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 الإهـداء

 وحٍ  اميٍ  ا تقرّ  في أعا ي ا الاتان... إ تى متن علّ لاتي أن ا حتروف تصتير جستو  ا ت تتد نحتو   إ ى

ا ت ي رترف فتي قلبتي حتب ا علت   - ح ت     -بحو  ا  عرفت ... إ تى معل تي الأوو ووا تدي ا ع  ت  

وا قي  ا لابيل ، وأكسبلاي ا س ع  ا طيب  ا تي أفتخر بها، ول ت او كل ات  تتردد في ذاكرتي كلااومٍ تلاير 

  .طر قي

 -إ ى نبع ا حلاان ا  ي ل يلاضب... إ ى من نساه  عادتي بخيوط ا حب وا صبر... أمي ا غا ي  

ا تتتي ل تتت او ترفتع كفيهتتا با تتدعاج  تتي فتي  تتاود ا، وتغ رنتتي بتتدعواتها ا صتتادق   -أطتاو   ع ر تتا 

 .في كل وقه وحين

إ ى شر ك  د بي و فيق  ع ري... زوجتي ا حبيب  عبير، ا تتي كانته نمعت  ا ستلاد فتي  حلتتي ا عل يت ، 

 صبر  وآز   وشاعه، فكانه خير عون وأج ل عطاج.

 إ ى فل ا  كبدي وبها  قلبي... أبلاائي الأحباج:

 نو  عيلاي وفخر حياتي -نايف 

 أملي ا  تادد وفرحي ا قادم -ي ن 

 و دة بستاني وابتسام  أيامي -نا اد 

 أنت  نبض قلبي وأج ل ما في حياتي.

 إ ى  لادي وع وتي... أخي وأخواتي الأع اج، ا  ين شا كوني  حظا  ا ع ر حلو ا ومر ا.

 أضتتتاجواإ تتتى زملائتتتي الأعتتت اج وطلابتتتي الأحبتتتاج...  فقتتتاج ا تتتد ت فتتتي  حلتتت  ا  عرفتتت  وا تعلتتتي ، ا تتت ين 

 .طر قي بشغفه  وأفكا    ا  له  ، وكانوا ج ج ا من كل إنااز تحقق
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إ يك  ج يعا  أ دي ث رة جهدي وعصتا ة فكتري، فكتل حترف فتي  ت   ا ر تا   يح تل بتين طياتت  قصت  

كفتاح، وكتل  تطر يتروي حكايت  إصترا ، وكتل صتفح  تشتهد علتى أن ا علت  نتو  يضتيج ا تد ت   تتن 

 لا.أ اد ا ع  

 جياد نايف مصطفى بقاعي

 



 

 

 د‌

 تقدير الشكر و ال

ا ح تتتتد ذ ا تتتتت ي بلاع تتتتتت  تتتتتتت  ا صتتتتتا حا ، وا صتتتتتلاة وا ستتتتلام علتتتتتى  تتتتتيدنا مح تتتتتد، ختتتتتات  الأنبيتتتتتاج 

 وا  ر لين. أما بعد،

قدم بخا ص ا شكر والمتلاان إ ى الأ تاذ ا تدكتو  علتي مح تد جبتران، ا  شترف ا ترئيس علتى  ت   أت

ا دكتو  الأ تاذ عدوان و  عبد ا رزاق ا دكتو   اميالأ تاذ  الأطروح ، وإ ى أعضاج  الا  الإشراف: 

أبو  اكو ، على توجيهاته  ا قي   وإ شاداته  ا عل ي  ا تي كان  ها الأثر ا كبيتر عبد ا ح يد تيسير  

 في تطو ر   ا ا ع ل وإنااز .

وأخص با شكر ا اامع  ا عربي  الأمر كي  بكواد  تا الأكادي يت  والإدا  ت  ا  ت يت ة، ا تتي وفتر  ا بي ت  

 ا تربو ت  ا  ثا ي   لبحث ا عل ي. ك ا أتوج  با  ل ا شكر إ ى  ئيس قس  ا د ا ا  ا عليتا فتي الإدا ة

وأصتتوو ا تربيتتت ، ا تتتدكتو  رستتتان  تتترحان، علتتتى دع تتت  الأكتتتادي ي وتستتتهيلات  ا تتتتي كتتتان  هتتتا الأثتتتر 

 الإياابي في إنااز     ا د ا  .

اجة  ك تا أعبتتر عتن تقتتديري ا ع يتتق  ل تات ة ا  حك تتين ا كترام ا تت ين أ تته وا ب لاحظتاته  ا عل يتت  ا بلاتتّ

فتتي تطتتو ر أدوا  ا د ا تت ، متتن ا تتتبان  وأ تت ل  مقابلتت  والأن تتوذا ا  قتتترح.  قتتد كتتان  اهتتود   أثتتر 

 كبير في ال تقاج باودة   ا ا ع ل.

وا  عل تتتين ا تتت ين  تتتا  وا بتتتوقته  ا ث تتتين وقتتتدموا  ير نول يفتتتوتلاي أن أشتتتكر طتتتواق  ا  فتشتتتين وا  تتتد 

تعاونه  ا كر   فتي تعب ت  ال تتبانا  وا  شتا ك  فتي ا  قتابلا .  قتد كتان   ستا  ته  دو  حا ت  فتي 

 إنااح     ا د ا  .

وفي ا ختام، أتوج  بفيض من ا حب والمتلاان إ ى عائلتي ا ع  ت ة، ا تتي كانته ا ستلاد ا حقيقتي  تي. 

أخص با شكر زوجتي ا غا ي  وأبلاائي الأحباج ا ت ين تح لتوا معتي مشتاق  ت   ا رحلت  ا عل يت ، وأختي 
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وأختتتواتي ا تتت ين  تتت  يبخلتتتوا بتتتدع ه ، ووا تتتدتي ا حبيبتتت  ا تتتتي كانتتته دعواتهتتتا ا  ستتتت رة مصتتتد  قتتتوتي 

 وإ هامي.

 كتل متن  تا   فتي  تت ا ا ع تل،  تواج بت كر ا ت   أم ل، أقتتدم أ ت ى معتاني ا شتكر وا عرفتان. أ تتأو 

ا  لعل  وأ ل .    أن يا  ك  ج يع ا خير ا ا اج، وأن ياعل   ا ا ع ل نافع 

 و  و ي ا توفيق.

   جياد نايف مصطفى بقاعي
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 ملخّص 

 دفه     ا د ا   إ ى ا تعرف إ ى مستوى ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف ا ثانو   ا عربي   
داخل ا خط الأخضر وعلاقتها بإدا ة ا  عرف  والأداج ا  ؤ سي من وجه  نظر ا  دير ن وا  عل ين  

نظر ا   اتبع ا باحث ا  لاهج ا  ختلط، ا وصفي ا  سحي ال تباطي )ا ك ي وا كيفي(وقد    وا  فتشين،
ا  لد ا     خصيص  مص     ا تبان   ا باحث  ا تخدم  ا بيانا ،  و ا ع  ا د ا  .    لاجمت    وضوع 
الأوو   ا  حو   تَلااوو  حيث  محاو   ئيسي ،  ثلاث   من  ال تبان   نه  تَكوَّ ا ك ي .  ا اوانب   قياف 
ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف ا ثانو  ، وتَلااوو ا  حو  ا ثاني واقع إدا ة ا  عرف  في ا تَلااوو ا  حو   

 ( مدير ا ومعل  ا. 433ت  تطبيق ال تبان  على عيلا  مكون  من )  ا ثا ث واقع الأداج ا  ؤ سي.
أظهر  ا لاتائج ا ك ي  أن تقديرا  ا  شا كين   ستوى ا رشاق  ا تلاظي ي  جاج  مرتفع  في  
ا،   ج يع ا  اال . ك ا أظهر  أن إدا ة ا  عرف   دى مديري ا  دا ف ا ثانو   كانه مرتفع  أيض 
وتَصدَّ  مااو "تشا ك ا  عرف " ا  رتب  الأو ى. وبا لاسب   لداج ا   ؤ سي، أظهر  ا لاتائج تقديرا  
مرتفع  بشكل عام، وعدم وجود فروق دا   إحصائي ا في مستوى ا رشاق  ا تلاظي ي  ت ع ى  لالاس أو  

. وفي ا   صا ح ف   الأكثر خدم ا   س ى ا وظيفي، بيلا ا ظهر  فروق ت ع ى   تغير  لاوا  ا خدم   
يخص إدا ة ا  عرف ،    تظهر فروق دا   ت ع ى  لالاس أو  لاوا  ا خبرة أو ا   س ى ا وظيفي، بيلا ا  
كانه  لااك فروق دا   إحصائي ا في الأداج ا   ؤ سي  صا ح ا  دير ن، ووجود علاق  ا تباطي  دا    
ا  عرف   لإدا ة  وتقديراته   ا تلاظي ي   ا رشاق   ا  عل ين  واقع  تقديرا   بين  وقو    وإياابي   إحصائيا  

 والأداج ا  ؤ سي في ا  دا ف ا ثانو   ا حكومي  ا عربي  في ملاطق  ا ش او داخل ا خط الأخضر. 
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حيث  ا بيانا ،  كأداة  ا ع  ا  قابلا   ا باحث  ا تخدم  ا د ا  ،  من  ا كيفي  ا اانب  في 
( وتوفير  15أ جر ه  ا  ست ر،  ا تد  ب  أن  ا لاتائج  وأكد   تربو ين.  ومشرفين  مدير ن  مع  مقابل    )

ك ا   ا تلاظي ي .  ا رشاق   أ ا ي   دع   عوامل  ت عد  ا فعاو  ا تواصل  مها ا   وتع     بيانا ،  قواعد 
أبرز  ا د ا   أ  يَّ  إدا ة ا  عرف  وتَلا ي  ا تفكير ا لاقدي في تحقيق بي   مد  ي  تَتَس  ب رون  أكبر  

 وابتكا  مت ايد. 
بلااج  على نتائج ا د ا   بشقيها ا ك ي وا كيفي، إضاف  إ ى مراجع  ا د ا ا  ا سابق  ذا  
وتحسين   ا  عرف   وإدا ة  ا تلاظي ي   ا رشاق   تَع     إ ى  يهدف  ا  ي  ا  قترح  الأن وذا  ب لاي  ا صل . 
ا ش او   ملاطق   في  ا تربو    ا اها   قمبل  من  الأن وذا  بتَبلاي  ا د ا    وأوصه  ا  ؤ سي.  الأداج 
داخل ا خط الأخضر، وتطبيق  بشكل تار بي في بعض ا  دا ف  لتأكد من قابليت   لتطبيق، ومن 
ض ن   ا  قترح  الأن وذا  علااصر  بدمج  ا د ا    أوصه  ك ا  الأخرى.  ا  دا ف  على  تع ي    ث  

 ا ثقاف  ا تلاظي ي   ل د   . 
ا خط  ا   ؤ سي،  الأداج  ا  عرف ،  إدا ة  ا ثانو  ،  ا  دا ف  ا تلاظي ي ،  ا رشاق   ا  فتاحي :  ا كل ا  

 الأخضر. 
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 14 ا فصل ا ثاني /الإطا  ا لاظري وا د ا ا  ا سابق  



 

 

 ط‌‌

 14 الإطا  ا لاظري  

 39 ا د ا ا  ا سابق   

 53 تعقيب على ا د ا ا  ا سابق  

 56 ا فصل ا ثا ث / ملاهج ا د ا   وإجراجاتها  

 56 ملاهج ا د ا    

 56 مات ع ا د ا     

 56 عيلا  ا د ا    

 57 أدوا  ا د ا   

 66 متغيرا  ا د ا   

 66 إجراجا  ا د ا   

 67 ا  عا ا  الإحصائي   

 69 ا فصل ا رابع: نتائج ا د ا    

 69 نتائج ا د ا    

 126 ا فصل ا خامس، ملااقش  نتائج ا د ا   وا توصيا   

 126 ملااقش  نتائج أ  ل  ا د ا    

 145 ا توصيا   

 147 ا  راجع  

حقا  ا  ل   154 

 Abstract 185 

 



 

 

 ي‌

 قائمة الجداول 

 ا صفح   ا ادوو  علاوان  ق  ا ادوو 

متغيراتها  توز ع أفراد عيلا  ا د ا   حسب  1.3  57 

وا د ج    2.3 ا فقرا   وبين  إ ي ،  تلات ي  ا  ي  وا  ااو  ا فقرا   بين  ال تباط  معاملا  

 ا كلي   ل حو  

60 

 63 معامل التساق ا داخلي كرونباخ أ فا ل تبان  ا د ا    3.3

ا د ا    ا 1.4 عيلا   أفراد  ا  عيا     تقديرا   والنحرافا   ا حسابي   على    تو طا  

الأخضر    مجالات  ا خط  داخل  ا ثانو    ا  دا ف  في  ا تلاظي ي   ا رشاق   مستوى 

 مرتب  تلااز يا  حسب ا  تو طا  ا حسابي  

69 

ا د ا    ا 2.4 عيلا   أفراد  ا  عيا     تقديرا   والنحرافا   ا حسابي   على    تو طا  

 مااو  شاق  ال تشعا  مرتب  تلااز يا  حسب ا  تو طا  ا حسابي   فقرات 

70 

ا د ا    ا 3.4 عيلا   أفراد  ا  عيا     تقديرا   والنحرافا   ا حسابي   على    تو طا  

 مااو  شاق  اتخاذ ا قرا  مرتب  تلااز يا  حسب ا  تو طا  ا حسابي  فقرات 

71 

ا د ا    ا 4.4 عيلا   أفراد  ا  عيا     تقديرا   والنحرافا   ا حسابي   على    تو طا  

 مااو  شاق  ا تطبيق مرتب  تلااز يا  حسب ا  تو طا  ا حسابي   فقرات 

72 

ا  عيا     تقديرا    5.4 والنحرافا   ا حسابي   الدراسة  ا  تو طا   عينة  على  أفراد 

الأخضر   ا خط  داخل  ا ثانو    ا  دا ف  مديري  ا  عرف   دى  إدا ة  واقع  ماال  

 مرتب  تلااز يا  حسب ا  تو طا  ا حسابي  

73 

ا  عيا     تقديرا    6.4 والنحرافا   ا حسابي   الدراسة  ا  تو طا   عينة   75على  أفراد 



 

 

 ك‌

 فقرا  مااو تشخيص ا  عرف  مرتب  تلااز يا  

ا  عيا     تقديرا   ا 7.4 والنحرافا   ا حسابي   على    تو طا   الدراسة  عينة  أفراد 

 مرتب  تلااز يا   مااو تو يد ا  عرف فقرات 

76 

ا  عيا     تقديرا   ا 8.4 والنحرافا   ا حسابي   على    تو طا   الدراسة  عينة  أفراد 

 مااو تخ  ن ا  عرف  مرتب  تلااز يا   فقرات 

77 

ا  عيا     تقديرا   ا 9.4 والنحرافا   ا حسابي   على    تو طا   الدراسة  عينة  أفراد 

 مرتب  تلااز يا   مااو تشا ك ا  عرف  فقرات 

78 

ا  عيا     تقديرا   ا 10.4 والنحرافا   ا حسابي   على    تو طا   الدراسة  عينة  أفراد 

 مرتب  تلااز يا    مااو تطبيق ا  عرف  فقرات 

79 

لواقع 11.4 العينة  أفراد  لتقديرات  المعيارية  والانحرافات  الحسابية  الأداج    المتوسطات 

الأخضر ا خط  داخل  ا ثانو    ا  دا ف  في  تنازليا    ا  ؤ سي  حسب    مرتبة 

 المتوسطات الحسابية 

80 

على   12.4 الدراسة  عينة  أفراد  لدرجات  المعيارية  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات 

مستوى ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف ا ثانو   داخل العلامة الكلية وعلى مجالات  

 حسب متغيرات الدراسة ا خط الأخضر

83 

للفروق بين تقديرات أفراد العينة  (  MANOVA)نتائج اختبار تحليل التباين المتعدد   13.4

  مستوى ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر على مجالات  

 والعلامة الكلية تبع ا لاختلاف متغيرات الدراسة 

84 

 85على أفراد العينة    متوسطات تقديرات   بين(  لفروق  Scheffeنتائج اختبا  شيفي  ) 14.4



 

 

 ل‌‌

الأخضر   ا خط  داخل  ا ثانو    ا  دا ف  في  ا تلاظي ي   ا رشاق   مستوى  ماال  

 حسب متغير سنوات الخدمة وا علام  ا كلي  

العلامة   15.4 على  الدراسة  عينة  لتقديرات  المعيارية  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات 

واقع إدا ة ا  عرف   دى مديري ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الكلية وعلى مجالات  

 حسب متغيرات الدراسة الأخضر 

88 

المتعدد   16.4 التباين  تحليل  اختبار  تقديرات  (  MANOVA)نتائج  بين  عيلا   للفروق 

واقع إدا ة ا  عرف   دى مديري ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط على مجالات  ا د ا    

 والعلامة الكلية تبع ا لاختلاف متغيرات الدراسة الأخضر

89 

المعيارية   17.4 والانحرافات  الحسابية  عيلا  المتوسطات  فقرات    تقديرا   على  الدراسة 

الثانوية داخل الخط الأخضر حسب متغيرات  واقع الأداء المؤسسي في المدارس 

 الدراسة

91 

( على فقرات واقع way ANOVA 3ا  تعدد )نتائج تطبيق تحليل التباين الثلاثي   18.4

الأداء المؤسسي في المدارس الثانوية داخل الخط الأخضر تبع ا لاختلاف متغيرات 

 الدراسة

92 

( بين متو طا  تقديرا  أفراد ا عيلا    ستوى  Pearsonمعاملا  ا تباط بير ون ) 19.4

ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر وتقديراته  على واقع  

 إدا ة ا  عرف   دى مديري ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر 

93 

( بين متو طا  تقديرا  أفراد ا عيلا    ستوى  Pearsonمعاملا  ا تباط بير ون ) 20.4

ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر وتقديراته  على واقع  

94 



 

 

 م‌

 الأداج ا  ؤ سي في     ا  دا ف 

 



 

 

 ن‌

 الأشكال  قائمة

 ا صفح   ا شكل علاوان  ا شكل ق  

 110 علااصر الأن وذا ا  قترح  1.4

 125 الأن وذا ا  قترح  2.4



 

 

 س‌‌

 الملحقات  قائمة

 ا صفح   علاوان ا  لحق   ق  ا  لحق

 154 ال تبان  قبل ا تحكي   1

 164 أ  اج محكّ ي ال تبان   2

 165 ال تبان  بعد ا تحكي   3

 174 قبل ا تحكي    ل  ا  قابل  أ 4

 177 أ  اج محكّ ي أ  ل  ا  قابل   5

 178 أ  ل  ا  قابل  بعد ا تحكي   6

 182 الأن وذا ا  قترح أ  اج محكّ ي  7

 183 كتات تسهيل مه   ا باحث  8

 184  ل   يكر  ا خ ا ي  9

 

 

 

 

 



 

 

1 

 مدخل الدراسة: الفصل الأول 

 مقدمة ال. 1.1

عقد بي اتها  تيا  تَ تواج  ا  ؤ سا  في   ا ا عا   ا  عاصر ا عديد من ا تحديا  ا  ختلف ، نَ 

مم وتَ  عن  ا بحث  إ ى  ا  ؤ سا   دعا      م ا  تَ لاوعها،  ت  ي ة  وال ت را     لاافسي   ا بقاج  من   كلاها 

وال تااب  ا سر ع     ،مرتبط ا بقد تها على ا بقاج وا تكيف  أصبحنااح ا  ؤ سا    إنوا لاااح، حيث  

 ا تي تدو  حو ها.  لحداث ا  تغيرة

ونتيا   لظروف ا  تغيرة ومحاول  ا  ؤ سا  ا تأقل  معها ظهر مفهوم ا رشاق  ا تلاظي ي ،  

سه   ا  لاتاا  بأقل ا تكا يف في بي   ا سوق ا عا  ي ، م ا ي    أفضلقدي   و ي قد ة ا  لاظ   على تَ 

في ا تقطات ا ع لاج والحتفاظ به ، ومن ث  ز ادة حصتها ا سوقي ، وإنشاج ن اذا أع او جديدة،  

 (. 2021)جلات، بتكرة  تلافي  الأع او وطرق م  

ا حا ي ا عصر  تلاافسي   وكبر  ا كبير  ا تسا ع  ا تلاظي ي   دف   مفهوم  أصبح  ،ومع  ا رشاق  

تَ  ا فعَّ   لإيااد ،  بحث علا  ا عديد من ا  ؤ سا  أ ا ي  ا  لاافس   ا   في الأ واق تقلايا  جديدة من 

حاوو ا تكيف مع ا عا  ي  الأكثر ديلااميكي ، ك ا أن ا عديد من ا  ؤ سا  ا  وجودة في بي   ا ع ل ت  

ا سر ع ،   وجود  فا تغيرا   من  وا شبكا ، ح  ا با رر   الفتراضي ،  وا  ؤ سا   ا هيكل   كإعادة  لوو 

 ا  والإنتاا في ا وقه ا  لاا ب، إل أن  شاق  ا  ؤ س   ي أكثر ا  داخل ا تلاظي ي  حداث  وطلب ا،  م 

 (.2018على أداج ا  ؤ س  )ا ع يان،   كبير ها من تأثير 

أ  يَّ ك   وتَ  ا تلاظي ي   ن  ا رشاق   ا تربو َّ    ا  ؤ سا   الأ ا ي       في  ا  تطلبا   إحدى  كونها 

ساعد ا  مدخلا     ادة ا قد ة الإد اكي   تلك ا  ؤ سا ، وت    ت عد  ا ودي ومتها، إذ  وض ان بقاج    تفوقها

ا بي ي  وانعكا اتها عليها، وإيااد     ا تغيرا   بل كفيل   تقدي  ا تااب  ملاا ب   على اكتشاف و     

 (. Wijayanti, Purba, Hariandja & Sijabat, 2022) ا تغيرا   تاا     
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ما  ا رشاق  ا تلاظي ي     أن  (Sadeghi & Kalantari, 2021)  فترض صديقي وكالنتا ي و َ 

إل   وا تكيف  ي  ا سر ع   وا تغيرا   ا تحديا   مواجه   على  ا تربو    ا  ؤ سا   قد ة   بيلا     ادة 

 لاحها     تلك ا  ؤ سا  وتَ لاافسيَّ ي ة ا تَ ع ز ا  م ت  ت ي ة، ك ا  تو ا  أداج مرتفع  وم  معها، وتحقيق مس 

 . ا قد ة على ا بقاج وا لا و وال ت را   

) يَّ وبَ  دو   2018ن  لطان  أن  ها  جكبير  (  إشعاو  ا  ؤ سا  د في  قلب  في  ا تغيير  وة 

ساعد ا في تحقيق  ستادا  ا عصر، وب ا ي  كيفها مع م  رع  ا تاابتها وتَ  ا ي حسن من    ، م ا تربو َّ 

ا رشاق َ  فإن  ذ ك،  إ ى  إضاف   ا تلاافسي ،  ح    قدم  ت    ا تلاظي ي م   مي تها  ا  ؤ سا   ابتكا      تلك  لول  

 عت دة على قد ة حسا يتها ال تراتياي . م    ل شكلا  ا تي تواجهها

أ   ا  داخل الإدا      ىا تلاظي ي   ي أحد   أن ا رشاق َ ( إ ى  2021ك ا أشا  نشوان ونشوان )

 ستو ا  ا واجه  ا تحديا  وا  تغيرا   تحقيق أعلى   قد تها على م    ؛ ا حديث  في ا  ؤ سا  ا تربو َّ 

ا     تّ  تحسين الأداج  فسي   كي  لااَ غتلا  ا فرص   تحو لها إ ى مؤ سا  تَ ؤ سي، فا  ؤ سا  ا رشيق  

  ا وتكتفي فقط ب واجهته  ، د ر، أما ا  ؤ سا  ا تقليدي  فليس  ها ا كفاجة وا فاعلي   ل باد ة با تغييرتَ 

ا عن تحقيقبتو ع في حا ها وع لياتها ل     في أدائها.  يّ ا اودة وا تَ  عيد 

ا تَ ت عد  و  مستو ا   نحو  الأبوات  يفتح  ا  ي  ا  فتاح  تَ قدّ ا  عرف   ا تي  ج يع  م  إ يها  سعى 

ا  ات ع في مختلف ماالت    ت ؤثر بشكل مباشر على تطو   إذ  ا تلا ي ،  ا  ؤ سا ، و ي أ اف 

و  وا تعلي ي ،  والجت اعي   وا سيا ي   الأم     ه  بَ عم قد  َ القتصادي   صعود  في  حا َ ا  دو  ا  ا  عرف  

ا  عرف    إ ى  وا حديث   ا قدي    ا حضا ة  وتستلاد  وا  ستقبل،  ا حاضر  توجها   وصيار   و بوطها 

 . (2017)ا بيلاوي،  وتطبيقاتها وع لياتها في نواحي ا حياة ا  ختلف 

تَ  ا  عرف   رير  وأصبحه  ال تراتياي  وا  خ ون  ا لاوعي،  ا  او  و أف  ا ثابه  ا رصيد  علاي 

حسين الأداج، وز ادة الإنتاا ا لاوعي وا ك ي  ل ؤ سا  كاف ، إذ  عوو علي  في تَ ا  ل وف، ا  ي ي  
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وإ ت   ا  عرف   ا  م عد  ب ثاب   ا تَ دا تها  أ دافهاافسي   لاَ ي ة  اختلاف  على  ا تطو    ل ؤ سا   في عصر   ،

يَ  ا  ي  وا تكلاو وجي  با سرع م ا عل ي  وتَ   تصف  ا  علوم ،  على  ا حصوو  شكلم في  على    قدي ها 

 (.2021ا قطا ن ، ) عدد اخدما ، في ظل وجود ا بدائل وتَ 

تَ  ا تي  ع ل على ا تعرف على ما  دى الأفراد من معا ف إن إدا ة ا  عرف   ي تلك الإدا ة 

سهل  لاظي ها بطر ق  ت  كاملا  في عقو ه  أو ج ع وإيااد ا  عرف  ا ظا رة في ا سالا  وا وثائق، وتَ 

ا ع ل،  وإنااح  الأداج  مستوى  يحقق  فع  ب ا  ا  ؤ س   ملاسوبي  بين  فيها  وا  شا ك   ا تخدامها 

 (.Siregar, Suryana & Senen, 2019بأفضل أ لوت وبأقل تكلف  )

)وبيَّ  حاازي  ا  عرف   2019ن  إدا ة  أن  تَ كينست  (  في  ا  عرف  و يّ تَ   منا  ؤ سا     ه   د 

ونشر ا،  واكتسابها وا تخدامها  وتلاظي ها  على    واختيا  ا  تَع ل  ا  علوما   تَ ك ا    ا قيّ   حو ل 

لأنشط   في ا   ل ي  كن ال تغلااج علا   م ا ياعلها علاصر ا أ ا ي اا  ؤ س ،    ا   تاح   دى وا خبرا   

 الإدا    كاتخاذ ا قرا ا ، وحل ا  شكلا ، وا تعل ، وا تخطيط ال تراتياي.

ا  ؤ سا  أصبح ضرو ة    ج يع  ا تحوو إ ى إدا ة ا  عرف  في  ( إ ى أن2020شير بدير )و   

ا في ا  ؤ سا  ا تربو َّ م    ثل الإنسان فيها ا  ااو ا  عرفي   ا تي ي  لح ، و كلا  أصبح أكثر إ حاح 

الأوو، وأحد أ   ا ركائ  الأ ا ي  في تطو ر ا  ات عا ، إضاف  إ ى ذ ك فإن ا لاظ  ا تربو   وملاها  

لابع ا  علوما  وا  عرف  في كل صد  ومَ عتبر مراك  إنتاا ا  عرف   ل ات عا ، وتعتبر مَ ا  دا ف ت  

إدا ة    ع ليا    ا   بتكا  وم  ال طا ب  با ع ل على  ا ا لاظ  ا تربو      ي حت  علىا عصو ، و  ا ما  

ا تَ  ا  عرف    فيتحقيق  وا اودة  وت     ي   ت  الأداج،  ك ا  وا تعل ،  ا بحث  على  ا  قد ة  سه      ع ز 

 .ا ع ليا  في تاو د وتاسيد مفاهي  الإبداع الإدا ي 

ع ل ت كلا  تَ د أن يقف خلفها إدا ة م  ب    ستطيع ا  د    ا قيام بدو  ا بكفاجة عا ي ، لو كي تَ 

ا  عرف م تَ بصو ة مهلاي  فاعل ، وتَ  إدا ة  ا  ها،    خ  من  ا هائلم لأملاها  ا ك   ا  عرف ، و  ا   ن   ا  من 
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مع   ا   يتلاجم  حديث  إدا ي  أ لوت  إ ى  يحتاا  ا  عرف   مات ع  إ ى  وا تحوو  ا تقلاي  النفتاح 

ن ا  د    من ا تعامل مع ا  عرف  وتا يعها ونشر ا وتطو ر ا وتوظيفها وصول  إ ى   كّ ا تحوو، و   

 (.  Kaira & Phiri, 2022مرحل  ا ت ي  وتحقيق الإناازا  )

م   من  و  عد  وتطو ر ا  ا تربو  ،  مؤ ست   بواقع  ا لاهوض  تاا   الأوو  ا  سؤوو  ا  د     دير 

تَ  الأخلاو  أداج  ا  عرف  فراد، حسين  اكتسات  في  إذ وا خبرا     ومساعدته   ا ع ل،  في  ا ضرو    

لاظي  ا  علوما  وا  عا ف بحيث  و يد ا وتَ خ  لاها، وتَ وفير ا  عرف ، وتَ لابغي على مديري ا  دا ف تَ يَ 

 يها بأ رع وقه، بالإضاف  إ ى ضرو ة امتلاك مديري ا  دا ف ا  ها ا  واكتسات إسهل ا وصوو  يَ 

ت   ا تي  تَ ساعد   في م  ا خبرا  ا لازم   قو   ا ع لي   وتَ   راجع  وم  خطيط، وتلاظي ،   ا    دو   ، من 

ا تعلي ي ، من خلاو إدا ة ا  عرف  بكاف  علااصر ا، وصول   دو  أفضل  ه  و  دا  ه ، م ا يلاعكس  

 (.2022ا طا ر،  ) بشكل إياابي على ا  خرجا  ا تعلي ي 

إن ال ت ام بإدا ة ا  عرف  من الأمو  ا ضرو    في ا  ؤ سا  ا  ختلف ، حيث تتو ى إدا ة 

مثير ا   مصد  ا  ي عد  ا  ي  الإنساني  ا  او  خاص،  أف  وبشكل  ا  وا د،  إدا ة  ع ليا   كل  ا  عرف  

ت   إدا ة فر ق ا ع ل ا  عرفي من جه ، ب  ىعلا لفكا  والإبداع، ك ا أن وظيف  مديري إدا ة ا  عرف  

وتَ  توجي   على  ب رون ٍ والإشراف  وتلاظي ها  ا  وا د  في    خطيط  أنشط   من  بها  يتصل  وما  و شاق ، 

 (.2018ا داخل وا خا ا من جه  أخرى )ا ع ع ي،  

ا  ؤ س  خلا ها من فاعلتَ تَ  ملاظوم  ي عتبر ا  ؤ سي والأداج داخل   ا بي   مع ا علااصر 

في على قاد ة ا  ،فعَّ  ومخرجا   أ داف  تحقيق ا  ؤ س ،ب حيط ا      عصر ظل ا تلاافس 

تَ مم  امتلاكم  ا  ؤ سا   من تطلب يَ  ا  ي ا  علوماتي ، على افسي لاَ ي ة  وا ت را  ا   بقائها  ل حافظ  

(Singh, Gupta, Busso & Kamboj, 2019 .) 
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 في حول  وا تَ  تغيرا  ا     من أثر با عديد تَ تَ  عقدةم   ديلااميكي  بي ا   ا تعلي ي  ا  ؤ سا   وتواج 

 على با ت را  ا ع ل ا  ؤ سا       ذ ك من و تطلب  ا خا جي ، بي اتها ومعطيا   ا داخلي  ظروفها

و    طو روتَ  أدائها ستوى م   حسينتَ   حسينتَ  ع لي  وا ت را    وتكامل أ  ي  على    ا ؤكد قد اتها، 

 (. Korma, Kolloju, Reddy & Kareem, 2022ا  ؤ سي ) الأداج

ودة في ا  ؤ سي تش ل ا تركي  على ا اَ   طو ر الأداجم ( أن مقوما  تَ 2021ن ا ع اوي )يَّ وبَ 

أن  و  ا    ا قيادة و يس الإدا ة،  شايع ا  دير ن على م  كل أنحاج ا  ؤ س  وماال  ا لاشاط بها، وتَ 

وا تلاتاا حقائق    ،تحليل ا  علوما   ظ  وآ يا   وفر ن  كون ا  ؤ س   ائدة في ماا ها الأ ا ي، وتَ تَ 

با     وال ت ام  ا  ؤ س ،  تواج   ا تي  وا    ا  واقف  ونَ رون   ا  فتوح ،  ا تلاظي ي   والتصال     ب م ثابرة، 

ا  وا د   ا  تعثرة أو إرلاقها، وا تث ا   ا وحدا   ا تلاظي ي وإصلاح  ا ترمي   لإعادة    ا  ختلف  يا   

 افسي  وا تث ا  ا. لاَ تشكيل ا قد ا  ا تَ 

ا  عاصرة   حتى تَتَ كن من م واجه  ا تَحديا  تعلي ي   أي مؤ س  ( أن 2019شحا  ) وذَكَر  

بلااج قد ا  تقلاي      ت صبح أكثر قد ة علىتطلبا      ا   ا عديد منحتاا إ ى  تَ وتَحسين أدائها ا  ؤ سي  

لا ي  ا  وا د ا بشر   وا تث ا  طاقاتها ا فكر   في  في ج يع ع لياتها، وتَ   وا تث ا  ارن   تطو ة ومَ م  

عل  ،الإبداعي  قد اتها  وتَ   ىوإطلاق  وا تطو ر،  فم البتكا   م  لا ي   ع ل  آ يا   رق  وتلا ي   تحر ة، 

الجت اعي  ا  س و ي   في  و ا  شا ك   تَ ،  على  القتصادي ا ع ل  ا  ستوى  و فع  ا بي    حسين 

وتَ  ا  حيط ،  وا تطو روالجت اعي  لبي    ا بحوث  في  ال تث ا     ، بحثي ا قواعد  ا  وإنشاج    ،كثيف 

 ا تكلاو وجي في ا  ات ع. و ا تكامل مع مؤ سا  ا بحث ا عل ي وتحقيق 

ا ثانو      ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا فَ   إ ى   تعرفا إ ى   ا حاج    زَ رَ بَ  ،على ما  بق  وبلااج  

الأخضر ا خط  داخل  ذوي   ،ا عربي   نظر  وجه   من  ا  ؤ سي  والأداج  ا  عرف   بإدا ة  وعلاقتها 
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ووضع  ا علاق  م  ،  ا  دا فَ قترح  تَ أن وذا  في  ا  ؤ سي  الأداج  في    حسين  الأخضر  ا خط  داخل 

 ضوج مدخلي ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف . 

