت  "ت" اةيتتي رلرتتذ  

ي، ممتتا يشتير إةتى غيتتا  اةلتروق ذات اةدلاةتت  0.05و تي قيمت  أعلتتى متن مستيوى اةدلاةتت  اةمحتدد  

ن تخصصتات اةعلتوم اةطبيعيت  واةعلتوم الإنستاني . الإحصائي  رتين ميوستطات تقتديرات اةمعلمتين مت

 وباةياةي، ت  قبو  اةلراي  اةصلر   اةرابع .
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تشير     اةنيائ  إةتى أن اةقيتادة اةر اديبت  ت عتد مما ستات شتامل  وعادةت  يطبقهتا اةمتديرون دون     

 تمييتتتتب رتتتتين اةمعلمتتتتتين رنتتتتامً علتتتتتى تخصصتتتتاته  الأكاديميتتتتت . فاةمتتتتديرون يعيمتتتتتدون علتتتتى تطبيتتتتت 

استتيراتي يات قياديتت  ترتمتتب علتتى إشتترا  اة ميتتع وتحقيتت  أ تتداف مشتتيرك ، متتا يعتتب  متتن اةشتتعو  

باةمساواة والانس ام رين اةعاملين في اةمد س . إد ا  اةمعلمين ةه   اةقيتادة لا ييتأثر ريخصصتاته  

 الأكاديميتت ، رتتل يعيمتتد علتتى اةيلاعتتل اةيتتومي متتع اةمتتدير ن ومتتا يظهرونتتض متتن ستتمات قياديتت  مثتتل

 الإردا ، اةمباد ة، واةيواصل اةلاعل.

و تتترى اةباحتتتتث ان غيتتتا  اةلتتتتروق رتتتين اةيبخصصتتتتات يعكتتتس توحيتتتتد توقعتتتات اةمعلمتتتتين نحتتتتو     

مما ستات اةقيتتادة اةر اديبتت ، حيتتث ييوقتتع اة ميتتع متتن اةمتتدير ن نلتتس اةمستتيوى متتن اةتتدع  واةيمكتتين. 

ة  تعليمي  ميماملت  وشتامل ، تسته  فتي تلبيت      اةنيائ  تؤكد أ مي  اةقيادة اةر اديب  كأداة ةيعب ب ري

احيياجتتات جميتتع اةعتتاملين وتشتت ع علتتى تحستتين الأدام اةعتتام ةلمد ستت  دون تمييتتب رتتين اةخلفيتتات 

 الأكاديمي  ةلمعلمين.

علتتى أن اةقيتتادة اةر اديبتت  تيميتتب باةشتتموةي   (2022)تيلتت   تت   اةنيتتائ  متتع د استت  أرتتو شتتماة     

ةمتتدير ن لا يظهتترون تحيتتبًا ت تتا  تخصصتتات معينتت ، رتتل يركتتبون علتتى واةعداةتت ، مشتتيرة إةتتى أن ا

إشتترا  جميتتع اةمعلمتتين فتتي صتتنع اةقتترا  واةمستتا م  فتتي تطتتو ر اةمد ستت . وباةمثتتل، دعمتتذ د استت  

    اةنيائ  من خلا  الإشا ة إةى أن اةقيادة اةر اديب  تيس  باةيركيب على اةلاعلي   (2021)خليلات

ن رتتتين اةمعلمتتتين متتتن مخيلتتتف اةيخصصتتتات، ممتتتا يعكتتتس شتتتعوً ا عامًتتتا فتتتي الأدام وتعب تتتب اةيعتتتاو 

 باةعداة  واةمساواة في رية  اةعمل.

ي اةيتتتتي 2022فتتتي اةمقارتتتل، اخيللتتتذ نيتتتائ  اةد استتت  اةحاةيتتت  عتتتن د استتت  شتتتر ف ونستتتماعيل      

 ا،هرت
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وجتتتتود فتتتتروق فتتتتي تقييمتتتتات اةقيتتتتادة اةر اديبتتتت  رنتتتتامً علتتتتى اةيخصتتتتي، حيتتتتث كتتتتان اةمعلمتتتتون متتتتن 

خصصات اةعلمي  يميلون إةى تقدي  تقديرات أعلى مقا ن  ربملائه  من اةيخصصات الإنستاني . اةي

علتتى وجتتود فتتروق رتتين اةيخصصتتات، حيتتث حصتتلذ  (2022)وباةمثتتل، أكتتدت د استت  اةب رانتتي

 اةيبخصصات اةعلمي  على تقييمات أعلى ةلقيادة اةر اديب .

ديرات معلمتتي اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت   تتل تخيلتتف تقتتخامستتاً  مناقشتت  نيتتائ  اةستتؤا  اةختتامس  

اةعربيتت  فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر لأدائهتت  اةتتو،يلي بتتاخيلاف ميريتترات  اة تتنس، 

 اةمؤ ل اةعلمي، سنوات اةخبرة، اةيخصيي؟

رهتتدف تلستتير نيي تت  اةستتتؤا  اةختتامس، تتت  ذةتتتك متتن ختتلا  تلستتتير نيي تت  اةلراتتيات اةصتتتلر      

 اةمنبثق  عنض 

"لا توجد فروق ذات دلاة  إحصائي  عند مسيوى اةدلاة   :نيائ  اةلراي  اةصلر   اةخامس  مناقش 

 α ≤0.05  ي رين ميوسطات تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  فتي منطقت  اةشتما

 داخل اةخج الأخضر لأدائه  اةو،يلي ت عبى ةميريبر اة نس".

أ،هرت نيائ  اخيبا  اةلراي  اةصلر   اةخامس  وجود فروق ذات دلاة  إحصائي  عند مسيوى    

رتتين ميوستتطات تقتتديرات معلمتتي اةمتتدا ة اةثانو تت  اةحكوميتت  اةعربيتت  فتتي  (α ≤ 0.05)اةدلاةتت  

منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر لأدائه  اةو،يلي ت عبى ةميريبر اة نس. حيث رلرذ قيم  "ت" 

ي، و تتي أقتل متتن مستتيوى اةدلاةتت  اةمحتتددة فتتي 0.011ي، ومستتيوى اةدلاةتت   2.568ةلد جت  اةمليتت   

ا اةلراتتي  اةصتتلر  . جتتامت اةلتتروق ةصتتاةح الإنتتام، حيتتث كتتان اةلراتتي ، ممتتا يشتتير إةتتى  فتت

  (4.10).ي أعلى من اةميوسج اةحساري ةل كو 4.23اةميوسج اةحساري ةيقديراتهن  

يمكن تلسير     اةنيائ  من خلا  عوامل ميعددة تعكس الاخيلافات رين اة نستين فتي الأدام     

م أكثتر متيلًا ةلاةيتبام ريطبيت  أستاةيب تتد  س اةو،يلي، خاص  في سياق اةيد  س. قتد تمتون الإنتا
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مبيمرة وتنلي  خطج تعليمي  مد وست  بشتكل أكثتر تلصتيلًا، متا يعكتس تقتديراتهن اةعاةيت  فتي الأدام 

اةتتتو،يلي.  تتت ا اةيبوجتتتض قتتتد يكتتتون مرتبطًتتتا بخصتتتائي اجيماريتتت  وثقافيتتت  تعتتتب  متتتن تحمتتتل الإنتتتام 

بات جدا تهن في م ا  اةيعلي ، اة ي ي عيبتر ةمسؤوةيات إاافي  في اةعمل، إةى جانب سعيهن لإث

 من اةقطاعات ذات اةيمثيل اةنسائي اةمبير.

كما يمكن أن تمون     اةلروق نات   عن فروق في أساةيب اةيخطيج اةصلي والإدا ة اةصفي     

اةيتتي تعيمتتد ا الإنتتام مقا نتت  باةتت كو . الإنتتام قتتد يظهتترن ا يمامًتتا أكبتتر باةيلاصتتيل وبنتتام علاقتتات 

اعم  مع اةطلا ، مما ينعكس إي ابًا على تقديرات أدائهتن اةتو،يلي. بالإاتاف  إةتى ذةتك، يمكتن د

أن تسه  الأدوا  الاجيماري  اةميوقع  من اةمعلمات، مثل اةيبعاطف اةعاةي مع احيياجات اةطلا  

 واةميابع  اةدقيق ، في تعب ب تقديرات أدائهن مقا ن  ربملائهن اة كو .

ختر، قتد تمتون تقتديرات اةت كو  أقتل نستبيًا بستبب اعيمتاد   علتى أستاةيب عمتل على اة انب الآ   

أكثر مباشرة و بما أقل تلصيلًا، مما يؤثر على إد ا  أدائه  من قبل اة هات اةيي قامتذ بتاةيبقيي . 

كما أن اةلروق اةثقافي  واةيوقعتات اةمهنيت  اةمخيللت  رتين اة نستين يمكتن أن تلعتب دوً ا فتي تشتكيل 

 لروق.    اة

اةيتي أكتدت أنب اةمعلمتات ييمتيعن بمهتا ات   (2020)تيل      اةنيائ  مع د است  صتو يي وكشتيك

تواصل اسيثنائي  مع اةطاةبات وأسر ن، مما يسه  في  فتع جتودة أدائهتن اةتو،يلي. كمتا أواتحذ 

عليت  اةد اس  أن اةمعلمات يخلقن رية  تعليمي  ت مع رين الإردا  والانضباط، و تو متا يعتب  متن فا

 ت   اةر  ت ، حيتث   (2021)اةعمليت  اةيعليميت . بالإاتاف  إةتى ذةتك، دعمتذ نيتائ  د است  خليلتات

أشتتا ت إةتتى أن الأدام اةتتو،يلي ةلمعلمتتات ييستت  بتتاةيبميب فتتي إدا ة اةعلاقتتات متتع اةطاةبتتات وأوةيتتام 

 ب .الأمو ، مع اةيركيب على تحقي  اةعداة  واةينو  في اةيعامل مع مخيلف احيياجات اةطل
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اةيتي أ،هترت  (2020)في اةمقارل، تخيلف نيائ  اةد اس  اةحاةي  عتن د است  اةحامتدي واةقاست     

تلتتتوق اةمعلمتتتين اةتتت كو  فتتتي الأدام اةتتتو،يلي، مبتتتر ة ذةتتتك بمهتتتا اته  اةقياديبتتت  وقتتتد ته  علتتتى إدا ة 

ع نيتتائ  اةصتتلوف بشتتكل أكثتتر فعاةيتت  فتتي اةبيةتتات اةيعليميتت  اةيتتي تيستت  باةيحتتديات. كمتتا اخيللتتذ متت

اةيي أ جعذ تلوق اةمعلمين اةت كو  إةتى تلترهه  اةتو،يلي وقلت  اةضتروط  (2020)د اس  اةمطيري 

 اةمرتبط  باةيوا ن رين اةعمل والأسرة، و و اةيحدي اة ي تواجهض اةعديد من اةمعلمات.

"لا توجد فروق ذات دلاة  إحصائي  عند مسيوى اةدلاة   مناقش  نيائ  اةلراي  اةصلر   اةسادس  

 α ≤0.05  ي رين ميوسطات تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  فتي منطقت  اةشتما

 داخل اةخج الأخضر لأدائه  اةو،يلي ت عبى ةميرير اةمؤ ل اةعلمي".

وق ذات دلاةتت  إحصتتائي  عنتتد أ،هتترت نيتتائ  اخيبتتا  اةلراتتي  اةصتتلر   اةسادستت  عتتدم وجتتود فتتر    

رتين ميوستطات تقتديرات معلمتي اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت   (α ≤ 0.05)مسيوى اةدلاة  

فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر لأدائهتت  اةتتو،يلي ت عتتبى ةميريتتر اةمؤ تتل اةعلمتتي. حيتتث 

ي، و تتي أعلتتى متتن مستتيوى 0.499ي، ومستتيوى اةدلاةتت   0.677رلرتتذ قيمتت  "ت" ةلد جتت  اةمليتت   

 ر إةى قبو  اةلراي  اةصلر   اةسادس . اةدلاة  اةمحددة في اةلراي ، مما يشي

    اةنيي   تواح أنب أدام اةمعلمين اةو،يلي، وفقًا ةيقديراته ، لا ييتأثر باةمؤ تل اةعلمتي اةت ي    

يحملونض، سوام كان بكاةو  وة أو ماجسيير فأعلى. يمكن تلسير ذةتك بتأن الأدام اةتو،يلي يعيمتد 

اةيتتتومي متتتع ميطلبتتتات اةعمتتتل اةمد ستتتي، واةمهتتتا ات  رد جتتت  أكبتتتر علتتتى اةخبتتترة اةعمليتتت ، واةيلاعتتتل

اةشخصي  اةيي ييميع رها اةمعل ، وةيس فقج علتى اةمستيوى الأكتاديمي. فاةقيتاة اةت ي تت  اعيمتاد  

ةلأدام اةو،يلي قد يكون مرتبطًا بسلوكيات عملي  ومهني  تنعكس فتي م تالات اةيخطتيج اةصتلي، 

اةستلوكيات قتد لا تخيلتف جتت  ً ا رتين اةمعلمتين رنتامً علتتى الإدا ة اةصتفي ، واةميابعت  واةيقيتي ، و تت   

 مؤ لاته  الأكاديمي .
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فضلا عن ذةك، قد تشير     اةنيائ  إةى أن رية  اةعمل اةمد سي توفر فرصًا ميمافة  ةيطتو ر    

الأدام اةتتتتو،يلي ةلمعلمتتتتين برتتتتا اةنظتتتتر عتتتتن متتتتؤ لاته  اةعلميبتتتت ، متتتتن ختتتتلا  اةيتتتتد  ب اةمهنتتتتي، 

 د اةيتتتي تستتتاعد   علتتتى تحستتتين أدائهتتت . كمتتتا أن اةنظتتتام اةيعليمتتتي قتتتد يركتتتب علتتتى اةيوجيتتتض، واةمتتتوا

تحقيتت  معتتايير أدام موحتتدة ةلمعلمتتين تي تتاو  الاخيلافتتات فتتي اةمؤ تتل الأكتتاديمي، ممتتا يستته  فتتي 

 تقليي اةل وات اةمحيمل  في الأدام رين اةمعلمين من مسيو ات تعليمي  مخيلل .

يت  اةيبركيتب علتى تطتو ر اةمهتا ات اةعمليت  واةمهنيت  ةلمعلمتين عبتر اةنيائ  تشير أيضًتا إةتى أ م    

اسيراتي يات تد  ب مسيمرة ومينوع ، متع اةيبأكيتد علتى أن الأدام اةلاعتل يعيمتد علتى اةيمامتل رتين 

اةمعرف  اةنظر   واةخبرة اةعملي ، بما يضمن توفير تعلي  عاةي اة ودة ة ميع اةطلبت  برتا اةنظتر 

 ن الأكاديمي .عن خلفيات اةمعلمي

اةيتي أشتا ت إةتى أن اةمؤ تل  (2021)تيل      اةنيائ  مع ما توصلذ إةيض د اس  رنتي حمتدان   

اةعلمتي لا ي عيبتر اةعامتتل اةحاست  فتتي تحديتد مستيوى الأدام اةتتو،يلي ةلمعلمتين.. كمتتا دعمتذ نيتتائ  

ةلمعلمتتتين  ، اةيتتتي أواتتتحذ أن الأدام اةتتتو،يلي(2022) تتت   اةد استتت  متتتا أ،هرتتتتض د استتت  اةمطيتتتري 

يعيمد بشكل أكبر علتى قتد ته  علتى استيخدام استيراتي يات اةيتد  س اةلعاةت  ومهتا ات اةيلاعتل متع 

 اةطلا . 

اةيتي أشتا ت إةتى  (2020)على اةنقيا، اخيللذ     اةنيائ  عن نيائ  د اس  صتو يي وكشتيك  

ود  ت ا الاختيلاف أن اةمؤ ل اةعلمي ي مكن أن يكون ةض تأثير إي اري في م تالات محتددة. وقتد يعت

إةتتى طبيعتت  بعتتا اةمتتدا ة اةمشتتموة  فتتي تلتتك اةد استت ، اةيتتي تعيمتتد علتتى تقنيتتات حديثتت  تيطلتتب 

 تأ يلًا أكاديميًا ميقدمًا ةيحقي  نيائ  تعليمي  أكثر فعاةي .

وبالإااف  إةى ذةك، ت ظهر نيائ  اةد است  اةحاةيت  تناقضًتا متع متا توصتلذ إةيتض د است  اةب رانتي    

يي أ،هرت أن اةمعلمين ذوي اةمؤ لات اةعلمي  الأعلتى ييميعتون بتأدام و،يلتي أفضتل اة (2022)
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في بعا م الات اةيد  س مثل اسيخدام اسيراتي يات اةيد  س اةميطو ة، وتحليب اةطتلا  بطترق 

 أكثر تنوعًا وفعاةي . 

مستيوى اةدلاةت  "لا توجد فروق ذات دلاة  إحصائي  عنتد  مناقش  نيائ  اةلراي  اةصلر   اةسابع  

 α ≤0.05  ي رين ميوسطات تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  فتي منطقت  اةشتما

 داخل اةخج الأخضر لأدائه  اةو،يلي ت عبى ةميرير سنوات اةخبرة".

أ،هترت نيتائ  اخيبتا  اةلراتي  اةصتلر   اةستتابع  أنتض لا توجتد فتروق ذات دلاةت  إحصتائي  عنتتد    

رين ميوسطات تقديرات معلمي اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت    (α ≤ 0.05)مسيوى اةدلاة  

فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر لأدائهتت  اةتتو،يلي ت عتتبى ةميريتتر ستتنوات اةخبتترة. حيتتث 

ي، و تتي أعلتتى متتن 0.266ي ومستتيوى اةدلاةتت   1.328قيمتت  "ف" اةمحستتوب  ةلد جتت  اةمليتت   رلرتتذ 

 مسيوى اةدلاة  اةمحددة في اةلراي . رنامً على ذةك، ت قبل اةلراي  اةصلر   اةسابع .

تشير     اةنيي   إةى أن تقديرات اةمعلمين لأدائهت  اةتو،يلي ةت  تيتأثر بليترات ستنوات اةخدمت      

. يمكتتن تلستتير  تت   اةنيي تت  بعتتدة طتترق، منهتتا أنب اةمعتتايير اةيتتي تحكتت  الأدام اةتتو،يلي فتتي اةيعلتتي 

ةلمعلمتين تعيمتد بشتتكل كبيتر علتتى نظتام اةعمتتل اةمؤسستي ولةيباتتض وةتتيس فقتج علتتى اةخبترة اةعمليتت . 

يبتدو أن اةنظتتام اةيعليمتتي يضتتمن تقتتدي  فتترلأ ميستتاو   ة ميتتع اةمعلمتتين ةيطتتو ر مهتتا اته  اةمهنيتت  

  اةيتتد  ب اةمستتيمر، واةميابعتت ، واةيقيتتي  اةتتدو ي، متتا يستته  فتتي اي تتاد مستتيوى ميقا بًتتا متتن متتن ختتلا

 الأدام رين اةمعلمين برا اةنظر عن خبراته  اةعملي .

وتعتتتبى اةنيي تتت  اةتتتى انتتتض متتتن اةمحيمتتتل أن يكتتتون ةتتتلأدام اةتتتو،يلي ب عتتتد لختتتر يي تتتاو  ستتتنوات     

تمات اةشخصتي  ةلمع لت ، مثتل الاةيتبام، اةمبتاد ة، واةمقتد ة علتى اةيميتف اةخبرة، حيث يركبب على اةسب

مع ميطلبات اةعمل، واةيي قد لا تمون باةضرو ة مرتبطت  مباشترة بليترة اةعمتل فتي اةيعلتي . كمتا أن 
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اةبيةتت  اةيعليميتت  نلستتها قتتد تتتوفر متتوا د وأدوات تعتتب  متتن أدام اةمعلمتتين اة تتدد ةيقليتتل اةل تتوة ريتتنه  

 طو .وبين اةمعلمين ذوي اةخبرة الأ

تشير اةنيائ  أيضًا إةى أن اةيوجض اةعتام داختل اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  فتي منطقت  اةشتما      

داخل اةخج الاخضر يي تض نحتو تحقيت  معتايير أدام موحتدة تلبتي احيياجتات اةيعلتي  برتا اةنظتر 

كلامة جميع  عن سنوات اةخبرة. و  ا يؤكد أ مي  اةبرام  اةيد  بي  واةسياسات اةيي تسعى إةى  فع

، مع اةيركيب على تعب ب جودة اةيعلي  ردلًا من الاعيماد على اةخبرة كعامل  اةمعلمين بشكل ميساوه

  ئيسي.

، اةيتتي أكتتدت أن (2021)تيلتت  نيتتائ   تت   اةد استت  متتع متتا توصتتلذ إةيتتض د استت  رنتتي حمتتدان     

علتت . كمتتا أيبتتدت  تت   اةمعلمتتين متتن جميتتع مستتيو ات اةخبتترة يمكتتنه  تنليتت  استتيراتي يات تتتد  س فا

، اةيتتي أواتتحذ أن اةخبتترة وحتتد ا لا تضتتمن باةضتترو ة تحستتين (2022) اةنيتتائ  د استت  اةمطيتتري 

الأدام اةو،يلي ةلمعلمين، وأن قد ة اةمعلت  علتى تحستين اةبيةت  اةصتفي  واةيلاعتل متع اةطلبت  تعيمتد 

 رد ج  أكبر على اةمما سات اةيد  سي  اةلاعل  ردلًا من سنوات اةخبرة.

 (2022)متتن ناحيتت  أختترى، اخيللتتذ نيتتائ   تت   اةد استت  متتع متتا توصتتلذ إةيتتض د استت  اةب رانتتي     

اةيتتي أ،هتترت أن اةمعلمتتين ذوي ستتنوات اةخبتترة اةطو لتت  كتتانوا قتتاد  ن علتتى تحستتين أدائهتت  بشتتكل 

 ملحوظ في م الات مثل إدا ة اةصف وتطبي  اسيراتي يات تد  س ميطو ة.

اةيتتتي أ،هتتترت أن اةمعلمتتتين ذوي  (2022)   متتتع د استتت  أرتتتو شتتتماة كمتتتا اخيللتتتذ  تتت   اةنيتتتائ     

قتتون فتتي استتيخدام أستتاةيب تتتد  س مبيمتترة وداعمتت  ةلتتيبعل  اةتت اتي، و تتو متتا  اةخبتترة اةطو لتت  كتتانوا ييلوب

 سا   في تحسين أدائه  اةو،يلي بشكل ملحوظ مقا ن  باةمعلمين ذوي اةخبرات الأقل.
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"لا توجتد فتروق ذات دلاةت  إحصتائي  عنتد مستيوى اةدلاةت   ن  مناقش  نيائ  اةلراي  اةصلر   اةثام

 α ≤0.05  ي رين ميوسطات تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  فتي منطقت  اةشتما

 داخل اةخج الأخضر لأدائه  اةو،يلي ت عبى ةميرير اةيخصي".

أ،هرت نيتائ  اخيبتا  اةلراتي  اةصتلر   اةثامنت  أنتض لا توجتد فتروق ذات دلاةت  إحصتائي  عنتد     

رين ميوسطات تقديرات معلمي اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت    (α ≤ 0.05)مسيوى اةدلاة  

فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر لأدائهتت  اةتتو،يلي ت عتتبى ةميريبتتر اةيبخصتتي. فقتتد رلرتتذ 

ي، و تي أعلتى بكثيتر متن 0.780ي، ومستيوى اةدلاةت   0.280  "ت" اةمحسوب  ةلد ج  اةمليت   قيم

 مسيوى اةدلاة  اةمحدد في اةلراي . رنامً على ذةك، ت قبل اةلراي  اةصلر   اةثامن .

تشير     اةنيي   إةى أن نو  اةيبخصي، سوام كان في اةعلوم اةطبيعي  أو اةعلوم الإنساني ،     

م فروقًتتا جو ر تت  فتتي تقتتديرات اةمعلمتتين لأدائهتت  اةتتو،يلي. يمكتتن تلستتير  تت   اةنيي تت  متتن لا ي حتتد

ةي أ ميتت  كبتترى ةرفتتع كلتتامة اةمعلمتتين بشتتكل عتتام، برتتا  ختتلا  طبيعتت  اةنظتتام اةيعليمتتي اةتت ي ي تتوب

تتب اةنبظتتام اةيعليمتتي علتتى تطتتو ر اةمهتتا ات اةيد  ستتي ،  اةنبظتتر عتتن تخصصتتاته  الأكاديميتت . إذ يركب

اةمقتتتد ة علتتتى إدا ة اةصتتتف، وتنميتتت  مهتتتا ات اةيقيتتتي  واةميابعتتت  ةتتتدى اةمعلمتتتين فتتتي جميتتتع  وتعب تتتب

.  اةيبخصصات بشكل ميساوه

و ترى اةباحتث انتض متتن اةممكتن أن يكتون ةتتلأدام اةتو،يلي ب عتد مهنتتي يي تاو  تتأثير اةيخصتتي     

علتتى اةيميتتف متتع  الأكتتاديمي، حيتتث يعيمتتد علتتى اةستتمات اةلرديتت  مثتتل الاةيتتبام، والإرتتدا ، واةمقتتد ة

اةيحديات اةيعليمي  اةمخيلل .     اةسمات تعكس      شموةي  ةلأدام، تضع جميع اةمعلمين على 

 مساف  ميقا ب  من حيث اةملامة واةلاعلي  برا اةنظر عن خلفياته  الأكاديمي .

اةيخصصتات  وتؤكد اةنيتائ  ايضتا أن اةبيةت  اةيبعليميت  تتوفر إطتاً ا يتدع  اةيمامتل واةيعتاون رتين    

اةمخيلل ، مما ي عبب  من اةيبوجض نحتو تحقيت  معتايير أدام موحتدة تختدم أ تداف اةيعلتي  اةعامت .  ت ا 
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اةتتتتنه  يضتتتتمن أن جميتتتتع اةمعلمتتتتين، ستتتتوام كتتتتانوا ميخصصتتتتين فتتتتي اةعلتتتتوم اةطبيعيتتتت  أو اةعلتتتتتوم 

.  الإنساني ، ييميعون بلرلأ ميساو   ةيقدي  أدام و،يلي عا ه

، اةيي أكدت على أنب الأدام اةتو،يلي (2021)  اس  مع د اس  رني حمدانتيل  نيائ      اةد    

ةلمعلمتتتين لا ييتتتتأثر بطبيعتتت  اةيخصتتتتي، رتتتل يتتتترتبج أكثتتتتر بمتتتدى مقتتتتد ة اةمعلمتتتين علتتتتى استتتتيخدام 

استتيراتي يات تعليميتت  فاعلتت  تيناستتب متتع احيياجتتات اةطلبتت . كمتتا اتلقتتذ أيضًتتا متتع د استت  صتتو يي 

اةيتتي أواتتحذ أن اةيبخصتتي الأكتتاديمي ةلمعلمتتين ةتت  يكتتن عتتاملًا حاستتمًا فتتي  (2020) وكشتتيك

تبتتتتاين أدائهتتتت  اةتتتتو،يلي، رتتتتل تركتتتتبت اةلروقتتتتات علتتتتى مستتتتيوى اةيتتتتد  ب واةخبتتتترة فتتتتي اةيعامتتتتل متتتتع 

 اةيبحديات اةصفي .