 

 وأسئلتها مشكلة الدراسة. 2.1

تطو ر ا تعلي  في ا دو  ، وما يرتبط ب  من تطو ر  ل دا ف     ا َ ب و  على ا رر  من ا اهود  

حول  نوعي ا في طبيع   ، وا تي تقتضي تَ وا قضايا ا   عاصرة، تواكب ا  ستادا     الإدا    ا  ا   وا    

وإدا ة ا  عرف  ا   ا  ا  ا حديث  ا تي تاعل من ا رشاق  ا تلاظي ي    ا  ا ، وا تَحوّو نحو      ا    

ا  طلوب  من ا كواد  الإدا      ا  ه ا  عاني من قصو  في تأدي   محو  ا  ئيسي ا، إل أن ا  دا ف ت  

أدى إ ى انخفاض مستوى أدائها ا  ؤ سي،   يوا تد  سي ، وانخفاض مستوى ا تطو ر بها، الأمر ا   

ا، و  ا أتبعها من آثا   لبي  في ا اامعا   فضلا  عن ا  خرجا  ا تعلي ي  رير ا كفؤة، وما يَ  يض 

 .(2021)فودي،   ي ا تعلي   ا  لاظوم لل في كل  أدى إ ى وجود خَ 

، ومعايشت   لواقع داخل ا خط الأخضرل ا باحث في إحدى ا  دا ف ا ثانو     َ عَ   ومن خلاوم 

فتقر  يقومون بتسيير أمو  مدا  ه   ير ا  وتيلاي ا  تيب ا يَ   أن ا  دير نَ   فقد لحظَ   ا تربوي في ا  دا ف،

ا تلاظي ي ،   ا رشاق   ا    و إ ى  بتلك  ا فكر  وإع او  تأمل  م  دون  حَ  ا  ا ،  على  أو  عت دين  د ه  

لحظ أن كثير ا من ا  دير ن  يس  ديه  إد اك أو وعي ب فهوم إدا ة ، ك ا  حل ا  شكلا م  حوا ه   

بعض   لااك  أن   ، ك ا  من أبرز ا  فاهي  في ا قطاعا  ا تعلي يَّ ا  عرف  وماالتها وأ  يتها كونها  

ؤثر  لب ا على الأداج ا فردي  م ا ت  ،  خدم ا  لااخ ا تعلي يل تَ    ديري ا  دا فَ    ا  غلوط    ا  ا     ا 

 ؤ سي بشكل عام. والأداج ا      لعاملينَ 

ضرو ة  هَ ظَ   ا   إ ى  ا حاج   ا دم إر   إ ى  ا ي   حا  ا    جراج  في   لتعرف  ا تلاظي ي   ا رشاق  

ا ثانو   داخل ا خط الأخضر    م جهَ من وم   وواقع الأداج ا  ؤ سي  ا  عرف   بإدا ةوعلاقتها    ،ا  دا ف 
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ا  دير ن وا  فتشينو   ،نظر  ووضع  ا  عل ين  م  ،  الأداجقترح  تَ أن وذا  ا  دا فَ   حسين  ا ثانو      في 

 ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف .   في ضوج مدخلي ا رشاق م  داخل ا خط الأخضر

 

 أهداف الدراسة. 3.1

 إ ى:ا حا ي   ا   ا دم  ه  دف

ا  دا فَ   واقع  ا وقوف على .1 ا تلاظي ي  في  ا خط الأخضرا ثانو      ا رشاق   من وجه     داخل 

 . فتشينوا     ا  دير ن وا  عل ينكل من: ظر نَ 

في  تَ  .2 ا فروق  مدا  ه  وا  فتشين  ا  عل ين    ،ا  دير نا تاابا   حليل  في  ا تلاظي ي    لرشاق  

ا  (. ا وظيفي ا   س ى، و ا الاس، و لاوا  ا خدم م ) :  تغيرا   تمبع 

من    ا ثانو   داخل ا خط الأخضر  واقع إدا ة ا  عرف   دى مديري ا  دا فَ   ا ضوج على  إ قاجَ  .3

 ا  دير ن وا  عل ين وا  فتشين. :ظروجه  نَ 

ا تاابا    .4 متو طا   بين  ا فروق  عن  وا  فتشين  و   ،ا  دير نا كشف  إدا ة ا  عل ين   واقع 

ا  عرف   دى مديري ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر ت ع ى   تغيرا  )ا الاس، و لاوا  

 ا وظيفي(. ا   س ى، و ا خدم م 

ا ثانو       صد  .5 ا  دا ف  في  ا  ؤ سي  الأداج  الأخضرواقع  ا خط  نظر    داخل  وجه   من 

 .ا  عل ين وا  فتشينو  ،ا  دير ن

ا تاابا    .6 بين  ا فروق  وا  فتشين    ،ا  دير ن  تفسير  في   واقع  ا  عل ين  ا  ؤ سي  الأداج 

الأخضر   ا خط  داخل  ا ثانو    )]]ت ع ا  دا ف  ا خدم م ى   تغيرا   و لاوا   ، ا الاس، 

 (. ا وظيفي ا   س ىو 
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وجود   .7 إحصائي   تقصي  دل    ذا   ا تباطي   ا  عرف  علاق   وإدا ة  ا تلاظي ي   ا رشاق   بين 

في   ا  ؤ سي  الأخضر  ا  دا فَ والأداج  ا خط  داخل  وجه  ا ثانو      ، ا  دير نظر  نَ    من 

   .فتشينا  عل ين وا    و 

في   داخل ا خط الأخضرا ثانو      حسين الأداج ا  ؤ سي في ا  دا فَ قترح  تَ أن وذا م  وضع   .8

 . ضوج مدخلي ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف 

 

 أسئلة الدراسة. 4.1

 عن الأ  ل  الآتي :الإجاب   ا د ا    حاو ه 

ا ثانو    مستوى  ما   .1 ا  دا ف  في  ا تلاظي ي   الأخضرا رشاق   ا خط  نظر    داخل  وجه   من 

 ا  عل ين؟ و  ،ا  دير ن

نظر   .2 وجه   من  الأخضر  ا خط  داخل  ا ثانو    ا  دا ف  مديري  ا  عرف   دى  إدا ة  واقع  ما 

 ا  دير ن وا  عل ين؟ 

ما واقع الأداج ا  ؤ سي في ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر من وجه  نظر ا  دير ن،   .3

 ا  عل ين؟ و 

( في متو طا  تقديرا   α ≤0.05 ل توجد فروق ذا  دل   إحصائي  علاد مستوى ا دل   ) .4

ا  دير ن، ا  عل ين   ستوى ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر ت ع ى  

 ا وظيفي(؟ ا   س ى، و   تغيرا  )ا الاس، و لاوا  ا خدم م 

( في متو طا  تقديرا   α ≤0.05 ل توجد فروق ذا  دل   إحصائي  علاد مستوى ا دل   ) .5

ا  دير ن، ا  عل ين  واقع إدا ة ا  عرف   دى مديري ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر ت ع ى  

 ا وظيفي(؟ ا   س ى، و   تغيرا  )ا الاس، و لاوا  ا خدم م 
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( في متو طا  تقديرا   α ≤0.05 ل توجد فروق ذا  دل   إحصائي  علاد مستوى ا دل   ) .6

ا  دير ن، ا  عل ين  واقع الأداج ا  ؤ سي في ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر )ا الاس، 

 ا وظيفي(؟  ا   س ى، و و لاوا  ا خدم م 

ا دل     .7 ا تباطي  ذا  دل   إحصائي  علاد مستوى  ا رشاق    (α ≤0.05) ل توجد علاق   بين 

    ا ثانو   داخل ا خط الأخضر من وجه   ا  دا فَ ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف  والأداج ا  ؤ سي في  

 ا  عل ين؟ و ا  دير ن، ظر نَ 

ا     .8 ا  دا فَ قترح  تَ ما الأن وذا  ا  ؤ سي في  ا خط الأخضر في    حسين الأداج  ا ثانو   داخل 

 ضوج مدخلي ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف ؟

 

 . فرضيات الدراسة5.1

 ا فرضيا  الآتي :  صح ا د ا    اختبر  

ا دل   )  ل .1 دل   إحصائي  علاد مستوى  تقديرا  α ≤0.05توجد فروق ذا   ( في متو طا  

ت ع ى  ا ثانو   داخل ا خط الأخضر     رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا فَ  ستوى ا   ا  عل ينو   ،ا  دير ن

 .(ا وظيفي ا   س ى، و   تغيرا  )ا الاس، و لاوا  ا خدم م 

ا دل   ) .2 دل   إحصائي  علاد مستوى  تقديرا  α ≤0.05ل توجد فروق ذا   ( في متو طا  

ا  دا فَ ا  عل ين  و   ،ا  دير ن مديري  ا  عرف   دى  إدا ة  الأخضر     واقع  ا خط  داخل  ا ثانو   

 ا وظيفي(.  ا   س ى، و ت ع ى   تغيرا  )ا الاس، و لاوا  ا خدم م 

ا دل   )  ل .3 دل   إحصائي  علاد مستوى  تقديرا  α ≤0.05توجد فروق ذا   ( في متو طا  

)ا الاس،   ا ثانو   داخل ا خط الأخضر  ؤ سي في ا  دا فَ  واقع الأداج ا    ا  عل ين  و   ،ا  دير ن

 . (ا وظيفي ا   س ى، و و لاوا  ا خدم م 
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ا دل      ل .4 مستوى  علاد  إحصائي   دل    ذا   ا تباطي   علاق   ا رشاق     (α ≤0.05)توجد  بين 

    من وجه   ا ثانو   داخل ا خط الأخضر   ا  دا فؤ سي في  والأداج ا    وإدا ة ا  عرف   ا تلاظي ي   

 . ا  عل ينو  ،ا  دير ننظر 

 

 ة الدراسة أهمي  . 6.1

 ة النظرية الأهمي   1.6.1

او ه ا علاق  بين ا  تغيرا  ا تي لاَ ح ا د ا ا  ا عربي  ا تي تَ من ش    ا حا ي     ا د ا  تلابع أ  يَّ 

حاو   ك ا  ا د ا  .  وا تطبيقي   تغيرا     ه تلااو تها  ا لاظري  ا صعيدين  على  ا فه   تع يق  ا د ا   

ا تلاظي ي    ا رشاق   د ا    أن  ك ا  ا  عرف   ا د ا  ،  ا  ؤ سي  وإدا ة  أع ق  ت عطي  والأداج  ملاظو  ا 

بها ا  تعلق   تَ ،  وجديد  ل تغيرا   من  بَ عد  وبا رر   ا تي  ا د ا ا   ا رشاق  د  موضوعا   في  حثه 

ا     والأداج  ا  عرف   وإدا ة  أن   ا تلاظي ي   إل  ملافرد،  بشكل  ا  دا ف  في  عل     -ؤ سي  حدود  في 

ت    -ا باحث  تَ ل  ا عربي  داخل  وجد د ا ا   ا ثانو    ا  دا ف  ا تلاظي ي  في  ا رشاق   طرقه   وضوع 

 ؤ سي.ا خط الأخضر وعلاقتها بإدا ة ا  عرف  والأداج ا    

 ة التطبيقية الأهمي   2.6.1

ا تلاظي ي    ا رشاق   د ا    ا  عرف   و إن  إ ىإدا ة  ا  ؤ سي في    تهدف  الأداج  تحسين مستوى 

وا  سؤو ين في وزا ة ا تربي  وا قائ ين على أقسام ا تربي  في  مديري ا  دا ف  ساعد  ، م ا ي  ا  دا فَ 

و سه  في بلااج   ،، و حقق ا  ي ة ا تلاافسي   هاا  دا ف  حسين ا واقع ا تلاظي ي في تا  اا س ا بلدي   

 باحثين في ا  ااو  أمام ا  فتح ا بات ا  ات ع في كاف  ا  اال  والأصعدة، ك ا إن     ا د ا   قد تَ 

 .ثري   ا ا  ااو ب   د من ا بحوث وا د ا ا  ، م ا ي  لإجراج ا د ا ا  ا  ستقبلي ا تربوي 
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 حدداتهاحدود الدراسة وم  . 7.1

ا ثانو     على ا د ا   اقتصر    :ا  كاني ا حد  • ا خط ا حكومي   ا عربي   ا  دا ف  داخل 

 .  الأخضر

ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف ا ثانو    على ا تعرف إ ى   ا د ا   اقتصر    :ا  وضوعي ا حد  •

ؤ سي من وجه   داخل ا خط الأخضر وعلاقتها بإدا ة ا  عرف  والأداج ا    ا حكومي   ا عربي   

 . ا  عل ين وا  فتشين ،ا  دير ن نظر

ال تبان    ا د ا   عيلا  اقتصر  ا بشري:   ا حد  • عليها  طبقه  و   علىا تي  معل ي مديري 

ا ثانو     ا خط الأخضرا حكومي   ا عربي   ا  دا ف  ا  فتشين    داخل  إ ى عدد من  بالإضاف  

ا حكومي ، وعدد من  ا عربي   و ل قابلا  اختير  عيلا  من مديري ا  دا ف ا ثانو      .ا تربو ين

 ا  فتشين ا تربو ين. 

 (،2024/ 2023 لعام ا د ا ي )  ا ثانيا فصل ا د ا ي ا  ماني:  ا حد  •

والأداج  ، وإدا ة ا  عرف ،  ا رشاق  ا تلاظي ي   مفاهي ا د ا   على   اقتصر  :  ا  فاهي ي  ا حدود  •

 .ا  ؤ سي

ا د ا        حدد تَ حددا :  ا     • با خصائص  أداة  ت تع  بنتائج  )ا د ا    صدق ا ا سيكومتر   

وا  ين ت  اختيا    با طر ق   ،  ا تااب  أفراد عيلا  ا د ا   عليها  ودق   ، وموضوعي (ثبا  ا و 

ا  لاهج  حدد  بالإضاف  إ ى م    معا ا  ا بيانا  إحصائي ا،ومدى مصداقي     ،ا طبقي  ا عشوائي 

   .وا  لاهج ا تطو ري  وا ك ي وا  لاهج ا لاوعي ا وصفي ا  سحي ال تباطي 

 

 

 



 

 

12 

 التعريفات المفاهيمية والإجرائية . 8.1

التنظيمية تَ   :الرشاقة  ا  ؤ س  على  وا تَ "قد ة  ا لاااح  تَ  يّ حقيق  ا فرص رير م    علادما  ؤكدة، كون 

ا وتقلب ا، وذ ك من خلاو ا تشعا  ا عقبا ،  وا تي ي   صاحبها ا كثير من ا غ وض في بي   أكثر تعقيد 

ا  ؤ س   مستو ا   ج يع  على  ا  لاافسين  من  وأ رع  أفضل  بشكل  ا  تاح   " وال تااب   لفرص 

(. وت قاف ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر من  57،  2018)ا صيرفي،  

 على ال تبان  ا تي ت  إعداد ا لأرراض ا د ا  .ا  دير ن وا  عل ين وا  فتشين خلاو ا تااب  

المعرفة: من    إدارة  ا  ستفيدون  يشا ك  ا تي  وا سلوكيا   والأدوا   ا ع ليا   من  ما وع    ي 

ا  ؤ س  في تطو ر ا وتلافي  ا، بهدف اكتسات ا  عرف  وتخ  لاها وتوز عها. يهدف ذ ك إ ى تحسين  

ي سه    ا تغيرا ، م ا  وا تكيف مع  ا طو ل  ا  دى  ا تطبيقا  على  ع ليا  الأع او وتحقيق أفضل 

ا   لاافس  على  ا قد ة  تع      & Fernandee- Lopez, Rodeiro- Pazos, Calvo)  في 

Rodriguez- Gulias, 2018).    ا ع ليا بأنها  ا د ا    في      إجرائي ا  ا  عرف   إدا ة  وت عرف 

ا ثانو     ا  دا ف  داخل  تت   ا تي  الأخضروا   ا  ا   ا خط  تَ   داخل  في  وا تي  ا تحك   ستهدف 

تَ  وتطبيقها  عي ا نحو  تو يد ا ونشر ا  ملاها من خلاو  وال تفادة  وتوظيفها  الأ داف ا  عرف   حقيق 

واقع إدا ة ا  عرف   دى مديري ا  دا ف ا ثانو   داخل قاف     د  من أجلها     ا  دا ف، و جَ ا تي و  

على ال تبان  ا تي ت  إعداد ا  ا  دير ن وا  عل ين وا  فتشين  من خلاو ا تاابا   ا خط الأخضر  

 لأرراض ا د ا  .

نااحها    ىلاظ   تشخيص أع او ا  ؤ س  ا تعلي ي  بأ قام  تحديد مد هد م   و ج  "  الأداء المؤسسي:

ت   با  واصفا  ا تي يتوقعها  وا د ا لإنتاا ما  و مَ سن ا تخدام مَ حقيق أ دافها وح  في  طلوت ملاها 

ا  صلح "  أصحات  خلاو  10،  2022ا عد وني،  )  ملاها  من  ا  ؤ سي  الأداج  واقع  و  قاف   .)

 ت  إعداد ا لأرراض ا د ا  .على ال تبان  ا تي ا  دير ن وا  عل ين وا  فتشين  ا تااب  
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م، وا تي أصبح  1948إ رائيل عام  أصبحه في نطاق دو    ا تي  ا عربي     الأ اضي  :الأخضرالخط  

 (. 2020)عاصي،  من تلك ا دو   اأ لها ا عرت ج ج  

 على ش لتَ و   ،عربي  حكومي  تقع داخل ا خط الأخضر تعلي ي    مؤ س  كل  ي  المدارس الثانوية:

، ع ل حسب ا  لاا جتابع   لسلط  ا  حلي  وتَ عام   تكون  و أكثر،   أو ا ثانو   ا  رحل  صفوف أحد 

 ا  تعددة ا تي اعت دتها وزا ة ا تربي  وا تعلي .   والأ دافا  واضيع 
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 الإطار النظري والدراسات السابقة : الفصل الثاني

ا     ا  ، ففي تعلق  ب وضوع ا دمّ ا لّاظري وا دّ ا ا  ا سّابق  ا       لدت يقدّم   ا ا فصل عرض 

ت ثّل  في ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف   تغيّرا  ا دّ ا   ا رّئيس ، ا    رض م  ا ا ج الأوّو ملا  يتّ  عّ 

ا  ؤ سي،   اّ تي  ها  و والأداج  ا سّابق   ا دّ ا ا   في عرض  فيت ثّل  ا فصل،  من   ا  ا ثّاني  ا ا ج 

 ا  ، وتض لّاه د ا ا  عربي  وأخرى أجلابي ،  تغيّرا  ا دمّ زّعه بحسب م  صل  با بحث ا حا ي، إذ و  

  .عليها ا تّعقيب وأخير ا 

 

 . الإطار النظري 1.2

ومتطلباتها   وأبعاد ا  وخصائصها  وأ  يتها  ا تلاظي ي   ا رشاق   مفهوم  ا ا ج  يتلااوو   ا 

إدا ة   ومفهوم  ومصاد  ا،  وأنواعها  وأ  يتها  وخصائصها  ا  عرف   مفهوم  تلااوو  ك ا  ومعيقاتها، 

ا  عرف  وأ  يتها وتصلايفها ومكوناتها وع لياتها، بالإضاف  إ ى مفهوم الأداج ا  ؤ سي، ومقومات   

 وخصائص  ومتطلبات  وأ داف قيا   ومؤشرا  وخطوا  تقي  .

 

 . الرشاقة التنظيمية 1.1.2

ا رشاق    ا  ىحد إ ا تلاظي ي ت عد  تَ أبرز  في  ت سه   ا تي  ا  لاظ ا     داخل  ا تااب   حسين 

  لدت ا لاظري في   ا ا  وضوع: ا لتغيرا  ا  ختلف ، وفي ا يأتي عرض  

 الرشاقة التنظيمية   . مفهوم1.1.1.2

ت عرَّف ا رشاق  ا تلاظي ي  بأنها " قد ة ا  لاظ   على تعظي  موا د ا وإمكانياتها، وال تفادة من 

دا  ا خا جي   كلاها من م عا ا  أوج  ا قصو  ا داخلي ، ومواجه  ا تهدي ا فرص ا  تاح   ها، ب ا ي  

 (.43، 2020ي ا  تلاافسي " )ح ود، حقيق مم  ا، وم ساعدتها على تَ بهدف ا ت را    بقاج 
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بأنها "ق د ة ا  لاظ    ك  ك ع رمّ  ا تلاظي ي   على ال تااب  ا  د و   ا تي ت طو  ا  فه ا رشاق  

  ا سر ع   لتغيير   تَقدي  ال تاابا  من خلاو   تع    ا سلوك ا فعَّاو في بي   مَلي   بالضطرابا ،  

و  جه ،  ال تباقيمن  ا ع ل  على  ا  لاظ    أ خرى   ق د ة  جه   ا فرص،  من  وارتلاام  من  و ،  ل  ي ا 

 ( وا تعل "  البتكا   تَ   (. ,4625Carmen, 2016خلاو  أنها  عرَّ وت   على  ا تلاظي ي   ا رشاق    ف 

م   ا قائد "طر ق   بين  ا  تباد    وا ثق   الحترام  خلاو  من  الأفضل  لع او  ا تلافي   لاظ    تحقيق 

 (. Dombrowski,2013, 569سب أفضل من ا ك او" )والأفراد بهدف تحقيق نم 

وا قد ا ، وع رمّ  ا كفايا ،  من  ب ا وع   مرتبط   تلاظي ي       " بأنها  ا تلاظي ي   ا رشاق   فه 

ا لازم ؛   والأبعاد  والأ س،  علىوا  تطلبا ،  وا دقيق     ت ساعد  ا سر ع   وال تااب   ا توافق  تحقيق 

توقع ، وا تكيف معها بد ج  عا ي   فاج   ورير م  تغيرة وم   لتغيرا  ا بي ي ، وما يرافقها من مواقف م  

ا س   وا    من  وا تَ رع   )رون   وعَ Nafi, 2016, 297وازن"  )فها  رَّ (.  ا رت  بأنها    (38،  2018جاد 

م  "   تطو ر  خلاو  من  إ يها  تَسعى  ا تي  ا  ستهدف   ا لاتائج  تَحقيق  في  ا  لاظ    وز ادة قد ة  لاتااتها 

وعي موا د ا ا بشر  ، م ا ي سا   في ن و ا  لاظ   و  ع ز من قد تها على ا تكيف في بي   تَتَ ي   

 ".بسر ع  ا تغير وعدم ال تقرا 

عَ  )رَّ بيلا ا  وكللاتا ي  صادقي  ا رشاق  Sadeghi & Kalantari, 2021, 101ف   )

ؤكدة، وا تي  يّ  علادما تكون ا فرص رير م  حقيق ا لاااح وا تَ د ة ا  لاظ   على تَ ا تلاظي ي  بأنها: "ق  

تَ  أكثر  بي    في  ا غ وض،  من  ا كثير  ا عقبا ، يصاحبها  ا تشعا   وذ ك من خلاو  وتقلب ا،  ا  عقيد 

 .وال تااب   لفرص ا  تاح  بشكل أفضل وأ رع من ا  لاافسين على ج يع مستو ا  ا  لاظ  "

د ة ا  لاظ   على  ق    أنها   تعر فا  ا رشاق  ا تلاظي ي ا عرض ا سابق    و ستخلص ا باحث من

 ا شعو  با تغيرا  ا  ست رة ا  حيط  بها، وفه ها وا تلابؤ بها، وا تعرف إ يها، وجعلها فرص   للا و. 
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 . أهمية الرشاقة التنظيمية: 2.1.1.2

مواجه     على  ا  لاظ ا   قد ة  ا  لاا ب    ادة  الأ لوت  ا تلاظي ي   ا رشاق   ا تهديدا  ت عد 

م  وا تحديا   أعلى  تحقيق  جانب  إ ى  أصبحه ضرو ة  من  ستو ا   ،  أنها  ك ا  في الأداج،  ت سا   

ال تااب   ا ق    تحسين على  اد ة  تاا   ت  ا  لاا ب   ب  ك  و ي  ا خا جي ،  ا بي    بين   تغيرا    ي  

ا     تَ ا  لاظ ا   ك ا  وا تقليدي ،  م   ي ة  على  قد تها  في  أ  يتها  ا ع ل ك ن  على  ا  لاظ ا   ساعدة 

وتَ  ا  ات ع،  مع  النفتاح  من  م  د  وتوفير  فعا ي ،  وأكثر  أ رع  تَ بشكل  ا  عرف  ع     بادو 

(Jahangiri & Khalkhali, 2015  .) 

)ن  يَّ وبَ  ا رت  با  رون    ( 2018جاد  ي تاز  إطا  ع ل  ا  لاظ    ت لاح  ا تلاظي ي   ا رشاق   أن 

ي   م ا  ا  رك   ؛  عن  صلاحيا   والبتعاد  ا ع ل  فرق  ملاح  خلاو  من  وا تفوق  ا لاااح  من   كلاها 

ا قرا ا   اتخاذ  في  تحديو   ،وا ع   على  ا  لاظ    ا  شكلا    ا ق د ة  تواج   بطرق  ا تي  ووحلها   ،

اإبداعي  و  د ة ا  لاظ   على تعب   ا  وا د ا بشر  ، وتوجيهها  دع  ق  ، ك ا تَ  كفاجةبد ج  عا ي  من 

  . يَ نحو ا فرص ال تراتياي  ا اديدة ا  تاح   ل لاظ  ؛ وبا تا ي تحقيق أعلى د جا  ا تَ 

 ضح من خلاو الآتي: تَ   ا رشاق  ا تلاظي ي  تَ ( أن أ  يَّ 2020) وأوضح ح ود 

تَ  د من قد ة ا  لاظ   على إد اك ا تغيرا  ا بي ي  ا  حيط  وا تشعا  ا وال تااب   ها، م ا   .1

با لاااح ا تلاظي ي،    وثيق ارتبط ا تباطا   ، وتَ ي ساعد ا على ا تكيف وتحقيق أ دافها ا  خطط  ها

 بتكرة. فكيرا  ا تراتيايا ، وعقلي  م  تطلب تَ  اي ا  يَ عتبر كفاجة أ ا ي ، وتَ وت  

 ا  لاظ  .وعلااصر   كونا  م  با يع  ترتبطافسي  شامل   لاَ ي ة تَ ت عد مم  .2

مَ ت   .3 ا ق  عتبر  ا تَ دخلا   تع     وت  د ة  تَ لاافسي   ل لاظ ا ،  ا تراتياي   ا  لاظ ا   لا و       عد  ساعدة 

 على ا بقاج وال ت را  وتحقيق ا لاااح في ا بي ا   ر ع  ا تغير.
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أداج ا ع ليا ، وتقيي  الأنشط  وتحسين ا كفاجة    من   نحسَّ ت  و ا تلاظي ي    الأداجم     د من  رع م تَ  .4

ا تلاظي ي ، وتحقيق ال تقرا  ا تلاظي ي، وز ادة قد ة و رع  ا  لاظ   في ال تااب  لحتياجا   

 ا  ستفيدين، وبا تا ي تحقيق أ دافها.

 لافي  ا.ا قرا ا  وتَ  اتخاذم  ساعد في  رع م ت   .5

 غيير   واجه  ا تهديدا .واكب  ا تعل  وا تَ ا تكيف وم   تَحقيق  ع ل علىتَ  .6

  سا   في ا تخلص من ا قيود ا هيكلي  من خلاو اعت اد ا هياكل ا  رن .ت   .7

 

 خصائص الرشاقة التنظيمية . 3.1.1.2

حقيق أ دافها، تَ و   ص، ت عد عاملا  أ ا يا  في نااح ا  ؤ س  تع ا رشاق  ا تلاظي ي  بخصائتَ تَ 

يَ  مديري تطلب  م ا  أشا  من  ما  ا خصائص  بين      ومن  بها،  الإ  ام  إ ي ا  دا ف  ا صيرفي      

ا تَ 2019) ا فرص وتَ رع  ال تااب   لتَ غيير، و   ( في ا تشعا   حو لها غيير، وال تباقي ، وارتلاام 

 باد ة.افسي ، والبتكا ، وا    لاَ إ ى م ايا تَ 

( ا رت  جاد  )2018وأضاف  وحر    )2019(؛  وح ود  خصائص  2020(؛  من  ا  عدد   )

 ا رشاق  ا تلاظي ي  ملاها:

التواضعس   .1 ي  مة  ا تواضع  ا تفكير الأفضل حوو عتبر  م : إن  بكيفي   تتعلق     أخلاقي  وفضيل  

ؤ س  تعاون وتفاعل أفضل  لفرد  ا  يوو ا شخصي  ا  قبو  ، وا تي ت  مع  لاسا   الأع او، وب ا يَ 

   مع ا  ات ع ا  حيط ب .

الموضوعيةس   .2 ا سم   ترتبط:  مة  تَ          في  الأفراد با عقلاني   عقوو  امتلاك  من  ا قائد   كُّن 

شير  ا عاملين وا تأثير في  لوكياته ، فهي ت عد من أبرز م ي ا  طرق ا تفكير ا عل ي، فا واقع ي  
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تَ  ا  وضوعي   أن  تَ تَ إ ى  تفاصيل  ج يع  في  ا  شكل ،  الى  بإد اك  ا  تعلق  ا عامل  ا فرد  فكير 

 حاو   ا تفكير با حلوو ا لااجح   ها ض ن ملاهاي  فكر   عقلي  واضح  ا  عا  . وم  

الهدوءس   .3 تَ ت  :  مة  بسبب  الإنساني ،  ا حياة  في  ناد ة  نوعي   ا ع ل  عتبر  وكثرة  ا حياة  شعب 

   ا هدوج في ا قيادة وخاص  علاد اتخاذ    وجود  م ن أ  يَّ تبيَّ وا  شاكل ا  حيط  ب  ك، ومن  لاا يَ 

أفضل    ن ا قائد من ا تفكير بع ق وبطر ق  كمّ فا هدوج ي    ،ا قرا ا  ا  صير   أو ا  تعلق  بالأفراد 

  ا صعب . لا  ك حل ا  ش

حقيق أ داف  على ق د ت  على إيااد مستو ا  ثق  عا ي   توقف نااح ا  دير في تَ : يَ مة الثقةس   .4

ك ا مستو ا  ت  د من ا تباط  ه دى الأفراد ا عاملين وض ن ا  طلوت ملاها بدون تفر ط فيها، ف

 ع    جوانب نااح ا  لاظ  . ا فرد با  دير، وبا تا ي ت  

تَ   ستلاتجو َ  ا تلاظي ي   ا رشاق   أن  من تَ ا باحث  بعدد  الإدا ة  أ ا يب  من  رير ا  عن   ي  

ا خصائص ملاها: ا تغيير حيث تع ل على ا تغيير في ا تراتياياتها، وفي هيكلها ا تلاظي ي، وفي 

ا  ستادا ،   وا      وا تث ا أفراد ا؛   واكب   وا اهد،  تَ   إذرون ،  ا وقه  ا  ستادا  تَ أنها  مع  واكب 

وتَ   كيفوتتَ  بأوو،  معها،  أول   أدائها  الأع او  تَ و قيمّ   أداج  من  ا  عل ين  إعطائه   بحرفي   كين  مع   ،

يَ  ب ا  ا  د     ثقاف   تطو ر  ي علاي  ا  ي  وا تطو ر  وا تحا صلاحيا ،  ا  ستادا   مع  ديا ، تلاجم 

 ومتطلبا  ا  رحل  ا قادم . 

 

 . أبعاد الرشاقة التنظيمية: 4.1.1.2

إ ى أن أبعاد ا رشاق  ا تلاظي ي  تش ل    (2019ا صيرفي ) (؛ و Harraf, 2015أشا   ا اف )

 ما يأتي:  
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علاي ا قد ة على ا تشعا  ا تغييرا  ا بي ي ، وا خطوة الأو ى في   شاق  الإد اك وال تشعا : وتَ  .1

ا فه  ا  حيط   ذ ك  و  ا خا جي   ا بي ي   أو  ا داخلي   ا ع ل  بي    ،  تحقيق  ا كامل  لتغيرا  في 

 باتاا ا  ا تغيير، ومصاد  ، وأنواع ، وخصائص .  ا كاملالإد اك 

ا صل  من   .2 ذا   ا  علوما   وتقيي   وتراك ، وهيكل ،  ا قد ة على ج ع  ا قرا :  ي  اتخاذ   شاق  

تأخير،   دون  الأع او  على  ا خاص   الأحداث  على  ا  ترتب   الآثا   متلاوع   تفسير  مصاد  

وتحديد ا فرص وا تهديدا  ا قائ   على تفسير الأحداث، ووضع خطط ا ع ل ا تي توج  كيفي   

 .افسي  جديدةلاَ إعادة تكو ن ا  وا د وع ل إجراجا  تَ 

وا     .3 ا تصرف  وتَ  شاق   لإعادة   ا   :  الأنشط   من  ما وع   على  ا ع ل  ا  وا د    صد  َ علاي 

و وتا يعها  ا تلاظي ي   مه   ص  ا ،  ا لااتا  عن  ا ع ل  مبادئ  أ اف  على  من  تعديل  ا قرا ،  لاع 

 .حدث ا  ا تي تَ ا تغيير ومواكب  أجل مواجه  

ت   .4 بطرق  ا صل   ذا   ا  علوما   وتوثيق  وتلاظي   وج ع  تحديد  وا  تابع :  ا  راقب   سهل   شاق  

 .ا تعرف على الأن اط والتاا ا  في الأداج ا رئيسي أو ا  ؤشرا  ال تراتياي 

 شاق  ا تعل  ا تلاظي ي/ ال تفادة/ ارتلاام ا فرص:  ي ا قد ة على ا بلااج على ا خبرا ، وإعادة   .5

 .لتحديا  ا  ستقبلي وتوظيفها  لتصدي  طبيق ا  عرف  تَ 

 

 متطلبات تطبيق الرشاقة التنظيمية .  5.1.1.2

أحد  ا تلاظي ي   ا رشاق   ا تربو    ا حلوو    أنسب   ت عد  ا  ؤ سا   عليها  تعت د   واجه   ا تي 

 توافر ا عديد من ا  تطلبا  ملاها: عت د علىيَ أن تطبيقها  ا تحديا ، ك ا 

  ا تلاظي ي  على  ي عد دع  ا قيادة ا عليا أحد ا عوامل ا  ه   في نااح ا رشاق دعم القيادة العليا: .1

، بالإضاف  إ ى  نا  ا تي ت سه  في نااح الأع اوقدم ا قيادة ا عليا الإمكا ت    حيث   تحقيق أ دافها،
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خطط  ها، وا ت ام ا  رون   حقيق الأ داف ا    لاظي ها  لوقه، بغرض نااح الأع او ا  أمو  ، وتَ تَ 

حسين ع ليا  الإدا ة، والبتعاد عن  في أداج الأع او، وإتباع  لوكيا  ا رشاق  ا تلاظي ي  في تَ 

وفير  الأع او ا روتيلاي ، واتباع فلسف  أ لوت ا رشاق  ا تلاظي ي  في إنااز ا ع ليا  الإدا   ، وتَ 

 (.2018باد ة  لعاملين ج يعا  ) لطان،  وح الإبداع وا       

فضلا    ،ها تفي تقدم ا  ؤ سا  وا ت را  الأ ا ي  ا تي تسه   ت عد ا قيادة أحد ا عوامل    القيادة: .2

ا تي  ا  ستادة،  ا  تغيرا     ا تكيف معوقد تها على  عن   ا تحديا   أمام  ومواجه   تطبيق  تقف 

ا قادة أن تكون تصرفاته  نابع  من حسن ا تصرف وا فاعلي     من  ب تَطل يَ  ا رشاق  ا تلاظي ي ، إذ 

م   ا تَ في  على  ا عاملين  ا فرص   لفراد  إتاح   عن  فضلا   أدوا   ،  أع ا ه    ا  ه   في   كين 

أع ا ه ،   لإنااز  ا صلاحيا   ه   تلاظي ي   وخَلق  وتفو ض  ا رشاق  بي    ثقاف   من  ت ع ز 

 (.2019)ا صيرفي، ا تلاظي ي  وتحافظ عليها 

والعاملين: .3 القيادة  بين  تَ تَ يَ   التعاون  ا تلاظي ي   طلب  ا رشاق   أ لوت  ا  ؤ سا     داخلطبيق 

توفير ملااخ ملاا ب تلا و في الأ ف  وا تعاون بين الأفراد ا عاملين وقيادة ا  ؤ س ، و  ا يستل م 

توفير متطلبا  نااح أ لوت ا رشاق  ا تلاظي ي ، وتطبيق  و من ا قيادة ا عليا توفير ا دع  ا لازم  

في وا  شا ك   فر ق،  ض ن  وا ع ل  ا تشا كي ،  الإدا      بدأ  لاع  ا ع ليا   ا قرا ا ،   ص 

م ا اودة  تحقيق مستو ا  ا عا ي  من ا وا  سا    با قضاج على ا هد  ب ختلف أشكا    ض ان 

 (.2020خرجاتها )ح ود، ا ع ليا  الإدا    وم  يلاعكس إيااب ا على 

الإدارية: .4 تحتاجها،    الًتصالًت  ا تي  با  علوما   ا رشيق   ا  ؤ س   التصال   ع لي   ت غ ي 

حيث ت عد ج  جا  ل يتا أ من ع لها، وبها يتحقق ا تلاسيق بين ا قيادة والأفراد ا عاملين )حر  ،  

فه ا   2019 الإدا ي  ا ع ل  و تطلب  ا ع لطبيع   كاملا   (.  أو  و ا  ه    ا سلط    نوعي ، 

ا  ستخدم  وا  س و يا ، و  ا يتطلب تبادو ا  علوما  لإيااد فه  مشرك  طبيع  ا  هام، فإن  
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   (.2018التصال  تحقق ذ ك، وت  د من ا ت ا ك وا تفاعل بين علااصر ا  ؤ س  )ا ع يان،  

ختلف الأقسام ا فرعي  في ا  ؤ س  من جه ، ربط بين م  ا حلق  ا  ي تَ وت ثل ع لي  التصال   

  (.2019وبين الإدا ة ا عليا من جه  أخرى )ا قر وتي، 

ت عد ا ثقاف  ا رشيق  من ا س ا  ا تي يسهل فه ها، و كن يصعب تلافي  ا في ا واقع من   الثقافة: .5

وا تفكير  وا سلوك  ا  واقف  في  أ ا ي   ضبط  ع ليا   فإجراج  إ ى  لوكيا ،  ترج تها  خلاو 

تؤمن   حيث  وا ثقافي ،  ا تحو لي   وتبلايها  ل بادئ  ا  ؤ س   شيق ،  تصبح  ضرو     كي 

ب بادئ  الإي ان  فإن  و   ك  ا  ؤ س ،  أ اف  من  لأنها  ا رشيق ،  با ثقاف   ا رشيق   ا  ؤ سا  

 (. 2019ا ثقاف  ا رشيق  يسا   في تطبيق ا رشاق  ا تلاظي ي  )حر  ، 

 

 معوقات تطبيق الرشاقة التنظيمية   .6.1.1.2

أ  يَّ   ا رر على   ا  ؤ سا   من  ا تلاظي ي  في  ا رشاق   ا  ختلف ،     تَ ا تعلي ي   طبيقها  إل أن 

   يواج  بعض ا  عوقا  من بيلاها:

الصارمة .1 ا تلاظي ي   تَ   يواج :  اللوائح  ا رشاق   منطبيق  تتس     ا عديد  ا تي  أو ا قوانين  با ا ود 

ت  ا صلاب  ا قوانين  فه    أن     ،  إ ى  بالإضاف   ا تلاظي ي،  وا تحديث  ا تطو ر  تطلعا   عيق 

ت   قد  مستقرة،  ا قوانين  تلاظي ي   بي    إيااد  في  أنهاساعد  وعدم   يصبح  ،   ابطي    إل  ا ا ود 

 (.Park, 2011)  ي ا طبيع  ا سائدة ا  رون  في ال تااب   ل تغيرا  وا  ستادا  

التحدياتت   .2 بعض  وتيرة  والقتصادي ،  ي  ا تحديا     إن:  زايد  لأنها  م  تحديا   ا تقلاي   من عقدة 

وتطو  ا طبيعتها  حيث   ت ثل    وتكو لاها  ذ ك    وبلااج  جديدة،  تحديا   وشدتها  من صبح  ي  على 

ا تحديا   ل تفاع  ا تلاظي ي   ا رشاق   مفهوم  بلاي  تَ ا  لاظ ا     بعض على  ا صعوب    حا      

 .(2018ا  لاظ ا  )ا ع يان،     وقد ا  بأوضاع  مقا ن   وحدتها 
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 ( عددا  من معوقا  تطبيق ا رشاق  ا تلاظي ي  من بيلاها: 2021وأضاف جلات )

التنظيمية .1 الرشاقة  تنظيم  في  إن  الصعوبات  ي  ا رشاق   قياف  إ ى  الفتقا   :  عيق  ا تلاظي ي  

أداج  تقيس  ا تي  وا  تغيرا   ا تلاظي ي   ا  رون   بين  ا  حت ل   ا علاق   من  ا فعلي  ا تحقق  

 الأع او. 

  با تخدام   ا  رتبط  ا لافقا     بعض ا رشاق  ا تلاظي ي   طبيق  تَ طلب  تَ يَ : قد  التكلفة المرتفعة نسبياا  .2

 ومي انيتها.  ل لاظ   ا  ا ي ا وضع نطاق ا لافقا       تتااوز  قد ا حا       ، وفي  ا تكلاو وجيا

 

 . إدارة المعرفة  2.1.2

مفهوم ا حا ي،   أصبح  ا عصر  في  وا تغيير  الإدا ي  ا تطو ر  مداخل  أ    من  ا  عرف   إدا ة 

 وفي ا يأتي عرض نظري  ه ا ا  وضوع:

 مفهوم المعرفة .  1.2.1.2

يغ واضح  وقابل   علوما  ت  وضعها في صم ا  عا ف وا ف ا  عرف  على أنها "ما وع   ت عرَّ 

اف  (. وت عرَ 24،  2016جرادا  وآخرون،   لا تفادة ملاها، و ي إما ض لاي  أو ظا رة" ) أنها  ب  أيض 

ا كيف  ومعرف   وا  لاهايا   وا توقعا   والأحكام  وا  لاظو ا   وا  فاهي   ا حقائق  من  ما وع  

ف ا  عرف  بأنها "كل شيج ض لاي أو ظا ري يستحضر  الأفراد لأداج  (. وت عرَّ 14،  2018 ،عليان)

( صائب "  قرا ا   لتخاذ  أو  بإتقان،  ت    (.17،  2019حاازي،  ع له   من  عرَّ ك ا  "م  ج  بأنها  ف 

ا طا ر،  دى ا عاملين و دى ا  ؤ س " )ا   خ ن   ا خبرا  وا  ها ا  وا قد ا  وا  علوما  ا سياقي   

2022 ،8  .) 

ا  وجودة في إدا ة وا خبرا   ف ا باحث ا  عرف  بأنها ما وع  من ا  علوما  وا  ها ا   و  عرَّ 

 .ساعد مديري     ا  دا ف على اتخاذ قرا ا   لي  ا  دا ف تقدم ب  في  ياق معين كي ت  
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 خصائص المعرفة . 2.2.1.2

 ( ما وع  من ا خصائص  ل عرف  و ي: 2022(؛ وا طا ر )2020طيطي )بين 

مت ثل في قد ة الأفراد على البتكا  وتو يد معا ف جديدة،    و  ا :  تو د أن ا  عرف  ي كن أن   .1

 .وقد ة بعض ا  ؤ سا  على تو يد معا ف جديدة

يعلاي أن ا  عرف  قد ت و  ك ا ي كن أن تو د، وذ ك لأن    و  ا :  ت و  أن ا  عرف  ي كن أن   .2

د  ا فرد أو ا  ؤ س  من معا ف قد ت و  مع ، وتلاقضي بانقضاج ا فرد أو  بعض أو كل من و َّ 

 .ا  ؤ س  في حاو عدم حفظها أو تخ  لاها

مت ثل في تسا ع ا  ؤ سا  لكتسات ا  عا ف ا قي   وا عل     و  ا : تلكت  أن ا  عرف  ي كن أن   .3

 .على تحو لها إ ى براجا  اختراع

كل ا  عا ف في ا  ؤ سا ، بل  لااك معرف  تلاظي ي     فليسه :  الأفراد أن ا  عرف  متا  ة في   .4

إ ى   قبا    لتحوو  ذ لاي   كإمكانا   بها  م ودون  فطر    ومعرف   الأفراد،  بها  معرف  يحتفظ 

 .صر ح 

أن   .5 ي كن  ا  عرف   ا خ ن  :  تخ ن أن  و ائل  في  أو  ا وثائق  في  ا  عرف   تخ ن  أن  ي كن 

 .الإ كتروني ، وقد أ ه ه ا ثو ة ا  علوماتي  في حفظ وخ ن معا ف كثيرة في   ا ا عصر

ي   .6 فهلااك ا عديد من الأن اط  تصلايف ا  عرف  إ ى جانب ا  عرف    :صلافت كن أن  أن ا  عرف  

 عرف  ا ع لي ، أي كيفي  ع ل  ا ، ك ا  و ا حاو في معرف  الأد  ، و ا ظا رةا ض لاي  وا  عرف   

   .الأشياج
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 ة المعرفة أهمي  . 3.2.1.2 

أ  يَّ  في ا تشكل  من قي   مضاف   ه   تها  تظهر  ذاتها، وإن ا  ا  عرف    ل ؤ سا   يس في 

عت د على ا  عرف  في ا  حوو ا  ؤ س  إ ى اقتصاد جديد يَ ا  ؤ سا ، وفي ا دو  ا  ي تؤدي  في تَ 

 ا قطا ن (؛ و 2019) وحَدد ا كبيسيعرف باقتصاد ا  عرف ، ي  

  :في ا يليأ  ي  ا  عرف   (2021) 

الإبداع   • على  وتحف  ها  إبداع ا،  الأكثر  الأقسام  على  ا تركي   فرص   ا  عرف   ل ؤ س   تتيح 

 .والبتكا  ا  تواصل

وا تص ي   تَ  • ا تلاسيق  أشكاو  على  العت اد  نحو  دفعها  من خلاو  مرون ،  أكثر  ا  ؤ س   اعل 

 .وا هيكل  الأكثر مرون 

عقيد ا  سه  في تحوو ا  ؤ سا  إ ى مات عا  معرفي ، تؤمن با تغيير  لتكيف مع الأع او وتَ ت   •

 .ا  ت ايد 

 كن ا  ؤ س  من ال تفادة من ا  عرف  ذاتها كسلع  نهائي  عبر بيعها وا تخدامها في تعديل ت   •

 .ملاتج أو خدم  أو لإيااد ملاتاا  جديدة

 .وج  قادة ا  ؤ سا  نحو كيفي  إدا ة مؤ ساته ت   •

 .عد ا  عرف  ا  صد  الأ ا ي  لقي  ت   •

 .ودي ومتهاافسي  لاَ ي ة ا تَ شكل ا  عرف  ا قاعدة الأ ا ي   لوصل إ ى ا  م ت   •

ظ  ت   • ا حقيقي  كيفي   الأ اف  ا  عرف   وتَ عد  ا  ؤ س   ون  هو   مرة  طو  ا  تشكيلها  وإعادة  ضاها 

 .أخرى 
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 أنواع المعرفة . 4.2.1.2 

صلاف   وقد  ا  عرف ،  لأنواع  متعددة  تقسي ا   )توجد  )(؛  2022ا طا ر    ( 2020وطيطي 

 ا  عرف  إ ى ما يأتي: 

تت ثل في ا  عرف  ا شائع  بين الأفراد بد جا  مختلف ، و  كن ا تعامل معها   :المعرفة الظاهرة .1

، مثل ا لاظ  وا لوائح وا قوانين ورير ا من أشكاو  بشكل صر ح ب ا يتوافق ا ترتيبا  ا تلاظي ي 

 .معرفي  يعت د عليها مديري ا  دا ف في فه  ما يحيط به  من ظروف

الكامنة .2 ا  عرف   :المعرفة  عقو ه   و ي  في  الأفراد  يخت نها  و  كن   ا تي  بها،  يصرحون  ول 

ال تدلو عليها أحيان ا من خلاو  لوكه ، وتتكون     ا  عرف  نتيا  ا د ا   وا خبرة ا  اتي   

 .ون بها ر وا تاا ت ا تي يَ 

الداخلية .3 بيلاه ،   :المعرفة  في ا  الأفراد  وتفاعلا   أنشط   من  تلاتج  ا تي  ا  عرف   إ ى  تشير 

وك  ك تفاعلاته  وعلاقاته  بعلااصر ا بي   ا خا جي  ا  حيط ، وتت ثل     ا  عرف  في ا يكون   

 .ا فرد  لافس  من دوافع و غبا ، أ داف، ط وحا  واتاا ا  

الخارجية .4 ا  حيط ،  ا   ست دة  ا  عرف     و ي  :المعرفة  ا بي    في  توجد  خا جي   مصاد   من 

التصال  تكلاو وجيا  في  ا هائل  ا تطو   نتيا   ا  عرفي  ا تدفق  من  الأرلب  ا ك       وت ثل 

 .وا  علوما  

 

 مصادر المعرفة .  5.2.1.2

 قس  مصاد  ا  عرف  إ ى مصد  ن  ئيسين   ا: ت  

مختلف ا  وضوعا ،   فيتت ثل ا  صاد  ا داخلي  في خبرا  أفراد ا  ؤ س     :مصادر داخلية .1

ومن أمثل  ا  صاد  ا داخلي : ا تعل  ا صفي وا حوا  وا ع ليا  ا داخلي  بين الأفراد ا تي تعت د  
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( ا بحوث  وإجراج  با ع ل  ا تعل   خلاو  من  أو  وا  ها ة،  وا خبرة  وا عقل  ا  كاج  ا كبيسي،  على 

2019). 

خارجية .2 ا تي    :مصادر  ا  صاد   با  ؤ س بي    ا   في  تَك نو ي  أمثل       ا  حيط   ومن   ،

ا  كتبا    وا  و دون والإنترنه ا  صاد :  وا  لاافسون  ها  ا  ؤ س   في   تع ل  ا  ي  ا قطاع   ،

 .(2018،   شري ) وا ع لاج، ا تعاون مع ا  دا ف الأخرى 

 

 إدارة المعرفة  . مفهوم6.2.1.2

بأنها "ا اهد ا  لاظ  ا  ي يستهدف تلا ي   أف ا  او ا فكري من    ( 9، 2018)    شري   هافرَّ عَ 

ا ع ع ي  فها  رَّ ". وعَ خلاو حصر ا  عرف  وخ نها وتوز عها وتلاظي ها وا تخدامها  خلق معرف  جديدة

قبل  بأنها    (11،  2018) ا  عرف  من  وتستخدم  وتشا ك  تكتشف وتخ ن  ا تي  ا ع ليا   "ما وع  

وتَ   جودةا   ا  ين  تحسين   وعَ ا قرا ا   )ف  رَّ لافي  ا".  بأنها   (6،  2019ا ظا ر  ا  عرف   إدا ة 

ا تقصي وإيااد  "ع لي  م   إ ى  وتَ ا  علوما ، وتَ لاظ   تهدف  تَ لاظي ها،    د من فه   صلايفها بطر ق  

وفر  ها ا  رون  ا لازم  في ا ع ل، حسن مستوى أداج ا  لاظ  ، و   خ  لاها بشكل ي  ا عاملين  ها، وتَ 

 .سهل ع لي  ال تفادة ملاها في حل ا  شاكل"حافظ على الأصوو ا فكر   من ا ضياع، و   و   

من ا باحث  ا سابق  و ستخلص  ا  عرف   ا عرض  إدا ة  ا  لاظ    ي    أنها   تعر فا   ا تا ع 

ودلل   وتفسير ا، وا تلاتاا مؤشرا  ،   ل علوما  من مصاد  داخل ا  لاظ   وخا جها، وتحليلها

  حسين في الأداج، وال تفاع إ ى مستو ا  أعلى من الإنااز تَ و ،  ستخدم في توجي  وإثراج ا ع ليا  ت  

  .في ا  لاظ  

 

 



 

 

27 

 ة إدارة المعرفة . أهمي  7.2.1.2

)  رَ كَ ذَ  )و (؛  2018عليان  أن2021ا قطا ن   ا  عرف     تطبيق  (  ا عديإدا ة  من يحقق  د 

 :  يأتيوتَك ن أ  يتها في ما  ،ا   ي ا  

وتَ تَ  • لاعسر ع ع ليحسين  قبل  ا قرا ا    ا  ص  من  أ رع  بشكل  تتخ   ا قرا ا   تصبح      بحيث   ،

 .ا  ستو ا  الإدا    وتلافي  ا بصو ة أفضل

ب تطلبا  ي   • ا وعي  على  قد ة  أكثر  ا  وظفون  الأخرى    صبح  وبا وظائف  من  ا قر ب   ع له  

ي   ونتيا     ك  تحسيلاا   وظائفه ،  مباد ا  لإجراجا   قاد  ن على طرح  ا  وظفون  صبح  ؤلج 

 .أ رعبشكل جديدة  واكتسات مها ا  أفضل، 

ا تث ا  ا  عرف  ا تلاظي ي  ا  تاح ، ووضع      وإطا  ع ل داخل ا  لاظ  ،  تطبيق و فه  كيفي    •

 .ا  عرف ب  ا  رتبط وتدعي  ا   ا  ا  الإدا    

 .ونقلهاتعلق  ب شا ك  ا  عرف  وا بحث علاها طو ر ثقاف  معرفي  من خلاو تشايع ا سلوكيا  ا  تَ  •

 . كين ا  لاظ   من جعل ا  عرف  مرئي   ل وظفين وبيان أ  يتها ودو  ا في ا  لاظ  ت   •

 .ا ولج ا تلاظي ي: ف  ادة ا  عرف   دى ا  وظفين ت  د من ولئه  ا تلاظي ي •

 

 . تصنيف إدارة المعرفة 8.2.1.2

لافه إدا ة ا  عرف  إ ى نوعين  ئيسين   ا:    ص 

الصريحة .1 ا ر  ي ،  :المعرفة  ا  عرف   أيضا   ا بيانا     ت س ى  اقتلااج  على  ا قائ    ا  عرف   و ي 

،   كن تقا  ها بين ج يع ا عاملينوا  علوما  وتحليلها، و ي قابل   لوصوو وا لاقل وا تعلي ، و   

موثق    قواعد    منوتكون  ا ع ل،  إجراجا   ا بحوث،  الأد  ،  )ا كتب،  ا ر  ي   ا  عرف   مصاد  

 .( 2017)ا بيلاوي، ا بيانا ( 



 

 

28 

 ثل في ا خبرا ، العتقادا ، ا قيّ ، تَ طلق عليها ا  عرف  رير ا ر  ي ، وتَ و     :المعرفة الضمنية .2

وا  ها ا . و ي مخت ن  داخل عقل صاحب ا  عرف ، م ا يصعب ا حصوو عليها، فقد تخسر ا  

حاازي،  ا  لاظ   في حاو راد  حامل ا  عرف  ا  لاظ  ، بسبب ال تقا   أو ا تقاعد أو ا وفاة )

2019). 

 

 مكونات إدارة المعرفة .  9.2.1.2

( عليان  )2018بين  وا ع ع ي  و  شري 2018(؛  و 2018)  (؛  )(؛  أن  2022ا طا ر   )

 مكونا  إدا ة ا  عرف  تش ل ما يأتي: 

  ا يلابغي أن تكون    ،قد تها على تحقيق أ داف ا ع ل ل ؤ س  بإدا ة ا  عرف     ترتبطالأ داف:   .1

قيي  نااح ا  ؤ س  يأتي  وأن تَ   ،أ داف ا ع ل واضح  ومعروف  قبل ال تث ا  في إدا ة ا  عرف 

 .قا ن  نتائج ال تث ا  وا  تحقق  مع أ داف ا ع ل وأ داف إدا ة ا  عرف  ا  خطط من خلاو م  

تَ  .2 ع    إدا ة ا  عرف  من خلاو دع ها ومشا كتها ا قيادة: تؤدي قيادة ا  ؤ س  دو ا  مه ا  في 

 .ا فاعل  في ذ ك

  ا كثير ا تقلايا : على ا رر  من فاعلي  قواعد ا بيانا  كأداة  خ ن ونشر ا  عرف  إل أن  لااك   .3

ت   الأخرى  ا و ائل  توجي   من  وبرامج  وا تد  ب  ا تطو ر  برامج  مثل  ا  عرف   تفعيل  في  سه  

 .وتوعي  ا ا اعا  ورير ا من الأمثل  ا شامل 

و  .4 وخ نها  بتعر فها  ا  تعلق  ا  عرف   ع ل  أن  تلاظي ا   ا تلاظي :  يتطلب  وا تخدامها  فائقا   نشر ا 

وتطبيق  فم   ،وقيادة مرك     توجيه   توافر  ت  فضلا  عن ضرو ة  ا  هام  رق ع ل  إنااز  في  سه  

 ا  راك  ورير ا،  خدم  ج يع ا  ستفيدين في    والإنترنه ا خاص  بأقسام إدا ة ا  عرف  كا  كتبا   

 .الإدا   
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تَ  .5 أن  يَ ا ثقاف :  وا تخدامها  الإدا ة  وثقاف   طبيق  عا ي   مؤ لا   ذو  بشر    موا د  وجود  ستل م 

 .حضن نفسها وموا د ا ا بشر   ثقافيا   صيلا ، أي ب علاى أن ا  ؤ س  عليها أن تَ 

ي   .6 الإا ع ليا :  نظامي    كن  ع لي   بأنها  ا  عرف   إدا ة  إ ى  نشاطا   تَ شا ة  كاملي   تلاسيق 

ا  ؤ س  في ضوج اكتسات ا  عرف  وتو يد ا وخ نها وا  شا ك  فيها وتطو ر ا وتكرا  ا من قبل  

 .الأفراد وا ا اعا  ا ساعي  و اج تحقيق الأ داف ا تلاظي ي  ا رئيسي 

حاوو ا  ؤ سا  أن تلاظ  ذاتها من خلاو ز ادة قد تها على ا تكيف فرديا  وج اعيا   ا علاقا : ت   .7

إ ى  ب ا يؤدي  بتعديل معرفتها  تقوم  أنها  ا  تغيرة. و فترض  وبصو ة مست رة ومراعاة  لظروف 

بلااج    ،ا تغيير في ا سلوك و لعب الإنسان دو ا  مه ا  في بلااج ا  عرف    ا يكون من ا ضرو ي 

 .ا بشر   من جه  وا  عرف  من جه  أخرى وا عقوو وإدام  علاقا  وثيق  في ا بين ا  وا د 

و يد ا  عرف  ا اديدة يت  من خلاو أقسام ا بحث وا تطو ر وا تار ب وتعل  ا د وف  ا تعلي : أن تَ  .8

،  ا تطو ر ا ثقافيو )ا بحث ا عل ي،    :طرائق ثلاث   ي  منكتسب ا  عرف   وا تفكير الإبداعي، وت  

  (.وا تعلي 

 

 . عمليات إدارة المعرفة 10.2.1.2

ب دا ة  الإطلب ع ليا   تَ تَ  ا رصيد  ا  رتبط   وتطو ر ا،    ادة  بها وحصر ا  ال ت ام  ا  عرف  

  بأ بع ع ليا ، و ي ك ا يأتي:   وتَتَحدد ع ليا  و    ا ا  عرفي ا  تاح في ا  لاظ  ، 

ع لي  تطو ر ا  عرف  من بيانا     (2021ا ااموف )  و ي ك ا ذكر ا  :عملية اكتشاف المعرفة .1

 :أو معلوما  أو من تو يف  معرف   ابق ، و  ا يت  من خلاو ع ليتين فرعي 

مَ تَ   :التركيب • خلاو  من  جديدة  صر ح   معرف   لكتشاف  ا ع لي   وتا يع  ستخدم       ا 

 .معا ف صر ح  متوفرة
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الًجتماعية • وأفكا     تكو ن  وتَأتي    :التنشئة  معا فه   في  مختلفين  أشخاص  تفاعل  من 

 معرف  ض لاي  جديدة. 

و ي ع لي  حفظ وتحديث وا ترجاع ا  عرف ،  واج في عقوو الأفراد أو    :عملية خزن المعرفة .2

تَ    ، حيث  تع ل على إ ى أ  ي  ا  اكرة ا تلاظي ي ك ا ت شير    صلاعها ا  لاظ  ،في الأنظ   ا تي 

وتلعب  تخ   معرفي ،  وقواعد  وملفا   مطبوع   إجراجا   مثل:  مختلف   بأشكاو  ا  عرف   ن 

 (. 2021ا قطا ن ، ا تكلاو وجيا دو ا  مه ا  في خ ن ا  عرف  وا ترجاعها )

 واج كانه شر ا  عرف   قل ونَ إيصاو ونَ   تَقوم على ا ع لي  ا تي  و ي    :عملية مشاركة المعرفة .3

 (. 2017ا بيلاوي، ا ض لاي  إ ى الأفراد الآخر ن ) وأا صر ح  

 ا  مانفي    ا  لاا ب  وا صحيح ،اتخاذ ا قرا ا   تلافي  ا  هام و وتش ل    :عملية استخدام المعرفة .4

ع لي  على ا  عرف  ا  توافرة     ا عت د   تحقيق أ داف ا  لاظ ا ، وتَ   ،شكل ا صحيحوبا  كان  و 

( ومشا كتها  وخ نها  ا  عرف   من  ا    د  اكتشاف  في  ا  ستخدم   ا ع ليا   عليان،  وعلى 

2018 .) 

 

 ؤسسي . الأداء الم  3.1.2

ا مه  ا  ل ؤ سا  على مختلف أنواعها، حيث ي ثل أحد ك  ؤ سي مفهوم ا ديلاامييعد الأداج ا    

ي ا يأتي عرض نظري  ه ا ا ركائ  ا  ه   ا تي يت حو  حو ها وجود تلك ا  ؤ سا  من عدم ، وف

 ا  وضوع:

 ؤسسي الم   الأداءمفهوم .  1.3.1.2

)رَّ عّ  وآخرون  مخي ر  ا    47،  2018ف  الأداج   )" بأن :  تكاملي ؤ سي   لاتائج    ملاظوم  

ا  لاظ   في  ا بي    الأع او  علااصر  مع  تفاعلها  ضوج  ن  في  ا تي  والأع او  وفقا   لوائح ،  ف   
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تَ  وطر ق   ا  طلوب وا  عايير،  ا خدم   ا ع يل  تحقيق  إ ى  الأع او  و قدي       شحا  رَّ عَ ".  فت  

( بأن  "حصيل  كل من الأداج ا فردي وأداج ا وحدا  ا تلاظي ي  بالإضاف  إ ى تأثير  18،  2019)

 ."ا بي   القتصادي  والجت اعي  وا ثقافي 

)رَّ وعَ  ا    20،  2019ف ع رو  الأداج  الأنشط  (  ا لاهائي   ا يع  "تراك   للاتائج  بأن   ؤ سي 

ا  لاظ   داخل  )  ف رَّ وعَ    ".وا ع ليا   أع او  11،  2019كامل  ا  تكامل   لاتاا  "ا  لاظوم   بأن    )

عَ  ك ا  وا خا جي ".  ا داخلي   بي تها  علااصر  مع  تفاعلها  ضوج  في  وآخرون  ف   رَّ ا  لاظ    كو ما 

(Korma et al., 2022  )  وبين ا لااف  بين  وا  عقدة  ا  تداخل   ا تفاعلا   محصل   نتيا   بأن  

 ا  واد والأجه ة ا تي يستخدمو ا، وا بي   وا ثقاف  ا تي يع لون في  ياقها. 