، اةيتتي (2022)فتتي اةمقارتتل، اخيللتتذ نيتتائ   تت   اةد استت  عمتتا توصتتلذ إةيتتض د استت  أرتتو شتتحاتض   

أن  نتتتا  فروقًتتتا رتتتين معلمتتتي اةعلتتتوم اةطبيعيتتت  ومعلمتتتي اةعلتتتوم الإنستتتاني  فتتتي بعتتتا  أشتتتا ت إةتتتى

اة وانتتتب مثتتتل استتتيخدام اةيقنيتتتات اةحديثتتت  فتتتي اةيعلتتتي ، حيتتتث كتتتان معلمتتتو اةعلتتتوم اةطبيعيتتت  أكثتتتر 

اةيتي أواتحذ أن   (2021)استيخدامًا ةهت   اةيقنيتات. كمتا اخيللتذ أيضًتا متع نيتائ  د است  اةمت ن

ر فتي طبيعت  تخطتيج الأنشتط  اةيعليميت ، حيتث يميتل معلمتو اةعلتوم اةطبيعيت  تخصي اةمعل  يتؤث

إةتتى اةيبركيتتب علتتى اة وانتتب اةعمليتت  واةيطبيقيتت  رينمتتا يتتوةي معلمتتو اةعلتتوم الإنستتاني  ا يمامًتتا أكبتتر 

 باة وانب الأخلاقي  واةقيمي .

لثانوية الحكومية هل تختلف تقديرات معلمي المدارس ا سادساا: مناقشة نتائج السؤال السادس:

العربيةةة فةةي منطقةةة الشةةمال داخةةل الخةةط الأخضةةر للعدالةةة التنظيميةةة فةةي مدارسةةهم بةةاختلاف 

 الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، التخصص(؟متغيرات )

 ت  تلسير نيي   اةسؤا  اةسادة من خلا  تلسير نيي   اةلرايات اةصلر   اةمنبثق  عنض    
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"لا توجد فروق ذات دلاة  إحصائي  عنتد مستيوى اةدلاةت   :اةصلر   اةياسع مناقش  نيائ  اةلراي  

α ≤0.05)رين ميوسطات تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربيت  فتي منطقت  اةشتما   ي

 داخل اةخج الأخضر ةلعداة  اةينظيمي  في مدا سه  ت عبى ةميرير اة نس". 

أ،هتتتتترت نيتتتتتائ  اخيبتتتتتا  اةلراتتتتتي  اةصتتتتتلر   اةياستتتتتع  أنب تقتتتتتديرات معلمتتتتتي اةمتتتتتدا ة اةثانو تتتتت      

اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر ةلعداة  اةينظيمي  في مدا سته  ةت  تيتأثر 

ي، و تتي أعلتتى 0.054ي بمستتيوى دلاةتت   1.935بميريبتتر اة تتنس. رلرتتذ قيمتت  "ت" ةلد جتت  اةمليتت   

 رنامً على     اةنيي  ، ت قبل اةلراي  اةصلر   اةياسع .  (α ≤0.05). سيوى اةدلاة  اةمحددمن م

تشتتتير  تتت   اةنيتتتائ  إةتتتى أن اةعداةتتت  اةينظيميتتت  فتتتي اةمتتتدا ة تتتتي  مما ستتتيها بطر قتتت  لا تيتتتأثر     

بتتتتاةلروق اة ند  تتتت ، ممتتتتا يعكتتتتس تبنبتتتتي  تتتت   اةمؤسستتتتات ةسياستتتتات ونجتتتترامات تراعتتتتي الإنصتتتتاف 

واةشلافي . ي لسر  ت ا اةيبوجتض روجتود لةيتات عمتل موحتدة تضتمن اةعداةت  فتي تو  تع اةمتوا د، واتختاذ 

ا ات، واةيلاعل مع اةعاملين، ما يعبب  متن شتعو  جميتع اةمعلمتين باةمستاواة داختل ريةت  اةعمتل. اةقر 

يبتتتتدو أن  تتتت   اةسياستتتتات انعكستتتتذ بشتتتتكل إي تتتتاري علتتتتى تقتتتتديرات اةمعلمتتتتين واةمعلمتتتتات ةلعداةتتتت  

 اةيبنظيمي ، بحيث ة  تمن  نا  اخيلافات جو ر   في تقييماته  رنامً على جنسه .

يمكتتن تلستتير اةنيتتائ  متتن ختتلا  اةيبوجتتض اةمؤسستتي نحتتو رنتتام منتتاخ مد ستتي  فضتتلا عتتن ذةتتك،    

تتتامل كقيمتتتت  جو ر بتتت .  تتت ا اةمنتتتاخ يستتتا   فتتتي تقليتتتتل  ميتتتوا ن، ي ركتتتب علتتتى تحقيتتت  الإنصتتتاف اةشب

اةيبحيببات اةمحيمل  رين اة كو  والإنام، و سه  في اي اد رية  عمل تعب  اةيبعاون والاندما . كمتا 

ت ما ة بشكل عاد  امن إطتا   -الإجرائي ، واةيو  عي ، واةيلاعلي   -ةيبنظيمي  أن أبعاد اةعداة  ا

 معايير محددة ت طب  على اة ميع.

وعلى اةربه  من اةلروقات اةبسيط  اةيبي ،هرت في بعتا الأبعتاد، إلا أنبهتا ةت  تمتن كبيترة بمتا     

ي  ت عيبتر مما ست  مؤسستي  مستيقل  يكلي ةي حدم تأثيرًا إحصائيًا. يشير ذةك إةى أن اةعداة  اةينظيم
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عتتن جتتنس اةعتتاملين، و تتو متتا ي ستته  فتتي تعب تتب اةراتتا اةتتو،يلي و فتتع مستتيوى الأدام ةتتدى جميتتع 

 اةعاملين.

اةيتي أشتا ت إةتى أن اةعداةت  اةيبنظيميت  فتي (2021) تيل  نيائ      اةد اس  مع د اس  خليلتات   

تيوقتتتتتف علتتتتتى اةمعتتتتتايير اةمهنيتتتتت  واةيقيتتتتتي  اةمؤسستتتتتات اةيبعليميتتتتت  لا تيتتتتتأثر ب تتتتتنس اةمعلمتتتتتين، رتتتتتل 

اةيتتتتي أكبتتتتدت أن  (2021)اةمواتتتتوعي ةتتتتلأدام. كمتتتتا تيماشتتتتى أيضًتتتتا متتتتع نيتتتتائ  د استتتت  اةشتتتتطيطي

اةمعتاملات اةيلاعليتت  واةيقييمتات فتتي اةمتدا ة كانتتذ ميستاو   ة ميتتع اةمعلمتين، برتتا اةنظتر عتتن 

 جنسه .

اةيتي أ،هترت وجتود (2022)ست  اةستبيعيفي اةمقارل، اخيللذ نيائ   ت   اةد است  عتن نيتائ  د ا   

فروق ذات دلاة  إحصائي  في اةعداة  اةينظيمي  رنتامً علتى اة تنس. كمتا اخيللتذ أيضًتا متع د است  

اةيي أ،هرت أن اةمعلمات يشعرن بعدم اةمساواة والانصتاف بستبب اةيلتاوت فتي   (2022)شر ف 

 اةلرلأ واةموا د اةمخصص  رين اة نسين.

       لا توجتتتتد فتتتتروق ذات دلاةتتتت  إحصتتتتائي  عنتتتتد مستتتتيوى اةدلاةتتتت     اةعاشتتتترة مناقشتتتت  اةلراتتتتي  اةصتتتتلر 

 α ≤0.05  ي رين ميوسطات تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  فتي منطقت  اةشتما

 داخل اةخج الأخضر ةلعداة  اةيبنظيمي  في مدا سه  ت عبى ةميرير اةمؤ ل اةعلمي". 

أ،هرت نيائ  اخيبا  اةلراي  اةعاشرة أنب تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي       

فتتي منطقتت  اةشتتما  داختتل اةختتج الأخضتتر ةلعداةتت  اةينظيميتت  لا تيتتأثر بميريتتر اةمؤ تتل اةعلمتتي. فقتتد 

 ي، و تتتو أعلتتتى متتتن مستتتيوى 0.974ي، ومستتتيوى اةدلاةتتت   0.033رلرتتتذ قيمتتت  "ت" ةلد جتتت  اةمليتتت   

د  رنام على     اةنيي   تقبل اةلراي  اةصلر   اةعاشرة. (α ≤0.05) اةدلاة  اةمحدب

تشتتتير  تتت   اةنيي تتت  إةتتتى أن اةمما ستتتات الإدا  بتتت  فتتتي اةمتتتدا ة تعيمتتتد علتتتى سياستتتات موحتتتدة      

ت طببتت  بشتتتكل ميستتتاوه علتتتى جميتتع اةمعلمتتتين برتتتا اةنبظتتتر عتتن مستتتيو اته  اةيبعليميتتت .  تتت ا اةيوجتتتض 
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الإدا ة اةمد سي  اةيي قد تعيمد على تو  تع اةمتوا د، اتختاذ اةقترا ات، ولةيبتات اةيلاعتل يعكس طبيع  

بشتتتكل عتتتاد  ومنصتتتف ةل ميتتتع. بالإاتتتاف  إةتتتى ذةتتتك، يمكتتتن اعيبتتتا  اةخبتتترة اةعمليتتت  فتتتي اةيتتتد  س 

معياً ا مكمبلًا أو حيى أكثر أ مي  من اةمؤ ل اةعلمي في بعا اةحالات، مما يلسر قل  اةلروقات 

د ا  رتتتتين اةمعلمتتتتين علتتتتى اختتتتيلاف مستتتتيو اته  الأكاديميبتتتت . انب اةعداةتتتت  اةينظيميتتتت  كقيمتتتت  فتتتتي الإ

مؤسستتي  ت عتتدب متتن اة وانتتب اةيتتي تحتترلأ اةمتتدا ة علتتى تعب ب تتا رتتين أفتتراد اةطتتاق  اةيبعليمتتي، ممتتا 

ينعكس إي ابًا على تقا   وجهتات اةنظتر ةتديه . كمتا أن تو  تع اةمهتام واةمستؤوةيات فتي اةمتدا ة 

متتد هاةبًتتا علتتى اةملتتامة والاحيياجتتات اةلعليتت  دون اةنبظتتر إةتتى اةمؤ تتل اةعلمتتي، ممتتا يستته  فتتي يعي

 تعب ب مبدأ اةمساواة رين اةمعلمين.

ي اةيتتتي ريبنتتتذ أن اةعداةتتت  اةينظيميتتت  2022  تيلتتت  نيتتتائ   تتت   اةلراتتتيب  متتتع د استتت  اةشتتتديلات     

متتتؤ لاته  اةعلميتتت ، ممتتتا يعتتتب  اةشتتتعو  ت متتتا ة بشتتتكل ميستتتاوه رتتتين اةعتتتاملين برتتتا اةنظتتتر عتتتن 

ي اةيتتتتي أشتتتتا ت إةتتتتى أن 2021  باةمستتتتاواة فتتتتي ريةتتتت  اةعمتتتتل. كمتتتتا تيلتتتت  د استتتت  قبامتتتتل وح تتتتا ي 

اةمؤسستتات اةيعليميتت  تعيمتتد مما ستتات تهتتدف إةتتى اتتمان الإنصتتاف ة ميتتع اةعتتاملين دون تتتأثير 

 وااح ةلمؤ ل اةعلمي.

ي اةيتتتي أواتتتحذ أن اةمؤ تتتل 2023  ةعتتتا وتخيلتتتف نيتتتائ   تتت   اةلراتتتي  متتتع د استتت  عبتتتد ا     

اةعلمي ةض تأثير على تصو ات اةعاملين ةلعداة  اةينظيمي ، حيتث شتعر اةمعلمتون اةحاصتلون علتى 

مؤ لات عليا ريمييب إي اري ةصاةحه . كما وتخيلف اةنيائ  في     اةد است  متع د است  اةتوعلاني 

اةعداةتتتت  اةيبنظيميتتتت  ةصتتتتاةح  ي اةيتتتتي أكتتتتدت وجتتتتود فتتتتروق وااتتتتح  فتتتتي تقتتتتديرات2022  واةشتتتتمري 

اةمعلمين ذوي اةمؤ لات اةعلميب  الأعلى، مما يشير إةتى تتأثير اةمؤ تل اةعلمتي فتي بعتا اةقترا ات 

 الإدا    داخل اةمؤسسات اةيعليمي .
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"لا توجد فروق ذات دلاة  إحصائي  عنتد مستيوى اةدلاةت   مناقش  اةلراي  اةصلر   اةحادي  عشرة 

 α ≤0.05تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  فتي منطقت  اةشتما   ي رين ميوسطات

 داخل اةخج الأخضر ةلعداة  اةينظيمي  في مدا سه  ت عبى ةميرير سنوات اةخبرة ".

أ،هرت نيائ  اخيبا  اةلراتيب  اةصتلر   اةحاديت  عشترة وجتود فتروق ذات دلاةت  إحصتائي  رتين     

تقتتتديرات معلمتتتي اةمتتتدا ة اةثانو تتت  اةحكوميتتت  اةعربيتتت  فتتتي منطقتتت  اةشتتتما  داختتتل اةختتتج الأخضتتتر 

ةلعداةتت  اةينظيميتت  وفقًتتا ةميريتتر ستتنوات اةخبتترة. حيتتث أ،هتترت اةنيتتائ  أن اةلتتروق رتتين م موعتتات 

      ي، و تتتو أقتتتل متتتن مستتتيوى اةدلاةتتت 0.021اةخبتتترة كانتتتذ داةتتت  إحصتتتائيًا بمستتتيوى اةدلاةتتت    ستتتنوات

(α ≤0.05)   5إةتتى أقتتل متتن  1اةمحتتدد فتتي اةلراتتي ، وكانتتذ اةلتتروق ةصتتاةح ذوي اةخبتترة متتن 

 سنوات.

    اةنيي   تشير إةى أنب اةمعلمين الأقل خبرة يشتعرون ريقتدير أكبتر ةلعداةت  اةينظيميت  بشتكل     

عتتام، و تتو متتا يعكتتس إد اكًتتا مخيللًتتا ةلعداةتت  رنتتامً علتتى ستتنوات اةخبتترة. قتتد يكتتون اةمعلمتتون اة تتدد 

 د واةلتترلأ، ييوقعتتون أن اةبيةتت  اةمد ستتي  تيستت  بمستتيوى عتتا ه متتن اةعداةتت  فتتي تو  تتع اةمهتتام واةمتتوا

و تتو متتا يتتدع  تصتتو اته  الإي اريتت . رينمتتا اةمعلمتتون ذوو اةخبتترة الأكبتتر يكونتتوا قتتد اكيستتبوا معرفتت  

أوسع باةيبحديات اةيي قد تطرأ في اةعملي  اةيبعليمي  والإدا  ب ، الامر اة ي ي عله  أكثر مقد ة على 

اةمحيملتت  قتتد يتتؤثر ستتلبًا علتتى  تقيتتي  اةمما ستتات اةينظيميتت  رواقعيتت . وةعتتل  تت ا اةتتوعي باةيبحتتديات

تقتتتديراته  ةلعداةتتت  اةينظيميتتت ، و تتتو متتتا يلستتتر تراجتتتع تصتتتو اته  حتتتو  اةعداةتتت  بشتتتكل عتتتام مقا نتتت  

 باةمعلمين اة دد.

اةيتتي أشتا ت إةتى أن اةمعلمتتين  (2022) تيلت  نيتائ   ت   اةد استت  متع نيتائ  د استت  أرتو شتماة     

يميت  نيي تتً  ةتتدع  الإدا ات اةمد ستتي  ةهتت ، وا يمتتام اة تدد يشتتعرون بمستتيوى أعلتتى متتن اةعداةتت  اةينظ

اةمدير ن ريوفير فرلأ تد  بي  ودو ات تعليميت  تهتدف إةتى تعب تب شتعو    بالانيمتام واةعداةت . كمتا 
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اةيتتتي رينتتتذ أن اةمتتتدير ن يخصصتتتون جهتتتودًا إاتتتافي  ةتتتدع   (2022) تيلتتت  متتتع د استتت  اةستتتبيعي

ا  اةعداةتت  اةينظيميتت  مقا نتت  بتتاةمعلمين ذوي اةخبتترة اةمعلمتتين اة تتدد، ممتتا ي علهتت  أكثتتر إي اريتت  ت تت

 اةطو ل .

اةيتي   (2021) في اةمقارتل، نلاحتظ انب نيتائ   ت   اةد است  اخيللتذ متع د است  قبامتل وح تا ي    

أكبتتدت أن اةعداةتت  اةيبنظيميتت  ت طبتت  بشتتكل ميستتاوه رتتين جميتتع اةمعلمتتين، برتتا اةنظتتر عتتن ستتنوات 

اةيتتي أ،هتترت أنب اةمعلمتتين  (2022) استت  تخيلتتف ونيتتائ  اةشتتديلاتاةخبتترة. كمتتا أن نيتتائ   تت   اةد  

ذوي اةخبرة اةطو ل  يشعرون بمسيو ات أعلى من اةعداة  اةينظيمي  بسبب قد ته  على اةيميف مع 

 اةسياسات الإدا  ب  وخبرته  في اةيعامل مع مخيلف مواقف اةعمل.

ات دلاةت  إحصتائي  عنتد مستيوى اةدلاةت  "لا توجتد فتروق ذمناقش  اةلراي  اةصلر   اةثاني  عشترة  

 α ≤0.05  ي رين ميوسطات تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  فتي منطقت  اةشتما

 داخل اةخج الأخضر ةلعداة  اةينظيمي  في مدا سه  ت عبى ةميرير اةيخصي".

أ،هتتترت نيتتتائ  اخيبتتتا  اةلراتتتي  اةصتتتلر   اةثانيتتت  عشتتترة أن قيمتتت  "ت" ةلد جتتت  اةمليتتت  كانتتتذ     

ي. و  ا يشير رواوح إةى أنتض لا توجتد فتروق ذات 0.632ي، رينما كان مسيوى اةدلاة   0.479 

 دلاة  إحصائي  رين تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو   ةلعداة  اةينظيمي  رنامً على اةيخصي، رنامً 

 على   ا، ت  قبو  اةلراي  اةصلر   اةثاني  عشرة. 

متتتن ختتتلا   تتت   اةنيي تتت ، يمكننتتتا أن نستتتيني  أن تخصتتتي اةمعلمتتتين  ستتتوام كتتتانوا فتتتي اةعلتتتوم     

اةطبيعيتتت  أو اةعلتتتوم الإنستتتاني ي لا يتتتؤثر بشتتتكل ملحتتتوظ علتتتى تصتتتو اته  ةلعداةتتت  اةيبنظيميتتت  داختتتل 

دة على تصوب ات اةمعلمين ةلعداة  اةيبنظيميت ، مثتل مدا سه . بشكل عام، ييوقع أن تؤثر عوامل ع

الإجتترامات الإدا  بتت ، اةعلاقتتات رتتين اةمعلمتتين والإدا ة، واةبيةتت  اةمد ستتي ، وةمتتن  تت   اةنيتتائ  تشتتير 

إةى أن اةيخصي الأكاديمي ةيس أحد     اةعوامل اةمؤثرة بشتكل كبيتر. و ت ا يعنتي أن اةمعلمتين 
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ةعداةتت  اةينظيميتت  رتتنلس اةطر قتت  تقر بًتتا، برتتا اةنظتتر عتتن فتتي مخيلتتف اةيخصصتتات قتتد يقيبمتتون ا

 م ا  تخصصه  الأكاديمي.

وقد تلسر     اةنيي ت  بأنتض  بمتا تمتون اةيبصتو ات اةشخصتي  ةلعداةت  اةيبنظيميت  ةتدى اةمعلمتين     

أكثتتر ا تباطًتتا بعوامتتل أختترى مثتتل ستتنوات اةخبتترة، أو مستتيوى اةيواصتتل متتع الإدا ة، أو حيتتى ريةتت  

اةمد ستتي ، واةيتتي قتتد تي تتاو  حتتدود اةيخصتتي الأكتتاديمي. وقتتد يكتتون ةتتدى اةمعلمتتين الأقتتل اةعمتتل 

خبتتترة   ى معينتتت  عتتتن اةعداةتتت  اةيبنظيميتتت  تخيلتتتف عتتتن اةمعلمتتتين ذوي اةخبتتترة الأكبتتتر، أو قتتتد يتتتؤثر 

اةضرج اةو،يلي أو نو  اةيحديات اةيي يواجهها اةمعلمون في مخيلف اةيبخصصتات علتى إد اكهت  

 اةمد س .ةلعداة  في 

فضلا عن ذةك، يمكن أن تمون  نا  عوامل أخرى هيتر مرتبطت  باةيخصتي تلعتب دوً ا فتي     

تشتتكيل  تت   اةيبصتتو ات، مثتتل مستتيوى اةتتدع  الإدا ي، واةشتتعو  بالانيمتتام داختتل اةمد ستت ، أو حيتتى 

 اةثقاف  اةمد سي  اةعام  اةيي ترو  ةملاهي  اةعداة  واةمساواة رين اةمعلمين. 

، اةيي أ،هرت أن اةعداةت  اةينظيميت  فتي (2021)نيائ      اةد اس  مع د اس  اةشطيطي تيل     

اةمؤسستتات اةيعليميتت  تعيمتتد علتتى اةيوجهتتات اةديمقراطيتت  والإدا  تت  اةيتتي تعتتب  اةمستتاواة رتتين جميتتع 

 (2022)اةمعلمين، برا اةنظر عن اةيخصصات اةيي ينيمون إةيها. كما أكدت د است  اةب رانتي

عداةتتت  اةينظيميتتت  تتتترتبج ريطبيتتت  سياستتتات موحتتتدة ومواتتتوري  فتتتي اةيعامتتتل متتتع جميتتتع علتتتى أن اة

 اةمعلمين، مما يسه  في اي اد رية  عمل ميوا ن  ومؤسس  على اةمساواة.

، اةيتتي أشتتا ت إةتتى أن (2021) فتتي اةمقارتتل، اخيللتتذ نيتتائ   تت   اةد استت  متتع د استت  خليلتتات     

  معلمتتي اةعلتتوم اةطبيعيتت  بمعتتايير اةعداةتت  اةينظيميتت   نتتا  فروقًتتا ذات دلاةتت  إحصتتائي  فتتي شتتعو 

اةيتتي ربينتتتذ أن  (2021) مقا نتتً  بمعلمتتي اةعلتتتوم الإنستتاني . كمتتتا اخيللتتذ متتع نيتتتائ  د استت  اةمتتت ن
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 نتتتا  تركيتتتبًا أكبتتتر متتتن اةمتتتدير ن علتتتى دعتتت  معلمتتتي اةعلتتتوم اةطبيعيتتت ، ممتتتا قتتتد يتتتؤدي إةتتتى شتتتعو  

 اةمعامل .معلمي اةعلوم الإنساني  باةيلاوت في 

السؤال السابع: دهل توجد علاقة ارتباطيةة بةين تقةديرات معلمةي المةدارس  سابعاا: مناقشة نتيجة

الثانوية الحكومية العربية في منطقة الشةمال داخةل الخةط الأخضةر لواقةع القيةادة الرياديةة لةدى 

 مديريهم وتقديراتهم للعدالة التنظيمية في هذه المدارس ومستوى أداءهم الوظيفي؟د

 لا  اةلراييين اةصلر يين اةياةييين اةمنبثقيين عنض ت  مناقش  اةسؤا  اةسابع من خ

"لا توجد علاقت  ا تباطيت  ذات دلاةت  إحصتائي  عنتد مستيوى اةدلاةت   :مناقش  اةلراي  اةثاةث  عشرة

α ≤ 0.05)رتين تقتديرات معلمتي اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  فتي منطقت  اةشتما  داختل  ي

 اةخج الأخضر ةواقع اةقيادة اةر ادي  ةدى مدير ه  وتقديراته  ةلعداة  اةينظيمي  في     اةمدا ة".

أ،هتترت نيتتائ  اخيبتتتا  اةلراتتي  اةصتتلر   اةثاةثتتت  عشتترة وجتتود علاقتتت  ا تباطيتت  إي اريتتت  ذات      

  إحصائي  رين تقتديرات معلمتي اةمتدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  فتي منطقت  اةشتما  داختل دلاة

اةختتج الأخضتتتر ةواقتتتع اةقيتتتادة اةر اديتتت  ةتتتدى متتتدير ه  وتقتتتديراته  ةواقتتتع اةعداةتتت  اةينظيميتتت  فتتتي  تتت   

ي ممتتا يشتتير 0.838اةمتتدا ة. رلرتتذ قيمتت  معامتتل ا تبتتاط ريرستتون رتتين اةميريتتر ن ةلد جتت  اةمليتت   

 رين اةقيادة اةر ادي  واةعداة  اةينظيمي .طردي  وقو   إةى علاق  

    اةنيي   تؤكد أن  نا  ا تباطاً قو اً رين إد ا  اةمعلمين ةمدى تطبي  اةقيادة اةر ادي  متن      

قبل مدير ه  ومسيوى شعو    باةعداة  اةينظيمي  داخل مدا سه . كمتا يشتير  ت ا إةتى أن اةمتدير ن 

عتون بخصتتائي اةقيتادة اةر اديبتت ، مثتل واتتوح اةر  ت  الاستتيراتي ي ، واةمبتاد ة، والإرتتدا ، اةت ين ييمي

واتختتاذ اةمختتاطرة اةمحستتوب ، يستتا مون بشتتكل ملحتتوظ فتتي تعب تتب اةشتتعو  باةعداةتت  اةيبنظيميتت  ةتتدى 

اةمعلمتتتين. وتعتتتب   تتت   اةنيي تتت  أ ميتتت  اةقيتتتادة اةر اديبتتت  كعامتتتل  ئيستتتي فتتتي تحقيتتت  ريةتتت  تنظيميتتت  

  ا اةعداة  والإنصاف.تسود
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ةقد أ،هرت أيضاً جميع اةم تالات اةلرريت  ةلقيتادة اةر اديبت  ا تباطتاً إي اريتاً ودالًا إحصتائياً متع     

م تتالات اةعداةتت  اةينظيميتت  حيتتث كتتان معامتتل الا تبتتاط رتتين م تتا  "اةر  تت  الاستتيراتي ي " واةد جتت  

لا تباط رين م ا  "اةمباد ة" واةد جت  اةمليت  ي، رينما كان معامل ا0.784اةملي  ةلعداة  اةينظيمي   

ي، وأخيتتتتتراً رتتتتتين م تتتتتا  "اةمختتتتتاطرة 0.797ي، وبتتتتتين م تتتتتا  "الإرتتتتتدا " واةد جتتتتت  اةمليتتتتت   0.798 

ي.  تت   اةقتتي  تتتد  علتتى أن جميتتع أبعتتاد اةقيتتادة اةر اديبتت  تتترتبج 0.788اةمحستتوب " واةد جتت  اةمليتت   

 كس اةيلاعل الإي اري رين     الأبعاد.بشكل وثي  ريصو ات اةعداة  اةينظيمي ، مما يع

تشير اةنيائ  أيضاً إةى أن اةعلاق  رتين اةقيتادة اةر اديبت  واةعداةت  اةيبنظيميت  ةيستذ فقتج علاقت       

موجتتودة، رتتل  تتي علاقتت  قو تت  وشتتامل . يعكتتس ذةتتك أن اةمتتدير ن اةتت ين يعيمتتدون أستتاةيب اةقيتتادة 

جتتترامات اةر اديبتتت  ين حتتتون فتتتي تعب تتتب شتتتعو  اةمعلمتتتين باةعداةتتت ، ستتتوام فتتتي تو  تتتع اةمهتتتام، أو الإ

الإدا   ، أو اةيلاعلات اةيومي  داخل اةمد س ، و  ا قد يكون نيي   نابع  من كون اةقيادة اةر اديب  

تركتتب علتتى تعب تتب الاريمتتا ، ودعتت  اةعتتاملين، وتشتت يعه  علتتى اةمشتتا ك  اةلاعلتت ، ممتتا يوةتتد شتتعو اً 

 بالإنصاف واةثبق  في الإدا ة.