ا    و  عرمّ  ا باحث الأداج  بأن  ملاظوم  متكامل  تتكون من ثلاث  أبعاد: أداج الأف  فراد ؤ سي 

، وأداج ا وحدا  ا تلاظي ي  في إطا  ا سيا ا  ا عام   ل لاظ  ، وأداج  في إطا  وحداته  ا تلاظي ي  

 ا  لاظ   في إطا  ا بي   القتصادي  والجت اعي  وا ثقافي .

 

 ؤسسي مقومات الأداء الم   .2.3.1.2

( شحا   )2019دَكَرَ  وكامل  أ ا ا   لداج    اعدد  (  2019(  تشكل  ا تي  ا  قوما   من 

 و ي: ،ؤ سي، ومن خلا ها يت  ا حك  على   ا الأداجا    

 .بلاي ا تغيير كسيا   ثابت  على ا  ستو ا  ا تلاظي ي  كاف تَ  •

 .شايع ا  دير ن على م ا    ا قيادة و يس ا رئا  تَ  •

 .ا تركي  على أن تكون ا  ؤ س   ائدة في ماا ها ا رئيس •

و لا  ا وفر  تَ  • وا تلاتاا  الآظ   ا  علوما ،  من  ا تي    من  حقائقا  يا   لتحقق    تَعترض ا  واقف 

 .صرف بحس ا  ؤ س  ث  ا تَ 
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 .وماال  الأنشط  وا خدما  ا  قدم  داخلها كاف  حقيق ا اودة في أنحاج ا  ؤ س تَ  •

 .افسي  وا تث ا  الاَ شكيل ا قد ا  ا تَ ل وا د ا بشر   لإعادة تَ ا  لاا ب   تث ا  ال •

 .ا  فتوح ا ت ام ا بساط  في ا هيكل الإدا ي، والتصال  ا تلاظي ي   •

 .ت ي  في ماال  وأنشط  ا  ؤ س ا     الأداجحقيق مستوى تَ  •

 

 ؤسسي ة الأداء الم  أهمي  . 3.3.1.2

  الأداج أ  يَّ   إ ى(  2021(؛ وا ع اوي )Cera & Kausku, 2020) يرى وكو كو  أشا   

  ا يأتي: ب ا  ت ثل ؤ سي ا    

تأكد ا  لاظ   من أن ج يع ا  وظفين قد ت ه معاملته  بعدا  ، وأن ا  ستلادا  ا  وثق  حوو   .1

تَ  في ا  و  موقفها  تأييد  لام   في  ا  وضوع  تكون علاصر ا  ام ا  ا  وظفين من    ا  أحد  ظل  

 .ا قرا ا  ا تي تطا ب ترقيت  أو إنهاج خدمات 

حدد ا  لاظ   أصحات الإناازا  من ا  وظفين وتضعه  في ا صو ة أمام ا  س و ين وا  ملاج  تَ  .2

ا لتخاذم تَ   .رفعيه  إ ى مراك  أعلى في ا  لاظ  رقيته  وتَ حوو تَ  ا قرا ا م   هيد 

 هد ا طر ق    وبالتفاق مع  ئيس  حوو ا خطوا  ا قادم  في ا  معرف  مستوى أداج ا  وظف ي   .3

 .حسين إنتاجيت   وتَ جتعلق بتطو ر أدايَ 

ا تقو     .4 نتائج  حوو  و ئيس   ا  وظف  بين  ا حوا   يؤدي  إظها قد  في   إ ى  ا لاقص  جوانب 

ترتب على إعادة ا لاظر في     الأمو  اكتشاف أخطاج قد   يا ا  ا  لاظ   وأنظ تها، إذ قد يَ 

 تكون  ي ا سبب في ضعف نتائج تقو   أداج ا  وظف.
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 ؤسسي خصائص تجويد الأداء الم  . 4.3.1.2 

 ,Zhang, Khan, Lee & Salik)(؛ وزانق وخان و ا ك  2018ن مخي ر وآخرون )يَّ بَ 

 ؤ سي يتحدد بعدة خصائص و ي ك ا يأتي: او د الأداج ا    أن تَ  (2019

ز ادة  ضا ا عاملين، و و ما يلاعكس على تع    ولئه  وانت ائه   ل ؤ س ، ما يض ن  ربته    •

 .ا تطو ر ا  ست رو من الأداج وا ع ل  ا عا ي في ا وصوو   ستو ا  

ا  ا ي  تَ  • وال تقرا   ا فاعلي   ا تث ا  طاقا   والإدا ي حقيق  من    الأفراد ، من خلاو  وال تفادة 

ست رة تواكب الحتياجا   ذوي ا خبرة وا كفاجة، وال تخدام الأمثل  ل وا د وتوفير موا د ما ي  م  

 ا  تغيرة. 

تَ يَ  • ا  ؤ سي  ا ع ل  واحتضان  ض ن  ا  تلاوع ،  الأفكا   وقبوو  ا تفكير  على  الأفراد  شايع 

 .الإبداعي  ملاها

وأعضاج  تَ  • وا عاملين  ا قيادة  بين  ا قرا   واتخاذ  وا تلافي   ا تخطيط  في  ا  شترك   ا ر     ع    

 .ا  ات ع

على   • الإدا ة  ا حديث تَ ق د ة  الأ ا يب  تَ   وظيف  وا سعي  ا تي  ا ع لاج،  تحقيق  ضا  على  عت د 

  ت ي  ع ليا  ا  ؤ س  ومخرجاتها. 

 

 ؤسسي متطلبات تجويد الأداء الم  .  5.3.1.2

ؤ سي ( إ ى أن متطلبا  تاو د الأداج ا    2021(؛ وا ع اوي )2019أشا  كل من ع رو )

 تشت ل ما يأتي: 

 .ؤ سيتوافر      واضح  بشأن تاو د الأداج ا     •

 .ؤ سيوجود خبراج متخصصين في تاو د الأداج ا     •
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 .ا  تاددةا عل  وا  عرف   •

 .ا تلاظي ي ا  ؤ س  إعادة صيار  ا هيكل •

 .ؤ سي ت و ل خطط وا تراتيايا  تاو د الأداج ا     ا دع  ا  ا ي ا لازمتوافر  •

 .ا اودةعن خط  الأ داف ومستو ا   ا كافي  علوما  ا توفير  •

 .لافي  ا ع لتهي   ا ظروف ا  حيط  ب كان تَ  •

 .ا  تاددةملاحظ  ما يقوم ب  ا فرد أثلااج ا ع ل وت و د  با  علوما   •

 . صد نتائج ا تلافي  وتصحيحها با قياف إ ى الأ داف ا  حددة •

 

 ؤسسي أهداف قياس الأداء الم  . 6.3.1.2

ب ا يش ل الأرراض    قياف الأداج عدة أ داف،  يا لاتائج وا بيانا  ا تي تتحقق من ع ل   سه ت  

بالإضاف     أ دافالإدا   ،   والإ شاد،  ا عل ي،  إ ىا توجي   با بحث  ا  تعلق   و  كن    الأرراض 

 :الآتيتوضيح ذ ك على ا لاحو 

الإدارية .1 أو    :الأهداف  ا عقود  تاديد  وقرا ا   ا  رتب ،  وتخفيض  وا لاقل  ا ترقي   قرا ا   وتش ل 

تد  بي    ببرامج  ا  وظفين  إ حاق  وقرا ا   ا تشايعي ،  ا  كافآ   صرف  وقرا ا   إنهائها، 

 .(2017وتطو ر  ، وإعادة ا لاظر في إجراجا  ال تقطات والختيا  )أبو بكر،  

والإرشاد .2 التوجيه  ا  وظفين تَحديد  وتش ل    :أهداف  أداج  في  وا قوة  ا ضعف  ،  إبراز ا   جوانب 

ا بيانا  ا  تا ع  عن الأداج في   وتوجيهه  نحو ا برامج ا تد  بي  أو إعادة ا تأ يل، وا تخدام 

ا رضا وا دافعي   لع ل   ا قائ   وأ ا يب تحسين  ا حواف   ا لاظر في برامج  بإعادة  ا  لاظ    قيام 

 .(2016)ح  اوي، 
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العلمي .3 البحث  ت  :أهداف  أن  تقيي   ي كن  ا  تاح  حوو ع لي   وا بيانا   ا  علوما   ستخدم 

فعَّ  من  ا تحقق  مثل  ماال   في  وذ ك  ا  لاظ  ،  داخل  ا عل ي   الأبحاث  ا ي   الأداج  دع  

، بالإضاف  إ ى تقيي  أنظ   ا حواف   ا  تاح ع ليا  ال تقطات والختيا ، وتقيي  ا برامج  

 .( 2019)كامل، ا تقدم ا وظيفي و و ضا ا  وظفين، مثل ا رواتب والأجو  وا خدما ، 

 

 ؤسسي الم   مؤشرات الأداء.  7.3.1.2

 :يأتيؤ سي إ ى أ بع  مؤشرا  تت ثل في ا ت قس  مؤشرا  الأداج ا    

على  ي    :والرسالةالفلسفة   • ا تركي   خلاو  من  ا قي ي  ل ؤ س ،  الإطا   عن  ا  ؤشر  عبر   ا 

ا تي تَ أ  يَّ    ي من حدد رايات ، وا غرض احك  مسا  ا ع ل، وت    تحديد ا  لاطلقا  الأ ا ي  

 Kairaعبر عن مرحل  مه   من مراحل ا ع ل ا تلاظي ي )خطوة ت  أجل  قامه ا  ؤ س ، و ي  

& Phiri, 2022 .) 

  ، و ت  ؤ سيا بلاي  ا تلاظي ي   لبلااج ا    و مؤشر ا حوك   والإدا ة با قيادة    يرتبط: الحوكمة والإدارة •

ا  ؤ س    إدا ة  تَ و من خلا ها تحقق  ومادي   إطا  ملاظوم  بشر    وذ ك في  إ ى  أ دافها،  حتك  

مسا    تر    وهياكل  ا  لاظ  ،  داخل  ا ع ل  تلاظ   معت دة  وقوانين  وأنظ    واضح    يا ا  

اتصالتها وحدود مس و يا  ا عاملين فيها وواجباته ، و تطلب أن تكون بي   ا ع ل متلاا ب  مع  

ت   تلاظي ي   ثقاف   وذا   أع ا ها  و  ا  م طبيع   نحو       ا عاملين  اتاا ا   توحيد  في    سه  

ا حوك  م  علااصر  و بط  ب لاظوم ٍ   ا  ؤ س ،  وتَ    قابي ٍ   والإدا ة  ا  سا   تقو    إ ى  حسين  تهدف 

 . (2019الأداج وتطو ر بلاي  ا ع ل ا تلاظي ي )ع رو  

شير مؤشر ا لاطاق ا  ؤ سي إ ى جو ر ع ل ا  ؤ سا  ودو  ا ا رئيس  ي  النطاق المؤسسي:   •

تَ بل تباط    في  ا  ؤ س   فاعلي   ول دى  وا بحثي ،  ا تعلي ي   وخدماتها  براماها  من  د  ب    قدي  
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مع   ا   ا  ؤ س ، ك ا يت  تحديد و ا برامج وا خدما  ا تعلي ي  وا بحثي     تحقيق النساام بين

ا  ؤ س  با  ات ع، وا تأكد من ا  ؤ س    هاتحقيق  مدى  علاق   ا  تباد   وقياف   ع   ا  لافع  

 (.2017على ا  ستو ين ا  حلي وا دو ي )أبو بكر،  

وخدما  ا طلب    ،ي  وا تعلي ي  شير   ا ا  ؤشر إ ى ا  وا د ا بشر   وا  اي   :الموارد والخدمات •

ا  ؤ س  على ا قيام ب هامها ا تي تض لاتها   ا تها وأ دافها،    ساعد ا  ي ي  وا تطو ر ا  ؤ سي  

 (.2019حسين أدائها )شحا ، لاها من تَ  كمّ   ا  ي ي   يّ ا تَ الإتقان و د ج  من أعلى   تحقيقوذ ك 

 

 ؤسسي الم  خطوات تقييم الأداء . 8.3.1.2

)  حَدَد  ا    2018  لان  الأداج  تقيي   ع لي   بها  ت ر  ا تي  ا خطوا   وتت ثل     (  ؤ سي 

تشغيلي :  بالآتي  ا خطوا   أ داف  إ ى  ا عام   الأ داف  الأداج  ل داف  تقسي   معايير  وتأ يس   ،

ب عايير الأداج، وتشخيص النحرافا   ا فعلي  ا فعلي، ومقا ن  الإنااز  ا تشغيلي ، وقياف الإنااز 

 .ا تصحيحي واقتراح الإجراجا  

 ( ح  اوي  من  كل  )2016وأشا   وكامل  في    (2019(؛  تت ثل  الأداج  تقيي   خطوا   أن 

 :الآتي ا خطوا  

مرحل  تحليل ا لاتائج وإجراج ا  قا نا : حيث يت  إجراج مقا ن  بين نتائج ا تلافي  ا فعلي خلاو  .1

ا فترة موضع ا تقيي ، ونتائج ا تلافي  ا  ستهدف  ك ا  ي وا دة با خط ، وعلى ضوج     ا  قا ن   

 .با خط يت  تحديد مدى تحقيق الأ داف، ومدى تقدم أو تخلف ا تلافي  ا فعلي ع ا  و وا د 

بين   .2 الختلاف  أ بات  وتفسير  تحليل  ا  رحل   في      و ت   وتفسير ا:  ا تغيرا   قياف  مرحل  

بين   الختلاف  أ بات  تفسير  وك  ك  با خط ،  ا وا دة  ا تلافي   نتائج  وبين  ا فعلي  ا تلافي   نتائج 

 .نتائج ا تلافي  في ا فترة محل ا تقيي  ونتائج ا تلافي  في ا فترا  ا سابق 
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ا اه   .3 تحديد  في  ا خطوة  تت ثل      الختلافا :  حدوث  عن  ا  س و    ا اه   تحديد  مرحل  

ا  س و   ا تي تسببه قرا تها في حدوث الختلافا  في ا لاتائج، مع تحديد طبيع  ا  س و ي  إذا  

 .كانه مس و ي  داخلي  أو خا جي 

 

 . المدارس الثانوية العربية داخل الخط الأخضر 4.1.2

(  3,431( مد    مقابل أكثر من )950صل عدد ا  دا ف ا عربي  داخل ا خط الأخضر )يَ 

ا  رحل   ا عربي  في  ا صفوف  نسب   تشكل  ا يهودي، ومن جانب آخر  ا و ط  في  مد    موجودة 

% من ا صفوف ا عام  في ا بلاد، بيلا ا يبلغ عدد ا صفوف في ا  دا ف ا يهودي  في 30ا ثانو    

ا خط   داخل  ا عربي   ا  دا ف  في  ا  وجودة  ا صفوف  أضعاف  ثلاث   حوا ي  ا ثانو    ا  رحل  

فإن ذ ك  إ ى  بالإضاف   ا طلب   الأخضر،  توز ع  معدو  في  فروق  في  لااك  ا صفوف  أن  حيث   ،

 25طا ب  كل صف مقابل    35ا  دا ف ا ثانو   ا عربي  مكتظ  أكثر مقا ن  با  دا ف ا يهودي  )

 (. 2022طا ب( )دائرة الإحصاج ا  رك   ، 

)يَّ بَ وتَ  بأن  عدة  لاوا   قبل  وا تعلي   ا تربي   وزا ة  نشرتها  %( من  40ن من معطيا   ابق  

%(  40ا ثانو   ا عربي  داخل ا خط الأخضر رير ملائ    لتعلي  وإن ) ا غرف ا د ا ي  في ا  دا فَ 

ا ثانو   ا عربي  ل يوجد فيها مكتب  و)  ا ثانو   ا عربي  تلاقصها  80من ا  دا ف  %( من ا  دا ف 

 (.2021قاعا    اضي  وقاع   ل حاضرا  )ط ، 

ا تث ا    في  ا فاوة  وصله  بحيث  كبيرة  فاوا   ووجود  ت يي   فهلااك  وبا لاسب   ل ي انيا  

ن بأن نسب  ا  ي انيا  ا  وجه  إ ى ا تعلي   تبيَّ %( و َ 30ا  ي انيا  بين ا تعلي  ا عبري وا عربي إ ى )

%( موجه   لتعلي  ا عبري  97%( فقط مقابل ) 3ا عربي ض ن مي اني  الإدا ة ا تربو   ل تتااوز )

  (.2020)اغبا   ،  
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 . خاتمة 5.1.2

على   ا قد ة  نوعي ،  و  مي ة  وتحقيقها  بقائها  على  وا حفاظ  ا  ؤ سا   نااح  مقوما   إن 

نعايش ، و كون ا رشاق  ا تلاظي ي  مدخل إدا ي    ا  يا لحاق با تغيرا  ا تي يفرضها ا عصر ا حا ي  

يستهدف  فع د ج  ا تشعا  ا تغيرا ، وبلااج نظام  ل راقب ؛  رصد ا  علوما  وتوثيقها؛ من أجل  

ا  ، فهو ا خيا  ا  ثا ي  لتعامل  ع    ا  باد ة و رع  ال تااب ، واتخاذ قرا ا  مبتكرة و ر ع  وفعَّ تَ 

 .مع الأزما  ا تي تتعرض  ها ا  لاظ ا  

ز ادة في ا  علوما  وتراك  ا  عرف ، و هو   ا حصوو عليها  وقد أدى النفاا  ا  عرفي إ ى  

ا  عرف    كسب  على  تع ل  ا تي  ا  عرف ؛  بإدا ة  الأخ   إ ى  يدفع  ما  و و  ا  اال ،  شتى  في 

ا  تاددة وتلاظي ها ونشر ا، وال تث ا  الأمثل  لخبرا  ا فردي  ا كاملا  في عقوو موظفيها وتحو ل  

    ل ؤ سا . يسه  في تحسين الأداج ا كلذ ك إ ى قوة إنتاجي  ت  

 ثل ما وع  من ا ع ليا  وا   ا  ا  ا تي إدا ة ا  عرف   ل ؤ سا  إ ى أنها ت    وترجع أ  يَّ 

يت  من خلا ها اكتشاف واكتسات وحيازة ومشا ك  وا تخدام ونشر ا  عرف   تع    الأداج ا  ؤ سي،  

ما  و َ  الإدا   ؛ من خلاو  ا  ستو ا   كاف   ا قرا ا  على  اتخاذ  كفاجة و رع   ذ ك جليا  في  تضح 

الأداج  مستوى  ا تقاج  مع  ذ ك  و ترافق  ا  لاا ب،  ا وقه  في  موثق   ومعلوما   بيانا   من  توفر  

تالاب   على  يع ل  وآ يا   من  يا ا   تتض لا   وما  ا ع ل  بي    وضوح  أن  حيث  ا  ؤ سي، 

 الأخطاج وازدواجي  الأداج. 
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 . الدارسات السابقة 2.2

ا  عرف    وإدا ة  ا تلاظي ي   ا رشاق   ب وضوعا   ا  تعلق   ا سابق   ا د ا ا   على  الطلاع  ت  

تَ  ا  ؤ سي،  في      بيَّ والأداج  بحثه  والأجلابي   ا عربي   ا د ا ا   من  عددا   أن  لااك  ن 

ا  وضوعا ، وفي ا يأتي عرض  بعض ا د ا ا  ذا  ا علاق  مرتب  زملايا  من الأقدم إ ى الأحدث  

محاو ،   أ بع   الأوو  في  ا  حو   ا تلاظي ي ،   ي:  با رشاق   ا  تعلق   ا ثاني  ا د ا ا   وا  حو  

ا  عرف ،   بإدا ة  ا  تعلق   ا ثا ث  ا د ا ا   ا  ؤ سي،وا  حو   بالأداج  ا  تعلق   وا  حو    ا د ا ا  

 ا د ا ا  ا  تعلق  با علاق  بين ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف  والأداج ا  ؤ سي.ا رابع 

 

 . الدراسات المتعلقة بالرشاقة التنظيمية 1.2.2

( د ا    دفه إ ى تحليل  Jahangiri & Khalkhali, 2015أجرى جا انايري وخا خا ي )

ا  لاهج   ا تخدام  ت   ا د ا    لأ داف  وتحقيق ا  الإيراني.  ا تعلي ي  ا لاظام  في  ا تلاظي ي   ا رشاق  

( 120كون  من )بقه على عيلا  م  ا وصفي ا تحليلي، وت ثله أداة ج ع ا  علوما  في ا تبان  ط  

الإيراني با تعلي   عشوائيخبير ا  بشكل  اختيا  ا  ت   نتائج.  ؛  ا رشاق  ا د   وأظهر   واقع  أن   ا   

 لاخفض . بد ج  م   كانه ا تعلي  الإيراني ا تلاظي ي  في 

ا  ؤ سا   (Lemahieu,2017) وقام  ي ا ي تطبيق  د ج   إ ى  صد  بد ا    دفه 

ا  لاهج   ا تخدام  ت   ا د ا    لأ داف  وتحقيق ا  ا رشيق ،  ا يابان  لإدا ة  مدن  بعض  في  ا تعلي ي  

ا تحليلي،   ال تبان ا وصفي  على  أداة  ك  وا تخدم  و زعه  وقد  ا  علوما ،  عشوائي    ا ع  عيلا  

نه بسيط    أن    إ ىلاتائج  ا   وأشا    ،ا  ببعض مؤ سا  ا تعلي  ا  ختلف ( موظفا  إدا  450من )  تَكوَّ

 .د ج  تطبيق ا  ؤ سا  ا تعلي ي  في بعض مدن ا يابان  لإدا ة ا رشيق  جاج  بد ج  متو ط 
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( و از سي  أوزجلايل  د ا    تحديد  ,2021Ozgenel & Yaziciو دفه  إ ى  تركيا  في   )

مستوى   في  ا تلاظي ي   الختلافا   ا  دا ف  ا رشاق   مديري  ا  د   ،    ونوعالاسه ،     وفق ا دى 

 سحي  من خلاو عيلا   ا  لاهاي  ا ا د ا     وا تخدمه وا واجبا  الإدا   .  ، ا ع رو ا وضع ا تربوي، 

ا لاتائج أن    كَشَفه ( مدير ونائب مدير، أجابوا عن ا تبان  ا د ا  . وقد  428ن  من )كوَّ عشوائي  م  

ا تلاظي ي   مستوى   و مرتفع ا  كانا رشاق   مستوى  ،  في  فروق  وجود  ا تلاظي ي عدم  بين    ا رشاق  

ت ع ى   تغير  ا رشاق   ا  د   ،    ونوعا الاس    ي ا  دير ن  مستوى  في  فروق  وجود  ك ا كشفه عن 

ظهر  فروق في  ، و ا تلاظي ي  بين ا  دير ن تبع ا   ؤ له  ا عل ي، حيث تفوق ح ل  ا شهادا  ا عليا

ا لاتائج    لاه يَّ تغير ا خبرة،  صا ح الأكثر خبرة، وبَ م  في  بين ا  دير ن  ا رشاق  ا تلاظي ي   مستوى تعل   

  دى مديري ا  دا ف أعلى ملا   دى نوابه . ا رشاق  ا تلاظي ي  أن مستوى 

أجرا ا د ا    وفا ح  وفي  وحسيلا اد    ,Firooz, Hosseinzadeh, & Fallah)  فيروز 

أثر    (2021 عن  ا كشف  إ ى  ا تلاظي ي    دفه  والجت اعي  دى  ا رشاق   ا تلاظي ي  ا لا و  على 

وصفي  من ا  لاهاي   ا مديري ا  دا ف ا شبات ونوابه  في مديلا  بابوو في إيران، واتبعه ا د ا    

( تربو  ا أجابوا عن ا تبان  ا د ا  . وقد أظهر  ا لاتائج أن  325ن  من )كوَّ خلاو عيلا  عشوائي  م  

متغيري ا رشاق  وا ثقاف  ا تلاظي ي  ذا  أثر با غ الأ  ي  على ا لا و ا تلاظي ي والجت اعي   ديري  

 .ا  دا ف ا شبات ونوابه ، وأن  ها أثر رير مباشر في تلا ي  ا ثقاف  ا تلاظي ي 

)   د ا    وَ عه  إ ى  2022ا بربري  عن(  أبعاد    ا كَشف  تطبيق  في  الإبداعي   ا قيادة  دو  

ا صلااعي    ا فلاي   ا ثانو    با  دا ف  ا تلاظي ي   ا رشاق   ا  لاهج  في  وآ يا   ا باحث  وا تخدم  مصر، 

وصَ  ا رشاق  ا وصفي،  وآ يا   أبعاد  وأخرى  قياف  الإبداعي   ا قيادة  واقع  ا تبان   قياف     

وتأ فه   ) ا ا تلاظي ي.  من  ا صلااعي   400عيلا   ا فلاي   ا ثانوي  ا تعلي   مدا ف  إدا ا   في  عاملا    )
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و  ا شرقي .  ا رشاق  عن  ا لاتائج    كَشَفه ب حافظ   وآ يا   الإبداعي   ا قيادة  بين  وجود علاق  طردي  

 ا تلاظي ي .  

نوعي   ( د ا    Purba, Hariandja, & Sijabat, 2022وأجرى بو با و ا  لادجا و اابا )

 دفه إ ى تقدي  د ا   حا     ستوى ا رشاق  ا تلاظي ي  في مدا ف مو  د مو دوكا في إندونيسيا.  

ومساعدي (.    ت و  ا  د     مدير  ا طلب ،  ا  عل ون،  الأمو ،  )أو ياج  من  مع عيلا   مقابلا   إجراج 

ا رشاق   وبيَّ  وأن  مرتفع،  مو دوكا  مو  د  مدا ف  في  ا تلاظي ي   ا رشاق   مستوى  أن  ا لاتائج  لاه 

ا تي   الإجرائي   ا عل يا   كاف   نااح  في  الأ اف  ا عامل   بشكلا  د       تؤديهاا تلاظي ي   ي 

 .ا يومي

د ج  م ا    أبعاد ا رشاق    تَحديد ( بإجراج د ا    دفه إ ى  2022وقام ا ر شي وا   ودي )

با سعودي .  بيلابع  ا  لكي   ا هي    ا  دا ف في  قادة  ا ع ل  دى  ا تلاظي ي  ودو  ا في تحسين جودة 

على وطَ   واعت د   ا  سحي،  ا وصفي  أفراد  ا  لاهج  على  )ال تبان (  ا د ا    وبَلَغَ بقه  ا د ا  ، 

ا وقائدة.  40) عدد     أبعاد ا رشاق  ا تلاظي ي   دى قادة  بد ج  م ا       أنإ ى  ا لاتائج    وأشا   ( قائد 

جاج   يلابع  في  ا  لكي   ا هي    في  عاوٍ ا  دا ف  ا لاتائج  .  ب ستوى  بين وكشفه  فروق  وجود  عدم 

ضرو ة تطبيق    إ ىا د ا      أشا   ا  رحل  ا تعلي ي . ك ا  و ا لاوع الجت اعي  قائد ا  د   ،    ي تغير م  

تحسين  حيث أكد  على  أبعاد ا رشاق  ا تلاظي ي   تحسين جودة ا ع ل  دى قادة وقائدا  ا  دا ف،  

 مستوى جودة ا ع ل من خلاو م ا    ا رشاق  ا تلاظي ي .  

إ ى ا تعرف على واقع د ا    دفه  (  2022ا تو اري وا بكر وأبو ثلاين وا عصي ي )  وأجرى 

نظر   وجه   من  تطبيقها  ومعوقا   ا تلاظي ي ،  ا رشاق   لأبعاد  ا ثانو    ا  دا ف  قائدا   تطبيق 

م   تصو   ووضع  ب ديلا   ا  عل ا ،  ا ثانو    ا  دا ف  في  ا تلاظي ي   ا رشاق   مستوى  قترح  تحسين 

أداة  ال تبان   وا تخدمه  ا وصفي،  ا  لاهج  ا تخدم  ا د ا    أ داف  و تحقيق  با سعودي .  ا ر اض 
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وتكوَّ  ا بيانا ،  )  ا ع  من  ا د ا    عيلا   ب ديلا   570نه  ا ثانو    ا  رحل   معل ا   من  معل     )

ا ر اض، وكشفه ا لاتائج عن موافق  أفراد عيلا  ا د ا   على تطبيق قائدا  ا  دا ف ا ثانو   لأبعاد  

ا رشاق  ا تلاظي ي  بد ج  عا ي ، ك ا كشفه ا لاتائج عن موافق  أفراد عيلا  ا د ا   بد جا  تراوحه 

في   ا تلاظي ي   ا رشاق   تطبيق  في  بيل  تقف  قد  ا تي  ا  عوقا   على  وا عا ي (  )ا  تو ط   بين 

كا  رك  َّ  ا ر اض،  ب ديلا   ا ثانو    وط  ا  دا ف  ا  د   ،  داخل  ا قرا   اتخاذ  في  ا روتين     غيان 

 وا بيروقراطي  على ا ع ل الإدا ي في ا  د   . 

أداج مديري سه  في تطو ر  ي  قترح  تصو  م    بلااجإ ى  بد ا    دفه  (  2023أبو ا ر ش )   وقام

مدا ف ا  رحل  الإعدادي  با تخدام مدخل ا رشاق  ا تلاظي ي ، وإ قاج ا ضوج على واقع أداج مديري  

ل تخدام مدخل ا رشاق  قترح  ا  دا ف ب صر ك ا حددتها الأدبيا  ا تربو    لوصوو إ ى تصو  م  

تطبيق    قترح  ، ا تخدم ا باحث ا  لاهج ا وصفي. وجاج  ا د ا   ا حا ي   وضع تصو  م  ا تلاظي ي 

مدخل ا رشاق  ا تلاظي ي  في مدا ف ا تعلي  الإعدادي ب صر  تطو ر وز ادة  رع  الأداج ا تلاظي ي  

، وتحقيق ال تقرا  ا تلاظي ي، وز ادة  ليا  في ا  ؤ س ، وتقيي  الأنشط من خلاو تطو ر أداج ا ع 

قد ة و رع  ا  ؤ س  في ال تااب  لحتياجا  ا  ستفيدين، وتحقيق ا تعاون وا تكامل بين الأفراد 

ا عاملين با  ؤ س  بحيث يع لون في فرق ع ل متكامل  تتح ل ا  س و ي ، وتشا ك في الإنااز،  

م   علوك  ك  الإدا     ا وظائف  كاف     ى  ا     وا تث ا   ا  د   ،  في  الآخر ن  وا عاملين  ا  عل ين 

 الإمكانا  وا  وا د ا  تاح   تحقيق أ داف ا  د   ، وبا تا ي ا تقدم ا سر ع نحو تحقيق الأ داف.

( د ا    دفه إ ى ا تعرف على واقع تطبيق إدا ا  مدا ف محافظ   2023وأجرى ا شيبان )

بل تفعيل صعوبا  تطبيق ا رشاق  ا تلاظي ي  فيها، و    لرشاق  ا تلاظي ي ، وا كشف عن     اف تلاو ة

م   تصو   إ ى  وا توصل  فيها،  ا تلاظي ي   ا رشاق   في  تطبيق  ا تلاظي ي   ا رشاق   تطبيق  قترح  تفعيل 

ا  سحي ب دخل   ا وصفي  ا  لاهج  ا د ا    وا تخدمه  با سعودي .  تلاو ة  محافظ   أف  ،  مدا ف 
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ا بيانا   أداة  ا ع  على  وال تبان   ال تبان   بتطبيق  ا شامل  ا حصر  أ لوت  ا باحث  وا تخدم   ،

ومديرة ووكيلا ووكيل . وتوصله ا لاتائج ا تي أن تطبيق   مدير ا،(  61كامل ا  ات ع ا با غ عدد   )

ا د ا     ووضعه  تلاو ة.  محافظ   أف  مدا ف  في  متو ط   بد ج   ا تلاظي ي   تصو   ا ا رشاق  

 قترح  تفعيل تطبيق ا رشاق  ا تلاظي ي  في مدا ف محافظ   أف تلاو ة.    ا 

( إ ى ا كشف عن متطلبا  تطبيق ا رشاق  ا تلاظي ي   دى  2023و دفه د ا   آو ثوات )

ا  دا فَ  ا تطبيق،    مديرا   تواج   ا تي  ا صعوبا   وك  ك  با سعودي ،  ا باطن  حفر  محافظ   في 

ا تحليلي من خلاو تطبيق ا تبان  على عيلا  م   (  500ن  من )كوَّ اتبعه ا د ا   ا  لاهج ا وصفي 

عن وجود مستوى ا لاتائج    كشفه . وقد  ، ت  اختيا  ن با طر ق  ا عشوائي ا  دا ف ا ثانو    فيمعل    

في تصو ا     دا  ، وعدم وجود فروق   دى مديرا  ا  دا ف في تطبيق ا رشاق  ا تلاظي ي   متو ط

ا  ؤ ل ا عل ي، و لاوا  ا خبرة في   ي:ع ى   تغير أفراد ا عيلا    تطلبا  تطبيق ا رشاق  ا تلاظي ي  ت  

وبيَّ  وكفايتهنّ ا وظيف ،  ا  ديرا   قل  خبرا   ا تطبيق  تواج   أ   صعوب   أن  ا لاتائج  في مااو   لاه 

 ا رشاق  ا تلاظي ي . 