يت  اةمهتا ات اةر اديبت  ةتدى متديري اةمتدا ة باعيبا  تا وستيل  تؤكتد  ت   اةنبيتائ  ايضتا أ ميبت  تنم    

فاعلت  ةيعب تتب اةعداةتت  اةيبنظيميتت . إن اةمتتدير اةتت ي ييميتع رر  تت  استتيراتي ي  وااتتح  و أختت  اةمبتتاد ة 

و عيمتتتد علتتتى الإرتتتدا  واةمختتتاطرة اةمحستتتوب ، يمكنتتتض اي تتتاد ريةتتت  عمتتتل تعتتتب  متتتن انيمتتتام اةمعلمتتتين 

 نعكس إي ارياً على الأدام اةو،يلي بشكل عام.وثقيه  في الإدا ة، مما ي

، اةيتي أكتدت علتى أن اةقيتادة اةر اديبت  تسته  فتي (2021)تيل      اةنيي   مع د است  خليلتات    

تعب ب اةعداة  اةينظيمي  من ختلا  تطبيت  مبتادئ اةقيتادة اةيشتا كي  واةشتلافي ، ممتا يحستن اةعلاقت  

 ت   اةنيي ت ، حيتث رينتذ أن اةقيتادة (2022)   أرتو شتماة رتين اةمعلمتين والإدا ة. كمتا أيتدت د است
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اةر اديب  تعيمتد علتى مما ستات عادةت  فتي اتختاذ اةقترا ات، ممتا يعتب  متن شتعو  اةمعلمتين باةعداةت  

 اةيبنظيمي  و ب د من اةيبامه  ت ا  اةمد س .

ت أن ، اةيتتتي أ،هتتتر (2021)فتتتي اةمقارتتتل، اخيللتتتذ نيتتتائ   تتت   اةد استتت  متتتع د استتت  اةشتتتطيطي    

اةعلاق  رين اةقيادة اةر اديب  واةعداة  اةيبنظيمي  قد تيأثر بعوامل خا جي  مثتل اةظتروف الاجيماريت  

والاقيصادي ، مما قد يحد من فاعلي  اةقيادة اةر اديب  في تعب ب اةعداة  اةيبنظيمي . كما اخيللذ مع 

قت  برتا اةنظتر عتن أستلو  ، اةيتي ريبنتذ أن اةعداةت  اةيبنظيميت  قتد تيح(2022) د است  اةستبيعي

  اةقيادة، إذا ت  تطبي  سياسات ونجرامات ثاري  ووااح  تضمن اةعداة  ة ميع اةمعلمين.

 :تلسير اةلراي  اةصلر   اةرابع  عشرة

ي رتتين تقتتديرات ≥ 0.05α"لا توجتتد علاقتت  ا تباطيتت  ذات دلاةتت  إحصتتائي  عنتتد مستتيوى اةدلاةتت   

ربي  فتي منطقت  اةشتما  داختل اةختج الأخضتر ةواقتع اةقيتادة معلمي اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةع

 اةر ادي  وتقديراته  ةمسيوى أدام   اةو،يلي".

أ،هتترت نيتتتائ  فحتتتي اةلراتتتي  اةصتتتلر   اةرابعتتت  عشتتترة وجتتتود علاقتتت  ا تباطيتتت  إي اريتتت  ذات     

دلاة  إحصائي  رين تقديرات معلمي اةمدا ة اةثانو ت  اةحكوميت  اةعربيت  فتي منطقت  اةشتما  داختل 

مت  اةخج الأخضر ةواقع اةقيادة اةر ادي  ةدى مدير ه  وتقديراته  ةمسيوى أدائه  اةو،يلي. رلرذ قي

ي،  تت   اةنيي تتت  تشتتير إةتتى وجتتتود 0.542معامتتل ا تبتتاط ريرستتتون رتتين اةميريتتر ن ةلد جتتت  اةمليتت   

 رين اةقيادة اةر ادي  والأدام اةو،يلي. طردي  وميوسط  اةقوةعلاق  

تشتتير  تت   اةنيتتائ  إةتتى أن اةقيتتادة اةر اديبتت  اةيتتي يما ستتها اةمتتديرون، واةيتتي تي لتتى متتن ختتلا      

الاسيراتي ي ، واةمباد ة، والإردا ، واةمخاطرة اةمحسوب ، تسه  بشكل مباشر خصائي مثل اةر    

فتتي تحستتين مستتيوى أدام اةمعلمتتين اةتتو،يلي. فم تتا  "اةر  تت  الاستتيراتي ي "، حقتت  معامتتل ا تبتتاط 

ي مع الأدام اةتو،يلي ةلد جت  اةمليت ، ممتا يعكتس أ ميت  واتوح الأ تداف واةخطتج 0.516بقيم   



 

234 

ها اةمديرون في تحليب اةمعلمين وتحقي  رية  عمل تدع  الأدام اةلاعل. أمتا اةمسيقبلي  اةيي يضع

ي، ممتتتتا يبتتتتر  دو  اةمتتتتدير ن فتتتتي تشتتتت يع 0.505م تتتتا  "اةمبتتتتاد ة"، فقتتتتد ستتتت ل ا تباطتتتتاً بمقتتتتدا   

 الاريما  واتخاذ اةخطوات اة ر ة  ةيعب ب اةعمل اةيربوي.

ي متتع الأدام اةتتو،يلي 0.510بقيمتت    وفيمتتا ييعلتت  بم تتا  الإرتتدا ، فقتتد حقتت  معامتتل ا تبتتاط    

ةلد ج  اةملي ، مما يد  علتى تتأثير الإرتدا  فتي اةقيتادة علتى تحستين مما ستات اةمعلمتين اةيوميت ، 

ستتتتتوام فتتتتتي اةيخطتتتتتيج اةصتتتتتلي أو الإدا ة اةصتتتتتفي  أو اةميابعتتتتت  واةيقيتتتتتي . وباةمثتتتتتل، ستتتتت ل م تتتتتا  

ى أ ميتتت  اتختتتاذ قتتترا ات مد وستتت  ي، ممتتتا يشتتتير إةتتت0.518"اةمختتتاطرة اةمحستتتوب " ا تباطتتتاً بقيمتتت   

 ومخاطرة محسوب  في تعب ب أدام اةمعلمين وتحقي  أ دافه  اةو،يفي .

عنتتد اةنظتتر إةتتى اةم تتالات اةلرريتت  ةتتلأدام اةتتو،يلي، أ،هتترت اةقيتتادة اةر اديتت  ا تباطتتات داةتت      

قيتي ، حيتث إحصائياً وميوسط  اةقوة متع م تالات اةيخطتيج اةصتلي والإدا ة اةصتفي  واةميابعت  واةي

ي.  تت   اةنيتتائ  تعكتتس حقيقتت  أن اةمتتدير ن 0.561ي و 0.383تراوحتتذ معتتاملات الا تبتتاط رتتين  

اةتتتت ين يما ستتتتون اةقيتتتتادة اةر اديتتتت  يتتتتؤثرون بشتتتتكل إي تتتتاري علتتتتى جميتتتتع جوانتتتتب الأدام اةتتتتو،يلي 

دقيقت  ةلمعلمتين، رتدماً متن إعتداد اةخطتج اةد استي  وندا ة اةصتلوف بلاعليت ، وصتولًا إةتى اةميابعت  اة

 لأدام اةطلب  وتقييمه .

اةيتي أكتدت علتى أن اةقيتادة اةر اديبت  تسته  فتي   (2021)تيل      اةنيي   مع د است  خليلتات    

تحستتتين الأدام اةتتتو،يلي ةلمعلمتتتين متتتن ختتتلا  تحليتتتب   ودعمهتتت  اةمستتتيمر. كمتتتا تتتتدع  د استتت  أرتتتو 

 تت   اةنيي تت ، حيتتث ريبنتتذ أن اةقيتتادة اةر اديبتت  ترفتتع متتن مستتيوى الأدام اةتتو،يلي  (2022) شتتحاتض

ةلمعلمين من خلا  إشراكه  في اتخاذ اةقرا ات اةمد سي  وتقدي  حتوافب مستيمرة ةهت ، ممتا يب تد متن 

 شعو  اةمعلمين باةمسؤوةي  والاةيبام ت ا  اةعمل اةمد سي.
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اةيتي أواتحذ أن اةعلاقت  2022)   يع د است  اةب رانتوفتي اةمقارتل، اخيللتذ  ت   اةنيي ت  مت     

رتين اةقيتادة اةر اديتت  والأدام اةتو،يلي قتد تمتتون اتعيل  فتتي بعتا اةحتالات، خاصتت  عنتدما تمتتون 

اةمتتتتتتتوا د محتتتتتتتدودة أو عنتتتتتتتد غيتتتتتتتا  اةتتتتتتتدع  اةمتتتتتتتافي متتتتتتتن الإدا ة اةعليتتتتتتتا. واخيللتتتتتتتذ متتتتتتتع د استتتتتتت  

قتتد ييتتأثر بشتتكل أكبتتر باةعوامتتل اة اتيتت  ، اةيتتي ريبنتتذ أن تحستتين الأدام اةتتو،يلي (2022)اةستتبيعي

ةلمعلمتتين، مثتتل اةخبتترة اةشخصتتيب  والاةيتتبام اةمهنتتي، حيتتث قتتد تحقتت  بعتتا اةمتتدا ة تحستتينًا فتتي 

 الأدام بلضل اةمعلمين أنلسه ، برا اةنبظر عن أسلو  اةقيادة اةر اديب  اةميببع.

 

 مناقشة النتائج النوعية )نتائج أسئلة المقابلة(: 2.5

سؤال المقابلة الرئيس: كيف يمكن تطوير كل من الأداء الةوظيفي  ائج السؤال الثامن:مناقشة نت

 للمعلمين والعدالة التنظيمية في المدرسة في ظل مفهوم القيادة الريادية؟

 تمذ مناقش  نيي   سؤا  اةد اس  اةثامن من خلا  مناقش  الأسةل  اةلرري  اةمنبثق  عنض 

الأول: كيف تلهم وتحفز المعلمين علةى تبنةي الرؤيةة الًسةتراتيجية مناقشة نتائج سؤال المقابلة 

 للمدرسة وتحقيق أهدافها؟

أ،هتترت نيتتائ  اةمقتتارلات متتع متتديري اةمتتدا ة اةثانو تت  أن أستتلو  إشتترا  اةمعلمتتين فتتي رنتتام       

 اةر  تت  الاستتيراتي ي  ةلمد ستت  يعتتد متتن أرتتر  الأستتاةيب اةيتتي تستته  فتتي تحليتتب   علتتى تبنبتتي اةر  تت 

ي متتن عيبنتت  اةد استت  بتتأن إشتترا  اةمعلمتتين فتتي صتتياه  اةر  تت  83وتحقيتت  أ تتدافها. حيتتث أفتتاد  %

    اةنيي   تيواف  مع اةنيائ  اةممي  اةيي  يعب  من اةيبامه  ومسؤوةييه  ت ا  الأ داف اةمشيرك .

ام ي، ممتتا يشتتير إةتتى ا يمتت3.92أ،هتترت أن "اةر  تت  الاستتيراتي ي " حظيتتذ بتتأعلى ميوستتج حستتاري  

 مديري اةمدا ة ريحديد وتنلي       شامل  ووااح .
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يعتتبو اةباحتتث  تت   اةعلاقتت  إةتتى أن إشتترا  اةمعلمتتين فتتي رنتتام اةر  تت  الاستتيراتي ي  يتتوفر ةهتت       

ي 2021مستتاح  ةليعبيتتر عتتن ل ائهتت ، ممتتا يعتتب  الاةيتتبام اة متتاعي، و تتو متتا تؤكتتد  د استت  خليلتتات 

 شا كي  في دع  الاةيبام اةمؤسسي.اةيي أشا ت إةى أ ميب  اةقيادة اةيب 

و عتتبو اةباحتتث  تت   اةنيي تت  إةتتى أن اةمعلمتتين يشتتعرون بتتأنه  جتتبم متتن عمليتت  اةيخطتتيج ولا      

يقيصر دو    على اةينلي  فقج، مما يعب  ةديه  اةشعو  باةمسؤوةي  والاةيبام. و ترى اةباحتث ايضتا 

 تباطه  باةمد س  وأ تدافها، و حلتب   ةلعمتل أن إشرا  اةمعلمين في اةر    الاسيراتي ي  يعب  من ا

رتتروح اةلر تت  ةيحقيتتت  اةن تتاح اةمؤسستتتي. و بمتتا تعتتتود  تت   اةنيي تتت  إةتتى استتتيراتي يات اةقيتتادة اةيتتتي 

ي اةيتي 2021  تعيمد على اةشراك  واةشلافي  في اتخاذ اةقرا ات، و ي ما أكدت عليتض د است  اةمت ن

راك  رين اةمعلمين والإدا ة  تعبب  الانيمام والاةيبام باةخطج اةمد سيب . أ،هرت أنب اةشب

ي متتن عيبنتت  42أمتتا باةنستتب  لإشتترا  أوةيتتام الأمتتو  فتتي رنتتام اةر  تت  اةمد ستتي ، فقتتد أشتتا  %       

اةد استت  إةتتى أن  تت ا الإجتترام يستته  فتتي تعب تتب الاةيتتبام اةم يمعتتي وتوحيتتد اة هتتود ةيحقيتت  أ تتداف 

ام الأمو  يعب  متن فاعليبت  اةر  ت  اةمد ستي  و سته  فتي اةمد س . يشير اةباحث إةى أن إشرا  أوةي

اي اد رية  داعم  في اةم يمع اةمحلي تساعد في تنلي  الأ داف بشكل أكثر فاعليب . ومن اةمحيمل 

 أن تعتتود  تت   اةبنيي تت  إةتتى اةيبلاعتتل اةمستتيمر رتتين اةمد ستت  واةم يمتتع، و تتو متتا أشتتا  إةيتتض اةب رانتتي

ذ أنب اةيبواصتل اةلاعتل متع أوةيتام الأمتو  يعتب  متن اةيتبامه  و ستته  ي فتي د استيض اةيتي ريبنت2022 

 في دع  اسيراتي ي  اةمد س .

ي متتتن عيبنتتت  اةد استتت  يعيمتتتدون علتتتى 67فيمتتتا ييعلتتت  بأستتتلو  اةقيتتتادة، أ،هتتترت اةنيتتتائ  أن %     

مبتاد ة" فتي ترتبج     اةنيي   مع اةم ا  اةثاني "اة أسلو  اةقيادة اةديمقراطيب  في تحليب اةمعلمين.

ي، إذ يعكتس قتد ة اةمتدير ن علتى تبنتي خطتوات استيباقي  3.84اةنيائ  اةممي ، اة ي جام بميوسج  

تيطلب رية  عمل ديمقراطي  تعب  الاريما  واةيلاعل. يترى اةباحتث أن اةقيتادة اةديمقراطيت  لا تسته  
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ا  قياديت  تلاعليت ، ممتا فقج فتي إشترا  اةمعلمتين، رتل تتدفعه  إةتى ت تاو  الأدوا  اةيقليديت  نحتو أدو 

 يدع  اةيحسين اةمسيمر ةلأدام اةمؤسسي.

يتتترى اةباحتتتث أن اةقيتتتادة اةديمقراطيبتتت  اةيتتتي تعيمتتتد علتتتى إشتتترا  اةمعلمتتتين فتتتي اتختتتاذ اةقتتترا ات      

اةمد سي  تعمل على رنام رية  تش ع اةمعلمين على الإردا  واةمسا م  اةلاعل . و عبو اةباحث     

معلمتين علتى اةنيي   إةى قد ة   ا الأستلو  فتي تعب تب اةشتعو  باةمستؤوةي  والانيمتام، ممتا يحلتب اة

 تقدي  أفضل ما ةديه . 

ي فتي د استيض حتو  تتأثير اةقيتادة اةديمقراطيت  2021    اةنيي   تيلت  متع متا أكتد  اةشتطيطي      

فتي تعب تب اةدافعيت  ةتتدى اةمعلمتين. كت ةك أ،هتترت نيتائ  اةد است  أ ميتت  اةشتلافي  واةيواصتل اةمليتتوح 

د است  علتى أن اةيواصتل اةوااتح يعتب  متن ي متن عينت  اة58رين اةقيادة واةمعلمين، حيتث أكتد  %

 اةبية  اةمد سي  و ب د من اةيبام اةمعلمين باةر    اةمد سي .

ع ، أشا ت اةنيائ  إةى أن اةيقدير واةثنام يمثلان أحد اةعوامل اةهام        على صعيد اةيبحليب واةدب

الإن تتا ات واةيقتتدير ي متتن عينتت  اةد استت  إةتتى أن الإشتتادة ب75فتتي تحليتتب اةمعلمتتين، حيتتث أشتتا   %

يعب  من دافعي  اةمعلمين ةلعمتل. تيست   ت   اةنيي ت  متع الأدام اةمرتلتع ةلم تا  اةثاةتث "اةمختاطرة 

ي فتتتي اةنيتتتائ  اةمميتتت ، إذ يعكتتتس  غبتتت  اةمتتتدير ن فتتتي تبنتتتي سياستتتات 3.79اةمحستتتوب " بميوستتتج  

حتتث أن اةيقتتدير يمثتتل تقدير تت  تتتدع  اةمختتاطرة اةمحستتوب  وتشتت ع اةمعلمتتين علتتى الإرتتدا . يتترى اةبا

عنصرًا أساسيًا في رنام ثقاف    ادي  داختل اةمد ست ، حيتث يعتب  اةثبقت  رتين اةمعلمتين والإدا ة، ممتا 

 ينعكس إي اريًا على تبني اةمباد ات وتحقي  الأ داف.

 و عبو اةباحث     اةنبيي ت  إةتى ثقافت  اةيقتدير اةيتي تب عهتا اةقيتادة اةر اديبت  فتي اةمد ست ، ممتا     

يتتؤدي إةتتى تحليتتب اةمعلمتتين و فتتع  وحهتت  اةمعنو تت . وتيوافتت   تت   اةنيي تت  متتع اةنيتتائ  اةيتتي توصتتل 
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ي حيتتث أكتتدا علتتى أن اةيقتتدير يستتاعد فتتي تعب تتب الاةيتتبام اةمهنتتي 2022إةيهتتا مبتتا   وأرتتو شتتحاتض  

 والإنياجي  ةدى اةمعلمين.

عيبنت  اةد است  إةتى أ ميت  تتوفير %ي متن 50أما باةنستب  ةلتدع  اةمتادي واةمعنتوي، فقتد أشتا         

اةدع  اةمسيمر ةلمعلمين ةيحقي  اةر    اةمد سي .     اةنيي   تيماشى مع اةم ا  اةرابع "الإردا "، 

ي فتتي اةنيتتائ  اةمميتت . يتترى اةباحتتث أن  تت ا اةيبراجتتع 3.78اةتت ي جتتام فتتي اةمرتبتت  الأخيتترة بميوستتج  

واةقيود اةمؤسسيب  اةيي تحد من قد ة اةمتدير ن  يعكس تحديات تواجهها اةمدا ة، مثل نقي اةموا د

علتتى تقتتدي  دعتت  كامتتل ةلمبتتاد ات الإرداريتت . و  تترجح أن الا يمتتام الأكبتتر ي وجتتض نحتتو تحقيتت  اةر  تت  

اةمد ستتتيب  واةمبتتتاد ات علتتتى حستتتا  الإرتتتدا ، ممتتتا يستتتيدعي إعتتتادة اةنظتتتر فتتتي لةيتتتات تو  تتتع اةمتتتوا د 

 ةيعب ب الاريما .

ع  اةمادي واةمعنوي يعيبر عاملًا مهمًتا ةييستير تطبيت  اةر  ت  اةمد ستي  و رى اةباحث أنب         اةدب

وتحقي  الأ داف، و عب  من قد ة اةمعلمين على اةوفام بميطلبات اةعمتل اةمد ستي. يعتبو اةباحتث 

 تت   اةنيي تت  إةتتى الا يمتتام ريتتوفير ريةتت  داعمتت  تستتاعد اةمعلمتتين علتتى أدام واجبتتاته  بشتتكل أفضتتل، 

ي في د اسيه  اةيي أشا ت إةى أن اةدع  اةمادي واةمعنتوي 2022  اةرامدي واةسبيعي  و و ما أكد

 يرفع من كلامة اةمعلمين و عب  من شعو    بالانيمام واةيلاني في اةعمل.

%ي متتن عيبنتت  اةد استت  يعيمتتدون علتتى 67فيمتتا ييعلتت  بتتاةيبخطيج واةيبنليتت ، أ،هتترت اةنيتتائ  أن      

ل  ةميابع  تقدم اةعمل ومناقش  اةعقبات واةحلو . تيواف      اةنيي   متع الاجيماعات اةدو    كوسي

اةيركيتتتب علتتتتى "اةر  تتت  الاستتتتيراتي ي " فتتتي اةنيتتتتائ  اةمميتتت ، اةيتتتتي أ،هتتترت ا يمتتتتام اةمتتتدير ن بآةيتتتتات 

 اةميابع  واةيقيي  ةيحقي  أ دافه . 

يرى اةباحث أن الاجيماعات اةدو  ب  تييح اةلرص  ةيقيي  تقدم اةعمل وامان تواف  اة هود مع     

الأ تتداف اةمحتتددة. يعتتبو اةباحتتث  تت   اةنيي تت  إةتتى أ ميتت  اةميابعتت  اةمستتيمرة فتتي تحقيتت  الأ تتداف 
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واتتتتتمان تنليتتتتت  اةر  تتتتت  اةمد ستتتتتي  رن تتتتتاح. وتيلتتتتت   تتتتت   اةنيي تتتتت  متتتتتع د استتتتت  شتتتتتر ف ونستتتتتماعيل 

ي اةيتتتي أكبتتتدت علتتتى أ ميتتت  الاجيماعتتتات اةدو  تتت  فتتتي تعب تتتب اةيبنستتتي  رتتتين مخيلتتتف 2022د ومحمتتت

 الأطراف اةمعني  ريحقي  الأ داف.

%ي متن عيبنتت  اةد است  إةتتى أن اةيبقيتي  اةمستتيمر يعتد متتن اةعناصتر الأساستتي  50وأخيترًا، أشتتا       

يقيي  اةمسيمر يستاعد فتي  صتد ةيحسين الأدام وامان تحقي  اةر    اةمد سي . يرى اةباحث أن اة

اةيحديات ومعاة   اةمشكلات بشكل سر ع، مما يعب  من قد ة اةمد س  على اةيميتف متع اةيريترات 

وتحقيتتتتتت  أ تتتتتتتدافها رن تتتتتتتاح.  تتتتتتت   اةنيي تتتتتت  تيماشتتتتتتتى متتتتتتتع نيتتتتتتتائ  د استتتتتت  عتتتتتتتوض ومهتتتتتتتدي وعبتتتتتتتد 

واتتمان ستتير  ي اةيتتي أ،هتترت أنب اةيبقيتتي  اةمستتيمر يعتتد أداة حيو تت  ةيحستتين الأدام2022اةتترحمن 

 اةعمل نحو الأ داف اةمقر ة.

مناقشة نتائج سؤال المقابلة الثةاني: كيةف تشةجع ثقافةة الإبةداع لةدى المعلمةين والطلبةة لتجويةد 

 التعليم في ظل المخاطر المحيطة؟

ي، نلاحظ تركيب مديري اةمتدا ة 38من خلا  نيائ  سؤا  اةمقارل  اةثاني اةوا دة في اة دو       

تطو ر رية  داعم  ةّردا  كأداة أساسيب  ةيحليب اةمعلمين واةطلا  في ،تل اةيبحتديات  اةثانو   على

%ي متتن عيبنتت  اةد استت  أشتتا وا إةتتى أ ميتت  67اةمحيطتت  باةبيةتت  اةمد ستتي . وقتتد أ،هتترت اةنيتتائ  أن 

 اح  اةمعل  اةنلسي  في تحليتب  علتى اةيلميتر الإرتداعي وتطتو ر أستاةيب تتد  س مبيمترة. يترتبج  ت ا 

نيائ  الاسيبان  اةيي أشا ت إةى أن اةدع  اةنلسي يمثتل أحتد اةعوامتل اةيتي تسته  فتي تحستين أدام ر

اةمعلمين، و و ما قد يلسر اةيبباين اةنبسبي في مسيوى الإردا  نيي   اختيلاف اةبيةتات اةنلستي  اةيتي 

 يعمل فيها اةمعلمون.

تتروط اةنبلستتي  اةيتتي قتتد  يعتتبو اةباحتتث  تت   اةنيي تت  إةتتى أنب ريةتت  اةعمتتل اةمر حتت       تقلتتل متتن اةضب

تواجتتتتض اةمعلمتتتتين، ممتتتتا ييتتتتيح ةهتتتت  اةيلتتتترغ لاريمتتتتا  طتتتترق تعليميتتتت  جديتتتتدة تلائتتتت  احيياجتتتتات اةطلبتتتت  
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اةمينوعتتت . و تتترى اةباحتتتث أن اةراحتتت  اةنلستتتي  تعتتتد متتتن اةعوامتتتل الأساستتتي  اةيتتتي تستتتا   فتتتي تحستتتين 

يتت  اةمنشتتودة. ومتتن ختتلا   تت   اةنيي تت ، الأدام اةتتو،يلي ةلمعلمتتين وباةيتتاةي تحقيتت  الأ تتداف اةيعليم

ي اةيتتي أكبتتدت علتتى دو  اةراحتت  اةنلستتي  فتتي 2021تيلتت  نيي تت  اةد استت  اةحاةيتت  متتع د استت  خليلتتات 

تحسين جودة اةيعلي ، حيث تشير إةى أن اةمعلمتين اةت ين ييميعتون ربيةت  عمتل خاةيت  متن اةيتوترات 

 يميلون إةى تحسين اسيراتي ياته  اةيبعليمي .

%ي من عين  اةد اس  إةى أ مي  اةيطتو ر اةمهنتي اةمستيمر متن ختلا  اةتدو ات 58كما أشا        

فتي اةمقارتل، اةنيتائ  اةمميت  قتد تعكتس تحتديًا فتي تتوفير رترام   اةيد  بيت  اةيتي تركتب علتى الاريمتا .

تتد  ب مستيدام  وموجهتت  نحتو الاريمتا ، ممتتا أدى إةتى انخلتتاض نستبي فتي ميوستتج الإرتدا . و بمتتا 

ود  تت   اةنيي تت  إةتتى أن اةمعلمتتين اةتت ين يشتتا كون فتتي رتترام  تطتتو ر مهنتتي موجهتت  نحتتو الإرتتدا  تعتت

 يكيسبون مها ات جديدة تساعد   على تبني أساةيب تد  س أكثر فاعلي . 

يعبو اةباحث     اةنيي   إةى إيمتان اةقيتادة اةر اديبت  بضترو ة تتد  ب اةمعلمتين علتى استيخدام      

يتتتتدة تتتتتدع  الإرتتتتدا  فتتتتي اةعمليتتت  اةيعليميتتتت . و تتتترى اةباحتتتتث أن اةيطتتتتو ر اةمهنتتتتي أدوات وتقنيبتتتات جد

اةمستتيمر يستته  فتتي تحليتتب اةمعلمتتين علتتى تقتتدي  تعلتتي  مبيمتتر ييماشتتى متتع ميطلبتتات اةعصتتر.  تت ا 

ي اةيتتي أكتتدت علتتى أن اةيتتد  ب اةمستتيمر يستته  فتتي تعب تتب 2021ينستت   متتع نيتتائ  د استت  اةمتت ن 

 ى مواجه  تحديبات اةيبعلي  في ريةات تعليمي  ميريرة.كلامة اةمعلمين وقد ته  عل

%ي متتتن عيبنتتت  اةد استتت  أكتتتدت علتتتى أ ميتتت  تنظتتتي  75متتتن ناحيتتت  أختتترى، أ،هتتترت اةنيتتتائ  أن      

مسابقات وو   عمل ةيعب ب اةيبلمير الإرداعي ةدى اةطلب . يعبو اةباحث     اةنيي   إةى أن مثل 

عن أفما    وت سيد إرداعاته  بطر قت  عمليت ، ممتا يسته       الأنشط  توفر ةلطلب  منص  ةليعبير

في تنمي  مها اته  الإرداري . و رى اةباحث أن     الأنشط  تسته  فتي اي تاد ريةت  تعليميت  محلبتبة، 

حيث يش ع اةطلب  على اةيبلمير اةنبقدي والاسيقلاةي . ومن خلا      اةنيائ ، يربج اةباحتث متا تت  
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ي، واةيتتي شتتددت علتتى دو  الأنشتتط  اةلامنه يبتت  فتتي 2021ا تتا اةشتتطيطي ذكتتر  باةد استت  اةيتتي أجر 

 تطو ر مها ات اةيلمير الإرداعي ةدى اةطلب ، مما يسه  في تحسين جودة اةيعلي  بشكل عام.