 

 . الدراسات المتعلقة بإدارة المعرفة 2.2.2

إ ى تعرف دو  إدا ة ا  عرف  من ا  لاظو    (Kurniawan, 2014) كو نياوان   دفه د ا   

ا بحث  ا د ا    ا تخدمه  وقد  جديد.  تربوي  ميدان  أن   اعتبا   على  وفوائد   ومي ات   ا تطبيقي، 

الأدبيا    مراجع   ت   ا بيانا   و ا ع  وا وصوو  لا تلاتاجا ،  ا بيانا   ل تقصاج  ا لاوعي 

في   ا دو ي   بيلاوف  مد     في  ا  باشرة  وا  قال   إندونيسي وا  لاحظا   ا كتب  ا تخدمه  ك ا   ،

ي كن أن    كبيرةوجود قي      إ ى  نتائج ا د ا    أشا   وقد    .وا د ا ا  وا  راجع ا  لاشو ة إ كترونيا
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ا  ؤ سا    ت    ا تربو َّ تحققها  فائدة  واج  ا تي  يحقق  ب ا  وتشا كها،  ا  عرف   مباد ا   تبادو  طبق 

  ل عل ين أو ا عاملين في ا  د ف.  

ا تعرف  (Marouf & Agarwal, 2015) وأرروووقام ما وف   بإجراج د ا    دفه إ ى 

وا تخدمه   ا تد  س.  أعضاج  ي    نظر  وجه   من  ا  عرف   إدا ة  ع ليا   م ا     د ج   على 

ا ت  ا وصفي  ا  لاهج  آ اج،  حليليا د ا    با تطلاع  ا د ا    أعضاج  157)  وقامه  من  عضو ا   )

د ج    إ ىنتائج ا د ا      وتوصله .  عبر الإنترنه ا اامعا  في ش او ا وليا  ا  تحدة الأمر كي ،  

نظر   وجه   من  الأمر كي   ا  تحدة  ا وليا   ش او  جامعا   في  ا  عرف   إدا ة  ع ليا   م ا    

ا إ ىأعضاج  ي   ا تد  س جاج  بد ج  مرتفع ،     أن تطبيق ع ليا  إدا ة ا  عرف   وتوصله أيض 

ثق  من  ي  د  الأمر كي   ا  تحدة  ا وليا   ش او  جامعا   و     ته في  أدائه   دافعيته ،  من  حسن 

، و   تأثير إياابي على ا علاقا  الجت اعي ، ك ا ترفع ع لي  تطبيق إدا ة ا ع ليا  من  ا اامعي

 .في ا اامعا   والإدا ةجودة ع ل ا  وظفين ومن إبداعه  في ا ع ل، وتحسن من ع لي  تخطط 

إدا ة (  ,2017Armaghan & Renaudو دفه د ا   أ ماران و  لاو ) تقيي   إ ى تعرف 

ا بحوث  ملاظ    في  في    ا تكلاو وجي   ا  عرف   ا  عرف   إدا ة  تطبيق  ا د ا    حلله  ك ا  الإيراني ، 

ا  عرف .   لتعرف  ا  لاظ     ب شا ك   ا  تعلق   ا اوانب  ) ا   وش له على  من  104عيلا   موظف ا   )

وا تكلاو وجيا.   الإيراني   لعلوم  ا بحوث  ملاظ    وجود ا لاتائج    أ فر  موظفي  من    عن  مقاوم  

وبيَّ  ا  عرف ،  إدا ة  إدا ة ا  وظفين  تطبيق  تطبيق  يؤ دون  ونوابه   ا دوائر  مديري  أن  ا لاتائج  لاه 

 ا  عرف  في ا  لاظ  .  

)  -فرانكو  وأجرى  إدا ة د ا     ( Franco- Boree, 2018بو ي  أن وذا  تص ي   إ ى 

ل علوما  والتصال  في ا  لاا ج ا د ا ي  في مد    ثلاائي      ا تكلاو وجيتكامل  ا ا  عرف   تع     

ا وثائقي   ا بحث  بين  تا ع  مختلط ،  بحث  ملاهاي   وباتباع  كو ومبيا.  في  قرطاجلا ،  في  ا لغ  
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و  ا سيا    ا بي    تحليل  خلاو  من  ل تخدام  والقتصادي،  الجت اعي  ا سياق  وا وصفي،  وا تقلاي  

وتص ي    والتصال ،  ا  علوما   اقتراح  أتكلاو وجيا  ت   ا  عرف .  إدا ة  م  أن وذا  من  ن وذا  كون 

ا تحتي   ،ا  عرف وإدا ة مصاد   مات ع   وتَ وا بلاي   وتوطين  ،  ا  عرف ،  قاعدة  وإنشاج  ا  عرف ،  ع    

ن وذا وا تخدام   ي  د من قد ة ا  د    على ا  عرف ، وقد توصله ا د ا   إ ى أن تع ي    ا الأ

 البتكا  عبر ا دو ة ا  تاددة لإدا ة ا  عرف .

ا  د  ي     ا    الإدا ا  ( إ ى ا تعرف على د ج  م  2019و دفه د ا   ا بلوي وا اابري )

ال تبان  وقد أجات   ا د ا     ع ليا  إدا ة ا  عرف  في مدا ف ا بلاين بتبوك با سعودي . وا تخدمه 

م  479)   علاها أن  إ ى  ا د ا    وتوصله  ا.  فرد  بد ج  (  جاج   ا  عرف   إدا ة  ع ليا    ا    

متو طا  ا تاابا  أفراد ا د ا     فيوجود فروق  ك ا أشا   إ ى  وفي كل ا ع ليا ،    ،متو ط 

نوع  و ا  رحل  ا تعلي ي ،    ي ا   تغير في تو يد ا  عرف  وخ نها وتوز عها وتطبيقها وج يع ا ع ليا  تبع  

متو طا  ا تاابا  أفراد ا د ا     فيعدم وجود فروق  ك  ك  مبلاى ا  د     صا ح )حكومي(، و 

 ا   تغير عدد  لاوا  ا خدم  في ا تعلي .  في خ ن ا  عرف  وتطبيقها وج يع ا ع ليا  تبع  

وبر سكا   اوقاقااوقهين  د ا    تحديد Ogagaoghene & Prisca 2020)و دفه  إ ى   )

ا  دا فَ  والأقل خبرة في  ا خبرة  ذوي  ا  عل ين  قبل  ا  عرف  من  إدا ة  ا ثانو   في    مستوى تطبيق 

 لاع تطبيق إدا ة ا  عرف  في بل ا  عل ين، وا عوامل ا تي تَ نياير ا، وفوائد تطبيق إدا ة ا  عرف  من قم 

ا  لاهج ا وصفي ا  سحي،    وا تخدام( معل  ومعل  ،  283عيلا  ا د ا   من )  تأ فه نياير ا، وقد  

ا بيانا .   أن مستوى تطبيق إدا ة ا  عرف  من قبل ا  عل ين    إ ى  لاتائجوأشا   ا وال تبان   ا ع 

نياير ا   في  ا ثانو    ا  دا ف  في  والأقل خبرة  ا خبرة  من  امرتفع  جاج  ذوي  عدد  ا د ا    وحدد    ،

بل ا  عل ين ش له: الختيا  رير ا سلي   فر ق إدا ة  ا عوامل ا تي ت عيق تطبيق إدا ة ا  عرف  من قم 
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إدا ة   تطبيق  مستوى  في  فروق  وجود  وعدم  ا  عرف ،  إدا ة  مي اني    شروع  وجود  وعدم  ا  عرف ، 

 ا  عرف  من قبل ا  عل ين ت ع ى   تغير خبرته  في ا ع ل.

( إ ى تحديد ع ليا  إدا ة ا  عرف  ا بي ي  ا تي ياب تطبيقها في  2021د ا   ران  )  وَ عه 

واشت له   بال تبان .  ا  سحي  ا وصفي  ا بحث  ملاهج  توظيف  وت   ا  صر  ،  ا حكومي   ا  دا ف 

  وتوصله ( من ا  عل ين والإدا  ين با  دا ف ا حكومي  ب حافظ  ا اي ة.  144عيلا  ا د ا   على ) 

أن تطبيق إدا ة ا  عرف  ا بي ي  كان إج ال  بد ج  "ملاخفض ". ك ا أبرز  ا لاتائج أن  إ ى  ا د ا    

كانه  و الإدا  ين  و   ر ا  عل ينظد ج  حدة معوقا  تطبيق ع ليا  إدا ة ا  عرف  ا بي ي  من وجه  نَ 

وبيَّ  "مرتفع ".  ا  عرف  ا لاه  إج ال   إدا ة  تطبيق  واقع ومعوقا   إد اك د ج   لاتائج وجود فروق في 

بيلا ا    تكن  لااك فروق دا   وفقا    تغيري عدد  لاوا   وكان  ا بي ي    تغير ا وظيف    لإدا  ين، 

 ا ع ل، وا  ؤ ل ا تربوي. 

ا سلي ان وا سحي  وابن  يف )  بين  2022وأجر   ا علاق   ا كشف عن  إ ى  ( د ا    دفه 

تطبيق ع ليا  إدا ة ا  عرف   دى مديرا  ا  دا ف ا ثانو   وتحفي  البتكا   دى معل اتهن ب ديلا   

وت    با سعودي ،  ا  سحي،    اعت اد ا ر اض  ا وصفي  ا تبان   و ا  لاهج  ا بيانا  غايا   إعداد    ، ج ع 

عن    ا لاتائج  كشفه . و ؛ ت  اختيا  ن با طر ق  عشوائي  بسيط ( معل  97ط بقه على عيلا  بلغه )و 

من  وتحفي  البتكا   دى مديرا  ا  دا ف ا ثانو    تطبيق ع ليا  إدا ة ا  عرف     مستوى مرتفع من

معل اتهن.   نظر  أظهر  وجه   فروق    ك ا  وجود  معل ا   في  ا لاتائج  البتكا   دى  تحفي   د ج  

نظر ن  صا ح   وجه   من  ا ثانو    فروق    معل ا  ا  دا ف  وجود  وعدم  الأدبي ،  د ج    فيا  واد 

 ديرا   ع ليا  إدا ة ا  عرف  ود ج  تحفي  البتكا   دى معل ا  من وجه  نظر ن ت ع ى  ا تطبيق  

   تغير  لاوا  ا خدم . ووجود علاق  طردي  قو   بين ع ليا  إدا ة ا  عرف  وتحفي  البتكا .
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ا تعرف على د ج  م  2022و دفه د ا   ا ضامن ) إ ى  ا ثانو    (  ا  دا ف   ا    مديري 

نَ  وجه   من  ا  عرف   إدا ة  با سعودي   ع ليا   حائل  بَ ب لاطق   وقد  ا د ا    ظر  ،  عيلا   حا   لغ 

الأ داف،  156) تحقيق  من  و لتأكد  ومديرة،  مدير ا  ببلااج(  ا باحث  من    قام  وتكونه  ا د ا  ،  أداة 

دا ة ا  عرف  جاج   مديري ا  دا ف ا ثانو   لإ ا     أن د ج  م  إ ى  ا لاتائج    توصله ( فقرة.  30)

 ا    إدا ة ا  عرف   صا ح ا  ديرا  في  وجود فروق في د ج  م  عن  متو ط ، ك ا كشفه ا لاتائج  

عدم وجود فروق في د ج  م ا    إدا ة  ا د ج  ا كلي ، و ا بعدين: تخ  ن ا  عرف  وتطبيق ا  عرف ، و 

ومدي ا ثانو    ا  دا ف  مديري  ت ع ى   تغيري:  ا  عرف   دى  حائل  ا عل ي، راتها   لاطق   )ا  ؤ ل 

 و لاوا  ا خبرة(.  

دو  إدا ة ا  عرف  في تطو ر أداج    تَحديد ( د ا    دفه إ ى  2022وأجر  ا حسين وعلي )

الإدا ي  ديه   الأداج  وتعرف  بسو  ا،  دمشق  مديلا   في  ا عام  ا ثانوي  ا تعلي   مدا ف  مديري 

( من  مؤ ف   ا تبان   أي  عبر  وذ ك  و 39ومشكلات ،  فقرة.  حا (  )  بَلَغ  ا د ا    مدير ا 19عيلا    )

الإدا ي  دى   الأداج  واقع  أن  ا لاتائج  وأظهر   ا د ا  ومديرة.  متو ط   أفراد  بد ج   جاج و   ،جاج 

داج بد ج  متو ط .  الأ، ودو  إدا ة ا  عرف  في تطو ر  كل من: مشكلا  الأداج الإدا ي   مستوى 

بيلا ا  لااك  مستوى واقع الأداج الإدا ي،    تبع ا   تغير ا الاس فيأظهر  ا لاتائج عدم وجود فروق  و 

 .في واقع الأداج الإدا ي   لا  فأكثر 11فروق تبع ا   تغير عدد  لاوا  ا خبرة،  صا ح  

د ا   )  وَ عه  من    فحص (  2022ا فطي ا   الإدا ي  والإبداع  ا  عرف   إدا ة  بين  ا علاق  

ظر مديري ومديرا  ا  دا ف ا حكومي  في محافظ  عالون بالأ دن، وقد اعت د  ا د ا    وجه  نَ 

بطر ق  قصدي .    اختيروا( مدير ا ومديرة،  132)  وشا ك في ا د ا  على ا  لاهج ا وصفي ا تحليلي،  

ا لاتائج  ا  عرفي     مستوى أن  إ ى    وتوصله  الإدا ي  الإدا ة  ا  دا ف  والإبداع   دى مديري ومديرا  
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ا عن وجود علاق  ا تباطي  بين  امرتفع    جاج  ا حكومي  في محافظ  عالون   ، وكشفه ا لاتائج أيض 

 إدا ة ا  عرف  والإبداع الإدا ي.

( ا غليق   د ا    إ ى  2023و دفه  عن(  ب    ا كَشف  عن  ا تعلي   إدا ة  أداج  في مستوى  عد 

ا كشف ا صعوبا  و ،  في ضوج إدا ة ا  عرف مدا ف ا تعلي  ا عام البتدائي  ا حكومي  في ا سعودي   

، وا تخدمه ا د ا   ا  لاهج ا وصفي بأ لوب   ا، وإ ى تحديد متطلبا  تطو ر اا تي تواج  تطو ر 

ا د ا   من )   وتأ فه ا  سحي،   ب ديلا     في( مدير ا ومديرة  211عيلا   ا حكومي   ا  دا ف البتدائي  

وقد   مات عها،  من  ا بيانا   على  ا  ستخدم   لحصوو  الأداة  ال تبان   ي  وكانه  ا ر اض، 

إ ى أن أفراد ا د ا   موافقون بد ج  )مرتفع ( على مستوى أداج إدا ة ا تعلي  عن    ا لاتائجتوصله  

ه  موافقون بد ج  )مرتفع ( على وجود  عد في مدا ف ا تعلي  ا عام في ضوج إدا ة ا  عرف ، ك ا أنب  

ب   عن  ا تعلي   إدا ة  تطو ر  تواج   بشبك   صعوبا   يتعلق  ما  ا صعوبا   أكثر  من  جاج  وقد  عد، 

 الإنترنه، وبقل  ملاا ب    ا الأ لوت مع كل ا ف ا ، وبتدني ا  ها ا  ا تقلاي .  

 

 . الدراسات المتعلقة بالأداء المؤسسي 3.2.2

ا عوامل   د ا    دفه  (Jose, 2016) جوف  أجرى   على  الأداج   في  ا  ؤثرةا تعرف 

نسب   و ، )تعيين ا اامعا  لأكبر عدد من أعضاج  ي   ا تد  س،  الأمر كي اامعا   ا ا  ؤ سي في  

ا اامعا ،   على  ا طلب   ا  ا ي ،  و إقباو  وموا د ا  إمكانياتها  بحك   ا خاص   ا  شا ك  و ا اامعا  

)و ا  ات عي   لاامعا ،   من  مكون   عيلا   على  با تطبيق  وذ ك  الختراع(  براجا   (  207أنشط  

عدم وجود أثر ) تعين ا اامعا  لأكبر عدد من أعضاج  ي    عن    نتائج ا د ا  أفرزَ   جامع .  

ا  ؤ سي الأداج  على  ا  ا ي (  وموا د ا  إمكانياتها  بحك   ا خاص   وا اامعا   و ا تد  س،  ك  ك  ، 
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، وا  شا ك  ا  ات عي ، وز ادة براجا  الختراع( على  إقباو ا طلب  على ا اامعا  جود أثر ) لاسب  و 

 . لاامعا  الأداج ا  ؤ سي 

نايكوني   تقيي  أفضل ا س  إ ى   (Naikuni, 2017) و دفه د ا    بل  تحقيق  ا تعرف على 

ا     ا  ؤ سي  كيلاياالأداج  في  وال تقطات،   ،ت ي   وا تطو ر،  وا تد  ب  الأداج،  تقيي   )م ا    

الأداج(،   إدا ة  م ا     الإدا ة،  مكافأة  تلك  م ا     بين  ا علاق   على  ا تعرف  ا تهدفه  ك ا 

( من  400)  بَلَغه ا د ا   على عيلا     ط بمقه ا   ا  ا  والأداج ا  ؤ سي، بقطاع ا تعلي  ا عا ي، و 

 ا بشر    إدا ة ا  وا د ب   ا خاص    ا  ا     ا أفضل    أننتائج ا د ا    بيَّلاه  ا  د اج، و   اج الأقسام.  

 ا    تقيي  الأداج،  ا    ا تد  ب وا تطو ر، م  م  )مؤ سي، كانه على ا توا ي: أفضل أداج  تحقيق 

 مؤ سي. ا    ال تقطات(  تحقيق أفضل أداج   ا    إدا ة الأداج، م   ا    مكافأة الإدا ة، م  م  

 سي. تحقيق الأداج ا  ؤ  دا ة ا  وا د ا بشر   لإ ا  ا     ا علاق  إياابي  بين ج يع  ووجود 

( ا تعرف  Zhang, Khan, Lee, & Salik, 2019و دفه د ا   زانق وخان و ي و ا ك )

ا عليا،   د ج   إ ى الإدا ة  واتاا ا   الإدا     وا   ا  ا   ا هياكل  )تحسين  الإدا ي  البتكا   تأثير 

ا قرا ا ( إدخاو علااصر جديدة    ،واتخاذ  أو  فكرة   لاتج جديد أو خدم  جديدة  )تلافي   وا تكلاو وجي 

تأثير    أنشط  د ج   ا تعرف على  مع  ا  ؤ سي،  الأداج  تحسين  الإنتاا( على  وع ليا   ا خدما  

بقه على  ط  قد  ا  لاهج ا وصفي، و   وت  ا تخدامتفوق،  حف   لداج ا  ؤ سي ا    عامل ال تدام  ك   

)بَلَغ  عيلا    ا  دير ن في )304عدد ا  ا تلافي ين، وكبا   ا  دير ن  ( ملاظ   وشرك  في 700( من 

ا لاتائج أن كل من البتكا  الإدا ي وا تكلاو وجي يسه ان بشكل إياابي وبد ج    وأظهر   باكستان.

بين   ج ئي ا  محف   كعامل  ال تدام   تسه   ك ا  وال تدام ،  ا  ؤ سي  الأداج  تحسين  في  كبيرة 

 البتكا  الإدا ي والأداج، والبتكا  ا تكلاو وجي والأداج.
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( د ا    دفه إ ى تحليل و ائل التصال  الإدا    2020وأجرى فتحي وفرحان ومح د )

ا  ؤ سي   الأداج  باودة  في ا  رتبط   ا ثانو    ا  دا ف  با عراق. محافظ     ا كرخ   د اج  بغداد 

ا وصفي.   ا  لاهج  ا و ق  على  )  وكان حا واعت د   مدير ا  260ا عيلا   وت ثله   دا ف  (  ثانو  . 

  وأظهر أدوا  ا د ا   في مقياف و ائل التصال  الإدا   ، ومقياف جودة الأداج ا  ؤ سي.  

ا في مااو ا علاقا  ا  تاح  و أف ا  او  ا لاتائج أن  لااك قصو  في الأداج ا  ؤ سي، وخصوص 

 ا بشري.  

د ا   وكوشوكو  و دفه  د ج  Cera, & Kausku, 2020)   يرا  على  ا تعرف  إ ى   )

تأثير: بي   ا ع ل، وا تد  ب، وا تطو ر، والإدا ة وا ثقاف  ا تلاظي ي  على فاعلي  الأداج ا  ؤ سي في 

وكان  مؤ  الأ باني ،  ا عام  ا قطاع  وط    ا   ستخدم  ا  لاهجسا   عيلا     على تبان   البقه  ا وصفي، 

أن بي   ا ع ل، وا تد  ب وا تطو ر، وا   ا  ا    ( موظف حكومي. وأظهر  ا لاتائج162 ا )د عد 

يتأثر بها الأداج ا  ؤ سي بشكل مباشر وإياابي خاص  في  حددا  م  الإدا   /ا قيادي  تعد م   ه   

علاي أن  مع ن و  حاو توفر ا بشكل جيد، بيلا ا ل ترتبط ا ثقاف  ا تلاظي ي  بالأداج ا  ؤ سي، م ا يَ 

 ا ثقاف  ا تلاظي ي  قد يحدث ز ادة الأداج ا  ؤ سي أو ا عكس.

( وصديق  ومح د  أبو  عدة  م  2021وأجرى  واقع  إ ى  صد  د ا    دفه  أبعاد  ا     ( 

قترح   ، ومن ث  وضع آ يا  م  ب صر  مدا ف ا تعلي  الأ ا ي ب حافظ  ا فيومؤ سي في  ا تَ يَّ  ا    

ا د ا   ا  لاهج  واعت د     ؤ سي،  ا     يّ ا ف في ضوج مدخل ا تَ  تطو ر الأداج الإدا ي به   ا  د 

عيلا  من ا سادة ا عاملين ب دا ف   ىا تطبيق ا  يداني  لا تبان ، واقتصر  ا د ا   علا تحليلي، و 

ا فيومو ،  الأ ا يا تعلي    محافظ   إدا ا   ج يع  ا وظيفي   في  م س ياته   اختلاف  وا با غ  على   ،

( إدا ا  7عدد ا  ا د ا      وأ فر    .(  في  نتائج  متو ط  مستوى  وجود  ا تَ عن  أبعاد      يَّ م ا    

ا فيوم   دا ف ؤ سي  ا     ب حافظ   الأ ا ي  ا تَ ا تعلي   أ  ي   د ج   جاج   بيلا ا  ا     يَّ ،  ؤ سي    
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م   آ يا   وضع  ت   ا لاتائج  ضوج      وفي  كبيرة،  الأ ا ي  ا تعلي   الأداج   دا ف  قترح   تطو ر 

ا تَ  مدخل  ضوج  في  ا  دا ف  به    ا     يّ الإدا ي  الأداج    بتطو ر  ا د ا    أوصه  حيث  ؤ سي 

ا تلاظي ي   ل د    وا فاعلي   ا كفاجة  الإدا   ،  ،  الإدا ي    ادة  والأقسام  ا وحدا   هيكل  وتطو ر 

ا تلاظي ي،   ا  لااخ  وتحسين  ا لازم ،  ا  وا د  وتوفير  ا ع ل،  قوانين  وتطو ر  ا تشر عا ،  وتحديث 

 وتر ي  مفهوم ا  شا ك . 

ؤ سي  قائدا  ( بإجراج د ا    دفه إ ى معرف  مستوى الأداج ا    2021وقامه آو مداوي )

( لإدا ة ا اودة من وجه   EFQM عايير الأن وذا الأو بي )   با سعودي ، وفق ا دا ف ب ديلا  أبها  ا 

(  523)قد شا ك في ا د ا    تحليلي، و ا   تبع  و وصفي  ا  لاهج  وكان  نظر ا  عل ا  والإدا  ا .  

ال تبان   ا ع  وت  تص ي   من ا  عل ا  وا  وظفا  الإدا  ا  ب دا ف ا تعلي  ا عام ب ديلا  أبها،  

ب ديلا  أبها     ا عام  ي  دا ف ا تعلي ا ا بيانا . وأظهر  ا لاتائج أن مستوى الأداج ا  ؤ سي  قائدا   

ا لاتائج  ( لإدا ة ا اودة جاج بد ج  عا ي ،  EFQM عايير الأن وذا )   وفق ابا سعودي    وَجَد   ك ا 

ا وظيفي، ووجود فروق  دى أفراد ا عيلا     ا   س ىا  ؤ ل ا عل ي، و   ي عدم وجود فروق ت ع ى   تغير 

 .  (  لاوا  وأكثر10)في  لاوا  ا خبرة  صا ح 

عن(  2022)  وآخرون  ا    د ا      و دفه  في    ا كَشَف  ال تراتياي  ا تخطيط  ودو   واقع 

ا  ؤ سي   ا  لاهج الأداج  ا د ا    واعت د   ب صر،  بش او  يلااج  الأ ا ي  ا تعلي   مدا ف  في 

  وشَ له،  تض لاه مراحل ا تخطيط ال تراتياي ودو   في تحسين الأداجا وصفي وت  إعداد ا تبان   

ا د ا     ال تراتياي،  65)  علىعيلا   ا تخطيط  عن  ا  س و ين  من  وجود ا أ فر   و (  عن  لاتائج 

بعض   مقاوم   إ ى:  و رجع   ا  ا توافر،  د ج   بدايا   علاد  ال تراتياي  ا تخطيط  تطبيق   راحل 

مديري ا  دا ف أو تردد   في ا تخدام   ا ا لاوع من ا تخطيط لعتقاد   بعدم كفاي  ا وقه  لقيام 

نظام  ب ،   ال تراتيايوانعدام  ا تخطيط  تطبيق  علاد  ا  قدم   خاص   ا  ي اني   ا   وضعف  ،ا حواف  
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ضعف إد اك بعض مس و ي ا تخطيط بكيفي   و ال تراتياي ،    طا خطا  رتبط  ب شروعا   بتلافي  ا 

  راحل ا تخطيط ال تراتياي.   ا  وفق  يا  د   ا خطط ال تراتياي إعداد 

( ا تو اري  د ا    إ ى  2022و دفه  عن(  ن    مدى  ا كَشف  حوك    تكلاو وجيا  م ا     ظ  

خدم . وقد ا ت  في ا سعودي    ظر ا  عل ينمن وجه  نَ لاقتها بتفعيل الأداج ا  ؤ سي  ا  علوما  وع

حيث   ا طبقي ،  ا عشوائي   با طر ق   ا عيلا   اختيا   ت   ا وصفي،  ا  لاهج  (  192)  على  ش له فيها 

ا ثانو   ا حكومي   معل  ا ا  دا ف  ا بيانا    كو يل ال تبان     بقه وط  ،  في  ا لاتائج    وأظهر  .   ا ع 

كبيرة   تكلاو وجيا ظ   لا  ا توفر حوك     بد ج   ا  ؤ سي  ا د ا  د ، ووجوالأداج  مااو  في  فروق      

ن   ب  حوك    في  ا  علوما   تكلاو وجيا  ا قس   ظ   و صا ح  وا شفافي   الإفصاح  مبادئ  تعظي   عد: 

و  و ا عل ي،  ن  ك  ك  حوك    د جا   بين  موجب   ا تباطي   علاق   ا  علوما  جود  تكلاو وجيا  ظ  

 د جا  تفعيل الأداج ا  ؤ سي.و 

 

 . الدراسات المتعلقة بالعلاقة بين الرشاقة التنظيمية وإدارة المعرفة والأداء المؤسسي 4.2.2

( ا  يباني  د ا    وضع  2020و دفه  إ ى  ا  ؤ سي م    تص ي  (  الأداج  قترح  تحسين 

( قائد  52في ضوج ا رشاق  ا تلاظي ي ، وت ثله عيلا  ا د ا   في )  ا سعودي با  دا ف ا ثانو   في  

نتائج ا د ا      وكَشفه ا ثانو  ، وا تعانه ا باحث  بال تبان   ا ع بيانا  ا د ا  .    وقائدة با  دا فَ 

ا  ؤ سي و   متو ط من  مستوى   عن وجود  ا ثانو  ،  الأداج  ا  دا ف  ا تلاظي ي  في    وقدَّمه ا رشاق  

ا  تحسين الأداج ا  ؤ سي با  دا ف ا ثانو   في ا سعودي  في ضوج ا رشاق   ا د ا   تصو  ا مقترح 

 ا تلاظي ي .  

بين    إ ى فحص (  2020ا هلاداوي )  وَ عه د ا   ا علاق   ا  عرف  في  ا و يط لإدا ة  ا دو  

ال تراتياي    ا ك ي  و ا رشاق   ا  لاهج  على  ا د ا    واعت د   في  يبيا.  بأبعاد ا  الأزما   إدا ة 
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عيلا  من ج يع ا  دير ن في الإدا ة ا عليا  ا   وتأ فه وصفي ا تحليلي، وال تبان   ا ع ا بيانا ،  )ا 

) و  وعدد    وقد  143ا و طى  ا.  فرد  ا  ا د ا      حَقَقه (  من  عدد  وجود  لرشاق  ملاهانتائج   :

ووجود أثر  لرشاق  ال تراتياي  في إدا ة الأزما  بوجود   ،ال تراتياي  في إدا ة الأزما  بأبعاد ا

 إدا ة ا  عرف .  

ؤ سي باامع  الأز ر ب صر ( إ ى تطو ر الأداج ا    2021و دفه د ا    لي  وحو حي )

بقه  ط    ا تي تبان   الفي ضوج أبعاد ا رشاق  ال تراتياي ، وا تخدمه ا د ا   ا  لاهج ا وصفي، و 

با اامع ، وخلصه ا د ا   إ ى انفاق أفراد ا عيلا  على أ  ي   ا    من أعضاج(  587على )  تد  س 

ا    م   الأداج  ال تراتياي   تطو ر  ا رشاق   أبعاد  " ام   ا     أ  ي   بد ج   الأز ر  باامع   ؤ سي 

 جدا"، ول توجد ت ع ى إ ى متغيرا  ا د ا  .

من  ( د ا    دفه إ ى تحديد نوع ود ج  قوة ا علاق  رير ا  باشرة  2021وأجرى إبراهي  )

 ا  ا  إدا ة ا  وا د ا بشر   وا رشاق  ا تلاظي ي   م  بين  إدا ة ا  عرف  ك تغير و يط  خلاو ع ليا   

ا بيانا    ا تقصاج  ا ع  قائ    تطو ر  ت   ا هدف؛  و تحقيق   ا  ب صر.  ا  لاوفي   جامع   في 

ا. وقد  296)  وقد تأ فه منا  طلوب  من ا عيلا ،   وجود علاق  رير مباشرة    كَشَفه ا لاتائج عن( فرد 

م   بين  ا  عرف   قو    إدا ة  ع ليا   خلاو  من  ا تلاظي ي   وا رشاق   ا بشر    ا  وا د  إدا ة   ا  ا  

 ك تغير و يط. 

 

 التعقيب على الدراسات السابقة:  5.2.2. 

ابَ  ا سابق      تعراض عد  ا صل ا د ا ا   بإدا ة  ب  ذا   وعلاقتها  ا تلاظي ي   ا رشاق    وضوع 

اختلفه   ا د ا ا   أن      ي لاحظ  ا  ؤ سي،  والأداج  الأ دافا  عرف   حيث:  ا تي  و ،  من  ا بي ا  

ا  دا ف   في  ا تلاظي ي   ا رشاق   م ا     واقع  تعرف  إ ى  ما  عى  ا د ا ا   ف ن      فيها،  ت ه 
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)(Lemahieu,2017)   ي ا ي  كد ا ا   و از سي  وأوزجلايل   ،2021Ozgenel & Yazici,  ،)

 ,.Purba, et al)وآخرون  بو با  (، و 2022(، وا بربري )Firooz, et al., 2021فيروز وآخرون )

آو ثوات و   ،(2023(، وا شيبان ) 2022ا تو اري وآخرون )، و (2022وا ر شي وا   ودي )(  2022

(2023( ا ر ش  أبو  د ا    و دفه  إ ى  2023(.  م قترح  تطو ر(  مدا ف   تص ي   مديري  أداج 

ا تلاظي ي  ا رشاق   مدخل  با تخدام  الإعدادي   د ا      .ا  رحل   وخا خا ي  و دفه  جا انايري 

(Jahangiri & Khalkhali, 2015 إ ى )ا تعلي يَّ تحليل ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا لاظ    . 

إدا ة ا  عرف   ب  ا  رتبط   ع ليا  ل ا    ا  دا ف  د ج  م  ومن ا د ا ا  ما  عى إ ى تعرف  

)كد ا ا    وا اابري  )  (،2019ا بلوي  وبر سكا   Ogagaoghene & Priscaواوقاقااوقهين 

(، وا فطي ا  2022ا سلي ان وآخرون )، و (2022)وعلي  (، وا حسين  2022( وا ضامن )2020

( إ ى تحديد ع ليا  إدا ة ا  عرف  ا بي ي  ا تي ياب تطبيقها  2021(. و دفه د ا   ران  ) 2022)

عد في  لتعرف على مستوى أداج إدا ة ا تعلي  عن ب   (  2023د ا   ا غليق  )   َ عَه في ا  دا ف. ك ا  

ا  عرف  إدا ة  د ا    ضوج  و دفه  )   -فرانكو .  تص ي    (Franco- Boree, 2018بو ي  إ ى 

ا  عرف    إدا ة  ا  علوما   بين    تكاملا  تع     أن وذا  ا د ا ي  و تكلاو وجيا  و ا  لاا ج  د ا  .    دفه 

. و دفه تعرف دو  إدا ة ا  عرف  من ا  لاظو  ا تطبيقي  إ ى   (Kurniawan, 2014)  كو نياوان

)د ا     و  لاو  في (   ,2017Armaghan & Renaudأ ماران  ا  عرف   إدا ة  تقيي   تعرف  إ ى 

 ا  لاظ ا  ا بحثي . 