%ي متتن عيبنتت  اةد استت  إةتتى أ ميتت  اةتتدع  اةنلستتي ةلطلبتت  كوستتيل  ةيعب تتب الإرتتدا  67كمتا أشتتا       

أن اةدع  اةنلسي ي عيبر متن اةعوامتل اةمحو  ت  اةيتي تستاعد اةطلبت  علتى ةديه . و شير اةباحث إةى 

ت او  اةيحديات اةيي قد تعي  إرداعه . ومن خلا      اةنيي  ، يؤكد اةباحث على ارو ة تتوفير 

ريةت  نلستي  لمنت  تستاعد اةطلبتت  علتى الاريمتا  دون اةقلت  متن اةلشتتل.  ت ا ينست   متع نيتائ  د استت  

يتتتي أواتتتحذ أن الا يمتتتام باة وانتتتب اةنلستتتي  ةلطلبتتت  ةتتتض تتتتأثير إي تتتاري علتتتى ي اة2022اةب رانتتتي 

 تحليب   على الإردا  واةمشا ك  اةلاعل  في الأنشط  اةيعليمي .

%ي متتن عينتت  اةد استت  أكبتتدت علتتى أ ميتت  اةعمتتل اة متتاعي رتتين 83أ،هتترت اةنيتتائ  أيضًتتا أن     

 اي اد ريةت  تعليميت  ميماملت  تحلتب الإرتدا .اةمعلمين واةطلب ، حيث يعيبرون أن اةيعاون يسه  في 

اةنيائ  اةمميت  تعكتس وجتود تحتديات فتي تحقيت   ت   اةمما ستات علتى مستيوى واستع، متا قتد يلستر 

 ترتيب م ا  الإردا  في اةمرتب  الأخيرة.

يعتتتبو اةباحتتتث  تتت   اةنيي تتت  إةتتتى أن اةعمتتتل اة متتتاعي ييتتتيح ةلمعلمتتتين واةطلبتتت  تبتتتاد  الأفمتتتا       

، ممتا يعتب  متن مقتد ة اة ميتع علتى اةيلاعتل بشتكل إي تاري متع اةيحتديات اةيتي تتواجهه . واةخبترات

و تترى اةباحتتث أن تعب تتب ثقافتت  اةعمتتل اة متتاعي ي عيبتتر متتن اةعناصتتر الأساستتي  ةن تتاح اةمد ستت  فتتي 

ي حتو  أ ميت  2022تحقي     يها الاسيراتي ي .   ا ييواف  مع متا أشتا  إةيتض مبتا   وأرتو شتحاتض 

 ن رين أعضام اةهية  اةيبد  سي  واةطبلب  في تحليب اةيلمير الإرداعي.اةيبعاو 

%ي من عين  اةد اس  باةشراكات اةم يمعي ، يشير اةباحث إةى أن إشرا  50وباةنسب  لا يمام     

اةم يمع اةمحلي في اةمشا  ع اةيطوري  يعب  متن اةتروابج رتين اةمد ست  واةم يمتع، ممتا يسته  فتي 

مبيمتترة. فتتي اةنيتتائ  اةمميتت ، ي مكتتن اعيبتتا   تت   اةشتتراكات كعامتتل داعتت  ةّرتتدا ،  دعتت  ريةتت  تعليميتت 



 

242 

حيث أنب اةبية  اةم يمعي  اةيي تيعاون متع اةمد ست  قتد تسته  فتي تقتدي  متوا د وأفمتا  جديتدة تسته  

 في تحسين الاريما .

ي  تستته  فتتي يعتتبو اةباحتتث  تت   اةنيي تت  إةتتى أن مشتتا ك  أوةيتتام الامتتو  فتتي الأنشتتط  اةمد ستت     

تعب تتب اةقتتي  الإرداريتت  داختتل اةم يمتتع، ممتتا يعكتتس الا يمتتام اةمشتتير  ريطتتو ر اةعمليتت  اةيعليميتت . 

و بمتتتا تعتتتود اةنيي تتت  إةتتتى أ ميتتت  تمامتتتل دو  اةمد ستتت  متتتع اةم يمتتتع اةمحلتتتي كمتتتا أشتتتا  اةرامتتتدي 

 ي في د اسيه  حو  دو  اةم يمع في تحسين أدام اةمدا ة.2022واةسبيعي 

    اةنيائ  بشكل عام أن اةقيادة اةر ادي  اةناجح  تحيا  إةى توفير رية  داعم  ةّردا   ت ظهر     

تيضتتمن تقتتدي  اةتتدع  اةنلستتي واةمتتادي ةلمعلمتتين واةطلبتت ، فضتتلا عتتن تعب تتب ثقافتت  اةعمتتل اة متتاعي 

واةشتتراكات اةم يمعيتت . متتن ختتلا   تت   اةمما ستتات، يمكتتن ةلمتتدا ة تحستتين جتتودة اةيعلتتي  فتتي ،تتل 

ي 2022ديات اةمحيط  باةبية  اةمد سي ، و  ا ييماشى مع متا ذكتر  شتر ف ونستماعيل ومحمتد اةيح

 في د اسيه  حو  أ مي  دو  اةقيادة اةر ادي  في تعب ب الإردا  في اةيعلي .

مناقشة نتائج سؤال المقابلة الثالث: ما المعايير التي تقيم بحسبها أداء المعلمين والعاملين في 

 رؤية الًستراتيجية للمدرسة؟المدرسة ضمن ال

ييبتتيبن متتن نيتتائ  ستتؤا  اةمقارلتت  اةثاةتتث اةتت ي تنتتاو  اةمعتتايير اةيتتي يتتي  متتن خلاةهتتا تقيتتي  أدام       

اةمعلمتتين واةعتتاملين فتتي اةمتتدا ة اتتمن اةر  تت  الاستتيراتي يب  أن اةيبقيتتي  اةمهنتتي ييصتتد  أوةو بتتات 

اةد استت  أكتتدوا علتتى أ ميتت  كلتتامة اةمعلتت   %ي متتن عيبنتت 67متتديري اةمتتدا ة. يشتتير اةباحتتث إةتتى أن 

فتتتي مادتتتتض اةيبخصصتتتي ، و تتتو متتتا يعكتتتس اةتتتوعي اةمبيتتتر ةتتتدى اةمتتتدير ن بأ ميتتت  اةيحصتتتيل اةعلمتتتي 

واةمعرفتي ةلمعلت  وتتأثير  اةمباشتر علتتى جتودة اةيعلتي .  ت   اةنيي ت  تيطتتار  متع اةلقترة اةلرديت  "أتتتابع 

ي، مما يعكس حرلأ اةمعلمين 4.34 كل جديد في م ا  تخصصي"، اةيي حصلذ على ميوسج 

 على تطو ر أنلسه  أكاديميًا ومواكب  أحدم الأساةيب في م اةه .
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يعتتبو اةباحتتث  تت   اةنيي تت  إةتتى أن معلمًتتا يميلتتك مهتتا ات ميقدمتت  فتتي تخصصتتض يمكنتتض تقتتدي       

و ترى تعلي  مبيمر وأكثر فاعلي ، مما يسه  في تحقي  الأ تداف اةيعليميت  اةمد ستي  بشتكل أفضتل. 

اةباحث أن     اةمعايير لا تقيصر فقج على اةمقد ة الأكاديمي ، رل تشمل أيضًتا مهتا ات اةيتد  س 

اةيي تييح ةلمعل  اسيخدام أساةيب مبيمرة تلبي احيياجات اةطلبت  اةمخيللت ، و تو متا ييلت  متع نيتائ  

 اةيعلي . ي اةيي أكبدت على أ مي  اةمها ات اةيخصصي  في تحديد جودة2021د اس  خليلات 

%ي متتتن 75أمتتتا باةنستتتب  ةلمعتتتايير اةيربو تتت ، فقتتتد حصتتتل الأدام اةستتتلوكي ةلمعلتتت  علتتتى نستتتب       

الاستتي ابات، ممتتا يتتد  علتتى أن اةعلاقتت  رتتين اةمعلتت  و ملائتتض وطلبيتتض وأوةيتتام الأمتتو  تعيبتتر ح تتر 

"، اةيتي حصتلذ     اةنيي   ت د صتدى فتي اةلقترة "أ عامتل جميتع اةطلبت  بتاحيرام اةباو   في اةيقيي .

ي اتتتمن الإدا ة اةصتتتفي ، ممتتتا يبتتتر  اةيتتتبام اةمعلمتتتين بتتتاةقي  الأخلاقيتتت  4.59علتتتى أعلتتتى ميوستتتج  

 واةسلوكي  اةيي تعب  رية  تعليمي  صحي .

يشير اةباحث إةى أن   ا اةيركيب على الأدام اةستلوكي ةلمعلت  قتد يعكتس تبايتد اةتوعي بأ ميت       

تطو ر الأدام الأكاديمي واةمعنوي ةلطلب . و بما تعتود اةنيي ت  اي اد رية  مد سي  صحي  تسه  في 

إةى الا يمام اةميبايد باةعلاقات اةمهني  والاجيماري  اةيي تؤثر بشكل مباشر على اةمناخ اةمد سي 

ي اةيتي 2021اةعام وتحلب الأدام اةيربوي. و رى اةباحث أن     اةنيي   تيماشى متع د است  اةمت ن 

ت الإنساني  فتي تحقيت  ريةت  تعليميت  فاعلت ، إذ أن تحستين  ت   اةعلاقتات يسته  أرر ت دو  اةعلاقا

 في تعب ب اةيلاعل الإي اري رين اةمعل  واةطلب ، مما ينعكس إي اريًا على اةيعلي .

ي من عين  اةد اس  إةى أن الاةيتبام والانضتباط متن 58فيما ييعل  باةمعايير اةيبنظيمي ، أشا  %   

فقتتد تمثتتل  تت ا فتتي اةلقتترة "أةيتتبم ب تتداو  اةحصتتي  ي يتتي  اةيقيتتي  علتتى أساستتها.أ تت  اةمعتتايير اةيتت

وباةواجبات اةمد سي " اةيي س لذ ميوسطًا مرتلعًا، مما يعكس اة دي  في أدام اةمهام اةيومي .   ا 

الاةيبام يعب  إدا ة اةصلوف و حق  فاعلي  اةبرام  اةد استي ، و تو متا أكدتتض اةنيتائ  اةنوريت . يعتبو 
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باحتتتتث  تتتت   اةنيي تتتت  إةتتتتى أن الانضتتتتباط فتتتتي اةمد ستتتت ، ستتتتوام متتتتن ناحيتتتت  اةحضتتتتو  أو الاةيتتتتبام اة

باةمواعيتتتد، يعتتتتد مؤشتتتترًا  ئيستتتتيًا علتتتتى جديتتتت  اةمعلمتتتين فتتتتي أدام مهتتتتامه . و تتتترى اةباحتتتتث أن اةيتتتتبام 

اةمعلمين باةمواعيد واتبا  اةسياسات اةمد سي  يمكن أن يسه  فتي تحستين إدا ة اةصتلوف اةيعليميت  

ي 2022ادة فاعلي  اةبرام  اةد اسي . تشير     اةنيي   أيضًا إةتى توافت  متع متا ذكتر  اةب رانتي  و  

 اة ي أكد على أن الاةيبام والانضباط يعكسان مسيوى احيرافي  اةمعلمين في اةبية  اةيعليمي .

متتتتتن ناحيتتتتت  اةمعتتتتتايير الاجيماريتتتتت ، كانتتتتتذ أ ميتتتتت  اةيعتتتتتاون واةعمتتتتتل اة متتتتتاعي بتتتتتا  ة حيتتتتتث      

%ي متتن عينتت  اةد استت  إةتتى أن اةشتتراك  واةيعتتاون فتتي اةعمتتل تعتتد متتن أرتتر  اةعوامتتل اةيتتي 67أشتتا  

أ،هتترت اةنيتتائ  اةمميتت  توافقًتتا فتتي اةلقتترة "أ شتتا    ملائتتي فتتي  تستته  فتتي تحستتين الأدام اةمد ستتي.

، ممتا يعكتس تعب تب ريةت  تعاونيت  رتين اةمعلمتين تسته  فتي تخطيج  الأنشط  اةصتفي " بميوستج عتا ه

 تباد  اةخبرات وتحسين الأدام اةيربوي.

و عتتبو اةباحتتث  تت   اةنيي تتت  إةتتى أن ريةتت  اةعمتتتل اة متتاعي تستتاعد فتتتي تعب تتب اةيواصتتل رتتتين      

يعليميتت . و بمتتا تعتتود اةنيي تت  إةتتى اةمعلمتتين وتبتتاد  اةخبتترات، ممتتا يتتنعكس إي اريًتتا علتتى اةعمليتت  اة

اةيحتتولات اةحاةيتت  فتتي اةمتتدا ة اةيتتي تشتت ع علتتى تعب تتب اةعمتتل اة متتاعي رتتين اةمعلمتتين واةطلبتت . 

ي فتي د استيهما 2022و رى اةباحث أن     اةنيي   تيماشى مع ما أشا  إةيض مبا   وأرتو شتحاتض  

   وتحقي  أ داف اةمد س .حو  أ مي  اةيعاون رين اةمعلمين كوسيل  ةرفع جودة اةيعلي

ي متتتن عينتتت  42أمتتتا عتتتن تلاعتتتل اةطلبتتت  كمؤشتتتر متتتن مؤشتتترات ن تتتاح اةمعلتتت ، فقتتتد أشتتتا  %       

وقد ت سد ذةك في اةلقرة اةلردي  "أ خطج ةمعاة   الأخطتام اةملاهيميت  اةشتائع   اةد اس  إةى أ مييض.

بام اةمعلمين ريحليل نقاط ي.   ا اةيركيب يعكس اةي4.19ةدى اةطلب "، اةيي حصلذ على ميوسج  

 اعف اةطلب  وتصمي  خطج تعليمي  موجه  ةيحسين أدائه  الأكاديمي.
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يشير اةباحث إةى أن     اةنيي   قد تعكس مدى مقد ة اةمعلت  علتى تحليتب اةطلبت  ونشتراكه        

فتي اةحصتي اةد استتي  بطترق فاعلتت ، ممتا يعتتب  متن مستيوى تحصتتيله  اةعلمتي و ستته  فتي تحقيتت  

الأ تتداف اةيعليميتت . و بمتتا تعتتود اةنيي تت  إةتتى أن اةمعلتت  اةتت ي يستتيثمر فتتي أستتاةيب تعليميتت  تلاعليتت  

يشتت ع اةطلبتت  علتتى اةمشتتتا ك  اةلاعلتت  فتتي اةتتتد وة، و تتو متتا يعتتب  ريةتتت  تعليميتت  ديناميكيتت .  تتت   

ي حتتو  أ ميتت  تعب تتب اةيلاعتتل رتتين اةطلبتت  2022اةنيي تت  تيماشتتى متتع متتا ذكتتر  اةرامتتدي واةستتبيعي 

 واةمعلمين ةب ادة فاعلي  اةيعلي .

سةةية التةةي تواجههةةا كمةةدير مدرسةةة مناقشةةة نتةةائج سةةؤال المقابلةةة الرابةةع: مةةا هةةي التحةةديات الرئي

 ثانوية؟ وكيف تخطط للتغلب عليها؟

متتن ختتتلا  نيتتتائ  اةمقارلتتت  حتتو  اةيبحتتتديات اةرئيستتتي  اةيتتتي تواجتتض متتتديري اةمتتتدا ة اةثانو تتت ،        

ييضح أن اةيبحديات اةماةي  والإدا     ي من أرر  اةقضايا اةيي تؤثر على سير اةعملي  اةيبعليميت . 

متن عينت  اةد است  إةتى أن نقتي اةميبانيتات واةبيروقراطيت  اةمعقتدة فتي تخصتيي %ي 67فقد أشا  

الأموا  تشكل عائقًا كبيرًا أمام تنلي  اةمشا  ع اةمد سي  اةهامت . يعتبو اةباحتث  ت   اةنيي ت  إةتى أنب 

اةقيتتتود اةماةيبتتت  تمنتتتع اةمتتتدا ة متتتن تحتتتديث رنييهتتتا اةيبحييتتت  أو تقتتتدي  رتتترام  تعليميتتت  ميطتتتو ة تلبتتتي 

يياجتتات اةطلبتت . و تترى اةباحتتث أن  تت ا اةيبحتتدي يعكتتس واقعًتتا مر تترًا تعيشتتض اةعديتتد متتن اةمتتدا ة اح

اةيي تعاني من نقي في اةموا د اةماةي ، و و ما ييطلب تدخلًا اسيراتي يًا على مستيوى اةسياستات 

ا مع ما اةحكومي  ةيحسين تمو ل اةمدا ة وتسهيل الإجرامات اةبيروقراطي . تيل      اةنيي   أيضً 

ي حو  تأثير الأواا  اةماةيب  على جودة اةيبعلي ، حيث أشا  إةى أن اةيمو ل 2022ذكر  اةب راني 

 اة يد  و أحد اةعوامل الأساسي  ةيحقي  ن اح اةمدا ة على اةمدى اةطو ل.
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أمتتتا اةيبحتتتديات اةيبمنوةوجيتتت ، فقتتتد تتتت  اةيأكيتتتد عليهتتتا بشتتتكل وااتتتح متتتن قبتتتل اةمتتتدير ن، حيتتتث       

%ي متتنه  إةتتى صتتعوب  دمتت  اةيمنوةوجيتتا فتتي اةيعلتتي  بستتبب اةحاجتت  إةتتى تتتد  ب اةمعلمتتين 50 أشتتا 

 وتوفير أدوات تعليمي  ميطو ة.

يعتتبو اةباحتتث  تت   اةنيي تت  إةتتى أنب دمتت  اةيمنوةوجيتتا فتتي اةيعلتتي  ييطلتتب استتيثماً ا كبيتترًا فتتي       

حتديات قتد تعتود إةتى نقتي اةيبتد  ب اةيد  ب واةيطو ر اةمسيمر ةلمعلمين. و رى اةباحث أن     اةيب 

اةمستتتيمر فتتتي م تتتا  اةيمنوةوجيتتتا، فضتتتلًا عتتتن قلتتت  اةخبتتترة ةتتتدى بعتتتا اةمعلمتتتين فتتتي اةيعامتتتل متتتع 

اةيبقنيات اةحديث . و بما تعود اةنيي   إةتى تحتديات عامت  تواجههتا اةمتدا ة فتي دو  مخيللت  تيعلت  

ي فتتي د استتيض 2021ا  إةيهتتا خليلتتات ريتتد  ب اةمعلمتتين علتتى دمتت  اةيمنوةوجيتتا فتتي اةيعلتتي ، كمتتا أشتت

 حو  ارو ة تطو ر مها ات اةمعلمين في اسيخدام اةيقنيات اةحديث .

على اةصعيد الاجيماعي، أشا  اةمديرون إةى تأثيرات سلبي  من اةعنف اةم يمعي وسلوكيات      

اةيحديات %ي من عين  اةد اس  عن     50أوةيام الأمو  على رية  اةيعل  اةمد سي ، حيث تحدم 

بشتتكل بتتا  . يعتتبو اةباحتتث  تت   اةنيي تت  إةتتى تتتأثير اةبيةتت  اةمحيطتت  علتتى اةطلبتت ، حيتتث يمكتتن أن 

تؤثر مشتكلات اةعنتف اةم يمعتي وستلوكيات أوةيتام الأمتو  علتى اةيبركيتب الأكتاديمي ةلطلبت  وتسته  

ةماست  إةتى في اي اد رية  مد ستي  هيتر مستيقرة. و ترى اةباحتث أن  ت   اةنيتائ  تشتير إةتى اةحاجت  ا

تعب ب اةيبعاون رين اةمد س  واةم يمع اةمحلي ةمواجه      اةيحديات. و بما تعود     اةنيي   إةتى 

ي متتن أنب اةعنتتف اةم يمعتتي يتتؤثر بشتتكل مباشتتر علتتى مستتيوى اةيحصتتيل 2021متا أكتتد  اةشتتطيطي 

 اةد اسي ةلطلب ، مما ييطلب تدخلات تربو   ميمامل  ةليعامل مع     اةظوا ر.

فيمتتا ييعلتت  باةيبحتتديات اةيربو تت ، أ،هتتر اةمتتديرون أ ميتت  تحستتين نيتتائ  اةطلبتت ، خاصتت  فيمتتا      

%ي متتتن عينتتت  42ييعلتتت  بالاستتتيعداد لاميحانتتتات اةب تتتروت وتعب تتتب اةقتتتي  الأخلاقيتتت . حيتتتث أشتتتا  

اةد استتت  إةتتتى اةيبركيتتتب علتتتى تقليتتتل اةل تتتوات اةيبعليميتتت  رتتتين اةطلبتتت  وتعب تتتب اةقتتتي  الأخلاقيتتت . يعتتتبو 
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باحتث  تت   اةنيي تت  إةتتى أن اةيحضتتير لاميحانتتات اةب تروت ي عتتد تحتتديًا كبيتترًا ييطلتتب استتيراتي يات اة

 تعليمي  مبيمرة تراعي احيياجات اةطلب  اةمخيلل .

و رى اةباحث أن     اةل وات اةيعليمي  يمكن تقليصها من خلا  ررام  دع  خاص  باةطلب        

ي فتتي د استتيض 2022يي تت  إةتتى متتا أكتتد  أرتتو شتتماة   أصتتحا  اةيحصتتيل اةمتتنخلا. تشتتير  تت   اةن

حو  أ مي  اةبرام  اةيعليمي  اةمصتمم  خصيصًتا ةرفتع أدام اةطلبت ، واترو ة تضتمين  ت   اةبترام  

 ةيطو ر اةقي  الأخلاقي  داخل اةبية  اةمد سي .

رتين %ي من عين  اةد است  إةتى صتعوب  اةينستي  33أما على اةمسيوى اةينظيمي، فقد أشا         

اةبتترام  اةد استتي  وندا ة اةصتتراعات رتتين اةمعلمتتين. يعتتبو اةباحتتث  تت   اةنيي تت  إةتتى أن اةينستتي  رتتين 

مخيلتتف الأطتتراف داختتل اةمد ستت  يعتتد متتن اةيحتتديات اةمبتترى اةيتتي تواجتتض اةمتتدير ن فتتي ريةتت  عمتتل 

 معقدة. 

ن اةمتدير ن ةضتمان و رى اةباحث أن     اةيبحديات تيطلب مها ات تنظيميبت  وقياديبت  عاةيت  مت     

اةينستتتتتتتي  اةلاعتتتتتتتل وتحقيتتتتتتت  أ تتتتتتتداف اةمد ستتتتتتت . و بمتتتتتتتا تعتتتتتتتود اةنيي تتتتتتت  إةتتتتتتتى متتتتتتتا ذكتتتتتتتر  اةرامتتتتتتتدي 

ي متتتن أن الإدا ة اة يتتتدة ةلمتتتوا د اةبشتتتر   داختتتل اةمد ستتت  اتتترو    ةيحقيتتت  ريةتتت  2022واةستتتبيعي 

 تعليمي  منس م  تحق  أ دافها بشكل فاعل.

تراتيجياتك لضةمان تخطةيط صةفي فاعةل مةن قبةل مناقشة نتائج سةؤال المقابلةة الخةامس: مةا اسة

 المعلمين؟

تظهتر نيتائ  اةمقارلت  أن استيراتي يات اتمان تخطتيج صتلي فاعتل متن قبتل اةمعلمتين تعيمتتد       

بشتتتكل أساستتتي علتتتى اةتتتدع  اةمهنتتتي واةينظيمتتتي، اةتتت ي يعتتتد متتتن أرتتتر  اةمحتتتاو  اةيتتتي أكتتتد عليهتتتا 

%ي من عيبن  اةد اس  إةى أ مي  اةيبد  ب اةمهني اةمسيمر 83اةمشا كون في اةد اس . حيث أشا   

وقتتد أ،هتترت اةنيتتائ   ين كتتأداة  ئيستتي  ةيطتتو ر مهتتا اته  واتتمان جتتودة اةيخطتتيج اةصتتلي.ةلمعلمتت
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اةمميتت  أيضًتتا أن اةمعلمتتين يحرصتتون علتتى تحستتين أدائهتت  متتن ختتلا  اةميابعتت  اةمستتيمرة ةيطتتو ات 

ي، 4.34تخصصتته ، حيتتث حصتتلذ اةلقتترة "أتتتابع كتتل جديتتد فتتي م تتا  تخصصتتي" علتتى ميوستتج  

ي فتتي م تتا  4.36 ر مهتتا اته  اةيعليميتت . كمتتا أن اةميوستتج اةمرتلتتع  ممتتا يتتد  علتتى اةيتتبامه  ريطتتو 

الإدا ة اةصفيب  يعكس اة هود اةيتي يبت ةها اةمعلمتون فتي رنتام ريةت  صتفي  تشت ع علتى اةتيعل ، و تو 

متتا يمكتتن تعب تتب  متتن ختتلا  اةيتتد  ب اةمستتيمر اةتت ي يستتا   فتتي تطتتو ر مهتتا اته  فتتي إدا ة اةصتتف 

 ليمي  بشكل أفضل.وتحقي  أ داف اةعملي  اةيع

يعبو اةباحث     اةنيي   إةى أنب اةيد  ب اةمستيمر يمكتن أن يعتب  متن قتد ة اةمعلمتين علتى       

اةيميف مع أساةيب اةيتد  س اةحديثت  وتحتديات اةيعلتي  اةمعاصتر. و ترى اةباحتث أن الاستيثما  فتي 

وة حيو ت  نحتو تحستين تطو ر مها ات اةمعلمين من خلا  و   اةعمتل واةتدو ات اةيد  بيت  يعتد خطت

ي حتو  أ ميت  اةيتد  ب اةمستيمر 2022اةعملي  اةيعليمي . تشير  ت   اةنيي ت  إةتى متا ذكتر  اةب رانتي 

في تطو ر كلامة اةمعلمين، حيث أكد على أنض من خلا    ا اةيد  ب، يتيمكن اةمعلمتون متن تلبيت  

 احيياجات اةطلب  اةمينوع  وتحقي  الأ داف اةيعليمي  رن اح.

%ي متن عينت  اةد استت  علتى أ ميت  اة لستات اةدو  ت  ةميابعت  أعمتتا  67فضتلا عتن ذةتك، أكبتد      

تتتفي ، مشتتتتير ن إةتتتى أن  تتت   اة لستتتتات ت ستتته  فتتتتي تعب تتتب اةيواصتتتتل  اةمعلمتتتين وتقيتتتي  خططهتتتت  اةصب

وتيماشى     الاسيراتي ي  مع اةنيتائ  اةمميت  اةيتي أ،هترت  واةينسي  رين أعضام اةهية  اةيد  سي .

اةيقيتي  اةمستيمر فتي تحستين الأدام اةتو،يلي. فلتي م تا  "اةميابعت  واةيقيتي " حصتل اةميوستج أ مي  

ي، مما يشير إةى ا يمتام اةمعلمتين ريقيتي  اةطتلا  بمواتوري . كمتا حصتلذ 4.13اةحساري على  

ي، ممتتا يعكتتس متتدى اةيتتبام اةمعلمتتين 4.44اةلقتترة "أ قتتي  إن تتا ات اةطلبتت  بمواتتوري " علتتى ميوستتج  

 أساةيب تقيي  مي ددة ومنه ي  ةيعب ب الأدام اةيعليمي. ريطبي 
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يعبو اةباحث     اةنيي   إةى أن تنظي   ت   اة لستات يسته  فتي تحديتد نقتاط اةقتوة واةضتعف      

في عمليت  اةيخطتيج، ممتا يستمح ةلمتدير ن ريقتدي  اةتدع  اةمطلتو  ةلمعلمتين ةيحستين أدائهت . و بمتا 

ي حتتتو  دو  اةميابعتتت  اةدو  بتتت  فتتتي تحستتتين جتتتودة 2021ةمتتت ن تعتتتود  تتت   اةنيي تتت  إةتتتى متتتا ذكتتتر  ا

 اةيد  س، حيث أشا  إةى أن اةيقيي  اةمسيمر ةلمعلمين يسه  في  فع مسيوى الأدام الأكاديمي.

%ي من عينت  اةد است  إةتى أ ميت  مراقبت  اةحصتي اةصتفي  ونعتداد 50من جانب لخر، أشا       

تنستت    تت   اةنيتتائ  متتع متتا أ،هرتتتض اةبيانتتات  عاةيتت . تقتا  ر تلصتتيلي  ةضتتمان تنليتت  اةخطتتج ب تتودة

ي. 4.04اةممي  حو  اةيخطيج اةصلي، حيتث جتام اةيخطتيج اةصتلي فتي اةمرتبت  اةثاةثت  بميوستج  

علتتتى اةتتتره  متتتن اة هتتتود اةمب وةتتت  ةيحستتتين اةيخطتتتيج، فتتتإن  تتت   اةنيي تتت  تشتتتير إةتتتى وجتتتود بعتتتا 

لامة، مما يبر  اةحاج  إةى اةمراقب  اةمستيمرة اةيحديات اةيي قد تؤثر في تطبي  اةخطج اةصفيب  بك

 واةيوجيض اةلاعل.

يعتتبو اةباحتتث  تت   اةنيي تت  إةتتى أن اةمراقبتت  اةمباشتترة ةلحصتتي تستتاعد اةمتتدير ن فتتي اةيعتترف      

علتتى متتدى تطبيتت  اةخطتتج اةصتتفيب  وتحديتتد احيياجتتات اةمعلمتتين اةيد  بيتت . و تترى اةباحتتث أن  تت   

لمتين يليبمتون ريطبيت  الاستيراتي يات اةيعليميت  اةيتي تت  اةيخطتيج اةخطوة ارو    ةضمان أن اةمع

ي متن أ ميت  اةميابعت  اةمباشترة فتي تحستين 2021ةها. تشتير  ت   اةنيي ت  إةتى متا ذكتر  اةشتطيطي  

 تنلي  اةخطج اةيعليمي  وامان اسي اب  اةمعلمين ةلأ داف اةيعليمي .

%ي متتتتن عينتتتت  اةد استتتت  علتتتتى اتتتترو ة دمتتتت  58فيمتتتتا ييعلتتتت  باستتتتيخدام اةيمنوةوجيتتتتا، فقتتتتد أكبتتتتد     

اةيمنوةوجيتتا فتتي اةيبخطتتيج اةصتتلي، معيبتتر ن أن ذةتتك يعتتب  متتن كلتتامة اةعمليتت  اةيعليميتت  متتن ختتلا  

وقتتد أكتتدت اةنيتتائ  اةمميتت   تت ا الات تتا ، حيتتث  تتتوفير أدوات تعليميتت  تتتدع  الأ تتداف الأكاديميتت .

ي، ممتتا يعكتتس ا يمتتام 4.34ج  حصتتلذ اةلقتترة "أتتتابع كتتل جديتتد فتتي م تتا  تخصصتتي" علتتى ميوستت

اةمعلمين ريحديث معا فه  واسيخدام اةيمنوةوجيا في تد  سه . كما أن اةنيائ  اةممي  أ،هرت أيضًتا 
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أن بعتتتتا اةمعلمتتتتين لا يباةتتتتون يواجهتتتتون صتتتتعوب  فتتتتي استتتتيخدام أدوات تقيتتتتي  حديثتتتت  مثتتتتل "ملتتتتف 

يتتي قتتد تواجتتض اةمتتدا ة ي، ممتتا يشتتير إةتتى اةيحتتديات اة3.58الإن تتا "، اةتت ي حصتتل علتتى ميوستتج  

 في توفير اةموا د اةيقني  اةلا م  ةيحقي    ا اةهدف.

يعتتتتبو اةباحتتتتث  تتتت   اةنيي تتتت  إةتتتتى أن استتتتيخدام اةيمنوةوجيتتتتا يستتتته  فتتتتي تحستتتتين اةيواصتتتتل رتتتتين     

اةمعلمين واةطلب  و وفر موا د تعليمي  مبيمرة تسهل عملي  اةيد  س. و رى اةباحث أن  ت   اةنيي ت  

ةتى تطتو ر اةبنيت  اةيحييت  اةيمنوةوجيت  فتي اةمتدا ة وتتد  ب اةمعلمتين علتى استيخدام تبر  اةحاجت  إ

ي حتو  دو  2022الأدوات اةحديث . و بما تعود     اةنيي   إةى ما أشتا  إةيتض اةرامتدي واةستبيعي 

اةيبمنوةوجيتتا فتتي تحستتين الأدام اةيعليمتتي، حيتتث أواتتحا أن دمتت  اةيمنوةوجيتتا فتتي اةعمليتت  اةيعليميتت  

 من ت رب  اةيعل  و سا   في تحقي  نيائ  أفضل ةلطلب . يعب 

%ي متتن عينتت  اةد استت  إةتتى أ ميتت  50فيمتتا يختتي اةيعتتاون واةمشتتا ك  رتتين اةمعلمتتين، أشتتا         

ييماشتى  ت ا متع اةنيتائ   اةعمتل اة متاعي وتبتاد  اةخبترات كاستيراتي ي  ةيحستين اةيبخطتيج اةصتلي.

ي، ما يد  على 4.36"الإدا ة اةصفي " حصل على ميوسج  اةممي  اةيي أ،هرت أن اةم ا  الأو  

تتبة علتتى اةتتيبعل . كمتتا أن اةلقتترة  أن اةيعتتاون رتتين اةمعلمتتين يستته  فتتي اي تتاد ريةتت  صتتفي  لمنتت  ومحلب

ي، ممتتتا يبتتتر  أ ميتتت  اةعمتتتل اة متتتاعي فتتتي تعب تتتب قتتتي  4.57"أ عامتتتل اةطلبتتت  بعداةتتت " حصتتتلذ علتتتى 

 تحسين الأدام اةعام ةلمعلمين. اةعداة  والاحيرام داخل اةصف، وباةياةي

يعتتتتبو اةباحتتتتث  تتتت   اةنيي تتتت  إةتتتتى أن اةيعتتتتاون رتتتتين اةمعلمتتتتين يستتتتاعد فتتتتي تبتتتتاد  الأفمتتتتا         

واةمقيرحات اةيي قد تسه  في تحسين جودة اةيخطيج وتوسيع لفاق اةمعلمين في كيفي  اةيعامل مع 

  تمامتتل اة هتتود داختتل اةلتترق مخيلتتف اةيحتتديات. و تترى اةباحتتث أن  تت   الاستتيراتي ي  تعكتتس أ ميتت

ي حتو  أ ميت  2022اةيعليمي  ةيحقي  أ داف مشيرك . تشير     اةنيي   إةى ما ذكتر  أرتو شتماة   
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اةيعاون رين اةمعلمين في تحسين اةعملي  اةيعليميت ، حيتث أواتح أن فترق اةعمتل اة متاعي تستاعد 

 اةيد  س. في تقدي  حلو  مبيمرة ةليحديات اةيي قد تواجض اةمعلمين أثنام

%ي متتن عينتت  اةد استت  علتتى أ ميتت  اةيقيتتي  75أمتتا فيمتتا ييعلتت  بتتاةيقيي  واةميابعتت ، فقتتد أكتتد        

 تت   الاستتيراتي ي  تيوافتت  تمامًتتا متتع اةنيتتائ   اةتتدو ي واةمستتيمر ةضتتمان فاعليتت  اةيخطتتيج اةصتتلي.

يث حصلذ اةلقرة اةممي  اةيي أ،هرت أن اةمعلمين يليبمون ريقيي  إن ا ات اةطلا  بمواوري ، ح

ي. كما أن الا يمام باةيبقيي  اةمسيمر يعكتس 4.44"أ قي  إن ا ات اةطلب  بمواوري " على ميوسج  

 أ مي  تقدي  تر ي   اجع  مسيمرة ةلمعلمين ةيحسين أدائه  وامان جودة اةيعلي .

جتتودة الأدام يعتتبو اةباحتتث  تت   اةنيي تت  إةتتى أن اةيقيتتي  اةمستتيمر يعتتد أداة اتترو    ةمراقبتت         

وتحديتتد متتتا إذا كانتتتذ اةخطتتتج اةصتتفيب  تحقتتت  الأ تتتداف اةيعليميتتت  اةمرجتتوة. و تتترى اةباحتتتث أن  تتت   

الاسيراتي ي  تسه  فتي تحستين نيتائ  اةطلبت  متن ختلا  تقتدي  تر يت   اجعت  مستيمرة ةلمعلمتين حتو  

اةيقيتي  اةتدو ي ي حتو  دو  2022أدائه . و بما تعود     اةنيي   إةى ما ذكتر  مبتا   وأرتو شتحاتض 

فتتي تحستتين جتتودة اةيعلتتي ، حيتتث أكتتدا علتتى أن اةيقيتتي  اةمستتيمر يستتا   فتتي تحستتين استتيراتي يات 

 اةيد  س وتعب ب الأدام الأكاديمي.

%ي متتن اةمتتدير ن إةتتى أ ميتت  اةثقتت  بتتاةمعلمين فتتي تنليتت  اةخطتتج اةصتتفي  42أخيتترًا، أشتتا          

مميتت  اةيتتي أ،هتترت أن اةمعلمتتين يحرصتتون علتتى رنتتام  تت   اةنيي تت  تينتتاه  متتع اةنيتتائ  اة بكلتتامة.

ي. كمتا 4.59علاق  إي اري  مع اةطلبت ، حيتث حصتلذ اةلقترة "أ عامتل جميتع اةطلبت  بتاحيرام" علتى  

أن تعب ب اةثق  بتاةمعلمين يتؤدي إةتى تعب تب ريةت  تعليميت  إي اريت ، ممتا يتنعكس بشتكل مباشتر علتى 

 جودة الأدام اةو،يلي ةلمعلمين.

يعتتبو اةباحتتث  تت   اةنيي تت  إةتتى أن متتنح اةثقتت  ةلمعلمتتين يمكتتن أن يعتتب  متتن اةيتتبامه  اةتت اتي      

و حلتتتب   علتتتى تقتتتدي  أفضتتتل متتتا ةتتتديه  فتتتي اةيتتتد  س. و تتترى اةباحتتتث أن تعب تتتب اةثقتتت  رتتتين الإدا ة 
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 ت   واةمعلمين يسه  في اي اد رية  تعليمي  إي اري  تساعد على تحسين نيتائ  اةطلبت . و بمتا تعتود 

ي متن أن اةثقت  فتي اةمعلمتين تشت عه  علتى 2022اةنيي   إةى ما ذكر  شر ف ونستماعيل ومحمتد  

 الاسيقلاةي  في اتخاذ اةقرا ات اةميعلق  باةيد  س، مما يؤدي إةى تحسين جودة اةيعلي .

مناقشة نتائج سؤال المقابلة السادس: ما الآليات التي تسةتخدمها لضةمان حصةول الطلبةة علةى 

 الذي يحتاجونه لتحقيق النجاح؟ الدعم 

%ي ييلقتون علتى أ ميت  إجترام 100أ،هرت نيائ  اةمقارلات أن جميتع اةمتدير ن اةمشتا كين        

اميحانتتتات تقييميتتت  شتتتامل  ةيحديتتتد مستتتيو ات اةطلبتتت  واحيياجتتتاته  الأكاديميتتت . يعتتتبو اةباحتتتث  تتت   

اةطلبتتت  رنتتتامً علتتتى مستتتيو اته  اةنيي تتت  إةتتتى اتتترو ة تتتتوفر أدوات تقيتتتي  دقيقتتت  تستتتا   فتتتي تصتتتنيف 

الأكاديميتتت  وتخصتتتيي اةمستتتا ات اةيعليميتتت  الأنستتتب ةهتتت . يعتتتد اةيقيتتتي  الأوةتتتي خطتتتوة أساستتتي  فتتتي 

تشتتكيل استتتيراتي يات اةتتتدع ، ممتتا ييتتتيح تخصتتتيي اة هتتود اةيعليميتتت  اةيتتتي تلبتتي احيياجتتتات اةطلبتتت  

ي أ ميت  اةيقيتي  الأوةتي 2021بشكل أكثر فاعلي . كما أ،هرت د اسات سابق  مثل د اس  خليلتات  

ةيوجيتتتض اةيعلتتتي  بمتتتا ييماشتتتى متتتع مقتتتد ات اةطلبتتت  واحيياجتتتاته ، و تتتو متتتا أكتتتد  اةمشتتتا كون فتتتي  تتت   

اةد است  متن ختلا  استيعما  تقييمتات ميعتددة تيتيح ةلمؤسستات اةيعليميت  تقتدي  اةتدع  اةت ي ييناستتب 

 مع احيياجات كل طاةب.

%ي متتن عينتت  اةد استت  علتتى أ ميتت  83فيمتتا ييعلتت  بتتاةيقيي  اةتتدو ي ةنيتتائ  اةطلبتت ، فقتتد اجمتتع       

تطبيقض، و و ما يعكس اةيبام اةمدا ة بميابع  تطو  اةطلب  بشكل مسيمر. يرى اةباحث أن اةيقيي  

يمي و يتيح اةدو ي يمثل أداة فاعل  ةضمان اةيحسين اةمسيمر، حيث يوفر لةي  ةقيتاة اةيقتدم الأكتاد

اةلرص  ةيعديل اةخطج اةيعليمي  رنامً على اةنيائ . وةعل     اةنيي   تعود إةتى اةلهت  اةميبايتد ةتدى 

اةمتتتتدير ن لأ ميتتتت  اةميابعتتتت  اةمستتتتيمرة ةضتتتتمان ن تتتتاح اةطلبتتتت ، و تتتتو متتتتا توافتتتت  متتتتع متتتتا أشتتتتا  إةيتتتتض 
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ة فتي تحستين أدام ي في د اسيض من أن اةيقيي  اةمسيمر يعد متن أ ت  اةعوامتل اةمستاعد2021اةم ن 

 اةطلب .

أما فيما يخي تخصيي اةحصي اةلردي  ةمعاة   اةصعوبات الأكاديميت ، فقتد أ،هترت          

%ي، ممتتا يعكتس دو   تت   الآةيبت  فتتي تقتدي  اةتتدع  اةلتردي ةلطلبتت . يعتبو اةباحتتث 92اةنيتائ  نستب   

اةت ي ييتيح ةلطلبت  معاة ت      اةنيي   إةتى   تادة اةتوعي بأ ميت  تقتدي  اةتدع  الأكتاديمي اةشخصتي 

اةصتتعوبات اةيتتي قتتد تتتواجهه  فتتي مواتتوعات معينتت . ومتتن ختتلا   تت   اةحصتتي اةلرديتت ، يتتيمكن 

اةمعلمون من تخصيي وقذ أكبر ةلطلب  اة ين يحياجون إةى دع  إاافي، مما يسه  في تحسين 

ت علتى فاعليبت  ي، اةيتي أكتد2021أدائه  الأكاديمي.     الآةي  تيواف  مع نيائ  د اس  اةشتطيطي 

 اةيعلي  اةلردي في معاة   اةيبحديات الأكاديمي  اةخاص  بكل طاةب.

%ي متتتن عينتتت  اةد استتت  يؤكتتتدون علتتتى أ ميتتت  واتتتع خطتتتج 83كمتتتا أ،هتتترت اةنيتتتائ  أن          

علاجي  فردي  ةيلبي  احيياجات اةطلب  اة ين يعتانون متن صتعوبات أكاديميت . يترى اةباحتث أن  ت   

مثتتتل خطتتتوة أساستتتي  نحتتتو تحقيتتت  اةيلتتتوق الأكتتتاديمي ةلطلبتتت  ذوي الاحيياجتتتات اةخطتتتج اةعلاجيتتت  ت

اةخاصت ، حيتتث تيتتيح ةهت  فرصًتتا أكبتتر ةيحستين أدائهتت . و بمتتا تعتود  تت   اةنيي تت  إةتى تعب تتب اةتتوعي 

رتتتين اةمتتتدير ن بأ ميتتت  تخصتتتيي تتتتدخلات فرديتتت  مبنيتتت  علتتتى تقيتتتي  دقيتتت  ةلاحيياجتتتات. د استتتات 

ي دعمتذ  ت   اةلمتترة، حيتث أشتا ت إةتتى أن اةيخطتيج اةلتتردي 2022ي وأرتو شتتماة  2022اةب رانتي 

 يسه  في تطو ر مسا ات أكاديمي  مخصص  ةمل طاةب رنامً على تقيي  ميمامل.

%ي متن ا يمتام 75فيما يختي اةتدع  اةنلستي والاجيمتاعي، فقتد حظيتذ  ت   الآةيت  رنستب          

دع  اةنبلستي والاجيمتاعي مثتل و   اةعمتتل اةمتدير ن اةمشتا كين فتي اةمقارلت ، حيتث تشتتمل رترام  اةت

اةعلاجي  وجلسات اةدع  اةلتردي. يعتبو اةباحتث  ت   اةنيي ت  إةتى أ ميت  تتوفير ريةت  تعليميت  شتامل  

تتتدع  اة وانتتب اةنلستتي  والاجيماريتت  ةلطلبتت ، متتا يعتتب  اةيميتتف الأكتتاديمي والاجيمتتاعي ةهتت .  بمتتا 
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ح  اةنلستي  فتي تحستين الأدام الأكتاديمي، و تو متا تعود     اةنيي   إةتى   تادة اةتوعي بأ ميت  اةصت

ي، اةيتتي أ،هتترت أن اةتتدع  اةنلستتي ةتتض 2022ييماشتتى متتع د استتات مثتتل د استت  مبتتا   وأرتتو شتتحاتض 

 تأثير كبير على تحسين مسيوى أدام اةطلب .

%ي متتن عينت  اةد استت  يؤكتتدون علتى أ ميتت  إشتترا  67متن جهتت  أختترى، أ،هترت اةنيتتائ  أن        

متتو  فتتي عمليت  اةتتدع  الأكتتاديمي واةنلستي ةلطلبتت . يتترى اةباحتث أن إشتترا  أوةيتتام الأمتتو  أوةيتام الأ

يمثل عاملًا أساسياً في تمامل اةدع  اةمقدم ةلطلب ، حيتث إن اةيواصتل اةمستيمر متع أوةيتام الأمتو  

يستتته  فتتتتي فهتتت  احيياجتتتتات اةطلبتتتت  بشتتتكل أعمتتتت  و يتتتيح إي تتتتاد حلتتتتو  فاعلتتت  ةلمشتتتتاكل الأكاديميتتتت  

ي أ ميت  اةيعتاون رتين اةمد ست  والأسترة فتي 2022ي . وقتد أ،هترت د است  اةرامتدي واةستبيعي واةنلس

 تحسين دع  اةطلب .

%ي متتن 67كمتتا أ،هتترت اةنيتتائ  أن استتيخدام اةيمنوةوجيتتا فتتي دعتت  اةطلبتت  حظتتي با يمتتام         

ةتتيعل . يعتتبو عينتت  اةد استت ، و تتو متتا يعكتتس إد ا  اةمتتدا ة لأ ميتت  أدوات اةيمنوةوجيتتا فتتي تستتهيل ا

اةباحتتث  تت   اةنيي تت  إةتتى اةيطتتو  اةمبيتتر فتتي استتيخدام اةيمنوةوجيتتا اةيعليميتت ، حيتتث تعيبتتر الأنظمتت  

اةمحوستتب  واةيطبيقتتات اةيعليميتت  أدوات فاعلتت  فتتي تحليتتب اةطلبتت  وتحستتين تلتتاعله  متتع اةمعلمتتين. 

ي فتتتي 2022يشتتتير اةباحتتتث إةتتتى أن  تتت   اةنيي تتت  تيوافتتت  متتتع متتتا ذكتتتر  شتتتر ف ونستتتماعيل ومحمتتتد 

د اسيه ، حيث أكبدوا أن اسيخدام اةيمنوةوجيا يحلبب اةطلب  على اةيعل  اةمسيقل و عتب  تلتاعله  متع 

 اةمحيوى اةيعليمي.

فيمتتا يختتتي لةيبتتات تحليتتتب اةطلبتت ، أ،هتتترت اةنيتتائ  أن اةمكافتتتآت واةيحليتتب كانتتتذ متتن رتتتين        

ةى أ مي  اةيحليب الإي تاري فتي تحستين %ي. يعبو اةباحث     اةنيي   إ50الآةيات اةميبع  رنسب  

مستتتتتيوى أدام اةطلبتتتتت ، حيتتتتتث يمكتتتتتن ةلمكافتتتتتآت أن تعتتتتتب  اةدافعيتتتتت  ةتتتتتدى اةطلبتتتتت  ةيحقيتتتتت  اةيلتتتتتوق 

الأكاديمي. و بما تعود     اةنيي   إةتى   تادة اةتوعي رتين اةمتدير ن بأ ميت  اةعمتل علتى اي تاد ريةت  
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ق، يشتتير اةباحتتث إةتتى د استت  عتتوض صتتفي  تحلتتب اةطلبتت  علتتى اةمشتتا ك  واةيميتتب. فتتي  تت ا اةستتيا

ي، اةيتتي أكتتدت علتتى دو  اةيبحليتتب فتتي   تتادة دافعيبتت  اةطلبتت  وتحستتين 2023ومهتتدي وعبتتد اةتترحمن 

 أدائه  الأكاديمي.

مناقشة نتائج سؤال المقابلة السابع: ما المعايير التي تعتمد عليها لضمان تقييم أداء المعلمةين 

 معينة في التقييم؟  بشكل عادل وشامل؟ هل تعتمد على منظومة

تيضح من نيائ  اةمقارل  أ مي  اةمعايير اةشامل  واةدقيق  اةيي يعيمد عليها اةمديرون ةضمان       

تقيي  عاد  وشامل لأدام اةمعلمين. حيث تبين أن اةمدير ن يعيمدون بشكل  ئيسي على منظومات 

اةمنظومتتات تيضتتمن معتتايير شتتامل   اةيقيتتي  اةو ا  تت  واةمحوستتب  اةيتتي تيستت  باةشتتلافي  واةدقتت .  تت  

تشتتمل الاةيتتبام ت تتا  اةطلبتت  واةمد ستت ، اةعلاقتت  متتع اةطلبتت ، اةملتتامة اةيد  ستتي ، إاتتاف  إةتتى تطتتو ر 

اةمهتتا ات اةعاطفيتت  واةبيداهوجيتت . يعتتبو اةباحتتث  تت   اةنيي تت  إةتتى اعيمتتاد اةمتتدا ة علتتى اةمعتتايير 

مًتتا مواتتوريًا لا ييتتأثر بتتاةيحيبات اةشخصتتي . اةموحتتدة متتن و ا ة اةيربيتت  واةيعلتتي ، ممتتا يضتتمن تقيي

و رى اةباحث أن اسيخدام اةمنظومات اةمحوسب  ةليقيي  يعب  من مقد ة اةمدير ن على تيبع وتحليل 

ي، 2021الأدام الأكتتاديمي ةلمعلمتتين بشتتكل دو ي ودقيتت .  تت ا ييماشتتى متتع نيتتائ  د استت  خليلتتات 

ة تستته  فتتي تحستتين أدام اةمعلمتتين واتتمان اةيتتي أكتتدت علتتى اتترو ة وجتتود منظومتتات تقيتتي  موحتتد

 اةعداة  في اةيقيي .

%ي متتن 83متتن جهتت  أختترى، تظهتتر اةنيتتائ  أ ميتت  اةمعتتايير اةمهنيتت  ةيقيتتي  الأدام، إذ يشتتير       

عينتتت  اةد استتت  إةتتتى أن إتقتتتان اةمعلتتت  ةلمهتتتا ات الأكاديميتتت  واةيد  ستتتي   تتتو معيتتتا  أساستتتي. يركتتتب 

علتتتى إدا ة اةصتتتف بشتتتكل فاعتتتل واتتتبج احيياجتتتات اةطلبتتت ،  اةمتتتديرون علتتتى متتتدى مقتتتد ة اةمعلتتت 

بالإااف  إةى علاقيض الإي اري  مع اةطلب .  ت   اةملاحظت  تعب  تا اةبيانتات اةمميت ، حيتث أ،هترت 

%ي متتن عينتت  اةد استت  يعيبتترون اةمهتتا ات الأكاديميتت  واةيد  ستتي  متتن أ تت  83نيتتائ  الاستتيبان  أن  
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تقيي  الأدام، مما يشير إةى تطار  وااح رين وجهات اةنظتر  اةعوامل اةيي تؤخ  في الاعيبا  عند

 اةنوري  واةممي  في   ا اةسياق.

و بمتتا تعتتود  تت   اةنيي تت  إةتتى أن اةمتتدير ن يعيقتتدون أن اةمعلتت  اةتت ي يملتتك اةمعرفتت  اةعميقتت        

لطلبت . واةمقد ة على تقدي  اةمحيوى بشكل فاعل يكون أكثتر مقتد ة علتى تحستين الأدام الأكتاديمي ة

و تت ا يشتتير إةتتتى أ ميتت  تطتتو ر اةمعلمتتتين بشتتكل مستتيمر، ممتتتا يستته  فتتي تعب تتتب اةملتتامة اةيد  ستتتي  

ي، اةليتين شتددتا علتى أ ميبت  2021ي واةشتطيطي 2021ةديه .   ا ييل  مع نيتائ  د استات اةمت ن 

 اةمها ات اةيد  سي  واةمعرفي  في اةيقيي .

يقيي ، ييبين أن اةمدير ن يضعون أ مي  كبيرة على إشرا  فيما ييعل  باةعداة  واةشلافي  في اة      

%ي من عين  اةد اس  على أن اةيقيتي  ي تب أن 67اةمعلمين في عملي  اةيقيي  وتحليل اةنيائ . أكد 

 يي  بعيدًا عن اةيحيببات اةشخصي ، وأن إشرا  اةمعلمين في اةيقيي  اة اتي يسه  في تعب ب اةعداة .

%ي متتن عينتت  اةد استت  إةتتى 72ةمميتت  اةيتتي أ،هرتهتتا الاستتيبان ، حيتتث أشتتا  ييستت   تت ا متتع اةنيتتائ  ا

ارو ة تحسين تطبي  اةعداةت  اةينظيميت ، متع اةيأكيتد علتى أن اةشتلافي  تعتد متن اةعوامتل الأساستي  

 ةيحقي  اةعداة  داخل اةمؤسس  اةيعليمي .

يقيتتي  يشتتعر   باةشتتلافي  يعتتبو اةباحتتث  تت   اةنيي تت  إةتتى أن مشتتا ك  اةمعلمتتين فتتي عمليتت  اة       

واةمساواة في اةمعامل ، مما يعب  من شعو    باةعداة  و حلب   على تحسين أدائه . و رى اةباحث 

أن  تتت ا يعكتتتس اةيتتتبام اةمتتتدا ة ريطتتتو ر ثقافتتت  منليحتتت  فتتتي اةعمليتتت  اةيعليميتتت ، و تتتو متتتا يعتتتب  متتتن 

ى ارو ة تعب ب اةعداة  فتي تقيتي  ي عل2022اةعلاق  رين الإدا ة واةمعلمين. وتؤكد د اس  اةب راني 

 اةمعلمين من خلا  إشراكه  في اةعملي  اةيقييمي .