الأداج ا  ؤ سي في ا  دا ف وعلاقتها بعدد إ ى تعرف إ ى مستوى    ه عا د ا ا   َ و لااك  

ا  تغيرا    )  كد ا تيمن  مداوي  )(،  2021آو  وآخرون (.  2022وا تو اري  د ا    ا    و دفه 

على  2021) ا تعرف  إ ى  ال تراتياي  دو   (  ا  ؤ سيا تخطيط  الأداج  تحسين  حين  في  في   .

( وآخرون  أبو  عدة  د ا    ا  ؤ سي.  2021 دفه  ا لاظر    لت ي   الأ س  إ ى  ا تعرف  إ ى   )
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( وآخرون  فتحي  د ا    باودة  2020و دفه  ا  رتبط   الإدا     التصال   و ائل  تحليل  إ ى   )

ا  ؤ سي.   د ا ا   الأداج  )  ، (Jose, 2016) جوفو دفه  وآخرون   ,Zhang,et alوزانق 

وكوشوكوو (،  2019   في   ا  ؤثرةا عوامل    ا كَشف عن  إ ى  (Cera, & Kausku, 2020)   يرا 

ا تعرف على تقيي  أفضل ا سبل   إ ى  (Naikuni, 2017) نايكوني. و دفه د ا   الأداج ا  ؤ سي

 . تحقيق الأداج ا  ؤ سي ا  ت ي 

والأداج  و َ  ا  عرف   وإدا ة  ا تلاظي ي   ا رشاق   بين  ا علاق   تعرف  إ ى  ا د ا ا   بعض  عه 

كد ا ا    )ا  ؤ سي  و 2020ا  يباني   ،)( و 2020ا هلاداوي   ،)( وحو حي  وإبراهي   2021 لي    ،)

عيلا   (.2021) ا د ا ا    وتشابهه  أرلب  عيلاا   مع  حيث  ا د ا    على  أنها  ؛  مديري  ط بقه 

ا، وتشابهه ومعل ي ا  دا ف وا تخدامها ا  لاهج ا وصفي   ،(ال تبان أداة ا د ا   )با تخدامها  أيض 

   ال تباطي.

من   ال تفادة  إثراج  ا د ا ا  وت    ا  حاو  تحديد و ا حا ي ،    لدا    ا لاظري  الإطا  في 

 وما ا سابق  ا د ا ا    ها توصله  ا تي ا لاتائج من  ها، وتطو ر أداة ا د ا  ، وال تفادة ا رئيسي 

  مقترحا  وتوصيا .من  تض لات 

أنها ا د ا   الأو ى ا تي أ جر ه في في     ا د ا ا   من نظيراتها عن ا حا ي  ا د ا   ي   تَ وتَ 

،  لكشف عن ا رشاق  ا تلاظي ي  في  في حدود عل  ا باحث   -ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر

ظر  وعلاقتها بإدا ة ا  عرف  والأداج ا  ؤ سي من وجه  نَ   ،ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر

و  وا  فتشين،  وا  د اج  م  ضع  وَ ا  عل ين  ا  ؤ سي  أن وذا  الأداج  مدخلي  قترح  تحسين  في ضوج 

 ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف . 
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 الطريقة والإجراءات : الفصل الثالث 

وعرضا    ات ع ا د ا  ،  في      اتباعها  ت   ا تي  ا عل ي   ا  لاهاي   ا فصل   يتلااوو   ا 

ا د ا   وعيلاتها، وعرض أدوا  ا د ا   مع إيضاح كيفي  ا تحقق من صدقه ا وثباته ا، ومتغيرا  

 .ا   ستخدم وعرض ا خطوا  الإجرائي  ا تي ت  تطبيقها، وا  عا اا  الإحصائي   ا د ا  ،

 

 . منهج الدراسة1.3

ا  سحي ال تباطي    ت  ا تخدام نظر ا   لاا بت    وضوع    (،ا ك ي وا كيفي)ا  لاهج ا وصفي 

 . ا د ا  ، وا  لاهج ا تطو ري من أجل بلااج الأن وذا ا  قترح وأ داف

 

 مجتمع الدراسة . 2.3

ج يعكوَّ تَ  من  ا د ا    مات ع  و   ن  ا خط مديري  داخل  ا حكومي   ا ثانو    ا  دا ف  معل ي 

)ا ش او،   ا د ا ي  ،  ا الاوت(و ا  رك ،  و الأخضر  ا ثاني  لعام  ا د ا ي  ا فصل  خلاو 

ا، ملاه  )4500) عدد   )بَلَغ  و .  (2024/ 2023) مديرة(،   28مدير ا، و  51( مدير ا ومديرة )79فرد 

إحصائيا  إدا ة ا  وا د  جداوو و معل  ( حسب    2879و،  معل   1542( معل  ا ومعل   )4421و)

 . (2023/2024 لعام ا د ا ي ) وزا ة ا تربي  وا تعلي   ا تابعا بشر   

 

 عينة الدراسة. 3.3

( من  ا حا ي   ا د ا    عيلا   نه  )433تَكوَّ ملاه   ا،  فرد  و)49(  ومديرة،  مدير ا  معل  ا 384(   )

ا اختيا   ت  ومعل  ،   با طر ق   ا حكومي    ا طبقي عشوائي       ا ثانو    ا  دا ف  ومعل ي  مديري  من 
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( ومو جان  كر اسي  جدوو  وذ ك حسب  الأخضر،  ا خط  (  Krejce & Morgan, 1970داخل 

 ( توز ع أفراد ا عيلا .  1.3وا ادوو ) تحديد حا  ا عيلاا . و  بيَّن  

متغيراتها  (: توز ع أفراد عيلا  ا د ا   حسب 1.3جدوو )  
 النسبة المئوية%  العدد  المستويات  المتغيرات 

 الجنس 
 42.3 %  183 ذكر 

 57.7 %  247 أنثى

 100.0 %  433 المجموع

 سنوات الخبرة 

أعوام  5أقل من   89 % 20.6 

أعوام  10من أقل  - 5من   97 % 22.4 

أعوام فأكثر  10  247  % 57.0 

 100.0 %  433 المجموع

الوظيفي  الم سمى  
 88.7 % 384 معلم/ه

 11.3 % 49 مدير/ه

 100.0 %  433 المجموع

( اختيا   ت   ا  دا ف  (9و ل قابل   مديري  من  ومديرة  و)مدير ا  تربو    6،  ومفتش   تربو  ا  ا  مفتش   )

 با طر ق  ا غرضي  ا هادف .

 

 أداتا الدراسة. 4.3

 ا تخدم ا باحث الأدوا  الآتي : تحقيق أ داف ا د ا  ،  هدفب

 الًستبانة  1.4.3

ا د ا ا   على  الطلاع  ا د ا    بعد  ب تغيرا   ا صل   )  ذا   ؛ 2020،  ا لاشيليكد ا ا  

وا عكاوي،   وطلب   وا تو اري،  2021و ا    وا فطي ا ،  2022؛  وعلي،  2022؛  وا حسين  ؛ 

وكانه مكون  من ثلاث     الأو ي ( ت  تطو ر ا تبان   بصو تها  2024،  وا قيسي وا ع اوي ؛  2022
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الأوو  ف،  محاو  ا  دير ن قيس  يَ ا  حو   نظر  وجه   من  ا ثانو    ا  دا ف  في  ا تلاظي ي   ا رشاق  

قيس ا  حو  ا ثاني واقع إدا ة ا  عرف   دى مديري ا  دا ف ا ثانو   من وجه  نظر  وا  عل ين، و َ 

و َ  وا  عل ين،  ا ثانو   من وجه   ا  دير ن  ا  دا ف  ا  ؤ سي في  الأداج  واقع  ا ثا ث  ا  حو   قيس 

بالإضاف    وا  عل ين،  ا  دير ن  أدوا    إ ىنظر  من  ال تفادة  ت   وقد  ا دي وررافي .  ا  علوما  

ا د ا   ا حا ي  وفقراتها، وت  إعادة صيار  ا عديد ال تبان  في  تحديد ماال    ا د ا ا  ا سابق   

 من ا فقرا ، بالإضاف  إ ى إضاف  فقرا  أخرى بحيث تلائ  ا د ا   ا حا ي .

 وزع  على ثلاث ماال ، على ا لاحو الآتي: ( فقرة م  25ن ا  حو  الأوو من )كوَّ وتَ  •

 (. 8- 1مااو  شاق  ال تشعا : وتض ن ث اني فقرا ، ذوا  الأ قام )-1

 (.15-  9مااو  شاق  اتخاذ ا قرا : وتض ن  بع فقرا ، ذوا  الأ قام )-2

 (.25- 16مااو  شاق  ا تطبيق: وتض ن عشر فقرا ، ذوا  الأ قام )-3

 وزع  على خ س  ماال ، على ا لاحو الآتي:( فقرة م  26ن ا  حو  ا ثاني من ) كوَّ وتَ  •

 (. 5- 1مااو تشخيص ا  عرف : وتض ن خ س فقرا ، ذوا  الأ قام )-1

 (. 10-  6مااو تو يد ا  عرف : وتض ن خ س فقرا ، ذوا  الأ قام )-2

 (.15- 11مااو تخ  ن ا  عرف : وتض ن خ س فقرا ، ذوا  الأ قام )-3

 (. 21-  16مااو تشا ك ا  عرف : وتض ن  ه فقرا ، ذوا  الأ قام )-4

 (.26- 22مااو تطبيق ا  عرف : وتض ن خ س فقرا ، ذوا  الأ قام )-5

)كوَّ تَ *   من  ا ثا ث  ا  حو   ا لاحو  20ن  وعلى  ا خ ا ي،  مقياف  يكر   ا تخدام  ت   وقد  فقرة   )

ا ) ا)5الآتي: )كبيرة جد   (. 7ملحتتتتتتتتق ) ،(1(، وكبيرة، ومتو ط، وقليل ، وقليل  جد 
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 استبانة الدراسةصدق  1.1.4.3

 جرى اعت اد نوعين من ا صدق و  ا:

 الصدق الظاهري  1.1.1.4.3

عَرض  )ملحق    ت   الأو ي   بصو تها  على  2ال تبان   أعضاج  ي    ين  حك م    (10)(،  من 

(، وت  ا طلب ملاه  ا حك  على د ج  جودة 3ا تد  س في ا اامعا  ا فلسطيلاي  والأ دني  )ملحق  

فقرا  ال تبان ، وا دق  ا لغو  ، و لام  ا صيار  ا لغو  ، وملاجم  ا فقرا   ل اال  ا تي اند جه 

( ك عيا   قبوو ا فقرة، وبلااج على   ا ا  عيا  وفق ا لآ اج  0.80واعت د ا باحث نسب  اتفاق )  تحتها،

ثلاث   إضاف   وت   واحدة،  فقرة  وح فه  ا فقرا ،  ا لغو    بعض  ا صيار   تعديل  جرى  ا  حك ين 

( 25كون ا من )فقرا   ل حو  الأوو )ا رشاق  ا تلاظي يّ (،  يصبح ا  حو  الأوو بصو ت  ا لاهائي  م  

، وح فه ( فقرة26 ثاني )إدا ة ا  عرف ( )وزع  على ثلاث ماال ، وبقيه فقرا  ا  حو  افقرة م  

ا     ا ثا ث )الأداج  ا لاهائي  م  أ بع فقرا  من ا  حو   ( فقرة  20كون ا من )ؤ سي(،  يصبح بصو ت  

 (.  3 )ملحق

 

 صدق البناء 2.1.1.4.3

تَ  ا بلااج جرى  من صدق  من و لتحقق  ا تطلاعي   عيلا   على  ال تبان   مات ع    طبيق  داخل 

من أجل ا تعرف على مدى صدق التساق ا داخلي  لداة ومدى إ هام   ومن خا ا عيلاتها  ا د ا  ،

(؛ بين ا فقرا  وا  ااو ا  ي  Pearsonعامل ا تباط بير ون )م  قي   حسات  ت   ا فقرا  ا  كون   ها،  

 وضح ذ ك. ( ي  2 ي ، وبين ا فقرة وا د ج  ا كلي   ل حو ، وا ادوو )إلات ي تَ 
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( معاملا  ال تباط بين ا فقرا  وا  ااو ا  ي تلات ي إ ي ، وبين ا فقرا  وا د ج  ا كلي   2.3جدوو )
  ل حو 

رقم 

 الفقرة 

 معامل الًرتباط

 مع المجال

 معامل الًرتباط

 مع المحور 

رقم 

 الفقرة 

 معامل الًرتباط

 مع المجال

 معامل الًرتباط

 مع المحور 

رقم 

 الفقرة 

 معامل الًرتباط

 مع المجال

 معامل الًرتباط

 مع المحور 

 الرشاقة التنظيميّةالمحور الأول: 

1 0.54* * 0.41* * 10 0.57* * 0.48* * 19 0.48* * 0.44* * 

2 0.59* * 0.56* * 11 0.44* * 0.39 * 20 0.39 * 0.35 * 

3 0.55* * 0.55* * 12 0.55* * 0.47* * 21 0.47* * 0.35 * 

4 0.60* * 0.53* * 13 0.56* * 0.55* * 22 0.48* * 0.44* * 

5 0.51* * 0.47* * 14 0.57* * 0.57* * 23 0.65* * 0.57* * 

6 0.47* * 0.39 * 15 0.49* * 0.45* * 24 0.62* * 0.56* * 

7 0.59* * 0.44* * 16 0.48* * 0.44* * 25 0.47* * 0.39 * 

8 0.55* * 0.47* * 17 0.37 * 0.38 *    

9 0.58* * 0.51* * 18 0.44* * 0.42* *    

 إدارة المعرفة المحور الثاني: 

1 0.58* * 0.44* * 10 0.44* * 0.38 * 19 0.47* * 0.34 * 

2 0.55* * 0.51* * 11 0.43* * 0.33 * 20 0.38 * 0.34 * 

3 0.47* * 0.44* * 12 0.55* * 0.57* * 21 0.48* * 0.31 * 

4 0.58* * 0.47* * 13 0.47* * 0.38 * 22 0.50* * 0.37 * 

5 0.51* * 0.51* * 14 0.49* * 0.48* * 23 0.54* * 0.39 * 

6 0.47* * 0.44* * 15 0.38 * 0.30 * 24 0.45 ** 0.37 * 

7 0.51* * 0.45* * 16 0.39 * 0.37 * 25 0.44 ** 0.39 * 

8 0.58* * 0.55* * 17 0.31 * 0.34 * 26 .550 ** .470 ** 
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  (.0.05دا   إحصائيا  علاد مستوى ا دل   ) * 

 (.0.01دا   إحصائيا  علاد مستوى ا دل   ) ** 

 ( أن معاملا  ال تباط جاج  ك ا يأتي: 2.3)ن ا ادوو بيّ ي  

مع     شاق  ال تشعا تراوحه معاملا  ال تباط  فقرا  مااو  المحور الأول: الرشاقة التنظيميّة:  

 ( بين  ) 0.60-0.47ا  ااو  بين  تراوحه  فقد  ككل  ا  حو   مع  أما  و فقرا   0.39-0.56(،   ،)

(، أما مع ا  حو  ككل فقد  0.58-0.44مع ا  ااو فقد تراوحه بين )   شاق  اتخاذ ا قرا مااو  

( بين  مااو  0.57-0.39تراوحه  ال تباط  فقرا   معاملا   تراوحه  ك ا  ا تطبيق(،  مع     شاق  

و  ا يؤكد (.  0.57-0.35(، أما مع ا  حو  ككل فقد تراوحه بين )0.65-0.37ا  ااو بين )

 (.2010)عودة،  ودا   إحصائي ا معاملا  ال تباط كانه ذا  د جا  مقبو   على أن

رقم 

 الفقرة 

 معامل الًرتباط

 مع المجال

 معامل الًرتباط

 مع المحور 

رقم 

 الفقرة 

 معامل الًرتباط

 مع المجال

 معامل الًرتباط

 مع المحور 

رقم 

 الفقرة 

 معامل الًرتباط

 مع المجال

 معامل الًرتباط

 مع المحور 

9 0.44* * 0.31 * 18 0.35 * 0.31 *    

 الأداء المؤسسي المحور الثالث: 

1  0.47 ** 8  0.44 ** 15  0.39 * 

2  0.50 ** 9  0.63 ** 16  0.45* * 

3  0.44 ** 10  0.47 ** 17  0.48* * 

4  0.59 ** 11  0.54 ** 18  0.33 * 

5  0.57 ** 12  0.47 ** 19  0.37 * 

6  0.37 * 13  0.55 ** 20  0.39 * 

7  0.49 ** 14  0.61 **    
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المعرفة: إدارة  الثاني:  مااو    المحور  ال تباط  فقرا   معاملا   ا  عرف تراوحه  مع   تشخيص 

 ( بين  ) 0.58-0.47ا  ااو  بين  تراوحه  فقد  ككل  ا  حو   مع  أما  و فقرا   0.44-0.51(،   ،)

(، أما مع ا  حو  ككل فقد تراوحه 0.58-0.44مع ا  ااو فقد تراوحه بين )  تو يد ا  عرف مااو  

مع ا  ااو بين    تخ  ن ا  عرف (، ك ا تراوحه معاملا  ال تباط  فقرا  مااو  0.55-0.31بين )

بين )0.38-0.55) تراوحه  فقد  ككل  ا  حو   مع  أما  و فقرا  مااو  0.30-0.57(،  تشا ك (، 

)  ا  عرف  بين  تراوحه  فقد  ا  ااو  بين  0.48-0.31مع  تراوحه  فقد  ككل  ا  حو   مع  أما   ،)

مااو  0.31-0.37) ال تباط  فقرا   معاملا   تراوحه  ك ا  ا  عرف (،  بين    تطبيق  ا  ااو  مع 

(0.44-0.55 ( بين  تراوحه  فقد  ككل  ا  حو   مع  أما  ق بوو (.  0.37-0.47(،  إ ى  يؤدي  و  ا 

 . (2010)عودة،  ودا   إحصائي ا ا تباط مقبو  ا فقرا   حصو ها على معاملا  

المؤسسي: الثالث: الأداء  ا      المحور  ؤ سي مع  تراوحه معاملا  ال تباط  فقرا  محو  الأداج 

و  ا يؤدي إ ى ق بوو ا فقرا   حصو ها على معاملا  ا تباط  (.  0.63-0.33ا  حو  ككل بين ) 

 (. 2010)عودة،  ودا   إحصائي ا مقبو  

 

 استبانة الدراسةثبات   2.1.4.3

، جرىَ حسات معامل التساق ا داخلي  فقرا  ال تبان  با تخدام  ال تبان  لتأكد من ثبا   

أ فا   ، وا  ي يقيس مدى ثبا  إجابا  أفراد عيلا  ا د ا    (Cronbach–Alpha)معاد   كرونباخ 

على ا فقرا  ا  وجودة في ال تبان ، حيث جرى تطبيق ا تبان  ا د ا   على ما وع  من ا  عل ين  

ا  30)  بَلغ عدد     وا  دير ن ا د ا    ( فرد  ثباتها، و   من خا ا عيلا   )بيَّ  لتأكد من  ا ادوو  (  3.3ن 

  تبان . المعامل التساق ا داخلي وفق معاد   كرونباخ أ فا   اال  
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 (: معامل التساق ا داخلي كرونباخ أ فا ل تبان   3.3جدوو )

 المجالًت  المحور
معامل كرونباخ  

 ألفا 
 عدد الفقرات 

 الرشاقة التنظيميّة

 8 0.78 رشاقة الًستشعار 

 7 72.0 رشاقة اتخاذ القرار

 10 0.85 رشاقة التطبيق 

 إدارة المعرفة 

 5 0.85 تشخيص المعرفة

 5 0.78 توليد المعرفة

 5 0.74 تخزين المعرفة 

 6 0.77 تشارك المعرفة 

 5 0.81 تطبيق المعرفة

 20 0.88 الأداء المؤسسي           

)بيَّ ي   ا ادوو  ا د ا   أن  (  3.3ن  الأوو ل تبان   ا  حو   أ فا   اال   معامل كرونباخ  قي  

ا تلاظي يّ (   بين  )ا رشاق   ماال  0.85  –0.72)تراوحه  على  ا ثبا   معاملا   قي   تراوحه   ،)

(، وبلغ معامل ا ثبا   ل حو   0.85  –0.74ا  حو  ا ثاني ل تبان  ا د ا   )إدا ة ا  عرف ( بين )

لأرراض  ومقبو    عتبر     ا قي  قي  ا جيدة  (، وت  0.88ا ثا ث ل تبان  ا د ا   )الأداج ا  ؤ سي( )

 ا د ا   ا حا ي . 

 

 الدراسةاستبانة  تصحيح 3

( مقياف  يكر   ا تخدام  وت   Likertت   ا دا   ،  عيلا   ل تاابا   ا خ ا ي  ا تد  ج  ذي   )

وقليل    وقليل ،  ومتو ط،  وكبيرة،  ا،  جد  )كبيرة  ا عبا ا   ت عطى  بحيث  ا د ا    أدوا   د جا   تقدير 
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ا( ا د جا  )   ت  ا تخدام و لحك  على ا  تو طا  ا حسابي ،  ( على ا توا ي.  1،  2،  3،  4،  5جد 

         ا  عيا  ا تا ي وفقا   ل عاد  :

 طول الفترة = طول الفئة 
 عدد الفئات

 = (5-1/)5 
  

 = 0.80 
ا.واقع ( 1.80أول : )اقل من   قليل جد 

 قليل.واقع ( 2.60  -1.81ثانيا : )

 متو ط.واقع ( 3.40  -2.61ثا ثا : ) 

 كبير. واقع ( 4.20  -3.41 ابعا : )

ا.واقع ( فأكثر-4.21خامسا : )   كبير جد 

 

 المقابلة  2.4.3

من و مد اج(    9مديري ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر )  مقابل من ت  إعداد صحيف   

( ا تربو ين  إ ى    6ا  فتشين  وإدا ة مفتشين(  لتعرف  ا تلاظي ي   ا رشاق   واقع  حوو  نظر    وجه  

ؤ سي في ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر  حسين الأداج ا    بل تَ    ا  عرف  والأداج ا  ؤ سي و 

شب  ا  فتوح   ا  باشرة  في ضوج مدخلي ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف . حيث ت  إجراج ا  قابلا   

ا  ستايب  من  وا طلب  أخرى  بصيغ   ا سؤاو  بطرح  ا حر    ل قابل  تعطي  ا تي  ا  قابلا   )و ي 

ا من   ا هادف ،  ا توضيح(، و م  د  ا غرضيّ   با طر ق   اختيا     )و ت   مقابل   دقيق   45ا تغرقه كل   )

ا  ااو  ترك  مع  ا  قلالا   بطر ق   ا  قابل   أ  ل   طرح  ت   ا  قابل   صدق  على  ا  وحرص  تقر ب ا، 
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شفو  ا ل ستايب  لإبداج   وذ ك   برأي   ا  قابل  صوتي ا،  مار ا   تسايل  إ ى  بالإضاف   حر  ،  بكل 

  ض ان أخ  ا  علوم  بدق  دون فقد ج ج ملاها، وإمكاني  ا رجوع إ يها أكثر من مرة. 

 وش له ا  قابل  الأ  ل  الآتي : 

ي   .1 كيف  نظرك،  وجه   تَ من  ال تشعا   دى   كن  ا  دا فع     شاق   داخل   مديري  ا ثانو   

 ال تراتياي ؟ ا خط الأخضر  تحقيق ا خط  

ي   .2 كيف  نظرك،  وجه   تَ من  ا خط  كن  داخل  ا ثانو    ا  دا ف  في  ا قرا   اتخاذ  ع     شاق  

 ؟ ا تربو   طالأخضر  تلافي  ا خط

أن   .3 ياب  ا تي  ا  ها ا   أ    ما  ي  ع ل    ي تلكهاحسب  أيك  بي    من  ج ج ا  ا  دير  يكون 

 سا   ا تكلاو وجيا في تع    ا رشاق  ا تلاظي ي  في ع لك؟  شيق ؟ وكيف ت  

ا  علّ ين  .  4 واحتياجا   ا تعل ي   ا طلب   احتياجا   ا سلاو    تلبّي  ا ع ل  خطّط  تلافي   ي كن  كيف 

 ا تعلي ي  في ا  د   ؟  

ا خط 5 داخل  ا ثانو    ا  دا ف  مديري  ا  عرف   دى  إدا ة  تع     ي كن  كيف  نظرك،  وجه   . من 

 الأخضر؟ 

ا تعلي ي  6 ا ع لي   تطو ر  في  تساعد  ا تي  ا  عرف   تشخيص  طرق  ما  ي  نظرك،  وجه   من   .

 وكيف ي كن تشايع ا طلب  وا  عل ين على تو يد ا  عرف ؟ 

. كيف ترى ا علاق  بين ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف ؟ و ل تعتقد أن ا رشاق  ا تلاظي ي  تسا    7

 في تع    إدا ة ا  عرف ؟

 . من وجه  نظرك كيف ي كن تع    الأداج ا  ؤ سي في ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر؟ 8

. من وجه  نظرك كيف تسا   ا رشاق  ا تلاظي ي  في تع    قد ة ا  ؤ س  على تحسين الأداج 10

 ا  ؤ سي با ت را ؟  
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وت  ا تخدام طر ق  ا تحليل ال تقرائي  لبيانا ، وذ ك من خلاو أ بع خطوا   ئيس ، و ي:        

تلاظي  ا بيانا ، ود ا   ا بيانا  ا  ا ع  وا ت عن فيها، وتصلايف ا بيانا ، ث  تو يفها وتركيبها ب ا  

 يخدم ا توصل لآ اج أفراد عيلا  ا  قابل .

 

 متغيرات الدراسة. 5.3

 . المتغير المستقل:  1.5.3

 ا رشاق  ا تلاظي ي .  •

 . المتغيران التابعان:2.5.3

 . واقع إدا ة ا  عرف  •

 واقع الأداج ا  ؤ سي.  •

 . المتغيرات الثانوية )الوسيطة(3.5.3

 : و   ف تان )ذكو ، وإناث(. الجنس -1

أعوام،   10من  أقل    -  5أعوام، من    5أقل من    -1: و ها ثلاث مستو ا  )من  سنوات الخدمة -2

 أعوام فأكثر(.  10

 و   ف تان )مدير، ومعل (. : الوظيفي الم سمى -3

 

 . إجراءات الدراسة 6.3

 ت ه ا د ا   وفق الإجراجا  ا تا ي : 

 ا د ا   وإخراجها في صو تها ا لاهائي . ا تبان إعداد  -

 مخاطب  وزا ة ا تربي  وا تعلي ،  تسهيل مه   ا باحث.  -
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رابط  ا ، حيث جرى توز ع  ا  دير ن وا  عل ين تبان  ا د ا   على أفراد ا د ا   من  التوز ع  ت     -

( ا تااب  على  433(، وحصل ا باحث على )Google Driveإ كتروني ا من خلاو جوجل د ايف )

)  ال تبان  اعت اد  ملاه 408ت   ت ثل  (  ال تاابا ،  تدقيق  ع لي   وبعد  ذ ك  على  وبلااج    ،

 %( من إج ا ي ال تاابا  ا تي حصل عليها.  94.23ال تاابا  ا صا ح   لتحليل ما نسب  ) 

 ج ع ال تبانا  وإدخاو ا بيانا  على ا حا ب الآ ي.  -

 معا ا  ا بيانا  ا تي ت  ج عها إحصائيا .  -

وعدد من ا  فتشين    ،عدد من مديري ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضرإجراج مقابلا  مع    -

إ ى   في  ا تربو ين  لتعرف  نظر    ا رشاق     وجه   مدخلي  في ضوج  ا  ؤ سي  الأداج  تحسين  بل 

 .ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف 

م    وضع  - في  أن وذا  الأخضر  ا خط  داخل  ا ثانو    ا  دا ف  في  ا  ؤ سي  الأداج  قترح  تحسين 

 ضوج مدخلي ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف . 

وملااقشتها    - ا لاتائج  عرض  خلاو  من  ا د ا    أ  ل   على  ا رجوع   الإجاب   ا لاظري  بعد  لإطا  

 . ا خاص  به   ا د ا   وا د ا ا  ا سابق 

 

 . المعالجات الإحصائية7.3

(، SPSSا برنامج الإحصائي  لعلوم الجت اعي  )  ا تخدم ا باحث   معا ا  ا بيانا ،  من أجل     

 كالآتي:  و يا تخدام عددا  من الأ ا يب الإحصائي  و 

الثانيالأول الأسئلة عن للإجابة  - ت والثالث  ،  والنحرافا    ا حسابي  ا  تو طا   ا تخدام : 

 ا  عيا   . 
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والنحرافا  والسادس  الخامس،  الرابع   الأسئلة عن للإجابة ا حسابي   ا  تو طا   ا تخدام  ت    :

( ا ثلاثي  ا تباين  وتحليل  ا  تعدد Three - Way ANOVAا  عيا   ،  ا تباين  وتحليل   ،)

(MANOVA واختبا ،)  شيفي (Scheffe') . 

 ت  ا تخدام معامل ا تباط بير ون. : للإجابة عن السؤال السابع
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 نتائج الدراسة: الفصل الرابع

عرض   ا فصل  وللاتائج  ا  يتض ن   ا  ا د ا  ،  إ يها  توصله    عينة ا تاابا     تمثلا تي 

وفي ا    وقد ن ظ ه وفقا    لاهاي  محددة  عرض أ  لتها وفرضياتها،  ،أداة الدراسةا د ا   على فقرا   

 بالأ  ل  ث  ا فرضيا  وا  قابلا .يلي عرض  لاتائج ا د ا   ا  تعلق  

1.4  " الأول:  السؤال  الخط نتائج  داخل  الثانوية  المدارس  في  التنظيمية  الرشاقة  مستوى  ما 

   "المعلمين؟و الأخضر من وجهة نظر المديرين

، ت  حسات ا  تو طا  ا حسابي  والنحرافا  ا  عيا     تقديرا  الأوو ا سؤاو على لإجاب  

الدراسة عينة  ا خط   أفراد  داخل  ا ثانو    ا  دا ف  في  ا تلاظي ي   ا رشاق   مستوى  ماال   على 

 .( يوضح ذ ك1.4وا ادوو ) ،الأخضر

على    تو طا  ا حسابي  والنحرافا  ا  عيا     تقديرا  أفراد عيلا  ا د ا   ا (1.4الجدول )
مستوى ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر مرتب  تلااز يا  حسب  مجالات 

 ا  تو طا  ا حسابي  
 المستوى  الًنحراف المعياري  *المتوسط الحسابي المجالات الرقم الرتبة

 عال   0.62 4.04 رشاقة اتخاذ القرار 2 1
 عال   0.75 3.62 رشاقة الاستشعار  1 2

 عال   0.53 3.51 رشاقة التطبيق  3 3

 عال   0.77 3.74 ككلمجالًت مستوى الرشاقة التنظيمية 

 (5* الدرجة العظمى من )

ب تو تتتط  ا ترتيتتتب الأوو جااااء فااايقتتتد  رشااااقة اتخااااا القااارار"ماتتتاو "( أن 1.4ن ا اتتتدوو )بتتتيّ ي  

ا ثتتتاني ب تو تتتط  ا ترتيتتتب فتتتي  رشااااقة الاستراااعار"ماتتتاو "، وجتتتاج وبمساااتوا عاااال  ( 4.04)حستتتابي 

، وجاء "(  3.62)حسابي   ب تو تط حستابي  الترتياب الأخياررشاقة التطبيق" فاي   مااووبمستوا عال 

 ا رشتاق  ا تلاظي يت  أفراد العينة لمساتوا  تقديرا   لغ ا  تو ط ا حسابي، وقد بَ وبمستوا عال  (  3.51)
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، وبمسااتوا (0.77( بتتانحراف معيتتا ي )3.74فتتي ا  تتدا ف ا ثانو تت  داختتل ا ختتط الأخضتتر ) )ككتتل(

.  عال 

ا  عيا       كما والنحرافا   ا حسابي   ا  تو طا   حسات  ا د ا   لتقديرات  ت   عيلا   أفراد 

 التالي: حيث كانه على ا لاحو  ،مستوى ا رشاق  ا تلاظي ي على مجالات 

 رشاقة الًستشعار المجال الأول:

 لمساتوا ت  حسات ا  تو طا  ا حسابي  والنحرافا  ا  عيا     تقديرا  أفتراد عيلات  ا د ا ت  

 .ي بيّن ذ ك (2.4وا ادوو )، هذا المجال على فقرات ا رشاق  ا تلاظي ي  

 على فقرات   تو طا  ا حسابي  والنحرافا  ا  عيا     تقديرا  أفراد عيلا  ا د ا   ا (2.4الجدول )
 ا حسابي   ها  تو طاتوفق ا مااو  شاق  ال تشعا  مرتب  تلااز يا  

 الرتبة
 الفقرات الرقم

المتوسط 

 *الحسابي

الًنحراف  

 المعياري 
 المستوى 

 عال   1.02 4.13 ح نقاط الضعف للمعلمين ليتم  معالجتها يُوض   3 1

ر وروح العصر  6 2 ر الخدمات المدرسي ة لمواكبة التطو   عال   1.17 3.73 يُطو 

 عال   1.09 3.68 يتفحص احتياجات المعلمين باستمرار 2 3

4 4 
يُراجِع بيئة العمل للتعرُّف على الآثار المحتملة للتغيرات السلوكي ة 

 على العاملين في المدرسة 
 عال   1.27 3.66

 عال   1.14 3.66 يحل شكاوا المعلمين دون انفعال 1 4

ا شاملا  للتعر ف على الفرص المتاحة  8 6  عال   1.19 3.44 يُجري مسح 

 متوسط 1.10 3.40 يحصر المعطيات التي تساعده في التنبؤ بالأزمات  5 7

 متوسط 1.24 3.30 يكترف بسرعة المركلات المستقبلي ة التي يمكن أن تواجه المدرسة  7 8

 عال   0.75 3.62 المجال ككل

 ( 5ا د ج  ا عظ ى من )*
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ا فقرة  ق  )5ا ادوو ) نبيَّ ي   ( 4.13ا  رتب  الأو ى ب تو ط حسابي )جاءت في  (  3( أن 

،  (،  1.02وانحراف معيا ي ) ( با  رتب  ا ثاني  ب تو ط حسابي  6وجاج  ا فقرة  ق  )وبمستوا عال 

(3.73( معيا ي  وانحراف   )1.17)  ، عال  وبمستوا  )جاءت  و،  الأخيرة  في  (  7ا فقرة  ق   ا  رتب  

( )3.30ب تو ط حسابي  وانحراف معيا ي  وب ستوى عاوٍ 1.24(  ا حسابي  ،  (،  ا  تو ط  بلغ  وقد 

وبمستوا  (،  0.75( وانحراف معيا ي ) 3.62 تقديرا  أفراد ا عيلا  على فقرا    ا ا  ااو ككل )

 . عال  

 رشاقة اتخاذ القرار المجال الثاني:

  لمستوا ت  حسات ا  تو طا  ا حسابي  والنحرافا  ا  عيا     تقديرا  أفراد عيلا  ا د ا    

 . ي بيّن ذ ك (3.4وا ادوو )، هذا المجال على فقرات ا رشاق  ا تلاظي ي  

على فقرات لا  ا د ا     تو طا  ا حسابي  والنحرافا  ا  عيا     تقديرا  أفراد عيّ ا (3.4الجدول )
 مااو  شاق  اتخاذ ا قرا  مرتب  تلااز يا  حسب ا  تو طا  ا حسابي  

 الرتبة
 الفقرات الرقم

المتوسط 

 *الحسابي

الًنحراف  

 المعياري 
 المستوى 

 جدا  عال   0.96 4.34 يُشارك المعلمين في اتّخاذ القرارات 11 1

 جدًا  عال   0.91 4.28 يُحلّل الأحداث المهمّة في المدرسة في الوقت المناسب قبل اتّخاذ أيّ قرار 13 2

 عال   1.42 4.00 يُشارك أولياء الأمور في اِتّخاذ القرارات التي ترتبط بأبنائهم  15 3

 عال   1.08 4.00 يتّخذ القرارات المناسبة رغم ضغوطات العمل 10 3

 عال   0.94 3.98 يكشف عن التهديدات والفرص التي قد تواجه المدرسة  12 5

 عال   1.07 3.90 يستفيد من القرارات الناجحة في الماضي لصياغة قرارات جديدة مستقبلً  9 6

 عال   1.04 3.86 يوفّـر المعلومات اللزمة للمفاضلة بين البدائل المقترحة للقرار  14 7

 عال   0.62 4.04 المجال ككل

 (5ا د ج  ا عظ ى من )* 
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) نبيَّ ي   ا فقرة3.4ا ادوو  أن   )  (11 ( حسابي  ب تو ط  الأو ى  ا  رتب   وانحراف  4.34(   )

ا  وبمستوا عال  (  0.96)  معيا ي  ( 4.28( با  رتب  ا ثاني  ب تو ط حسابي ) 13، وجاج  ا فقرة )جد 

ا(  0.90)وانحراف معيا ي   ا  رتب  الأخيرة ب تو ط  في  (  14ا فقرة )جاءت  ك ا  ،  وبمستوا عال  جد 

 ( )3.86حسابي  معيا ي  وانحراف  عال  (  1.04(  ا حسابي  تقديرا   وبمستوا  ا  تو ط  بلغ  وقد   ،

.(، 0.62) ( وانحراف معيا ي 4.04ككل ) هذا المجال أفراد العينة على فقرات   وبمستوا عال 

 رشاقة التطبيق  المجال الثالث:

  لمستوا ت  حسات ا  تو طا  ا حسابي  والنحرافا  ا  عيا     تقديرا  أفراد عيلا  ا د ا    

 . ي بيّن ذ ك (4.4وا ادوو )، هذا المجال على فقرات ا رشاق  ا تلاظي ي  

 على فقرات لا  ا د ا     تو طا  ا حسابي  والنحرافا  ا  عيا     تقديرا  أفراد عيّ ا (4.4الجدول )
 ب  تلااز يا  حسب ا  تو طا  ا حسابي  مااو  شاق  ا تطبيق مرتّ 

 الرتبة
 الفقرات الرقم

المتوسط 

 *الحسابي

الًنحراف  

 المعياري 

واقع 

 الدرجة

 كبيرة  0.86 3.78 يحرص على تقديم الخدمة التعليمي ة للتلاميذ وفق احتياجهم 19 1

 كبيرة  0.71 3.64 يُرجع مبدأ العمل بروح الفريق الواحد عند تنفيذ الأعمال الإداري ة  16 2

 كبيرة  0.97 3.63 يلتزم بالمواعيد المحددة في تنفيذ المهمات  24 3

 كبيرة  1.03 3.58 يستطيع حل مركلات التلاميذ في الوقت المناسب  18 4

 كبيرة  1.05 3.52 يعتمد نظام اتصال فع الا في التواصل مع أولياء الأمور  17 5

6 
سات المجتمع المحل ي في  23 يستطيع عقد شراكات جديدة مع مؤس 

 الوقت المناسب.

 كبيرة  0.87 3.50

 كبيرة  0.84 3.45 يستطيع حل  مركلات المعل مين في الوقت المناسب  21 7

 متوسطة  0.95 3.40 يُعيد تركيل موارده وفق المستجدات البيئي ة في الوقت الملائم  25 8

 متوسطة  0.75 3.38 يعمل على إعادة هيكلة العملي ات لتحقيق أهداف المدرسة بفاعلية  22 9
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 الرتبة
 الفقرات الرقم

المتوسط 

 *الحسابي

الًنحراف  

 المعياري 

واقع 

 الدرجة

 متوسطة  0.81 3.28 يُنفذ خط ة عمل تلب ي حاجات المعل مين في الوقت المناسب  20 10

 كبيرة  0.53 3.51 المجال ككل

 (5ا د ج  ا عظ ى من )* 

) نبيّ ي   ا فقرة7ا ادوو  أن   )  (19 ( حسابي  ب تو ط  الأو ى  ا  رتب   وانحراف 3.78(   )

ا ثاني  ب تو ط حسابي )جاج  ب(  16ا فقرة )  أما،  وبدرجة كبيرة(  0.86معيا ي ) (  4.64ا  رتب  

معيا ي   كبيرةو(  0.70)وانحراف  )جاءت    ك ا،  بدرجة  ب تو ط  في  (  20ا فقرة  الأخيرة  ا  رتب  

أفراد ، وقد بلغ ا  تو ط ا حسابي  تقديرا   وبدرجة كبيرة(  0.81( وانحراف معيا ي )3.28حسابي )

 وبدرجة كبيرة.(، 0.53) ( وانحراف معيا ي 3.51ككل ) هذا المجال العينة على فقرات 

 

2.4  " الثاني:  السؤال  الخط نتائج  داخل  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  المعرفة  إدارة  واقع  ما 

 " الأخضر من وجهة نظر المديرين والمعلمين؟

 تقديرا  أفراد    و ط ا حسابي والنحراف ا  عيا ي  تا ، ت  حسات  ا ثاني   ؤاو لإجاب  عن  

 .ي بيّن ذ ك (5.4وا ادوو )،  واقع إدا ة ا  عرف  عيلا  ا د ا   على ماال  

على  أفراد عينة الدراسة ا  تو طا  ا حسابي  والنحرافا  ا  عيا     تقديرا   (5.4ا ادوو )
ماال  واقع إدا ة ا  عرف   دى مديري ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر مرتب  تلااز يا  حسب 

 ا  تو طا  ا حسابي  

 المجالات الرقم الرتبة
المتوسط 

 *الحسابي

الًنحراف  

 المعياري 
 واقع بدرجة

 كبيرة  0.64 3.82 ترارك المعرفة 4 1
 كبيرة  0.72 3.76 تخزين المعرفة 3 2
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 المجالات الرقم الرتبة
المتوسط 

 *الحسابي

الًنحراف  

 المعياري 
 واقع بدرجة

 توليد المعرفة 2 3

 

 

 كبيرة  0.63 3.74
 كبيرة  0.75 3.47 تطبيق المعرفة 5 4

 متوسطة  0.84 3.38 ترخيص المعرفة 1 5

 كبيرة  0.71 3.65 واقع إدارة المعرفة ككل 

 (5* ا د ج  ا عظ ى من )        

ا  رتب  الأو ى ب تو ط حسابي  جاء في  قد    ك المعرفة"ترارُ مااو  "( أن  8ن ا ادوو )بيَ ي  

في ا  رتب  ا ثاني     تخزين المعرفة"مااو  "، وجاج  ( وبدرجة كبيرة0.64( وانحراف معيا ي ) 3.82)

في   توليد المعرفة"مااو  "وجاج    ،( وبدرجة كبيرة0.72)نحراف معيا ي  ا( و 3.76) ب تو ط حسابي  

حسابي    الثالثةا  رتب    معيا ي  3.74)ب تو ط  وانحراف  كبيرة0.63)(  وبدرجة  مااو  "وجاج    ،( 

المعرفة" ا  رتب     تطبيق  حسابي    الرابعة في  معيا ي  3.47) ب تو ط  وانحراف  وبدرجة  0.75)(   )

( وانحراف معيا ي  3.38)ب تو ط حسابي ترخيص المعرفة" في المرتبة الأخيرة مااو وجاء  ،كبيرة

كبيرة0.84) وبدرجة  ا حسابي  تقديرا   (  ا  تو ط  بلغ  وقد  على  ،  العينة  ا  عرف أفراد  إدا ة    واقع 

 ، وبدرجة كبيرة. (0.71( بانحراف معيا ي )3.65ككل )

ا  عيا       كما والنحرافا   ا حسابي   ا  تو طا   حسات  الدراسة ت   عينة  أفراد  لتقديرات 

 التالي:حيث كانه على ا لاحو  ، ة ا  عرف واقع إداعلى مجالات 

 تشخيص المعرفة   المجال الأول:

ا  عيا     تقديرا    والنحرافا   ا حسابي   ا  تو طا   حسات  على  ت   الدراسة  عينة  أفراد 

الأخضرمجالات   ا خط  داخل  ا ثانو    ا  دا ف  مديري  ا  عرف   دى  إدا ة  فقرات   واقع  هذا   على 

 .ي بيّن ذ ك (6.4وا ادوو )، المجال
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على فقرا  نة الدراسة أفراد عي  ا  تو طا  ا حسابي  والنحرافا  ا  عيا     تقديرا   (6.4ا ادوو )
 مااو تشخيص ا  عرف  مرتب  تلااز يا  

 الرتبة

 
 الفقرات الرقم

المتوسط 

 *الحسابي

الًنحراف  

 المعياري 

واقع 

 بدرجة

ع الحوار العلمي بين المعلمين 2 1  كبيرة  1.10 3.53 يُرج 

يستقطب الكوادر البرري ة المؤه لة للحصول على ما تمتلكه من  4 2

 المعرفة

3.43 1.15 
 كبيرة 

يُرخص المعرفة الملائمة لوضع حلول للمركلات التي تواجه   3 3

 المدرسة 

 متوسطة  1.05 3.38

 متوسطة  1.09 3.32 يُحدد مجالات المعرفة المناسبة للمدرسة 5 4

 متوسطة  1.15 3.24 يرصد المعرفة المتاحة من مصادرها المختلفة بركل منتظم  1 5

 متوسطة  0.84 3.38 المجال ككل 

 (5ا د ج  ا عظ ى من )* 

ع الحوار العلمي بين المعلمين   ( وا تي نصه على2)  ( أن ا فقرة6.4ا ادوو ) نبيّ ي   "  "يُرج 

، وبدرجة كبيرة(  1.11( وانحراف معيا ي )3.53ا  رتب  الأو ى ب تو ط حسابي )  حصلت علىقد  

)  أما "4ا فقرة  كان نصها  وا تي  من  (  تمتلكه  ما  على  للحصول  المؤه لة  البرري ة  الكوادر  يستقطب 

، وبدرجة كبيرة(  1.15)( وانحراف معيا ي  3.43ا  رتب  ا ثاني  ب تو ط حسابي ) " احتله  المعرفة

"يرصد المعرفة المتاحة من مصادرها المختلفة بركل  ( وا تي نصه على  1ا فقرة )  حصلت   في حين

،  وبدرجة متوسطة(  1.15( وانحراف معيا ي )3.24ا  رتب  الأخيرة ب تو ط حسابي )   على"  منتظم

( وانحراف معيا ي 3.38ككل )  هذا المجال  فراد على فقرات الأوقد بلغ ا  تو ط ا حسابي  تقديرا   

 وبدرجة متوسطة. (، 0.84)
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 توليد المعرفة   المجال الثاني:

ا  عيا     تقديرا    والنحرافا   ا حسابي   ا  تو طا   حسات  على  ت   الدراسة  عينة  أفراد 

 ي بيّن ذ ك.  (7.4وا ادوو )، هذا المجال على فقرات واقع إدا ة ا  عرف  مجالات 

نة الدراسة على فقرات أفراد عي    تو طا  ا حسابي  والنحرافا  ا  عيا     تقديرا  ا (7.4ا ادوو )
 مرتب  تلااز يا   مااو تو يد ا  عرف 

 الرتبة
 الفقرات الرقم

المتوسط 

 *الحسابي

الًنحراف  

 المعياري 

واقع 

 بدرجة

 كبيرة  0.97 4.18 يُرجع التلاميذ على توليد الأفكار المبدعة.  6 1

 كبيرة  1.06 4.06 يُحفز التنافس الإيجابي بين المعل مين لتوليد المعرفة 8 2

 كبيرة  0.93 3.73 يقوم بتركيل فرق تعل م متنو عة معرفيًّا مع الخبراء  10 3

 متوسطة  0.95 3.38 لديهم ا خبرا  ا  عرفي يعمل على تمكين المعلمين للإفادة من  7 4

يستخدم أسلوب البحث العلمي لتوليد المعرفة الجديدة المتعل قة بخططه   9 5

 الاستراتيجي ة 

3.31 0.98 
 متوسطة 

 كبيرة  0.63 3.74 المجال ككل 

 (5ا د ج  ا عظ ى من )* 

ا فقرة7.4ا ادوو ) ن بيَ ي   توليد الأفكار    ( وا تي نصه على6)  ( أن  التلاميذ على  "يُرجع 

وبدرجة  (  0.97( وانحراف معيا ي )4.18ا  رتب  الأو ى ب تو ط حسابي ) جاءت في  قد    المبدعة"

" يُحفز التنافس الإيجابي بين المعل مين لتوليد المعرفة( وا تي كان نصها " 8ا فقرة )  وحصله ،  كبيرة

ب تو ط حسابي )على   ا ثاني    وحصله ،  وبدرجة كبيرة(  1.06)( وانحراف معيا ي  4.06ا  رتب  

( )  على(  9ا فقرة  حسابي  ب تو ط  الأخيرة  )3.31ا  رتب   معيا ي  وانحراف  وبدرجة (  0.98( 

ا حسابي  تقديرا   متوسطة ا  تو ط  بلغ  وقد  فقرات الأ،  على  المجال   فراد  )  هذا  (  3.31ككل 

 وبدرجة كبيرة. (،  0.63)وانحراف معيا ي 
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 تخزين المعرفة  المجال الثالث:

ا  عيا     تقديرا    والنحرافا   ا حسابي   ا  تو طا   حسات  على  ت   الدراسة  عينة  أفراد 

 ي بيّن ذ ك.  (8.4وا ادوو )، هذا المجال على فقرات واقع إدا ة ا  عرف  مجالات 

 أفراد عينة الدراسة على فقرات   تو طا  ا حسابي  والنحرافا  ا  عيا     تقديرا  ا (8.4الجدول )
 مااو تخ  ن ا  عرف  مرتب  تلااز يا  

 الرتبة
 الفقرات الرقم

المتوسط 

 *الحسابي

الًنحراف  

 المعياري 

واقع 

 بدرجة

1 12 
دة بمعلومات عن الموضوعات المعرفي ة  يوثق قواعد بيانات مزو 

 التعليمي ة 
 كبيرة جداً  0.74 4.25

 كبيرة  0.90 3.83 يختزن المعرفة بطريقة تسهل استرجاعها عند الحاجة إليها 11 2

 كبيرة  1.09 3.55 يت بع أسلوب خزن المعرفة الضمني ة )الخبرات وتبادل الخبرات(  14 3

 متوسطة  1.13 3.19 يعتمد على أسلوب التدريب لحفظ المعرفة في المدرسة  15 4

5 13 
يضع تعليمات واضحة لدا الجهات المعني ة في المدرسة  

 لاسترجاع المعرفة المخزونة 
 متوسطة  1.20 2.91

 كبيرة  0.72 3.76 المجال ككل 

 (5ا د ج  ا عظ ى من )* 

دة بمعلومات   ( وا تي نصه على12)  ( أن ا فقرة 11ا ادوو ) نبيّ ي   "يوثق قواعد بيانات مزو 

( وانحراف  4.25ا  رتب  الأو ى ب تو ط حسابي )جاءت في  "  عن الموضوعات المعرفي ة التعليمي ة

ا  وبدرجة كبيرة(  0.74معيا ي ) يختزن المعرفة بطريقة  ( وا تي كان نصها " 11ا فقرة )  واحتله ،  جد 

إليها الحاجة  عند  استرجاعها  ) "  تسهل  حسابي  ب تو ط  ا ثاني   معيا ي  3.83ا  رتب   وانحراف   )

"يضع تعليمات واضحة لاسترجاع  ه على  ( وا تي نصّ 13ا فقرة )   وحصله ،  وبدرجة كبيرة(  0.90)

وبدرجة  ( 1.20( وانحراف معيا ي )2.91ا  رتب  الأخيرة ب تو ط حسابي )  على" المعرفة المخزونة
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ا حسابي  تقديرا   متوسطة ا  تو ط  بلغ  وقد  فقرات   الأفراد ،  المجال   على  )  هذا  (  3.76ككل 

 وبدرجة كبيرة. (،  0.72)وانحراف معيا ي 

 تشارك المعرفة  المجال الرابع:

ا  عيا     تقديرا    والنحرافا   ا حسابي   ا  تو طا   حسات  على  ت   الدراسة  عينة  أفراد 

 . ي بيّن ذ ك (9.4وا ادوو )، هذا المجال على فقرات واقع إدا ة ا  عرف  مجالات 

 نة الدراسة على فقرات أفراد عي    تو طا  ا حسابي  والنحرافا  ا  عيا     تقديرا  ا (9.4الجدول )
 مرتب  تلااز يا   مااو تشا ك ا  عرف 

 الرتبة
 الفقرات الرقم

المتوسط 

 *الحسابي

الًنحراف  

 المعياري 

واقع 

 بدرجة

 كبيرة جدًا  0.97 4.26 عقد ورش عمل وندوات، من أجل تشارك المعرفة ي   19 1

 كبيرة  0.87 4.17 نشر المعرفة من خلل الموقع الإلكتروني الخاص بالمدرسةي   17 2

عّل دور الإذاعة المدرسيّة في نشر نتائج تطبيق المعرفة 21 3  كبيرة  1.05 4.06 يُف 

 كبيرة  0.93 3.72 يُعزّز مناخًا داعمًا لتبادل المعرفة بين المعلمين كافة 18 4

 متوسطة  0.96 3.37 عتمد آليّة تكنولوجية خاصة لنشر المعرفة وتعميمهاي   16 5

 متوسطة  0.96 3.30 يقوم باستخدام تقنيّة أصحاب الخبرة للتوزيع الفردي للمعرفة 20 6

 كبيرة  0.64 3.82 المجال ككل 

 (5ا د ج  ا عظ ى من )* 

عقد ورش عمل وندوات، من أجل "ي    ( وا تي نصه على19)  ( أن ا فقرة9.4ا ادوو ) يبين

( 0.97( وانحراف معيا ي ) 4.26ا  رتب  الأو ى ب تو ط حسابي ) جاءت في  " قد  ترارك المعرفة

ا جد  كبيرة  )وبدرجة  ا فقرة  وجاج    ،17" نصها  كان  وا تي  الموقع  ي  (  خلال  من  المعرفة  نرر 

( 0.87) ( وانحراف معيا ي  4.17" با  رتب  ا ثاني  ب تو ط حسابي ) الإلكتروني الخاص بالمدرسة

بيلا ا  وبدرجة كبيرة يقوم با تخدام  " وا تي نصه على    على ا  رتب  الأخيرة،  (20ا فقرة )  حصلت ، 
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أصحات  و   تقلايّ   ا فردي  ل عرف "،  )ا خبرة  لتوز ع  حسابي  معيا ي  3.30ب تو ط  وانحراف   )

ككل   هذا المجال  على فقرات   الأفراد ، وقد بلغ ا  تو ط ا حسابي  تقديرا   وبدرجة متوسطة(  0.96)

 وبدرجة كبيرة. (، 0.64) ( وانحراف معيا ي 3.82)

 تطبيق المعرفة  المجال الخامس:

ا  عيا  ّ  والنحرافا   ا حسابي   ا  تو طا   حسات  عي     تقديرا   ت   على  أفراد  الدراسة  نة 

 ي بيّن ذ ك. (10.4وا ادوو )، هذا المجال على فقرات واقع إدا ة ا  عرف  مجالات 

نة الدراسة على  أفراد عي    تو طا  ا حسابي  والنحرافا  ا  عيا     تقديرا  ا (10.4الجدول )
 مرتب  تلااز يا    مااو تطبيق ا  عرف  فقرات 

 الرتبة
 الفقرات الرقم

المتوسط 

 *الحسابي

الًنحراف  

 المعياري 

واقع 

 بدرجة

 كبيرة  1.11 3.97 يستخدم المعرفة في ات خاا القرارات المدرسي ة وتنفيذها.  25 1

 كبيرة  1.00 3.46 تحقيق أهداف المدرسةليستخدم المعرفة  22 2

يُترجم رؤية المدرسة إلى استراتيجي ات عمل منظمة تُدار من خلال  26 3

 فرق العمل. 

 متوسطة  1.13 3.37

يستند مدير المدرسة في أسلوب عملهِ على نرر الأفكار الإبداعي ة  23 4

 وتحديث المعرفة

 متوسطة  1.01 3.30

 متوسطة  1.14 3.15 يطابق بين جودة الخدمة التربوية وتوقعات المعلمين  24 5

 كبيرة  0.75 3.47 المجال ككل 

 (5ا د ج  ا عظ ى من )* 

) نبيّ ي   ا فقرة10.4ا ادوو  أن  و جاءت في  (  20)  (  الأو ى،  "يستخدم    نصه علىا  رتب  

وتنفيذها المدرسي ة  القرارات  ات خاا  في  و المعرفة   ،"( حسابي  معيا ي  3.97ب تو ط  وانحراف   )

يستخدم المعرفة وا تي كان نصها "على ا  رتب  ا ثاني ،  (  19ا فقرة )  واحتله ،  وبدرجة كبيرة(  1.11)
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، بيلا ا  وبدرجة كبيرة(  1.00) ( وانحراف معيا ي  3.46" ب تو ط حسابي ) تحقيق أهداف المدرسةل

)   حصلت  و (  23ا فقرة  الأخيرة،  ا  رتب   )3.16ب تو ط حسابي ) على  وانحراف معيا ي   )1.14  )

(  3.47ككل )  هذا المجال  على فقرات   الأفراد ، وقد بلغ ا  تو ط ا حسابي  تقديرا   وبدرجة متوسطة

 وبدرجة كبيرة. (،  0.75)وانحراف معيا ي 

 

ما واقع الأداء المؤسسي في المدارس الثانوية داخل الخط الأخضر نتائج السؤال الثالث: "  3.4

 " المعلمين؟و من وجهة نظر المديرين

عن  ؤاو ا  عيا     تقديرا     ه بسح    ا ثا ث،   لإجاب   والنحرافا   ا حسابي   ا  تو طا  

 .ي بيّن ذ ك (11.4وا ادوو )، ا  ؤ سي واقع الأداج فقرات لا  ا د ا   على أفراد عيّ 

الأداج   المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد العينة لواقع (11.4الجدول )
 حسب المتوسطات الحسابية  مرتبة تنازليا   ا  ؤ سي في ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر

 الفقرات الرقم الرتبة
المتوسط 

 الحسابي*

الانحراف  

 المعياري 

واقع 

 بدرجة

 كبيرة  1.01 3.99 تمتلك المدرسة موقعًا إلكترونيًا يحدث باستمرار 10 1

 كبيرة  0.84 3.95 المدرسة  المعلمين في بين جميع مباشرة اتصال قنوات تتوافّر 14 2

بكلّ ما هو   لتزويدهم دوريّ  لتنمية المعلمين مهنيا بشكل دورات عقد يتمّ  17 3

 جديد 
3.88 1.09 

 كبيرة 

 كبيرة  1.08 3.86 المدرسية وفقا لرؤيا مدرسية واضحة عمل الإدارةت   13 4

 كبيرة  0.79 3.85 المدرسية أداء المعلمين بموضوعية قييم الإدارةت   7 5

 كبيرة  1.03 3.85 استراتيجية قابلة للتنفيذ  أهدافاصيغ الإدارة المدرسية ت   4 5

 كبيرة  0.89 3.84 أهدافها  المدرسة من الموارد المتاحة لتحقيق تستفيد 12 7

 كبيرة  1.07 3.83 في التعامل مع المعلمين  العدالة التنظيمية مبدأ قطبّ يُ  16 8
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 الفقرات الرقم الرتبة
المتوسط 

 الحسابي*

الانحراف  

 المعياري 

واقع 

 بدرجة

يتمّ تحسين الأداء والجودة من خلل رقابة نظام العمل المؤسّسي بصورة  20 8

 . دائمة
3.83 0.95 

 كبيرة 

يتم الاهتمام بتنمية الخبرات والقدرات المتعلقة بالعمل داخل المدرسة من   9 10

 . قبل الإدارة المدرسية
3.81 1.05 

 كبيرة 

 كبيرة  0.97 3.79 يوجد خطط في المدرسة يتمّ تحديثها باستمرار لتطوير العمليّة التعليميّة. 6 11

 كبيرة  1.01 3.79 تتناسب فلسفة ورسالة المدرسة مع احتياجات المجتمع المدرسي  1 11

تراعي الإدارة المدرسية تعليمات وزارة التربية والتعليم عند تذويت رسالة   2 13

 المدرسة 
3.77 1.15 

 كبيرة 

 كبيرة  1.17 3.76 الإبداعي حثّ الإدارة المدرسيّة جميع العاملين على العمل ت   19 14

حديثة  تتّسم أهداف المدرسة بالمرونة بحيث تُسهم في إيجاد آليّات   3 15

 العمل لتطوير
3.75 1.00 

 كبيرة 

لخطط   وواضح ومعلن منذ بداية السنة الدراسيّة محدّد زمني جدول يوجد 11 15

 المدرسة ونشاطات
3.75 1.12 

 كبيرة 

  يلمدرسا العمل التي تواجه الصعوبات على دوريّة للتعرّف اجتماعات عقد 15 17

 لها  المناسبة ووضع الحلول
3.74 1.05 

 كبيرة 

 كبيرة  1.03 3.72 قمية لخدمة العمليّة التعليميّة  ف مختصيّن في التقنيّات الر ييتم توظ 18 18

ينفذ العمل في المدرسة وفق رؤيا واضحة لتطوير نقاط القوّة والتقليل من  5 19

 .نقاط الضعف لخدمة العمليّة التعليميّة
3.71 1.04 

 كبيرة 

 كبيرة  1.20 3.70 .أدائهم وتقييم المعلمين وتطوير الأهداف تحديد بين الدمج إحداث يتم 8 20

 كبيرة  0.69 3.82 واقع الأداء المؤسسي ككل  

 ( 5* الدرجة العظمى من )
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)  نبي  يُ  ) 11.4الجدول  الفقرة  أن  حيثُ (  10(  الأولى،  المرتبة  على  على    حصلت  نصت 

م المدرسة  متوسطها  "تمتلك  وبلغ  باستمرار"،  يحدث  إلكتروني ا  ا  )وقع  وانحراف3.99حسابي    ها ( 

 كان نصها "تتواف ر فقد جاءت في المرتبة الثانية، و (  14الفقرة )  أما( وبدرجة كبيرة،  1.01معياري )

  ها ( وانحراف3.95حسابي )ال  هامتوسطالمدرسة"، وبلغ    المعلمين في  بين جميع  مباشرة  تصالا  قنوات 

 إحداث  نصت على "يتمفي المرتبة الأخيرة، و (  8الفقرة )  وكانت ( وبدرجة كبيرة،  0.84معياري ) ال

وتطوير الأهداف تحديد  بين   الدمج المعلمين  وكان   وتقييم  ) ال  ها متوسطأدائهم"،  (  3.70حسابي 

)ال  هاوانحراف ب  1.20معياري  وقد  كبيرة،  وبدرجة  العينة على ل  (  أفراد  لتقديرات  الحسابي  المتوسط  غ 

 (، وبدرجة كبيرة.0.69( وانحراف معياري )3.82فقرات أداة واقع الأداء المؤسسي ككل )

 

السؤال    4.4 الفرضية    الرابع: للإجابةنتائج  اختبار  تم  السؤال  هذا  فروق  "  الآتية:عن  توجد  لً 

( الدلًلة  مستوى  عند  إحصائية  دلًلة  المديرين α ≤0.05ذات  تقديرات  متوسطات  في   ) 

المعلمين لمستوى الرشاقة التنظيمية في المدارس الثانوية داخل الخط الأخضر ت عزى لمتغيرات  و

 . "الوظيفي(؟ الم سمى)الجنس، وسنوات الخدمة، و 

صحة   من  المعيارية    استخراج  تم  ا فرضي ،للتأكد  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات 

 ا  ا د ا  : تغير  تبعا  لختلاف  ،  مستوى ا رشاق  ا تلاظي ي أفراد العينة على مجالات    لاستجابات 

أعوام،    10أقل من    -  5 لاوا ، من    5أقل من    -1)من    الخدمة لاوا   و ا الاس )ذكو ، وإناث(،  

 .ي بيّن ذ ك  (12.4وا ادوو )(، معلمو، مدير) الوظيفي ا   س ىو  لاوا  فأكثر(،  10
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات أفراد عينة الدراسة  (12.4الجدول )
مستوى ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط على العلامة الكلية وعلى مجالات 

 حسب متغيرات الدراسة  الأخضر

 المستويات  المتغير 

 المجالات
العلامة 

 الكلية 
 شاق    

 ال تشعا  

 شاق  اتخاذ  

 ا قرا 

 شاق   

 ا تطبيق 

 الجنس

 الذكور 
الحسابي الوسط   3.72 3.93 3.66 3.78 

 0.18 0.30 0.23 0.32 الانحراف المعياري 

 الإناث 
الحسابي الوسط   3.45 4.05 3.44 3.65 

 0.16 0.28 0.21 0.33 الانحراف المعياري 

سنوات 

 الخدمة  

  -سنة 1من 

  5أقل من  

 سنوات

 3.91 4.00 3.89 3.81 الوسط الحسابي 

 الانحراف المعياري 
0.24 0.34 0.38 0.11 

أقل   - 5من 

   لاوا  10من  

 3.82 4.02 3.78 3.67 الوسط الحسابي 

 0.05 0.26 0.18 0.17 الانحراف المعياري 

 لاوا    10

 فأكثر

 3.93 3.79 3.48 4.50 الوسط الحسابي 

 0.07 0.26 0.23 0.34 الانحراف المعياري 

 ا   س ى

 الوظيفي

 مدير
 4.06 4.04 4.00 4.10 الوسط الحسابي 

 0.18 0.37 0.24 0.30 الانحراف المعياري 

 معلم
 4.02 4.00 3.97 4.10 الوسط الحسابي 

 0.28 0.25 0.21 0.36 الانحراف المعياري 

فراد على العلامة الأدرجات    ( وجود فروق ظاهرية بين متوسط12.4لاحظ من الجدول )يُ 

الأربعة   والمجالات  للأداة،  ا تلاظي ي  لمستوا الكلية  وفق   ا رشاق   )لل  ا،   لاوا  و ا الاس،  متغيرات 
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استخدام    ا   س ى،  الخدمة تم  الحسابية،  المتوسطات  في  الفروق  دلالة  عن  وللكرف  الوظيفي(، 

  )Wilk's Lambda(" أ  بد اختبار "ولكس  با تخدام  (MANOVA) ا  تغيرا  تحليل التباين متعدد 

ونتائج تحليل    ،أ  بد ( نتائج اختبار ولكس  13.4ن الجدول )بي  (. ويُ α ≤0.05عند مستوا الدلالة )

 التباين متعدد المتغيرات. 