أمتتتا باةنستتتب  ةليعتتتاون واةعلاقتتتات رتتتين اةمعلمتتتين وطلبتتتيه ، فقتتتد أ،هتتترت اةنيتتتائ  أن اةمتتتدير ن        

  %ي متن عيبنت75يعيبرون اةعلاقت  الإي اريت  متع اةطلبت  معيتاً ا  ئيستيًا فتي تقيتي  الأدام. حيتث أكتد 
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اةد استتت  علتتتى أ ميتتت   تتت   اةعلاقتتت  فتتتي تحستتتين اةبيةتتت  اةيبعليميتتت .  بمتتتا تعتتتود  تتت   اةنيي تتت  إةتتتى أن 

اةمدير ن يعيبرون اةعلاق  اة يدة رين اةمعل  واةطاةب عاملًا مؤثرًا في تحليب اةطلب  على اةمشتا ك  

ى أن رنتتام واةيلاعتتل فتتي اةتتد وة، ممتتا يتتؤدي إةتتى تحستتين تحصتتيله  الأكتتاديمي. و شتتير اةباحتتث إةتت

علاقتت  ثقتت  رتتين اةمعلتت  واةطلبتت  يستته  فتتي تتتوفير ريةتت  تعليميتت  داعمتت ، و تتو متتا ييماشتتى متتع نيتتائ  

ي اةيتي أكتدت علتى دو  اةعلاقتات الإي اريت  فتي تحستين الأدام الأكتاديمي 2022د اس  أرتو شتماة  

 ةلطلب .

نيتائ  الاميحانتتات %ي متن عينت  اةد است  يعيبترون 67فضتلا عتن ذةتك، تبتين متن اةنيتتائ  أن       

والإن تتتا ات الأكاديميتتتت  جتتتتبمًا متتتتن عمليتتتت  اةيقيتتتتي  الأساستتتي . يعتتتتبو اةباحتتتتث  تتتت   اةنيي تتتت  إةتتتتى أن 

اةمدير ن يرون أن نيائ  الاميحانات  ي مقياة  ئيسي ةن اح اةمعل  في تحقي  أ دافض اةيد  سي . 

ة علتتى تحديتتد نقتتاط اةقتتوة و تترى اةباحتتث أن اةيقيتتي  باستتيخدام  تت   اةنيتتائ  يعتتب  متتن مقتتد ة اةمتتدا  

واةضتتعف فتتي أدام اةمعلمتتين وتتتوجيهه  نحتتو تحستتين الأدام. و ؤكتتد  تت ا متتا جتتام فتتي د استت  مبتتا   

ي، اةيتتي أشتتا ت إةتتى أن استتيخدام نيتتائ  الاميحانتتات كتتأداة ةقيتتاة الأدام يعكتتس 2022وأرتتو شتتحاتض 

 جدوى اةيقيي  الأكاديمي.

ين يعيمد على م موع  متن اةمعتايير اةدقيقت  واةشتامل  في اةخيام، ييضح أن تقيي  أدام اةمعلم     

اةيتتتي تضتتتمن اةعداةتتت  واةشتتتلافي  فتتتي اةعمليتتت  اةيقييميتتت . كمتتتا يعكتتتس اةيقيتتتي  اةمتتتدم  رتتتين اةمعتتتايير 

اةمهني ، واةيقيي  اة اتي، واةعلاقات الإي اري  مع اةطلب ، وتو  ع اةمهام اةعاد ، أ مي  اةيمامتل رتين 

 ن تطو ر مسيدام ةلمعلمين.مخيلف جوانب الأدام ةضما

  



 

258 

مناقشة نتائج سؤال المقابلة الثامن: كيف تسهم كقائد للمدرسةة فةي ايجةاد بيئةة تعليميةة عادلةة 

 لجميع عناصر المجتمع المدرسي؟

أ،هتتترت اةنيتتتائ  اةنوريتتت  اةميعلقتتت  رهتتت ا اةستتتؤا  أن اةمتتتدير ن يعيمتتتدون بشتتتكل أساستتتي علتتتى       

اةعداة  اةينظيمي  واةعلاقات الإنساني  واةقيادة باةقي  ةيحقي  رية  تعليمي  عادة . يعبو اةباحث  ت   

ل اةمد ستتت . اةنيي تت  إةتتى أن اةعداةتتت  اةينظيميتت  تعتتتد متتن اةركتتائب الأساستتتي  ةيحقيتت  الإنصتتتاف داختت

%ي متتن عينتت  اةد استت  علتتى أ ميتت  تو  تتع اةمتتوا د بشتتكل عتتاد  رتتين جميتتع عناصتتر 67حيتتث أكتتد 

اةم يمتتتتع اةمد ستتتتي، وذةتتتتك ةضتتتتمان أن يحصتتتتل اة ميتتتتع علتتتتى اةلتتتترلأ واةمتتتتوا د اةلا متتتت  ةيحقيتتتت  

يعكتتس  تت ا الانطبتتا ، اةنيتتائ  اةمميتت  اةيتتي أشتتا ت إةتتى تقتتدير ميوستتج ةلعداةتت  اةيو  عيتت   اةن تتاح.

ي. ييلتت  اةباحتتث متتع  تت   اةنيي تت ، حيتتث ي عيبتتر اةيو  تتع اةعتتاد  ةلمتتوا د أحتتد اةركتتائب 3.62د   بمعتت

الأساسي  ةيحقي  اةعداة  في اةمد س . ومع ذةك، ي ظهر اةيلاوت في معدلات تو  ع اةمكافتآت وفت  

 ي، أن  نتتا  حاجتت  ةيحستتين سياستتات اةمكافتتآت ةيعب تتب3.12الأدام، كمتتا أشتتا ت اةنيتتائ  اةمميتت   

 اةعداة  وتحليب الأدام.

و شتتير اةباحتتث إةتتى أن  تت ا يستته  فتتي تعب تتب اةراتتا اةتتو،يلي ةتتدى اةمعلمتتين، وباةيتتاةي يتتؤدي      

إةتتى تحستتين الأدام اةيربتتوي اةعتتام. و بمتتا تعتتود اةنيي تت  إةتتى أن اةمتتدير ن يعتتون أ ميتت  وجتتود متتوا د 

ته  بلاعليت ، متا يعتب  اةيلاعتل ميساو   ةمل عنصر في اةم يمتع اةمد ستي ةييمكنتوا متن أدام واجبتا

 الإي اري رين اةمعلمين واةطلب .

من جه  أخرى، يعبو اةباحث     اةنيي   إةى أ مي  اتخاذ قرا ات شلاف  ووااح  في تعب ب      

%ي متتن عينتت  اةد استت  إةتتى اتترو ة تبنتتي معتتايير ثاريتت  ووااتتح  عنتتد اتختتاذ 58اةعداةتت . فقتتد أشتتا  

اعد فتي رنتام اةثقت  رتين أعضتام اةهيةت  اةيد  ستي  والإدا ة. ييماشتى  ت ا اةقرا ات اةمصتير  ، ممتا يست

ي، حيتتتث أ،هتتترت 3.56متتتع اةنيتتتائ  اةمميتتت  اةيتتتي أشتتتا ت إةتتتى مستتتيوى ميوستتتج ةلعداةتتت  الإجرائيتتت   
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بعا اة وانب مثل مشتا ك  اةمعلمتين فتي صتنع اةقترا  تراجعًتا نستبيًا. ي بتر  اةباحتث أ ميت  واتوح 

ميتع الإجتترامات الإدا  ت  كعامتتل متؤثر فتتي رنتام اةثقتت ، و تو متتا يعتب  ريةتت  اةمعتايير واةشتلافي  فتتي ج

 مد سي  تعاوني .

و رى اةباحث أن اةشلافي   ي أحد اةعوامل اةيي تسه  في اي تاد ريةت  تعليميت  عادةت ، خاصت       

وأن واتتوح اةمعتتايير يعتتب  اةشتتعو  بعتتدم اةيحيتتب فتتي اةمعتتاملات اةمد ستتي . وقتتد أكتتدت علتتى ذةتتك 

ي اةيي شددت على أ مي  اةشلافي  في اتخاذ اةقترا ات 2021اسات اةسابق  مثل د اس  خليلات  اةد  

 الإدا    كأداة ةضمان اةعداة .

%ي من عين  اةد اس  على أ مي  اةيقيي  اةمستيمر ةتلأدام ك تبم متن 50من ناحي  أخرى، أكد      

ائ  اةعداةت  اةيقييميت  فتي اةنيتائ  اةمميت  و تو متا يظهتر توافقًتا متع نيت استيراتي ي  اةعداةت  فتي اةيقيتي .

ي. ومع ذةك، ي لاحتظ وجتود قصتو  فتي سياستات تعب تب الأدام اةميميتب. 3.67اةيي جامت بمعد   

ي عتتبو اةباحتتث  تت   اةنيي تت  إةتتى أن غيتتا  مكافتتآت وااتتح  قتتد يقلتتل متتن دافعيتت  اةمعلمتتين، و قيتترح 

 تضمين خطج تحسين أدام شامل  ةضمان تعب ب اةعداة .

و عتتبو اةباحتتث  تت   اةنيي تت  إةتتى أن اةيبقيتتي  اةعتتاد  واةمستتيمر يعتتب  متتن تحستتين الأدام ستتوام      

ةلمعلمين أو اةطلب . و شير اةباحث إةى أن اةيقيي  اةعاد  لا يقيصر على اةمعلمين فقج، رل يشمل 

ل عتام. و بمتا أيضًا اةيقيي  اةمسيمر لاحيياجات اةطلب ، مما يسه  فتي تطتو ر اةبيةت  اةيعليميت  بشتك

تعتتتود اةنيي تتت  إةتتتى اتتترو ة اتتتمان خطتتتج تتتتداخل ةيصتتتحيح الأخطتتتام وتحستتتين الأدام فتتتي مراحتتتل 

ي اةيتتي أكتتدت 2021ي واةشتتطيطي  2021مبكتترة، و تتو متتا ييلتت  متتع نيتتائ  د استتات مثتتل اةمتت ن  

 أ مي  اةيقيي  اةمسيمر في تعب ب اةعداة  في اةبية  اةمد سي .

ستتتتاني ، أ،هتتتترت اةنيتتتتائ  أن اةيواصتتتتل اةلتتتتردي واةتتتتدع  اةشخصتتتتي فيمتتتتا ييعلتتتت  باةعلاقتتتتات الإن     

%ي متتتن عينتتت  اةد استتت  أنهتتت  75يحتتتيلان أ ميتتت  كبيتتترة فتتتي رنتتتام ريةتتت  تعليميتتت  عادةتتت . حيتتتث ذكتتتر 
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و تتو متتا ييوافتت  متتع  يحرصتتون علتتى عقتتد ةقتتامات فرديتت  متتع اةمعلمتتين واةطلبتت  ةتتيله  احيياجتتاته .

ي. يرى اةباحث أن     اةنيي   3.80يائ  اةممي  بمعد   مسيوى اةعداة  اةيلاعلي  اة ي أ،هرتض اةن

تعكتتتس تتتتأثيرًا إي اريًتتتا ةلثقافتتت  اةينظيميتتت  اةقائمتتت  علتتتى الاحيتتترام واةيواصتتتل، ممتتتا يعتتتب  متتتن اةشتتتعو  

 باةعداة  والانيمام رين اةمعلمين واةطلب .

تعب تب ريةت   يعبو اةباحتث  ت   اةنيي ت  إةتى أن اةتدع  اةشخصتي واةيواصتل اةمباشتر يسته  فتي     

من اةيلا   واةعداة  داخل اةمد ست . و ترى اةباحتث أن هترة الاحيترام اةميبتاد  واةيعامتل متع جميتع 

عناصر اةم يمع اةمد سي بشكل إنستاني يعتب  شتعو  الانيمتام و ستاعد علتى اي تاد مناخًتا تعليميًتا 

ي 2022ي وأرتو شتماة  2022إي اريًا. وقد تشهد نيائ    ا اةبحث توافقًا مع د اسات مثتل اةب رانتي 

اةيي أكدت على أ مي  اةعلاقات الإنساني  واةيواصل اةشخصي في تعب ب اةعداة  داخل اةمؤسسات 

 اةيعليمي .

فضتتلا عتتن ذةتتك، أ،هتترت اةنيتتائ  أن اةقيتتادة بتتاةقي  تمثتتل أحتتد اةعناصتتر الأساستتي  فتتي تحقيتت       

ي تتتب أن يكتتتون نموذجًتتتا ةلنبا تتت  %ي متتتن عينتتت  اةد استتت  علتتتى أن اةقائتتتد 83ريةتتت  عادةتتت . فقتتتد أكتتتد 

تتترتبج  تت   اةنيي تت  باةعداةتت  اةيلاعليتت  والإجرائيتت  معًتتا، حيتتث تستته  اةقتتي  الأخلاقيتت  فتتي  واةشتتلافي .

 تعب ب اةيلاعل الإي اري وصنع قرا ات شلاف .

 يعبو اةباحث     اةنيي   إةتى أن اةقيتادة اةلاعلت  تقتوم علتى الاةيتبام باةمبتادئ الأخلاقيت ، وأن     

اةقائتد اةعتتاد  يمثتتل قتتدوة ة ميتتع أفتراد اةمد ستت . و تترى اةباحتتث أن  تت   اةمبتادئ تيستت  متتع متتا أشتتا  

ي في د اسيه  حو  أ مي  اةقيتادة الأخلاقيت  فتي تحقيت  اةعداةت  فتي 2022إةيض مبا   وأرو شحاتض  

 تت   اةقتتي  إةتتى اةمتتدا ة. و بمتتا تعتتود  تت   اةنيي تت  إةتتى أن اةقائتتد اةتت ي يليتتبم بتتاةقي  الأخلاقيتت  ينقتتل 

 باقي أفراد اةم يمع اةمد سي، مما يعب  اةعداة  واةمساواة.
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أخيرًا، أ،هرت اةنيائ  أن إشرا  اةم يمع اةمد سي في اتخاذ اةقترا ات ةتض دو  كبيتر فتي تعب تب     

%ي متتن عينتت  اةد استت  إةتتى أ ميتت  إشتترا  اةطتتاق  اةيد  ستتي فتتي اةقتترا ات 75اةعداةتت . حيتتث أشتتا   

و ما ي ظهر تلاعلًا إي اريًا مع اةنيائ  اةممي  في م ا  اةعداة  الإجرائي   ه  تقييمهتا اةمصير  . و 

اةميوسج. يعبو اةباحث     اةنيي   إةى أن إشرا  اة ميع في صنع اةقرا  يعب  اةشعو  بالانيمام 

 واةعداة ، مما يدع  الأدام اةعام ةلمد س .

اةمعلمين فتي اتختاذ اةقترا ات يعتب  متن مبتدأ اةشتراك  يعبو اةباحث     اةنيي   إةى أن إشرا       

و سه  في تحقي  اةعداة . و رى اةباحث أن   ا الأسلو  يعكس الا يمام بمصتاةح اة ميتع و سته  

فتتتتي تحقيتتتت  أ تتتتداف اةمد ستتتت  الاستتتتيراتي ي  بشتتتتكل منصتتتتف. وتؤكتتتتد د استتتتات ستتتتابق  مثتتتتل شتتتتر ف 

مليت  صتنع اةقترا  يعتب  اةعداةت  و ب تد ي علتى أن إشترا  اةمعلمتين فتي ع2022ونسماعيل ومحمتد  

 من فاعلي  اةنظام اةمد سي ككل.

 الأنموذج المقترحا  3.5

نمةةوذج المقتةةرح لتعزيةةز القيةةادة الرياديّةةة لةةدى مةةديري مةةا الأ  مناقشةةة نتيجةةة السةةؤال التاسةةع:

المةةدارس الثانويةةة داخةةل الخةةط الأخضةةر فةةي ضةةوء علاقتهةةا بالعدالةةة التنظيميةةة والأداء الةةوظيفي 

 للمعلمين؟ 

يعكتتتتس الانمتتتتوذ  اةمقيتتتترح ةيعب تتتتب اةقيتتتتادة اةر اديبتتتت  ةتتتتدى متتتتديري اةمتتتتدا ة اةثانو تتتت  داختتتتل اةختتتتج  

داة  اةينظيمي  والأدام اةو،يلي ةلمعلمين استي اب  شتامل  ةليحتديات في اوم علاقيها باةع الأخضر

اةيتتي تواجتتض اةقيتتادة اةمد ستتي  فتتي  تت   اةمنطقتت ، حيتتث يستتعى إةتتى ستتد اةل تتوة رتتين اةواقتتع اةحتتاةي 

واةيطلعتات اةمستيقبلي  فيمتتا ييعلت  بمما ستتات اةقيتادة اةر اديبت . يرتمتتب الانمتوذ  علتتى تصتو  شتتامل 

ي اةمدا ة من الااطلا  بأدوا    اديب  تعكس  وح اةمباد ة والاريما ، مع يهدف إةى تمكين مدير 

اةمحافظ  على اةيوا ن رين اةيبحليب الإرداعي وامان الاسيقرا  الإدا ي واةينظيمي. وقد اسيند   ا 
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الانمتتوذ  إةتتى د استت  ميدانيتت  معمقتت  ونيتتائ  كميتت  ونوريتت  أ،هتترت أن  نتتا  علاقتت  إي اريتت  رتتين 

 اديب  واةعداة  اةيبنظيمي  من جه ، وبين اةقيادة اةر ادي  والأدام اةو،يلي من جهت  أخترى، اةقيادة اةر 

 مما يبر  اةحاج  اةملح  إةى تعب ب   ا اةنو  من اةقيادة.

ت  تصمي    ا الانموذ  ةيكون عملياً وقارلًا ةليبطبي  في اةسياق اةمحلي، مع اةيبركيتب علتى        

متتن حيتتث اةمهتتا ات اةشخصتتيب  واةمهنيبتت  اةيتتي تمكتتنه  متتن قيتتادة مدا ستته  تطتتو ر مقتتد ات اةمتتدير ن 

بشكل أكثر فاعلي . ييبنى الانموذ       تد   ي  ةليريير، حيث يستعى إةتى تحقيت  تحتو  مستيدام 

فتتي ريةتت  اةعمتتل اةمد ستتي  متتن ختتلا  إشتترا  جميتتع الأطتتراف اةمعنيتت  فتتي اةعمليتت ، رتتدماً متتن و ا ة 

 إةى اةمعلمين. و سلج اةضوم علتى أ ميت  استيخدام اةيمنوةوجيتا كتأداة  ئيستي  اةيربي  واةيعلي  وصولاً 

ةيحستين اةملتتامة الإدا  تت  وتعب تب الاريمتتا  فتتي اةعمليتات اةيوميتت . فضتتلا عتن ذةتتك، يتتوةي الانمتتوذ  

أ مي  كبيرة ةبنام علاقتات إي اريت  داختل ريةت  اةعمتل، حيتث ت عيبتر اةعلاقتات اةستليم  رتين اةمتدير ن 

 لمين أحد اةعوامل الأساسي  اةيي تسه  في ن اح اةقيادة اةر ادي .واةمع

من اةناحي  اةلمر   واةيربو   والاجيماري  واةينظيمي ، يقوم الانموذ  على أستس ميينت  تهتدف      

إةتتى تحو تتل الإدا ة اةمد ستتي  إةتتى ت ربتت  مبيمتترة ومتتؤثرة تستته  فتتي تحقيتت  نيتتائ  إي اريتت  ملموستت . 

ج اةمستتب ، وتتتوفير اةمتتوا د اةماديتت  واةبشتتر  ، ونعتتداد سياستتات داعمتت  ةيطبيقتتض و ركتتب علتتى اةيخطتتي

 بلاعلي . 

ييميب الانمتوذ  باةمرونت ، حيتث يمكتن تعديلتض ةييناستب متع احيياجتات اةبيةتات اةمخيللت . كمتا      

ا اً يعكس أصاة  فمر   ريقدي  حلو  مبيمرة تيناسب مع الإمكانيات واةموا د اةمياح ، مما ي علض خي

 عملياً وقارلًا ةلينلي  ريملل  منخلض  نسبياً.

لةيتتات اةينليتت  اةمواتتوع  فتتي  تت ا اةنمتتوذ  تشتتمل تقتتدي  اةلمتترة ةل هتتات اةرستتمي ، مثتتل و ا ة      

اةيربي  واةيعلي ، ةلحصو  على اةموافق  اةلا م ، ومن ث  تطبيت  الانمتوذ  بشتكل ت ر بتي فتي عتدد 
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 ر بتتي يستتمح ريقيتتي  فاعليتت  الانمتتوذ  وتحديتتد أي تعتتديلات أو محتتدود متتن اةمتتدا ة.  تت ا اةتتنه  اةي

تحستتينات مطلوبتت  قبتتل تعميمتتض علتتى نطتتاق أوستتع. كمتتا ييضتتمن الانمتتوذ  خططتتاً ةليقيتتي  اةمستتيمر 

ةضتتمان تحقيتت  الأ تتداف اةمرجتتوة وتتتوفير اةتتدع  اةتتلا م ةلمتتدير ن واةمعلمتتين ختتلا  مراحتتل اةيطبيتت  

 اةمخيلل .

لانموذ  متن جوانتب قتوة مثتل شتموةييض وواقعييتض وا يمامتض رينميت  اةمهتا ات و ه  ما ييميب بض ا     

اةر اديب ، إلا أنض قد يواجض تحديات تيعلت  ريتوفير اةمتوا د اةلا مت  واةيتبام الأطتراف اةمعنيت  ريطبيقتض. 

ةتت ةك، ييطلتتب ن احتتض وجتتود دعتت  قتتوي متتن اة هتتات اةرستتمي  ونشتترا  اةمعنيتتين فتتي اةعمليتت  بشتتكل 

 كامل.

ي اةم مل، يمثل الانموذ  اةمقيرح خطوة طموحت  نحتو تطتو ر اةقيتادة اةمد ستي  وتعب تب ريةت  ف    

اةعمل اةيعليمي  داخل اةخج الأخضر. فهو لا يقيصر على تحستين أدام اةمتدير ن فقتج، رتل يستعى 

ا أيضاً إةى اي اد رية  تعليمي  عادة  ومثمرة تعود باةنلع على اةمعلمين واةطلب  على حد ستوام، ممت

 يضع أسساً قو   ةيحقي  تطو  شامل ومسيدام في اةنظام اةيعليمي.

 

 توصيات الدراسة:

 رنام على نيائ  اةد اس  اةمميب  واةنبوريب  يوصي اةباحث بما يلي 

ان تيبنتى و ا ة اةيربيتت  واةيعلتتي   ت ا الأنمتتوذ  اةمقيتترح وان تضتتع ةتض الإجتترامات اةلا متت  ةيطبيقتتض  .1

ومستتتيندا علتتتى نيتتتائ  كميتتت  ونوريتتت  ونتتتا  موافقتتت  م موعتتت  متتتن  حيتتتث جتتتام متتتن د استتت  ميدانيتتت 

 اةخبرام اةيربو ين.

تعب تتب الإدا ة اةصتتفي  متتن ختتلا  رتترام  تد  بيتت  موجهتت  ةلمعلمتتين، وتحستتين مهتتا ات اةيخطتتيج  .2

 اةصلي مع اةيركيب على معاة   اةلروق اةلردي  وتطو ر اةخطج الإثرائي .
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في جميع جوانبهتا، متع تحستين اةعداةت  الإجرائيت  متن  واع سياسات ةيعب ب اةعداة  اةيبنظيمي  .3

 خلا  مراجع  الإجرامات وامان شلافييها.

تطتتو ر لةيبتتتات فاعلتتت  ةليواصتتتل رتتتين الإدا ة وأوةيتتتام الأمتتتو ، بمتتتا يضتتتمن تعب تتتب اةعلاقتتت  رتتتين   .4

 اةمد س  واةم يمع.

الإن تتتا   إعتتداد رتتترام  تد  بيتتت  مخصصتت  ةلمعلمتتتين ةيو،يتتتف أدوات تقيتتتي  حديثتت  مثتتتل مللتتتات .5

 وتش يع ميابع  اةيطو ات اةمهني  بانيظام.

تعب تتتب اةيواصتتتل الإي تتتاري رتتتين الإدا ة واةمعلمتتتين، وتواتتتيح اةقتتترا ات الإدا  تتت  بشتتتكل شتتتلاف  .6

 ةضمان الانس ام داخل اةبية  اةمد سي .

تحسين نظ  اةيقيي  اةمد سي  ةيمون شامل  ومواوري ، مع تطو ر لةي  مكافآت عادة  ةيحليب  .7

 .الأدام

تعب تتب اةديمقراطيتت  فتتي اتختتاذ اةقتترا ات داختتل اةمتتدا ة، واتتمان مشتتا ك  فاعلتت  ةلمعلمتتين فتتي  .8

 صنع اةقرا ات الإدا   .

د استتت  أثتتتر تطبيتتت  رتتترام  تد  بيتتت  موجهتتت  ةيحستتتين اةيخطتتتيج اةصتتتلي علتتتى الأدام الأكتتتاديمي  .9

 ةلطلب  في اةمدا ة اةثانو  .

علتتى مستتيوى  اتتا اةمعلمتتين وتحستتين ريةتت   د استت  أثتتر تعب تتب اةعداةتت  الإجرائيتت  فتتي اةمتتدا ة .10

 اةعمل.

 د اس  اةعلاق  رين لةيات اةيقيي  اةحديث  وتحسين أدام اةمعلمين واةطلب  على اةمدى اةطو ل. .11

د استت  تتتأثير اةعوامتتل اةثقافيتت  والاجيماريتت  علتتى تطبيتت  اةقيتتادة اةر اديتت  فتتي اةمتتدا ة اةثانو تت   .12

 داخل اةخج الأخضر.

 اةر اديب  على تعب ب اةشراك  رين اةمد س  واةم يمع اةمحلي.د اس  أثر اةقيادة  .13
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 .ةشروق ي. اةعمليات الإدا    في اةمؤسسات اةيربو  . دا  ا2017عليمات، لأ. 
 .ي. مبادئ الإدا ة اةمد سي . دا  اةمسيرة ةلنشر واةيو  ع2019اةعمايرة، م. 
د ج  فاعلي  خط  الإصلاح اةيعليمي في و ا ة اةيربي  واةيعلي  داخل اةخج  .ي.2018اةعمو ، ي 

الأخضر وعلاقيها ريحسين الأدام اةمد سي من وجه  نظر اةمعلمين. أطروح  دكيو ا  
 ع  اةيرمو ، إ بد، الأ دن.هير منشو ة، جام

 .ي. اةسلو  اةينظيمي في منظمات الأعما . دا  وائل ةلنشر واةيو  ع2018اةعميان، م. 
ي. تحقي  اةيميب اةينافسي باةمدا ة اةخاص  2023عوض، م.، مهدي، م.، عبد اةرحمن، د. 

 بمحافظ  سو ا  في اوم مدخل اةقيادة اةر ادي . م ل  شبا  اةباحثين في اةعلوم
 649 –. 595 ،17 اةيربو  ،

ي. اةقيادة اةر ادي  وعلاقيها باةيلمير الإرداعي ةدى قائدات 2022اةرامدي،  .، اةسبيعي،  . 
مدا ة رواب  اةمسيقبل بمدين  اةدمام. م ل  اةعلوم اةيربو   ب امع  الأمير سطام رن 

 559 – 525. ،(1)9 عبداةعب ب،
 .مكيب  اةنهض  اةمصر   ل  اةنلس الاجيماعي.ي مواوعات مخيا ة في ع1993هر ب، غ. . 
ي. أرر  اةيحديات اةمسيقبلي  اةيي تواجض اةقيادات اةيربو   في اةمملم  2016اةقحطاني، م. 

 ،(170)35. م ل  كلي  اةيربي  ب امع  الأ  ر، .اةعربي  اةسعودي  وسبل مواجهيها
475-532 

 .جليس اةبمان ةلنشر .اةو،يليي.  اةحكماني  في الأدام 2021اةقراة ،  . 
 .ي. اةسلو  اةينظيمي. دا  وائل ةلنشر2018اةقر وتي، م. 
ي. اةسلو  اةينظيمي  د اس  اةسلو  الإنساني اةلردي واة ماعي في 2019اةقر وتي، م. 

 .اةمنظمات اةمخيلل . دا  اةشروق ةلنشر واةيو  ع
اةعداة  اةينظيمي  ةدى مديري ي. مسيوى 2021قبامل،  .، عليمات، لأ.، وح ا ي،  . 

اةمدا ة اةثانو   اةد     داخل اةخج الأخضر من وجه  نظر اةمعلمين. اةم ل  اةيربو   
 75 – 50 ،(3)6. الأ دني ،
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ي. دو  اةقيادة اةر ادي  في تحقي  الأدام اةميميب في اةمدا ة اةحكومي  في 2022قني ، ة. 
 338 – 323 ،(3)7. ةلبحوم، محافظ  اةب قام. م ل  جامع  عمان اةعربي 

 .عين اةشمس ةلنشر واةيو  ع اةقا رة .ي الأدام اةو،يلي2018كردي، أ. . 
 .ي. اةقيادة الإدا   . دا  اةثقاف  ةلنشر واةيو  ع2021كنعان، ن. 
 .دا  وائل ةلنشر .ي. اةيطو ر اةينظيمي وأساسيات وملاهي  حديث 2017اةلو ي، م. 
 .منشو ات جامع  الإسكند    .ينظيمي  مدخل رنام اةمها اتياةسلو  اة1999ما ر، أ. . 

ي. دو  اةقيادة اةر ادي  في تحقي  اةيميب اةمؤسسي  د اس  2022مبا  ، أ.، أرو شحات ، م. 
أكيوبر اةيعليمي . م ل  بحوم  6ميداني  على اةمدا ة اةحكومي  بإدا ة اةشي   ايد، 

 332 – 242 ،81. اةشرق الأوسج،
 .ي. إدا ة وتقيي  الأدام اةو،يلي. دا  جر ر2019إ. اةمحاسن ، 
ي. د ج  مما س  اةقيادة اةر ادي  في اةمدا ة الا لي  بمحافظ  الأحسام من 2021اةم ن، ن. 

وجه  نظر اةمعلمات.  ساة  ماجسيير هير منشو ة، جامع  اةملك فيصل، اةر اض، 
 اةسعودي .

 .اةمكيب اة امع  اةحديث تي ي .ي .الإدا ة الاسيرا2017مرسي، ن.، سلي ، أ . 
ي. واقع اةعداة  اةينظيمي  ةدى مديري اةمدا ة واةولام اةو،يلي 2022اةمر وقي، أ.، اةدبام،  . 

ةلمعلمين في اةحقل  اةثاني  من اةيعلي  الأساسي بسلطن  عمان. اةم ل  اةعربي  ةلعلوم 
 17 – 1، 28اةيربو   واةنلسي ، .

 .ةسلو  اةينظيمي "     معاصرة". منشو ات جامع  اةبقا   ي. إدا ة ا2020مصطلى، أ.  
ي. دو  مديري اةمدا ة اةميوسط  في دوة  اةمو ذ في تحسين الأدام 2022اةمطيري،  .  

اةو،يلي ةلمعلمين في اوم ميطلبات اةعصر اةرقمي.  ساة  ماجسيير هير منشو ة، 
 جامع  اةيرمو ، إ بد، الأ دن.

 .اةمكيب  اةعصر   .ها ات اةسلوكي  واةينظيمي  ةينمي  اةموا د اةبشر  ي ي. اةم2017اةمرربي،  .
ي. تأثير اةعداة  اةينظيمي  في الاحيراق اةو،يلي في اةمدا ة اةحكومي  2020ملح ، م. 

 77 – 51 ،(2) اةللسطيني . م ل  اة امع  الإسلامي  ةلد اسات الاقيصادي  والإدا   ،
28. 
اةينظيمي  ةدى مديري مدا ة مدير   تربي  ةوام وادي اةسير ي. اةعداة  2021اةنادي،  . 

وعلاقيها بالأدام اةو،يلي ةلمعلمين من وجه  نظر  .  ساة  ماجسيير هير منشو ة، 
 جامع  اةبلقام اةيطبيقي ، اةسلج، الأ دن.

 دا  اةحامد ةلنشر واةيو  ع. .ي. اةر ادة وندا ة الأعما 2016اةن ا ، ف.، اةعلي،  . 
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ي. اةسلو  اةينظيمي في الإدا ة والإشراف اةيربوي. مطبع  دا  2011ي.، نشوان،  .  نشوان،
 .اةمنا ة

من اةموقع  3/7/2024ي. تقي  الأدام. اسيرجعذ ريا    2024و ا ة اةيربي  واةيعلي .  
 page-landing-education/govil-of-https://www.gov.il/ar/departments/ministry 

ي. اةقيادة اةميسامي  ةدى قادة مدا ة اةيعلي  اةعام وعلاقيها 2022اةوعلاني،  .، اةشمراني، ح. 
 286 – 255 ،143. باةعداة  اةينظيمي . د اسات عربي  في اةيربي  وعل  اةنلس،
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 الملحقات
 (: الًستبانة بصورتها الأولية 1الملحق الأول )

 اة امع  اةعربي  الأمر كي 
 كلي  اةد اسات اةعليا  
 الإدا ة اةيربو      
 

 اةلاال/ة .............................................................الأسياذ /اةدكيو /ة
 ....................................................................: اةيخصي

 .................................................................. مكان اةعمل  
 ...................................................................اةرتب  الاكاديمي  

   وبركاتض، وبعد اةسلام عليك  و حم  
اةقيادة اةر ادي  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو    يقوم اةباحث بإجرام د اس  بعنوان "

اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر وعلاقيها باةعداة  اةيبنظيمي  والأدام 
اةحصو  على د ج  اسيممالًا ةميطلبات  اةو،يلي ةلمعلمين من وجه  نظر اةمدير ن واةمعلمين"،

اةدكيو ا  في تخصي الإدا ة اةيربو   في اة امع  اةعربي  الأمر كي ، وةيحقي  أ داف اةد اس  قام 
اسيبان  ةليعرف إةى اةقيادة اةر ادي  ةدى مديري اةمدا ة وعلاقيها باةعداة   اةباحث ريطو ر

 مين.اةيبنظيمي  والأدام اةو،يلي ةلمعلمين من وجه  نظر اةمدير ن واةمعل
ونذ يأمل اةباحث منم  تحكي      الاسيبان  من خلا  إردام ملاحظاتم  ومقيرحاتم  من       

 حيث 

 اةصياه  اةلرو   ةللقرات. -

 مدى انيمام اةلقرات ةلم الات.  -

 أي تعديلات أو مقيرحات أخرى ترونها مناسب . -

 شاكرًا حسن تعاونم  ومقدً ا جهدك  ووقيم  اةثمين
 اةباحث                                                                                   

..................... 
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 اةمعلومات اةشخصي      
                                                    اةنو  الاجيماعي   ذكر         أنثى   -1

 اةمؤ ل اةعلمي  بكاةو  وة أو أقل         د اسات عليا   -2

سنوات  10سنوات      10سنوات إةى أقل من  5سنوات      من  5اةخبرة  أقل من   -3
 فأكثر

  علوم طبيعيض     علوم انسانيض :اةيخصي  -4

 اة بم الأو   اةم الات اةميعلق  باةقيادة اةر ادي  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو   

 اةلقرة ني اةرق 

 الانيمام ةلم ا  اةصياه  اةلرو  
ملاحظات 

 مناسب  أخرى 
هير 

 مناسب 
 منيمي 

هير 

 منيمي 

 يقوم مدير اةمد س  ما يأتي 

 اةم ا  الأو   اةمباد ة

1 
ي ش ع على مشا ك  اةمد س  في اةمسابقات اةمحلي  واةدوةي  و ب   

 اة هود ةيحقي  تميب ا.

     

      الاسيلادة من اةيطو ات اةعلمي  واةيقني  في م ا  اةيعلي .ي باد  في  2

3 
يؤكد على اةيخطيج اةمسب  ةلأعما  قبل اةبدم باةينلي  ةي نب 

 الأخطام.

     

4 
ي باد  بإن ا  أعما  اةمد س  قبل أن يطلب منض ذةك أو تلراض 

 عليض اةظروف.

     

5 
اةينظيمي  اةيي قد تحو  دون يسعى ةينلي  اةمباد ات ون اة  اةعوائ  

 تنلي  ا.

     

      يبحث بشرف عن موا د جديدة ةيطو ر اةعمل في اةمد س . 6
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 اةلقرة ني اةرق 

 الانيمام ةلم ا  اةصياه  اةلرو  
ملاحظات 

 مناسب  أخرى 
هير 

 مناسب 
 منيمي 

هير 

 منيمي 

      ي باد  ريريير طرائ  ونجرامات إن ا  الأعما  حا  تعثر ا. 7

      ي باد  بطرح مقيرحات ةيطو ر اةعمل على الإدا ة اةعليا. 8

 اةم ا  اةثاني  الإردا 

      مها ة الاتصا  اةلاعل واةقد ة على الإقنا .يميلك  9

10 
ي ش ع على إقام  م يمعات تعلح  مهني  تدع  الإردا  واةيطو  

 اةمهني.

     

      يضمن الإردا  ك بم مه  في      اةمد س . 11

      ي ش ع اةمعلمين على ت رب  أساةيب جديدة ومشوق  لأدام اةعمل. 12

      كمله  وداع  ةعمليح  اةيحرير.ي قدم نلسض  13

      ي يهد في اةوصو  ةحلو  إرداري  ةلمشكلات. 14

      ي سخر أصو  وموا د اةمد س  بطر ق  إرداري . 15

      ي عرض اةمعلمين ةبعا اةيححديات اةيي تسيثير موا به  وطاقاته . 16

17 
ةيسيليد منها و وفر ييقبل الآ ام اةمخيلل  ونن كانذ مخاةل  لآ ائض 

 جواا من اةيلمير اةحر واةخلاق.

     

 اةم ا  اةثاةث  اسيثما  اةلرلأ

18 
يسيثمر كاف  اةلرلأ اةمياح  من أجل حل اةمشكلات وتقدي  

 اةخدم  على أكمل وجض.

     

      يسيليد من فرلأ اةدع  اةماةي واةيقني من أصحا  الأعما . 19

     يهي  باةيحعرف على موا ب اةطلب  وقد ات اةمعلمين واسيثما  ا  20
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 اةلقرة ني اةرق 

 الانيمام ةلم ا  اةصياه  اةلرو  
ملاحظات 

 مناسب  أخرى 
هير 

 مناسب 
 منيمي 

هير 

 منيمي 

 كلرلأ ةليطو ر.

21 
ن فرق عمل جا بة لأدام اةمهمات اةعاجل  اةمرتبط  بالاسيلادة  ي موب

 من اةلرلأ اة ديدة.

     

      ي ش ع على اةبحث عن فرلأ ةيطو ر لةيحات اةعمل في اةمد س . 22

23 
اةم يمع ةليعرف على اةلرلأ اةممكن  ةلدع  ي عب  اةيلاعل مع 

 واةيطو ر.

     

      ي ميب اةلرلأ ذات احيماةيات اةنمو اةعاةي . 24

25 
يعمل على تمكين اةمعلمين من اةمها ات اةمطلوب  ةللرلأ 

 اةمسيقبلي  اةميوقع .

     

26 
يرصد اةيريرات اةحاصل  في اةبية  اةيعليمي  بحثًا عن فرلأ 

 اةيطو ر.

     

      ييوقع اةلرلأ اةمسيقبلي  ةليخطيج لاقيناصها سللًا. 27

 اةم ا  اةرابع  اةميل ةلمخاطرة

      يوا ن رين اةمخاطر واةمميبات اةميرتب  على اتخاذ قرا  ما. 28

      ي حدد مخاطر اةعمل اةميوقع  ةلحد من لثا  ا. 29

      طو ل  اةمدى.ي قدم تضحيات مؤقيض ةيحقي  إن ا ات محيمل   30

31 
يبحث في اةنظام عما يدع  أو يسمح بإن ا  الأعما  اةيي يؤمن 

 رها.

     

     ي خصي اةموا د ةلمباد ات واةمشا  ع رنامً على اسيقرام اةنيائ   32
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 اةلقرة ني اةرق 

 الانيمام ةلم ا  اةصياه  اةلرو  
ملاحظات 

 مناسب  أخرى 
هير 

 مناسب 
 منيمي 

هير 

 منيمي 

 اةميوقع  منها.

      يظهر خبرة في اةيعامل اةسر ع مع اةظروف واةيريرات اةملاجة . 33

34 
تحقي  الأ داف اةصعب  وعدم اةوقوف عند مسيوى ي ش ع على 

 ن اح معين.

     

35 
ي ش ع على تحدي اةواع اةرا ن واةيعامل ر كام مع اةنظام عندما 

 يقف في طر   تحقي  الأ داف اةيعليمي .

     

      ييحمل مخاطر نسبي  لإي اد حلو  جديدة ومبيمرة. 36

 
 إااف  رنود أخرى ترونها مناسب  

.............................................................................................
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............................................................................................. 
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 اة بم اةثاني  اةلقرات اةميعلق  بالأدام اةو،يلي ةدى معلمي اةمدا ة اةثانو  

 ني اةلقرة اةرق 

 الانيمام ةلم ا  اةصياه  اةلرو  

 ملاحظات أخرى 
 مناسب 

هير 

 مناسب 
 منيمي 

هير 

 منيمي 

 يقوم اةمعل  ما يأتي 

      ين ب مهامض اةو،يفي  كمعل  بكلامة.  1

      ييوفر ةديض الاسيعداد اةمافي ةيحمل اةمسؤوةي .  2

3 
ييوفر ةديض اة ا ب   واةرغب  ةلعمل خا   أوقات اةعمل اةرسمي، إذا 

 أقيضى الأمر.

     

      ييقيد بقوانين وأنظم  اةعمل اةمد سي. 4

      اةمحدد.ي ن ب اةمهام اةو،يفي  باةوقذ  5

      ييميع باةقد ة على حل مشكلات اةعمل. 6

      ي طو  أدائض بشكل مسيمر. 7

      يليبم بمواعيد ردم وانيهام اةدوام اةرسمي. 8

      يعمل رروح اةلر   اةواحد. 9

      ييميع بمها ات اةيواصل مع الآخر ن. 10

      اةصداق  والاحيرام.يعمل مع اةعاملين في اةمد س  ب و يسود   11

      يميلك اةمها ات اةلا م  لإدا ة اةعملي  اةيعليمي  اةيعلمي . 12

      ييعاون مع اةمعلمين لإن ا  مهامه  اةو،يفي . 13

      يميلك حسن اةيصرف في اةمواقف اةحرج . 14

      يوفر رية  تعليمي  مناسب . 15

      اةمياح  بشكل جيد.يسيخدم اةمو د اةيعليمي   16

      ي نو  في اسيخدام اسيراتي يات وأساةيب اةيد  س. 17
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      ي صم  أنشط  مينوع  ةيحديد الاحيياجات اةيعليمي  ةماف  اةطلب . 18

      ي سه  في اتخاذ اةقرا ات الإدا   . 19

      يصم  أساةيب مخيلل  ومناسب  ةيقو   أدام اةطلب . 20

21 
ةيحسين مما سات مهن  اةيعلي  من أجل تحسين اةعملي   ييطلع

 اةيعليمي .

     

      يميلك اةقد ة على إحدام تريرات في أساةيب اةعمل كل فيرة. 22

      ةديض اةقد ة على مواصل  دو   اةيربوي خا   نطاق اةمد س . 23

      يقدم الاقيراحات اةهادف  ةيطو ر اةيعلي . 24

      اةملاهي  اةيربو   اةحديث  و عب  اةسلو  اة يد عند اةطلب .ينمي  25

      ييحمل اروط اةعمل و حافظ على مسيو ات الإن ا  اةمطلوب . 26

      يميلك اةمعرف  اةيام  عن مهنيض وميطلباتها اةو،يفي . 27

 
 إااف  رنود أخرى ترونها مناسب  
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............................................................................................. 
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 اة بم اةثاةث  اةم الات اةميعلق  باةعداة  اةينظيمي  في اةمدا ة اةثانو   

 ني اةلقرة اةرق 

 الانيمام ةلم ا  اةصياه  اةلرو  
ملاحظات 

 مناسب  أخرى 
هير 

 مناسب 
 منيمي 

هير 

 منيمي 

 اةم ا  الأو   اةعداة  الإجرائي 

      الإدا    على جميع اةمعلمين دون تحيب.ت طب  اةقرا ات  1

      ي سمح ة ميع اةمعلمين بالاعيراض على اةقرا ات اةيي يي  اتخ ا ا. 2

      ي ما ة الأسلو  اةديمقراطي في مناقش  اةلوائح واةيعليمات. 3

      ت يخ  اةقرا ات الإدا    بأسلو  هير ميحيب. 4

      ثاري  وااح  ومحددة.ي حاسب اةمعلمين وف  معايير  5

       نا  إجرامات وااح  ةملاحق  اةي او ات. 6

      ت واح اةمبر ات اةمافي  عند اتخاذ اةقرا ات. 7

      ي سمح ة ميع اةمعلمين باةمشا ك  في صنع اةقرا ات. 8

9 
ي ياح اةم ا  ةمل معل  لإردام  أيض قبل اتخاذ اةقرا ات اةخاص  

 باةعمل.

     

 اةم ا  اةثاني  اةعداة  اةيو  عي 

      ت عطى اةمكافآت على الأدام اة يد ةلمعلمين وةيس باةيساوي. 10

      ت ياح اةلرص  ةلمعلمين ةلمشا ك  في الأنشط  اةخا جي . 11

      تو   اةمهام اةو،يفي  ةلمعلمين حسب قد اته . 12

      يو   اةعبم اةيد  سي رين اةمعلمين بعداة . 13

      تيوفر اةوسائل اةيعليمي  ة ميع اةمعلمين دون اسيثنام. 14

      تي  مشا ك  اةمعلمين في مناسباته  الاجيماري  دون اسيثنام. 15

      ي رشح اةمعلمين ةلمشا ك  في اةدو ات اةيد  بي  بطر ق  عادة . 16
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 ني اةلقرة اةرق 

 الانيمام ةلم ا  اةصياه  اةلرو  
ملاحظات 

 مناسب  أخرى 
هير 

 مناسب 
 منيمي 

هير 

 منيمي 

      ت منح الإجا ات ةلمعلمين بعداة . 17

 اةعداة  اةيعام لي  اةم ا  اةثاةث 

      يي  اةحرلأ على إشاع   وح اةلر   اةواحد رين اةمعلمين. 18

      ي يعامل رود واحيرام مع جميع اةمعلمين. 19

      يي  اخبا  اةمعلمين بأي أنشط   سمي  أو اجيماعات قبل حدوثها. 20

      تي  عملي  حس  اةنباعات رين اةمعلمين رنبا  . 21

22 
ت قدم اةمبر ات اةمافي  ةيسو   عملي  اتخاذ اةقرا ات اةميخ ة بح  

 أي معل .

     

23 
يؤخ  بعين الاعيبا  اةمطاةب اةشخصي  ةلمعلمين عند اتخاذ 

 اةقرا ات.

     

24 
ييس  اةيعامل مع اةمعلمين باةشلافي  واةصراح  في تطبي  

 الإجرامات.

     

      الإدا    إةى بعا اةمعلمين.يي  تلو ا بعا اةصلاحيات  25

26 
يي  مناقش  اةمعلمين في اةقرا ات اةميعلق  رواجباته  اةو،يفي  

 بصراح .

     

 اةم ا  اةرابع  اةعداة  اةيقييمي 

      ت عطي اةلرص  ةلمعلمين ةليظل  بشأن اةيقيي  هير اةعاد . 27

      اةعلاقات اةشخصي .ت ري عملي  تقيي  الأدام ةلمعلمين بعيدًا عن  28

      ي قي  اةمعلمين اسينادًا إةى معايير وااح  وملهوم  ةل ميع. 29
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 ني اةلقرة اةرق 

 الانيمام ةلم ا  اةصياه  اةلرو  
ملاحظات 

 مناسب  أخرى 
هير 

 مناسب 
 منيمي 

هير 

 منيمي 

      يطلع اةمعلمين على اةمعايير اةخاص  ريقيي  أدائه . 30

      ي قي  اةمعلمين على أساة اة هد والأدام اة ي قدمو  في اةعمل. 31

      تميبًا في أدائه .تي  مكافأة اةمعلمين حينما يظهرون  32

 
 إااف  رنود أخرى ترونها مناسب  
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 (: قائمة بأسماء محكمين أداة الدراسة )الًستبانة(2الملحق الثاني )

 مكان اةعمل اةيخصي اةرتب  الاكاديمي  اس  اةمحك  اةرق 
 جامع  اةيرمو  تربو  إدا ة  أسياذ أ.د منيرة محمود اةشرمان 1

جامع  اةقدة  إدا ة تربو   أسياذ مشا   د  جام   ير خاةد اةعسيلي  2
 اةخليل-اةمليوح 

 جامع  مؤت  إدا ة تربو   أسياذ أ.د باس  علي عبيد حوامد  3
 اة امع  الا دني  إدا ة تربو   أسياذ أ.د احمد بطاح 4
أ.د خاةد نظمي عبد اةلياح  5

 قرواني
جامع  اةقدة  إدا ة تربو   أسياذ

 سلليذ-اةمليوح 
 جامع  اةيرمو  إدا ة تربو   أسياذ أ.د عا ف عطا ي  6
 جامع  اةيرمو  إدا ة تربو   أسياذ أ.د علي جبران 7
اة امع  اةعربي   إدا ة تربو   أسياذ مشا   د سامي عدوان 8

 الامر كي 
 جامع  اةخليل  تعلي  مسيمر أسياذ مشا   د. صلاح اةب و اةيميمي 9

جامع  اةقدة  ا شاد نلسي وتربوي  أسياذ أ.د محمد احمد شا ين 10
 اةمليوح 

 جامع  حيلا عل  نلس أسياذ أ.د  شام أرو   ا 11
علوم اجيماري  وتربي   أسياذ أ.د قصي اةحا  يحيى 12

_ تخصي اةيعلي  
 اةعاةي

كلي  ريذ رير  واةملي  
الاكاديمي  سخنين 
 ةيأ يل اةمعلمين

تأ يل معلمين، إدا ة  أسياذ مشا   أ.د ياسر عواد 13
 ومشا ك  الأ ل

اةملي  الاكاديمي  
سخنين ةيأ يل 

 اةمعلمين
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 (: الًستبانة بعد التحكيم3الملحق الثالث )

 اة امعتتتت  اةعربيتتتتت  الأمر كيتتتت 

  كلي  اةد اسات اةعليا

Arab American 
University 

Faculty of Graduate Studies 

  

 حضرة اةمعل / ت   _____________ اةمحيرم./ت 

 اةسلام عليك  و حم    وبركاتض، وبعد

اةقيادة اةر ادي  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في "يقوم اةباحث بإجرام د اس  بعنوان 

والأدام اةو،يلي ةلمعلمين من وجه  نظر  منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر وعلاقيها باةعداة  اةيبنظيمي 

اةمعلمين واةمدير ن"، اسيممالًا ةميطلبات اةحصو  على د ج  اةدكيو ا  في الإدا ة اةيربو   من اة امع  اةعربي  

الأمر كي    ام  ي، وةيحقي  أ داف اةد اس  قام اةباحث ريطو ر اسيبان  مكونض من ثلاث  محاو   ئيسي  ةليعرف 

 ادة اةر ادي  ةدى مديري اةمدا ة وعلاقيها باةعداة  اةيبنظيمي  والأدام اةو،يلي ةلمعلمين.إةى اةقي

أ جو اةيمرم ريخصيي جبمً من وقيم  اةثمين ةّجاب  على فقرات الاسيبان  اةمرفق  بمواوري  وحيادة تام  من  

فرونها ةه   اةد اس  سيعامل بسر   ي في اةمكان اةمناسب، علما بأن اةبيانات واةمعلومات اةيي سيو xخلا  واع  

 تام  وةن تسيخدم الا لأهراض اةبحث اةعلمي.

 وأخيرا تقبلوا منا فائ  الاحيرام واةيقدير شاكرا ةم  حسن تعاونم  ومقد ا جهدك  ووقيم  اةثمين.  

 

 اةباحث

 ناصر محمد عينين
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 أولا  اةمعلومات اةديموهرافي     

 اة نس   ذكر         أنثى                                                      -1

 اةمؤ بل اةعلمي        بكاةو  وة                  ماجسيير فأعلى   -2

 سنوت  10أقل من  - 5سنوات      من  5أقل من  -1سنوات اةخدم  في اةيعلي      من   -3

 سنوات فأكثر 10                    

 اةيخصي     علوم طبيعي                   علوم انساني   -4

 ثانيًا  اةمحو  الأو   مؤشرات اةقيادة اةر ادي  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو  

 د ج  اةموافق  اةلقرات اةرق 

 قليل  جدًا قليل  ميوسط  كبيرة كبيرة جدًا

 اةم ا  الأوب   اةر    الاسيراتي ي 

 يأتي  يقوم مدير اةمد س  بما

ييرج       اةمد س  الاسيراتي ي  اةى واقع من ختلا   1

 ررام  اةمد س  وفعاةياتها

     

يحرلأ على ان ت سه  اةر    الاسيراتي ي  في تحقي   2

 اةميبة اةينافسي 

     

ي شتتتتتتر  اةعتتتتتتاملين فتتتتتتي اةمد ستتتتتت  فتتتتتتي واتتتتتتع اةر  تتتتتت   3

 الاسيراتي ي 

     

      اةعاملين في اةمد س ينشر اةر    الاسيراتي ي  رين  4

يحلتتتتتب اةعتتتتتاملين فتتتتتي اةمد ستتتتت  ةلعمتتتتتل وفتتتتت     يهتتتتتا  5

 الاسيراتي ي 

     

      يبلو       اسيراتي ي  وااح  ةلعمل باةمد س  6

     يتتتربج اةر  تتت  الاستتتيراتي ي  ةلمد ستتت  بميطلبتتتات اةبيةتتت   7
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 اةخا جي 

ي طتتتتتتو  اةر  تتتتتت  الاستتتتتتيراتي ي  ةلمد ستتتتتت  بمتتتتتتا يواكتتتتتتب  8

 ميطلبات اةعصر

     

 اةم ا  اةثاني  اةمباد ة

ي ريتتتر متتتن استتتيراتي يات اةعمتتتل عنتتتدما لا يتتتي  تحقيتتت   9

 اةنيائ 

     

      ي نمي  وح اةمباد ة ةدى اةعاملين في اةمد س  10

يستتتتتيثمر اةلتتتتترلأ اةمياحتتتتت  فتتتتتي اةم تتتتتالات اةمخيللتتتتت   11

 ةيحسين أدام اةمد س 

     

الاتصتتتا  بات ا اتهتتتا اةمخيللتتت  يبتتتاد  اةتتتى دعتتت  ستتتبل  12

 رين جميع اةعاملين في اةمد س 

     

يصتتتتم  حلتتتتولا استتتتيباقي  ةمواجهتتتت  اةمشتتتتكلات اةميوقتتتتع  13

 حدوثها

     

ي شتتكل فتترق عمتتل مناستتب  لاستتيرلا  اةلتترلأ اة ديتتدة  14

 رن اح

     

يستتيليد متتن نيتتائ  تحليتتل اةبيةتت   اةداخليتت  واةخا جيتت ي  15

 في تطو ر الأدام

     

يبتتتاد  اةتتتى تطتتتو ر اةشتتتراك  رتتتين اةمد ستتت  ومؤسستتتات  16

 اةم يمع اةمحلي

     

 اةم ا  اةثاةث  الإردا 

      ينشر ثقاف  تنظيمي  تدع  الاردا  في أدام اةمد س  17

      يسيمشف طرقا جديدة وفعاة  ةينلي  اةعمل 18

     ي حلب اةعاملين في اةمد ست  ةيقتدي  أفمتا  هيتر تقليديت   19
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 تنلي  اةعملفي 

يسيليد من الأخطام هيتر اةمقصتودة علتى أنهتا فترلأ  20

 ةليعل  واةيد  ب

     

      ي  ر  الأفما  اة ديدة اةبنامة 21

      ي سخر أصو  وموا د اةمد س  بطر ق  إرداري  22

ييصتتتو  رتتتتدائل عديتتتدة ةليعامتتتتل متتتع اةمشتتتتكلات اةيتتتتي  23

 تواجض اةمد س 

     

تمكتتتين اةعتتتاملين فتتتي اةمد ستتت  ةّرتتتدا  فتتتي ي عتتتب  متتتن  24

 إن ا  مهامه 

     

 اةم ا  اةرابع  اةمخاطرة اةمحسوب 

      ييحمل مسؤوةي  اتخاذ اةقرا ات 25

26 
يضع اسيراتي ي  معيمدة ةليحك  في اةمخاطر اةيي قد 

 تواجض اةمد س 

     

      ي نل  مشروعات ةيطو ر اةمد س  باةموا د اةمياح  27

28 
ييحمتتتل نيتتتائ  ا تمتتتا  الأخطتتتام عنتتتد تطبيتتت  الأفمتتتا  

 اة ديدة

     

29 
ي عتتتتب   وح اةمختتتتاطرة اةمحستتتتوب  ةتتتتدى اةعتتتتاملين فتتتتي 

 اةمد س 

     

      يخاطر في اةيعامل مع اةيحديات اةيي تواجض اةمد س  30

      يظهر خبرة في اةيعامل اةسر ع مع اةظروف اةطا ئ  31

32 
اثنتتتتتام اي تتتتتاد حلتتتتتو  جديتتتتتدة ييحمتتتتتل مختتتتتاطر نستتتتتبي  

 ومبيمرة
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 ثاةثا  اةمحو  اةثاني  الأدام اةو،يلي ةدى معلمي اةمدا ة اةثانو   في ،ل اةقيادة اةر ادي  ةمدير اةمد س 

 د ج  اةموافق  اةلقرات اةرق 

 قليل  جدًا قليل  ميوسط  كبيرة كبيرة جدًا

 اةم ا  الأوب   اةيخطيج اةصلي

 بما يأتي يقوم اةمعل  

أ خطج ةيد  س فعبا  معيمدًا على اةيعلب  اةسار   1

 ةلطلب 

     

أ خطج ةمعاة   الأخطام اةملاهيمي  اةشائع  ةدى  2

 اةطلب 

     

أ و،ف وسائل اةيمنوةوجيا اةمناسب  عند اةيخطيج  3

 ةلحص  اةصفي 

     

أخطج ةينو ع الأنشط  اةيعليمي  اةصفي  وفقًا  4

 ةمحيوى اةد ة

     

أ  اعي اةلروق اةلردي  رين اةطلب  عند اةيخطيج  5

 ةلحص  اةصفي 

     

      أ نو  في الا داف اةيعليمي  6

أاع خططا إثرائي  ملائم  ةلطلب  ذوي اةيحصيل  7

 اةمرتلع

     

      أ عد خططًا علاجي  ةيعديل سلو  اةطلب  8

      أاع خطج تداخلي  ةلطلب  ذوي اةيحصيل اةميدني 9

 اةم ا  اةثاني  الإدا ة اةصفي 

      أ وفر رية  صفي  صحي  ولمن  ةلطلب  10
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      أ نمي  وح اةمباد ة ةدى اةطلب  11

أ ش ع اةطلب  على اةمشا ك  في الأنشط  اةصفي   12

 اةمخيلل 

     

      أ عامل جميع اةطلب  باحيرام 13

      أ ش ع الانضباط اة اتي ةدى اةطلب  14

      أابج انلعالاتي أمام اةطلب  15

      أ قد  جهود اةطلب  باسيمرا  16

      أ عامل اةطلب  بعداة  17

أتواصل باسيمرا  مع أوةيام أمو  اةطلب  لاطلاعه   18

 على نيائ  أرنائه 

     

 اةم ا  اةثاةث  اةميابع  واةيقيي 

      أ نو  في لةيات تقيي  تعل  اةطلب  19

      أ قي  إن ا ات اةطلب  بمواوري  20

      أ ش ع اةطلب  ةيقيي  أنلسه  ذاتيًا 21

22 
أ حلل أدام اةطلب  ةواع اةخطج  الإثرائي  

 واةعلاجي ي اةلا م 

     

      في تقيي  اةطلب  Portfolioأ و،ف ملف الإن ا   23

24 
أ  اعي جميع مسيو ات اةنياجات عند رنام 

 اةيحصيلي الاخيبا ات 

     

      أ تابع كل جديد في م ا  تخصصي 25

      أتقبل اةنقد اةبنام من اةملي  اةيربوي  26

      أسعى دوما نحو اةيميب والإردا  في عملي  اةيقيي  27
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  ابعا  اةمحو  اةثاةث  اةعداة  اةينظيمي  في اةمدا ة اةثانو   في ،ل اةقيادة اةر ادي  ةمدير
 اةمد س 

 تيحق  اةعداة  اةينظيمي  في اةمد س  من خلا  اةمؤشرات اةياةي  
 د ج  اةموافق  اةلقرات اةرق 

 قليل  جدًا قليل  ميوسط  كبيرة كبيرة جدًا

 اةم ا  الأو   اةعداة  الإجرائي 

ت طبتتت  اةقتتترا ات الإدا  تتت  علتتتى جميتتتع اةمعلمتتتين دون  1

 تحيب

     

      اةيي يي  اتخاذ ا يح  ةلمعلمين مناقش  اةقرا ات 2

ي متتتتا ة متتتتدير اةمد ستتتت  الأستتتتلو  اةتتتتديمقراطي فتتتتي  3

 مناقش  اةقضايا اةمد سي 

     

ت يختتتتت  اةقتتتتترا ات الإدا  تتتتت  اةميعلقتتتتت  باةعمتتتتتل بأستتتتتلو   4

 تشا كي

     

ي حاستتتتتتتب اةمعلمتتتتتتتين وفقتتتتتتتا ةمعتتتتتتتايير مقتتتتتتتر ة رنظتتتتتتتام  5

 اةمسامة  في اةمد س 

     

      ةملاحق  اةي او اتت يخ  إجرامات وااح   6

      ي لصح عن اةمبر ات اةموجب  لاتخاذ قرا ات معين  7

ي ستتمح ة ميتتع اةمعلمتتين باةمشتتا ك  فتتي عمليتت  صتتنع  8

 اةقرا ات

     

 اةم ا  اةثاني  اةعداة  اةيو  عي 

      ت منح مكافآت ةلمعلمين وف  الأدام اة يد 9

ةلمشا ك  فتي الأنشتط  ت ياح فرلأ ميمافة  ةلمعلمين  10

 اةخا جي 
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      تو   اةمهمات اةو،يفي  ةلمعلمين وفقا ةمها اته  11

      يو   اةعبم اةيد  سي رين اةمعلمين بعداة  12

تيتتتتتتتوفر اةوستتتتتتتائل اةيعليميتتتتتتت  ة ميتتتتتتتع اةمعلمتتتتتتتين دون  13

 اسيثنام

     

تتتتتي  مشتتتتا ك  اةمعلمتتتتين فتتتتي مناستتتتباته  الاجيماريتتتت   14

 اسيثنامدون 

     

ي رشتتتتتح اةمعلمتتتتتين ةلمشتتتتتا ك  فتتتتتي اةتتتتتدو ات اةيد  بيتتتتت   15

 بطر ق  عادة 

     

      ت منح الإجا ات ةلمعلمين بعداة  16

 اةم ا  اةثاةث  اةعداة  اةيلاعلي 

      ي حرلأ على رث  وح اةلر   اةواحد رين اةمعلمين 17

      ي يعامل مع جميع اةمعلمين باحيرام 18

ت لتتتوض بعتتتا اةصتتتلاحيات الإدا  تتت  ةلمعلمتتتين متتتن  19

 أصحا  اةملامة

     

ي نتتتتاق  اةمعلمتتتتين فتتتتي اةقتتتترا ات اةميعلقتتتت  رواجبتتتتاته   20

 اةو،يفي 

     

      ي يعامل مع اةنباعات رين اةمعلمين دون تحيب 21

      ي بر  اتخاذ اةقرا  بح  أي من اةمعلمين 22

23 
اةشخصتتي  ةلمعلمتتين ي ؤختت  بعتتين الاعيبتتا  اةمطاةتتب 

 عند اتخاذ اةقرا ات

     

24 
ي يعامل مع اةمعلمين بشلافي  عنتد تطبيت  الإجترامات 

 الإدا    في اةمد س 
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 اةم ا  اةرابع  اةعداة  اةيقييمي 

25 
يستتتتتتاعد نظتتتتتتام اةيقيتتتتتتي  اةمعيمتتتتتتد بعداةتتتتتت  ةيقيتتتتتتي  أدام 

 اةمعلمين

     

      تقييمي  ميميبةييميع مدير اةمد س  بمها ات وقد ات  26

27 
يعطتتي اةلرصتت  ةلمعلمتتين ةلتتيظل  بشتتأن اةيقيتتي  هيتتر 

 اةعاد 

     

28 
ي تتتتتتري عمليتتتتتت  تقيتتتتتتي  الأدام ةلمعلمتتتتتتين بعيتتتتتتدًا عتتتتتتن 

 اةعلاقات اةشخصي 

     

      ي قي  اةمعلمين اسينادًا إةى معايير وااح  ةل ميع 29

      أدائه ي طلع اةمعلمين على اةمعايير اةخاص  ريقيي   30

31 
ي قتتتي  اةمعلمتتتين علتتتى أستتتاة الأدام اةتتت ي قتتتدمو  فتتتي 

 اةعمل

     

      يكافئ اةمعلمين حينما يظهرون تميبًا في أدائه  32
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 (: الصحيفة الأولية لأسئلة المقابلة4الملحق الرابع )

 اة امع  اةعربي  الأمر كي 
 كلي  اةد اسات اةعليا  
 الإدا ة اةيربو      
 

 اةلاال/ة ..........................................................الأسياذ /اةدكيو /ة
 .................................................................... :اةيخصي

 .................................................................. مكان اةعمل 
 ................................................................... مي  اةرتب  الاكادي

 اةسلام عليك  و حم    وبركاتض، وبعد 
اةقيادة اةر ادي  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي   يقوم اةباحث بإجرام د اس  بعنوان "

في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر وعلاقيها باةعداة  اةيبنظيمي  والأدام اةو،يلي ةلمعلمين 

من وجه  نظر اةمدير ن واةمعلمين  أنموذ  مقيرح"، اسيممالًا ةميطلبات اةحصو  على د ج  

اةيربو   من اة امع  اةعربي  الأمر كي ، وةيحقي  أ داف اةد اس  قام اةدكيو ا  في تخصي الإدا ة 

بإعداد أسةل  مقارل  مع مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  اةباحث 

داخل اةخج الأخضر ةيعرف وجه  نظر   في اةقيادة اةر ادي  ةديه ، واةعداة  اةيبنظيمي  في 

ونذ يأمل اةباحث منم  اةحك  على د ج  جودة أسةل   لي ةمعلميه .مدا سه  والأدام اةو،ي

اةمقارل ، واةدق  اةلرو  ، وسلام  اةصياه  اةلرو  ، وملامم  الأسةل  لأ داف اةد اس  شاكرًا حسن 

 تعاونم  ومقدً ا جهدك  ووقيم  اةثمين

 اةباحث      
 ناصر محمد مرعي عينين
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   اةقيادة اةر ادي اةمحو  الأو  ●
 ي امتيلا     ت  وااتح ، واةقتد ة علتى إيصتاةها ةلر ت  اةعمتل، لإشتراكه   :تعر ف اةقيادة اةر ادي 

في عملي  اةيعرف على اةلرلأ اة ديدة، وتو،يف عملي  الإردا  اةيتي تيضتمن قتدً ا متن اةمختاطرة 
ةرتترض تعقتتب أو استتيرلا   تت   اةلتترلأ وتطو ر تتا، والاستتيلادة منهتتا متتن أجتتل اةحصتتو  علتتى ميتتبة 

 فسي .تنا
 الأدام اةو،يلي ةلمعلمين :اةمحو  اةثاني ●

ما يضطلع بض اةمعل  من أدوا ، وما تنطوي عليتض  ت   الأدوا     و تعر ف الأدام اةو،يلي ةلمعل 
وأفعتتتا  وأنشتتتط  ةلقيتتتام بتتتالأدام اةميوقتتتع فتتتي م تتتا  متتتا، شتتتر ط  تتتتوفير اةميطلبتتتات  مما ستتتاتمتتتن 

 .الأ داف اةلا م  لإن ا  اةعمل بكلامة، ومن ث  تحقي 
   اةعداة  اةينظيمي اةمحو  اةثاةث ●
  و ي الأسلو  اة ي يحك  بض  اةعتاملين فتي اةمد ست ي متن تعر ف اةعداة  اةينظيمي  في اةمد س  

خلاةها، على عداة  الإنصاف واةمساواة في اةحقوق واةواجبات، اة ي تسيخدمض كمدير في اةيعامل 
 معه  على اةمسيو ين اةو،يلي والإنساني.

 أسةل  مقارل  مع مدير مد س 
ي اةر    الاستيراتي ي  ةلمد ست  وتحقيت  أ تدافها؟ ومتا ب اةمعلمين على تبنب له  وتحلب كيف ت   ي1 

  ي اسيراتي ياتك ةضمان مشا ك  جميع اةمعلمين في عملي  تخطيج وتنلي      اةر   ؟
اةعداةتتتت  كيتتتتف تشتتتت ع علتتتتى ثقافتتتت  الارتتتتدا  والاريمتتتتا  فتتتتي اةمد ستتتت ، متتتتع مراعتتتتاة مبتتتتادئ  ي2 

جميع اةمعلمين واةطلا  ةديه  فرلأ ميساو   ةلمشا ك  فتي  اةيو  عي ؟ وكيف تضمن انب 
 مباد ات إرداري  والاسيلادة من نيائ ها؟

صتتتتي  معتتتتايير وااتتتتح  ةمراقبتتتت  أدام اةمعلمتتتتين تيوافتتتت  متتتتع اةر  تتتت  الاستتتتيراتي ي  كيتتتتف ت   ي3 
جميتع اةمعلمتين فتي  ةلمد س ؟ ما  ي الإجرامات اةيي تقتوم رهتا متن أجتل اتمان مشتا ك 

 عملي  تقيي  أدائه ؟ 
متتا  تتي اةيحتتديات اةرئيستتي  اةيتتي تواجههتتا كمتتدير مد ستت  ثانو تت ؟ وكيتتف تخطتتج ةليرلتتب  ي4 

عليهتتا؟ كيتتف تستتا   افمتتا   وخبراتتتك فتتي تحقيتت  اةر  تت  الإستتيراتي ي  ةلمد ستت  وتحصتتيل 
 أفضل اةنيائ  ةلطلا ؟

تتتمتتتا  تتتي استتتيراتي ياتك ةضتتتمان تخطتتتيج صتتتلب  ي5  بتتتل اةمعلمتتتين؟ كيتتتف تستتتاعد ا  متتتن قي فعب
 ا  وخل  رية  تعليمي  إي اري ؟اةمعلمين على إدا ة فصوةه  اةد اسي  بشكل فعب 
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كيتتتتف تيتتتتابع عمليتتتت  تقيتتتتي  أدام اةطلبتتتت  بشتتتتكل منتتتتيظ ؟ متتتتا  تتتتي الأدوات والاةيتتتتات اةيتتتتي  ي6 
 تسيخدمها ةضمان حصو  اةطلا  على اةدع  اة ي يحياجونض ةيحقي  اةن اح؟

متتين واةمتتو،لين بشتتكل عتتاد  وشتتامل؟ متتا  تتي معتتايير اةيقيتتي  اةيتتي   أدام اةمعلكيتتف تقتتيب  ي7 
 امة تساعد   على تحسين أدائه ؟تعيمد عليها؟ وكيف تقدم ملاحظات رنب 

كيتتف تستتا   قيادتتتك ةلمد ستت  فتتي خلتت  ريةتت  تعليميتت  عادةتت  وشتتامل  تستتاعد متتن خلاةهتتا  ي8 
 جميع اةطلا  على تحقي  امكاناته  اةمامل ؟

ل عتتتاد  رتتتين جميتتتع اةمعلمتتتين؟ متتتا  تتتي استتتيراتي ياتك ةضتتتمان كيتتتف تتتتو   اةمتتتوا د بشتتتك ي9 
 حصو  جميع اةطلا  على فرلأ ن اح ميساو  ؟

ع جميتتتع أعضتتتام كيتتتف تطبتتت  مبتتتادئ اةعداةتتت  الإجرائيتتت  فتتتي اتختتتاذ اةقتتترا ات؟ كيتتتف تشتتت ب  ي10 
 ام واةمشا ك  في عملي  صنع اةقرا ؟اةم يمع اةمد سي على اةحوا  اةبنب 

ي  بمعتتتايير ي والإدا ة اةصتتفب مما ستتات اةيخطتتتيج اةصتتلب كيتتف تستتاعد اةمعلمتتين علتتتى  بتتج  ي11 
اةيقيي ؟ كيف تضمن ان جميع اةطلا  يخضعون ةليقيي  بشكل عتاد  وشتامل متع مراعتاة 

 احيياجاته  اةلردي  وأساةيب اةيعلي  اةمخيلل ؟
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 (: أسماء الأساتذة المحكمين لأسئلة المقابلة5الملحق الخامس )

 مكان اةعمل اةيخصي الاكاديمي اةرتب   اس  اةمحك  اةرق 

 اة امع  الأ دني  إدا ة تربو   اسياذ أ.د احمد بطاح 1

 جامع  اةيرمو  إدا ة تربو   اسياذ أ.د منيرة محمود اةشرمان 2

 اة امع  اةعربي  الامر كي  إدا ة تربو   أسياذ مشا   د سامي عدوان 3

د.  جام   ير خاةد  4

 اةعسيلي

 -جامع  اةقدة اةمليوح  تربو  إدا ة  أسياذ مشا  

 اةخليل

 جامع  اةيرمو  إدا ة تربو   اسياذ أ.د علي جبران 5

 جامع  اةيرمو  إدا ة تربو   اسياذ أ.د عا ف عطا ي  6

أ.د باس  علي عبيد  7

 حوامد 

 جامع  مؤتض إدا ة تربو   اسياذ

أ.د خاةد نظمي عبد  8

 اةلياح قرواني

-اةقدة اةمليوح جامع   إدا ة تربو   اسياذ

 سلليذ

 جامع  اةقدة اةمليوح  ا شاد نلسي وتربوي  اسياذ أ.د محمد احمد شا ين 9

علوم اجيماري   اسياذ أ.د قصي اةحا  يحيى 10

تخصي -وتربي 

 اةيعلي  اةعاةي

كلي  ريذ رير  واةملي  

الاكاديمي  سخنين ةيأ يل 

 اةمعلمين

معلمين  إدا ة، تأ يل أسياذ مشا   أ.د ياسر عواد 11

 ومشا ك  الا ل

اةملي  الاكاديمي  سخنين 

 ةيأ يل اةمعلمين

 جامع  حيلا عل  نلس أسياذ أ.د  شام أرو   ا 12
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 (: الصحيفة النهائية لأسئلة المقابلة بعد التحكيم6الملحق السادس )

اةقيادة اةر ادي  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  
داخل اةخج الأخضر وعلاقيها باةعداة  اةيبنظيمي  والأدام اةو،يلي اةشما  

 ةلمعلمين من وجه  نظر اةمدير ن واةمعلمين  أنموذ  مقيرح
 

حضرة اةمدير/ ت   
 ........................................................................اةمحيرم /ت 

 اةسلام عليك  و حم    وبركاتض، وبعد

اةقيادة اةر ادي  ةدى مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  "يقوم اةباحث بإجرام د اس  بعنوان 

في منطق  اةشما  داخل اةخج الأخضر وعلاقيها باةعداة  اةيبنظيمي  والأدام اةو،يلي ةلمعلمين 

ا  في الإدا ة من وجه  نظر اةمعلمين واةمدير ن"، اسيممالًا ةميطلبات اةحصو  على د ج  اةدكيو  

اةيربو   من اة امع  اةعربي  الأمر كي    ام  ي، وةيحقي  أ داف اةد اس  قام اةباحث بإعداد 

أسةل  مقارل  مع مديري اةمدا ة اةثانو   اةحكومي  اةعربي  في منطق  اةشما  داخل اةخج 

في مدا سه  والأدام  الأخضر ةيعرف وجه  نظر   في اةقيادة اةر ادي  ةديه ، واةعداة  اةيبنظيمي 

 اةو،يلي ةمعلميه .

أ جو اةيمرم ريخصيي جبمً من وقيم  اةثمين ةّجاب  على أسةل  اةمقارل  اةمرفق  بمواوري   

وحيادي ، علما بأن اةبيانات واةمعلومات اةيي سيوفرونها ةه   اةد اس  سيعامل بسر   تام  وةن 

 تسيخدم الا لأهراض اةبحث اةعلمي.

 ا منا فائ  الاحيرام واةيقدير شاكرا ةم  حسن تعاونم  ومقد ا جهدك  ووقيم  اةثمين. وأخيرا تقبلو  

 اةباحث

 ناصر محمد مرعي عينين
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   اةقيادة اةر ادي اةمحو  الأو  ●

 ي اميلا       وااح ، واةقد ة على إيصاةها ةلر   اةعمل، لإشراكه   :تعر ف اةقيادة اةر ادي 

في عملي  اةيعرف على اةلرلأ اة ديدة، وتو،يف عملي  الإردا  اةيي تيضمن قدً ا من اةمخاطرة 

ةررض تعقب أو اسيرلا      اةلرلأ وتطو ر ا، والاسيلادة منها من أجل اةحصو  على ميبة 

 تنافسي .

 دام اةو،يلي ةلمعلمين  الأاةمحو  اةثاني ●

ما يضطلع بض اةمعل  من أدوا ، وما تنطوي عليض     الأدوا     و تعر ف الأدام اةو،يلي ةلمعل 

وأفعا  وأنشط  ةلقيام بالأدام اةميوقع في م ا  ما، شر ط  توفير اةميطلبات  مما ساتمن 

 .اةلا م  لإن ا  اةعمل بكلامة، ومن ث  تحقي  الأ داف

   اةعداة  اةينظيمي اةمحو  اةثاةث ●

  و ي الأسلو  اة ي يحك  بض  اةعاملين في اةمد س ي من تعر ف اةعداة  اةينظيمي  في اةمد س  

خلاةها، على عداة  الإنصاف واةمساواة في اةحقوق واةواجبات، اة ي تسيخدمض كمدير في اةيعامل 

 معه  على اةمسيو ين اةو،يلي والإنساني.

 
 مد س أسةل  مقارل  مع مدير 

 كيف تله  وتحلب اةمعلمين على تبني اةر    الاسيراتي ي  ةلمد س  وتحقي  أ دافها؟   ي1 
الاردا  ةدى اةمعلمين واةطلب  ةي و د اةيعلي ، في ،ل اةمخاطر  ثقاف كيف تش ع على  ي2 

 اةمحيط ؟  ل يمكنك إعطام أمثل  على مباد ات إرداري  ت  تنلي  ا في اةمد س ؟ 
ما اةمعايير اةيي تقي  بحسبها أدام اةمعلمين واةعاملين في اةمد س  امن اةر     ي3 

 الاسيراتي ي  ةلمد س ؟ 
ما  ي اةيحديات اةرئيسي  اةيي تواجهها كمدير مد س  ثانو  ؟ وكيف تخطج ةليرلب  ي4 

 عليها؟ 
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 ما اسيراتي ياتك ةضمان تخطيج صلي فاعل من قبل اةمعلمين؟ ي5 
مها ةضمان حصو  اةطلب  على اةدع  اة ي يحياجونض ةيحقي  ما الاةيات اةيي تسيخد  ي6 

   اةن اح؟
 ل ما اةمعايير اةيي تعيمد عليها ةضمان تقيي  أدام اةمعلمين بشكل عاد  وشامل؟   ي7 

  تعيمد على منظوم  معين  في اةيقيي ؟
كيف تسه  كقائد ةلمد س  في اي اد رية  تعليمي  عادة  ة ميع عناصر اةم يمع  ي8 

     اةمد سي؟
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 (: أسماء الأساتذة المحكمين للأنموذج المقترح7الملحق السابع )

 مكان اةعمل اةيخصي اةرتب  الالاكاديمي  اس  اةمحك  اةرق 

 اة امع  الأ دني  إدا ة تربو   اسياذ أ.د احمد بطاح 1

 جامع  اةيرمو  إدا ة تربو   اسياذ أ.د عا ف عطا ي  2

 جامع  اةيرمو  تربو  إدا ة  اسياذ أ.د علي جبران 3

 -جامع  اةبلقام اةيطبيقي  إدا ة تربو   اسياذ أ.د احمد محمد ردح 4

 الأ دن

أ.د عدنان عبد اةسلام  5

 اةعضايل 

-جامع  اةبلقام اةيطبيقي  إدا ة تربو   اسياذ

 الأ دن

أ.د خاةد نظمي عبد اةلياح  6

 قرواني

-جامع  اةقدة اةمليوح  إدا ة تربو   اسياذ

 سلليذ

ا شاد نلسي  اسياذ أ.د محمد احمد شا ين 7

 وتربوي 

 جامع  اةقدة اةمليوح 

 جامع  اةقدة اةمليوح  إدا ة تربو   أسياذ مشا   د  جام   ير خاةد اةعسيلي 8
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Abstract 
     This study aimed to identify the reality of entrepreneurial leadership among Arab 

public high school principals in the Northern District within the Green Line, and its 

relationship to organizational justice and teachers' job performance, as well as to 

develop a proposed model. To achieve the study’s objectives, the descriptive 

correlational developmental approach was used, with both quantitative and qualitative 

aspects. The study population (quantitative) consisted of all teachers in Arab public 

high schools in the Northern District within the Green Line, totaling (6,267) teachers. 

The study sample consisted of (398) teachers, selected using stratified random 

sampling. The qualitative sample consisted of (12) principals, selected purposefully 

due to their field and practical experience, participated in interviews. 

     Questionnaires and interviews were used to collect data. The questionnaire 

consisted of (91) items distributed over (11) domains, while the interview consisted of 

(8) questions. The validity and reliability of the tools were verified using appropriate 

educational and statistical methods. 

    The quantitative results of the study indicated that teachers' evaluations and ratings 

of the reality of entrepreneurial leadership among Arab public high schools' principals 

in the Northern District within the Green Line were high. There were no statistically 

significant differences in teachers' evaluations of entrepreneurial leadership based on 

gender, academic qualification, years of experience, or specialization. 

The findings also showed that teachers’ evaluations of their job performance were 

high. However, there were statistically significant differences in teachers' evaluations 

of their job performance attributed to the gender variable, favoring females. No 

statistically significant differences were found based on academic qualification, 

specialization, or years of experience. 

    Regarding organizational justice, teachers' evaluations and ratings of its reality in 

Arab public high schools in the Northern District within the Green Line were 

moderate. The results showed no statistically significant differences attributed to 

gender, academic qualification, or specialization. However, there were statistically 
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significant differences based on the years of experience, favoring teachers with less 

than five years of experience. 

The results also showed a statistically significant, strong, and positive correlation 

between teachers' evaluations of entrepreneurial leadership and their perceptions of 

organizational justice in Arab public high schools in the Northern District within the 

Green Line. Meanwhile, the correlation between entrepreneurial leadership and 

teachers' job performance was statistically significant, positive, and moderate. 

    As for the qualitative results, they confirmed the importance of entrepreneurial 

leadership in supporting organizational justice and motivating teachers’ job 

performance, while highlighting challenges related to a lack of resources and weak 

institutional support. 

Considering the quantitative and qualitative results, as well as previous studies and 

the theoretical framework, the researcher developed a proposed model to enhance 

entrepreneurial leadership in Arab public secondary schools in the northern region 

within the Green Line. 

    Based on the study's findings, the researcher recommends adopting the proposed 

model by the relevant educational authorities in the Northern District within the Green 

Line. Additionally, the researcher also suggests developing training programs to 

enhance entrepreneurial leadership among school principals, as well as to promote 

organizational justice in all its dimensions within these schools. Furthermore, 

transparent mechanisms for evaluating job performance should be established, along 

with creating an encouraging and supportive school environment that supports and 

fosters organizational justice, creativity, and integrates technology in management 

and planning. 

 

Keywords: Entrepreneurial leadership, job performance, organizational justice, 

Northern District, Green Line. 

 