للفروق بين تقديرات أفراد ( MANOVA)نتائج اختبار تحليل التباين المتعدد  (13.4الجدول )
والعلامة  مستوى ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضرالعينة على مجالات 

 الكلية تبع ا لاختلاف متغيرات الدراسة

 المجالات المتغيرات 
مجموع  

 المربعات 

درجات 

 الحرية 

متوسط  

 المربعات 
 قيمة ف

مستوا الدلالة  

 الإحصائية

 الجنس

قيمة  

 0.997ولكس =

ح=

0.046 

0.0  شاق  ال تشعا 

07 

1 0.00

7 

0.085 0.768 

0.0  شاق  اتخاذ ا قرا  

31 

1 0.03

1 

0.828 0.367 

   شاق  ا تطبيق 

0.035 

1 0.03

5 

0.392 0.532 
0.0 العلامة الكلية 

01 

1 0.00

1 

0.084 0.777 
سنوات 

 الخدمة 

قيمة 

 0.793=ولكس 

ح=

0.000 

.14  شاق  ال تشعا 

828 

2 7.41

4 

171.63

4 

0.000* 

2.7  شاق  اتخاذ ا قرا  

47 

2 1.3

74 

37.727 0.000* 
1.2  شاق  ا تطبيق 

92 

2 0.64

6 

8.172 0.000* 
5.7 العلامة الكلية 

24 

2 2.86

2 

397.16

6 

0.000* 
 

 ا   س ى

 الوظيفي

قيمة  

 0.861ولكس =

ح=

0.313 

0.0  شاق  ال تشعا 

17 

1 0.01

7 

0.338 0.566 
0.0  شاق  اتخاذ ا قرا  

22 

1 0.02

2 

0.584 0.447 

0.1  شاق  ا تطبيق 

18 

1 0.11

8 

1.447 0.232 
0.0 العلامة الكلية 

01 

1 0.00

1 

0.191 0.655 

 الخطأ

8.9  شاق  ال تشعا 

86 

4

27 

0.02

1 
 

7.7  شاق  اتخاذ ا قرا  

12 

4

27 

0.01

8 
.16  شاق  ا تطبيق 

523 

4

27 

0.03

9 
1.4 العلامة الكلية 

99 

4

27 

0.00

4 
364  شاق  ال تشعا  الكلي 

4.511 

4

30 
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344  شاق  اتخاذ ا قرا  

0.276 

4

30 

  
351  شاق  ا تطبيق 

3.387 

4

30 

  
354 العلامة الكلية 

0.429 

4

30 

  
 (.   α ≤0.05الإحصائي  )إحصائية عند مستوا الدلالة  دال* 

 (: 13.4ن الجدول )بي  يُ 

( الإحصائية  الدلالة  مستوا  عند  إحصائيا   دالة  فروق  وجود  متوسطات  α ≤0.05عدم  بين   )

مجالات   جميع  على  العينة  أفراد  ا ثانو    تقديرات  ا  دا ف  في  ا تلاظي ي   ا رشاق   مستوى 

 والعلامة الكلية تُعزا لمتغير الجنس.   داخل ا خط الأخضر

( بين متوسطات تقديرات  α ≤0.05وجود فروق دالة إحصائيا  عند مستوا الدلالة الإحصائية )

مستوى ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط أفراد العينة على جميع مجالات  

الخدمة.    الأخضر سنوات  لمتغير  تُعزا  الكلية  ت   والعلامة  ا فروق  تلك  مصاد   و تحديد 

 (.14.4وضح في ا ادوو )( ك ا  و م  Scheffeا تخدام اختبا  شافي  )

أفراد  متوسطات تقديرات  بين(  لفروق Scheffeنتائج اختبا  شيفي  ) (14.4) الجدول
على ماال  مستوى ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر وا علام  العينة  

 سنوات الخدمة حسب متغير ا كلي  

سنوات  10

 فأكثر 

أقل   - 5من 

  10من  

 سنوات

  -1من 

  5أقل من 

 سنوات

 المجالات سنوات الخدمة

4.50 3.67 3.81 
المتوسط 

 الحسابي 
  

 سنوات  5أقل من  -1من  3.81  0.21 *0.70

 رشاقة الاسترعار
0.55*   3.67 

  10من أقل  - 5من 

 سنوات
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 سنوات فأكثر  10 4.50   

3.48 3.78 3.89 
المتوسط 

 الحسابي 
 

 سنوات  5أقل من  -1من  3.89  0.19 *0.63

 رشاقة اتخاا القرار 

0.57*        3.78 
  10من أقل  - 5من 

 سنوات

 أعوام فأكثر  10 3.48   

3.79 4.02 4.00 
المتوسط 

 الحسابي 
 

 سنوات  5أقل من  -1من  4.00  0.21 *0.61

 رشاقة التطبيق 

0.46*   4.02 
  10من أقل  - 5من 

 سنوات

 سنوات فأكثر  10 3.79   

3.93 3.82 3.91 
المتوسط 

 الحسابي 
 

 سنوات  5أقل من  -1من  3.91  0.15 *0.48

 3.82   *0.39 العلامة الكلية 
  10من أقل  - 5من 

 سنوات

 سنة فأكثر  10 3.93   

 ( α ≤0.05ذا  دل   إحصائي  علاد مستوى ا دل   )*         

فروق ذا  دل   إحصائي  بين متو ط تقديرا  ذوي ا خبرة    أن هناك(  14.4ن ا ادوو )بيّ ي  

فأكثر  10) )أعوام  ا خبرة  ذوي  تقديرا   ومتو ط  جه ،  من  من    -1من  (  ذوي و(  سنوات   5أقل 
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، وذ ك  صا ح تقديرا   الخدمة  ع ى  سلاوا  ( من جه  ثاني ، ت  سنوات   10من  أقل    -  5من  ا خبرة )

 (.أعوام فأكثر  10ذوي ا خبرة )

( الإحصائية  الدلالة  عند  إحصائيا   دالة  فروق  وجود  متوسطات α ≤0.05عدم  بين   )

مستوى ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط  تقديرات أفراد العينة على جميع مجالات  

 سمى الوظيفي.لمُ لوالعلامة الكلية تُعزا  الأخضر

 

الآتية "لً توجد فروق  عن هذا السؤال تم اختبار الفرضية    للإجابة  نتائج السؤال الخامس: "  5.4

( الدلًلة  مستوى  عند  إحصائية  دلًلة  المديرين α ≤0.05ذات  تقديرات  متوسطات  في   ) 

المعلمين لواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الثانوية داخل الخط الأخضر ت عزى لمتغيرات و

 " الوظيفي(؟ الم سمى)الجنس، وسنوات الخدمة، و 

عن   ا تخراا،  ا خامس  سؤاوا  لإجاب   ا  عيا       ت   والنحرافا   ا حسابي   ا  تو طا  

الدراسة تقديرا    ا  عرف   عينة  إدا ة  واقع  ماال   وإناث(،  على  )ذكو ،  ا الاس  تبعا  لختلاف   ،

من    -1)من    الخدمة لاوا   و  من    5أقل  من    -  5أعوام،  فأكثر(،   10أعوام،    10أقل  أعوام 

 ي بيّن ذ ك.  (15.4وا ادوو )(، معلم، مدير) الوظيفي ا   س ىو 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات عينة الدراسة على العلامة   (15.4الجدول )
حسب واقع إدا ة ا  عرف   دى مديري ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر الكلية وعلى مجالات 

 متغيرات الدراسة

 المستويات المتغير

 المجال  
العلمة  

 الكلية
تشخيص 

 المعرفة   

توليد  

 المعرفة 

تخزين 

 المعرفة 

تشارك 

 المعرفة 

تطبيق  

 المعرفة 

 الجنس 

 ذكور
 3.44 3.25 3.47 3.54 3.50 3.87 الوسط الحسابي 

 0.80 1.08 0.84 0.85 0.85 0.72 الانحراف المعياري 

 إناث
 3.48 3.46 3.61 3.63 3.65 3.93 الوسط الحسابي 

 0.73 0.91 0.80 0.87 0.76 0.74 الانحراف المعياري 

سنوات 

 الخدمة

أقل   -1من 

  أعوام  5من 

 3.48 3.17 3.44 3.64 3.46 3.66 الوسط الحسابي 

 0.66 1.01 0.87 0.76 0.86 0.74 الانحراف المعياري 

أقل   - 5من 

  10من 

  أعوام

 3.52 3.50 3.41 3.55 3.48 3.78 الوسط الحسابي 

 0.76 0.97 0.84 0.95 0.80 0.74 الانحراف المعياري 

أعوام  10

 فأكثر 

 3.71 3.50 3.65 3.68 3.64 4.14 الوسط الحسابي 

 0.72 0.91 0.88 0.82 0.75 0.64 الانحراف المعياري 

  الم سمى

 الوظيفي 

  مدير
 3.55 3.43 3.47 3.64 3.51 3.76 الوسط الحسابي 

 0.77 1.06 0.85 0.85 0.78 0.81 الانحراف المعياري 

 معلم
 3.51 3.31 3.45 3.57 3.49 3.90 الوسط الحسابي 

 0.74 1.05 0.86 0.81 0.69 0.74 الانحراف المعياري 
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على    الدراسة  أفراد درجات    أن هناك فروق ظاهرية بين متوسط(  15.4لاحظ من الجدول )يُ 

 دى مديري ا  دا ف ا ثانو   داخل   "إدا ة ا  عرف "  لواقعالعلامة الكلية للأداة، والمجالات الخمسة  

الأخضر )ا خط  الدراسة  متغيرات  وفق  وللكرف   ا   س ىوالخدمة،   لاوا   و ا الاس،  ،  الوظيفي(، 

اختبار "ولكس    با تخدام  (MANOVA) متعدد  العن دلالة هذه الفروق تم استخدام تحليل التباين  

( نتائج اختبار ولكس  16.4ن الجدول )بي  (. ويُ α ≤0.05عند الدلالة )  )Wilk's Lambda("  ألمبد 

 متعدد.ال ونتائج تحليل التباين    بدأ

عيلا   للفروق بين تقديرات ( MANOVA)نتائج اختبار تحليل التباين المتعدد  (16.4الجدول )
 واقع إدا ة ا  عرف   دى مديري ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضرعلى مجالات ا د ا   

 والعلامة الكلية تبع ا لاختلاف متغيرات الدراسة 

 المجالات المتغيرات 
مجموع  

 المربعات 

درجات 

 الحرية
 قيمة ف  متوسط المربعات

مستوى الدلالة 

 الإحصائية

 الجنس 

قيمة  

 0.777ولكس=

 0.385ح=

 

 0.125 2.334 1.277 1 1.277 تشخيص المعرفة
 0.061 3.522 2.335 1 2.335 توليد المعرفة

 0.097 2.749 1.969 1 1.969 تخزين المعرفة 
 0.056 3.784 2.846 1 2.846 تشارك المعرفة 
 0.082 3.107 3.132 1 3.132 تطبيق المعرفة
 0.064 4.264 2.327 1 2.327 العلمة الكلية 

 سنوات الخدمة

قيمة ولكس  

=0.897 

 0.140ح=

 0.118 2.157 1.277 2 2.554 تشخيص المعرفة
 0.376 0.978 0.648 2 1.296 توليد المعرفة

 0.644 0.436 0.314 2 0.627 تخزين المعرفة 
 0.475 0.747 0.557 2 1.114 تشارك المعرفة 
 0.158 1.877 1.898 2 3.796 تطبيق المعرفة
 0.373 0.977 0.531 2 1.062 العلمة الكلية 

 الوظيفي  الم سمى

قيمة  

 0.918ولكس=

 0.634 0.228 0.128 1 0.128 تشخيص المعرفة
 0.371 0.803 0.534 1 0.534 توليد المعرفة

 0.442 0.586 0.425 1 0.425 تخزين المعرفة 
 0.384 0.774 0.588 1 0.588 تشارك المعرفة 
 0.124 2.444 2.464 1 2.464 تطبيق المعرفة
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 0.353 0.875 0.479 1 0.479 العلمة الكلية  0.106ح=

 الخطأ 

 0.254 427 108.437 تشخيص المعرفة

 0.308 427 131.456 توليد المعرفة 
 0.331 427 141.376 تخزين المعرفة 
 0.348 427 148.709 تشارك المعرفة 
 0.468 427 199.917 تطبيق المعرفة
  0.253 427 107.958 العلمة الكلية 

 الكلي

   430 3049.606 تشخيص المعرفة
  430 2630.909 توليد المعرفة

  430 2810.057 تخزين المعرفة 
  430 2602.921 تشارك المعرفة 
  430 2526.687 تطبيق المعرفة
  430 2655.876 العلمة الكلية 

 (.   α ≤0.05الإحصائي  )* اات دلالة إحصائية عند مستوا الدلالة 

( α ≤0.05عدم وجود فروق دالة عند مستوا الدلالة الإحصائية )  (16.4ن الجدول )بي  يُ 

عيلا  ا د ا   على ماال  واقع إدا ة ا  عرف   دى مديري ا  دا ف ا ثانو   بين متوسطات تقديرات  

 لجنس. والعلامة الكلية تُعزا لداخل ا خط الأخضر 

( بين متوسطات α ≤0.05عدم وجود فروق دالة إحصائيا  عند مستوا الدلالة الإحصائية )

ا خط تقديرات   داخل  ا ثانو    ا  دا ف  ا  عرف   دى مديري  إدا ة  واقع  ا د ا   على ماال   عيلا  

 سنوات الخبرة.  والعلامة الكلية تُعزا لالأخضر 

( بين متوسطات تقديرات α ≤0.05عدم وجود فروق دالة عند مستوا الدلالة الإحصائية )

عيلا  ا د ا   على ماال  واقع إدا ة ا  عرف   دى مديري ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر  

 سمى الوظيفي.  لمُ والعلامة الكلية تُعزا ل
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الفرضية    للإجابة  نتائج السؤال السادس  6.4 تم اختبار  الآتية "لً توجد فروق  عن هذا السؤال 

( الدلًلة  مستوى  عند  إحصائية  دلًلة  المديرين α ≤0.05ذات  تقديرات  متوسطات  في   )  

المعلمين لواقع الأداء المؤسسي في المدارس الثانوية داخل الخط الأخضر )الجنس، وسنوات  و

 "الوظيفي(  الم سمىالخدمة، و 

المتوسطات الحسابية لتقديرات أفراد العينة على واقع   حُسبت ،  السادس   للإجابة عن السؤال

الأخضر الخط  داخل  الثانوية  المدارس  في  المؤسسي  المعيارية   الأداء  لاختلاف  وانحرافاتها  تبعا    ،

وإناث(،   )ذكو ،  من  1)من    الخدمة لاوا   و ا الاس  أقل  من    5إ ى  من    5أعوام،  أقل   10إ ى 

 . ي بيّن ذ ك (17.4وا ادوو ) (،معلمو،  مدير) الوظيفي ا   س ىو أعوام فأكثر(،  10أعوام، 

ة على  الدراس  تقديرا  عيلا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  (17.4الجدول )
 حسب متغيرات الدراسة فقرات واقع الأداء المؤسسي

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي المستوى  المتغير

 الجنس 
 0.58 3.98 ذكر 

 0.51 3.93 أنثى

 سنوات الخدمة  

 0.57 3.95 سنوات   5أقل من   -سنة 1من 

 0.54 3.94 سنوات 10أقل من  -سنوات  5من 

 0.48 3.95 فأكثر سنوات  10

 الوظيفي  الم سمى
 0.56 3.98 مدير

 0.51 3.91 معلم

فروق ظاهرية بين درجات عينة الدراسة على فقرات  أن هناك  (  17.4لاحظ من الجدول )يُ 

سنوات و متغيرات )الجنس،  لل  اواقع الأداء المؤسسي في المدارس الثانوية داخل الخط الأخضر، وفق  
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الوظيفي(، وللكرف عن دلالة هذه الفروق في تم استخدام تحليل التباين الثلاثي    ا   س ىوالخدمة،  

 ي بيّن ذ ك. (18.4وا ادوو )(، α ≤0.05( عند مستوا الدلالة )WAY ANOVA  3المتعدد )

( على فقرات واقع  way ANOVA 3ا  تعدد )نتائج تطبيق تحليل التباين الثلاثي  (18.4الجدول )
 الأداء المؤسسي في المدارس الثانوية داخل الخط الأخضر تبع ا لاختلاف متغيرات الدراسة

 مجموع المربعات المصدر
درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات 
F 

الدلالة  

 الإحصائية

 0.462 0.548 0.147 1 0.147 الجنس 

 0.058 2.858 0.764 2 1.528 سنوات الخدمة

 *0.041 3.212 0.858 1 0.858 الوظيفي  الم سمى

   0.249 427 106.155 الخطأ 

    430 6456.180 المجموع

 (: 18.4يظهر من الجدول )

اقع ( في آراء أفراد عينة الدراسة لوα≤0.05عدم وجود فروق اات دلاله عند مستوا الدلالة )-1

( غير دالة Fيُعزا إلى متغيري )الجنس، وسنوات الخدمة(، حيث كانت قيم )الأداج ا  ؤ سي  

 إحصائيا . 

الدلالة )-2 الدراسة  α≤0.05وجود فروق اات دلاله إحصائية عند مستوا  أفراد عينة  ( في آراء 

 الوظيفي(، ولصالح المديرين. ا   س ىيُعزا إلى )اقع الأداج ا  ؤ سي لو
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السابع    7.4 الفرضية    للإجابةنتائج السؤال  تم اختبار  " لً توجد علاقة عن هذا السؤال  الآتية 

( الدلًلة  مستوى  عند  إحصائية  دلًلة  ذات  وإدارة α ≤0.05ارتباطية  التنظيمية  الرشاقة  بين   )

وجه الأخضر من  الخط  داخل  الثانوية  المدارس  في  المؤسسي  والأداء  المديرين   ة المعرفة   نظر 

 " المعلمين؟و

 بين الرشاقة التنظيمية وإدارة المعرفة في المدارس الثانوية داخل الخط الأخضرأولًا: العلقة 

ا سؤاو ت   ا سابع   لإجاب  عن  قي ،  )  ا تخراا  بير ون  ا تباط  بين  Pearsonمعاملا    )

تقديرا    امتو طا   ا تلاظي ي  وتقديراته  علىالأفراد   ستوى  ا  عرف    رشاق   إدا ة  وا ادوو  ،  واقع 

 ي بيّن ذ ك.  (19.4)

 عيلا   ( بين متو طا  تقديرا  أفراد اPearsonمعاملا  ا تباط بير ون ) (19.4ا ادوو )
 وتقديراته  على واقع إدا ة ا  عرف     ستوى ا رشاق  ا تلاظي ي 

 الإحصائي  المحور

مستوى  مستوى الرشاقة التنظيمية مجالات

الرشاقة 

 التنظيمية

رشاقة 

 الاستشعار

رشاقة اتخاذ 

 القرار

رشاقة 

 التطبيق 
رفة 

لمع
رة ا

 إدا
اقع

ت و
جالا

م
 

 تشخيص المعرفة

عامل  قيمة م  

 لًرتباط 
0.73 0.74 0.77 

0.76 

 الدلًلة الإحصائية 
0.000     

  * 

0.000     

  * 

0.000     

  * 

0.000     

  * 

 توليد المعرفة

قيمة معامل  

 الًرتباط
0.80 0.81 0.76 

0.83 

 الدلًلة الإحصائية 
0.000     

  * 

0.000     

  * 

0.000     

  * 

0.000     

  * 

 0.77 0.72 0.78 0.75قيمة معامل   تخزين المعرفة 
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 الًرتباط

 الدلًلة الإحصائية 
0.000     

  * 

0.000     

  * 

0.000     

  * 

0.000     

  * 

 تشارك المعرفة 

قيمة معامل  

 الًرتباط
0.85 0.74 0.83 

0.87 

 الإحصائية الدلًلة 
0.000     

  * 

0.000     

  * 

0.000     

  * 

0.000     

  * 

 تطبيق المعرفة

قيمة معامل  

 الًرتباط
0.82 0.78 0.81 

0.85 

 الدلًلة الإحصائية 
0.000     

  * 

0.000     

  * 

0.000     

  * 

0.000     

  * 

 واقع إدارة المعرفة 

قيمة معامل  

 الًرتباط
0.89 0.76 0.83 

0.91 

 الدلًلة الإحصائية 
0.000     

  * 

0.000     

  * 

0.000     

  * 

0.000     

  * 

 . (α ≤0.05ذا  دل   علاد مستوى ا دل   )* 

تقاااديرات أفاااراد العيناااة بتتتين متو تتتطا   إياابيتتت  ( وجتتتود علاقتتت  ا تبتتتاط19.4ن ا اتتتدوو )بتتتيّ ي  

 والمساااتوا ككااال مستتتتوى ا رشتتتاق  ا تلاظي يتتت  فتتتي ا  تتتدا ف ا ثانو تتت  داختتتل ا ختتتط الأخضتتترلمجاااالات 

 واقتتتع إدا ة ا  عرفتتت   تتتدى متتتديري ا  تتتدا ف ا ثانو تتت  داختتتل ا ختتتط الأخضتتترمجاااالات وتقتتتديراته  علتتتى 

 .والواقع ككل
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 الرشاقة التنظيمية والأداء المؤسسي في المدارس الثانوية داخل الخط الأخضرثانيًا: العلقة بين 

 ( بتتين متو تتطPearsonمعتتاملا  ا تبتتاط بير تتون ) تتت  ا تتتخراا قتي  لإجابت  عتتن ا ستتؤاو، 

وا اتتتدوو ، واقتتتع الأداج ا  ؤ ستتتي ا رشتتتاق  ا تلاظي يتتت  وتقتتتديراته  علتتتى أفاااراد العيناااة لمساااتوا تقتتتديرا  

 .ي بيّن ذ ك (20.4)

( بين متو طا  تقديرا  أفراد ا عيلا    ستوى  Pearsonمعاملا  ا تباط )( 20.4ا ادوو )
 ا رشاق  ا تلاظي ي  تقديراته  على واقع الأداج ا  ؤ سي في     ا  دا ف 

 الإحصائي 

مستوى  مجالات مستوى الرشاقة التنظيمية

الرشاقة 

 التنظيمية

رشاقة 

 الاستشعار

رشاقة اتخاذ 

 القرار

رشاقة 

 التطبيق 

 واقع الأداء المؤسسي 

قيمة معامل  

 الارتباط
0.53 0.64 0.46 

0.41 

 * 0.000 * 0.000 * 0.000 * 0.000 الدلالة الإحصائية 

 . (α ≤0.05ذا  دل   إحصائي  علاد مستوى ا دل   )*  

بين   (α≤0.05علاد مستوى ا دل   ) دا  ياابي  ( وجود علاق  ا تباط إ20.4ن ا ادوو )بيّ ي  

وتقديراته  على واقع    ،والمستوا ككل  ا رشاق  ا تلاظي ي تقديرات أفراد العينة لمجالات  متو طا   

 . الأداج ا  ؤ سي في     ا  دا ف
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ؤسسـي فـي المـدارس الثانويـة داخـل السؤال الثامن: ما الأنموذج المقترح لتحسين الأداء الم    8.4

 الخط الأخضر في ضوء مدخلي الرشاقة التنظيمية وإدارة المعرفة؟

جاراء وتحليال المقاابلات التاي إجل بناء الأنماواج المقتارح لتحساين الأداء المؤسساي تام أمن  

( مااان 6، بالإضااافة إلاااى )ا ثانو تتت  داختتل ا ختتتط الأخضتتتر( مااان ماااديري الماادارس 9تاام إجراؤهاااا مااع )

المراارفين التربااويين. وقااد تاام اعتماااد مضاامون الفقاارة كوحاادة للتحلياال، وقااد جاااءت أراء عينااة المقابلااة 

 على النحو الآتي:  تحسين الأداج ا  ؤ سي في ضوج مدخلي ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف 

الأول:   الخط السؤال  داخل  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  الًستشعار  رشاقة  تعزيز  يمكن  كيف 

 الأخضر لتحقيق الخطة الًستراتيجية؟ 

تع  تتت   شتتتاق  ال تشتتتعا   تتتدى متتتديري المتعلقاااة بسااابل  لكيفيتتت  أظهااارت آراء عيناااة المقابلاااة 

بل المناساااابة لتعزيااااز رشاااااقة يُعااااد ماااان السااااُ  مستتتتت را تتتتتد  ب ومتتتتا يرافقتتتت  متتتتن تطتتتتو ر  أنا  تتتتدا ف، 

%( مان أفاراد 53ثمانياة مرااركين ونسابتهم ) الاسترعار لدا ماديري المادارس، وقاد جااء علاى لساانِ 

تتتوفير فتترص  ل شتتا ك  فتتي بتترامج تد  بيتت  وو   ع تتل  تطتتو ر عينااة المقابلااة، حيااث قااال أحاادهم: "

بل لتعزيااز " همااا بمثابااة السااُ ر ا  هلاتتيا تتتد ت وا تطتتو خاار: ""، بينمااا أكااد مرااارك آا  هتتا ا  وا  عتتا ف

 رشاقة الاسترعار لدا مديري المدارس".

سابعة  أنتع     شتاق  ال تشتعا   تدى متديري ا  تدا ف، بالنسبة للبند الذي تناول سبل    أما

عزيز رشاقة الاسترعار بل المناسبة لت  يُعد من السُ  اوا تواصل ا فعَّ ن أ% أكدوا  47مراركين ونسبتهم  

نشتاج قلاتوا  تواصتل ع  ت  ا تواصتل ا تداخلي وا ختا جي بإتَ قاال أحادهم: "  لدا مديري المدارس، حياثُ 

 ".تشايع ا تواصل ا  فتوح بين ج يع الأطراف ا  علاي خر: "آ". كما وأضاف مرارك دائ  

تع  تتت   شتتتاق  ال تشتتتعا   تتتدى بل نااات عيناااة المقابلاااة بماااا يتعلاااق بساااُ ي  ب   ،خااارآوعلاااى صاااعيد 

 (ا داخليتت  وا خا جيتت )تحليتتل ا بي تت  ن أ% عبااروا 47ساابعة مراااركين ونساابتهم  أنمتتديري ا  تتدا ف، 
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 طااويرت  ح أحاادهم: "ر  صاا   الاسترااعار لاادا مااديري الماادارس. إا بل المناساابة لتعزيااز رشاااقة يُعااد ماان السااُ 

 فهتتتت  ا ستتتتياق  SWOTأدوا  مثتتتتل تحليتتتتل  " ا تتتتتخدام خاااار:آ"، وأضاااااف مهتتتتا ا  ا تحليتتتتل ا بي تتتتي

 ".ج ع وتحليل ا بيانا  و ؤ سي ا    

عزياز رشااقة الاستراعار لادا ماديري بل ت  بالنسبة لآراء عينة المقابلة للكيفياة المتعلقاة بساُ   أما

شتاع علتى الإبتداع خلتق بي ت  ع تل ت  ن أ% قاالوا 40مراركين ونسابتهم    أشخاص ن ستة  إالمدارس، ف

بل المناساابة لتعزيااز رشاااقة الاسترااعار لاادا مااديري الماادارس، وقااد يُعااد ماان السااُ  الأمتترهااذا  والبتكتتا 

"، وورد علااى لسااان خلتتق بي تت  تشتتاع علتتى البتكتتا  والإبتتداع فتتي مد  تتت جاااء علااى لسااان أحاادهم: "

 ".توفير بي   داع    لإبداع والبتكا  خر: "آمرارك 

كيف يمكن تعزيز رشاقة اتخاذ القرار في المدارس الثانوية داخل الخط الأخضر السؤال الثاني:  

 لتنفيذ الخط التربوية؟ 

فتتي ا  تتدا ف  ع  تت   شتتاق  اتختتاذ ا قتترا م تَ بل المتعلقااة بسااُ  أظهاارت آراء عينااة المقابلااة للكيفيااة

ن تاااوفير قواعاااد بياناااات لتساااهيل عملياااة اتخااااا أ% أكااادوا  60تساااعة مرااااركين ونسااابتهم  أنا ثانو تتت ، 

: "تاوفير قواعاد أحتد  ، وقد جاء على لساان  شاق  اتخاذ ا قرا بل المناسبة لتعزيز القرار يُعد من السُ 

خااار: "اساااتخدام البياناااات لااادعم آ"، وورد علاااى لساااان مراااارك ات البياناااات لااادعم عملياااة اتخااااا القااارار 

 قراراتنا".

فاان ثمانياة مرااركين  تع     شتاق  اتختاذ ا قترا  فتي ا  تدا ف ا ثانو ت ،بل  فيما يتعلق بسُ   أما

 شتتاق  اتختتاذ بل المناساابة لتعزيااز الرااراكة فااي اتخاااا القاارار يُعااد ماان السااُ  أن % صاارحوا53ونساابتهم 

للمرااركة فاي  الكاملاة إعطاء المعلمين والطلبة الفرصة ا قال أحدهم: "إ،  ا قرا  في ا  دا ف ا ثانو  

والمعلمااين  الطلبااةعمليااة اتخاااا القاارارات التااي تااؤثر علاايهم برااكل مباشاار"، وأضاااف أخاار: "ترااجيع 

 ".ات القرار  صنع واتخاا والموظفين عموم ا على المراركة في 
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تع  تت   شتتاق  اتختتاذ ا قتترا  فتتي ا  تتدا ف المتعلقااة بساابل  وأظهاارت آراء عينااة المقابلااة للكيفيااة

بل ن تنميااااة المهااااارات الُياديااااة يُعااااد ماااان السااااُ أ% قااااالوا 33خمسااااة مراااااركين ونساااابتهم  أنا ثانو تتتت ، 

ا صاااارح أحااااد المراااااركين: "تطااااوير إالمناساااابة لتعزيااااز رشاااااقة اتخاااااا القاااارار فااااي الماااادارس الثانويااااة، 

ساهم فاي خر: "اكتساب مهاارات قيادياة تُ آالمهارات الُيادية والإدارية لدا المدراء والمعلمين"، وأردف 

 إنجاح الأنرطة الطلابية".

ن خمسااة مرااااركين أ تع  تت   شتتاق  اتختتاذ ا قتترا  فتتي ا  تتدا ف ا ثانو تت ،بل وفيمااا يتعلااق بسااُ 

% أكاادوا أن تمكااين المعلمااين يُعااد ماان الساابل المناساابة لتعزيااز رشاااقة اتخاااا القاارار فااي 33ونساابتهم 

نحهم الصاالاحيات مكااين المعلمااين وماا  ت   المراااركين: " أحتتد الماادارس الثانويااة، والااذي جاااء علااى لسااان 

تمكاين الماوظفين بادء ا مان المعلماين وصاولا  إلاى  خر: "آلاتخاا قرارات في نطاق مسؤولياتهم"، وأكد 

 الإدارة، صلاحيات أكبر في اتخاا القرارات المتعلقة بمجالات عملهم".

الثالث:   عمل  السؤال  بيئة  من  ا  جزءا ليكون  المدير  بها  يتمتع  أن  يجب  التي  المهارات  أهم  ما 

 رشيقة؟ وكيف تساهم التكنولوجيا في تعزيز الرشاقة التنظيمية في عملك؟ 

بأ  أولًا: ا من بيئة عمل  الآراء المتعلقة  هم المهارات التي يجب أن يتمتع بها المدير ليكون جزءا

 في المدارس الثانوية  رشيقة

أن يت تع بها ا  دير على ا  ها ا  ا تي ياب  همأ ن أ% أفادوا 60تسعة مراركين ونسبتهم  

ال، حيث لمهارات التواصل الفع  امتلاكه  هيفي ا  دا ف ا ثانو  ،   يكون ج ج ا من بي   ع ل  شيق 

ال مااان خااالال بنااااء علاقاااات عمااال قوياااة اُ  كااار علاااى لساااان أحاااد المرااااركين: "مهاااارات التواصااال الفعااا 

ال ماااع الفاارق المتعاااددة والقااادرة علااى توصااايل الأفكاااار والتعليمااات براااكل واضاااح لكااال  والتواصاال الفعااا 

 الطاقم".
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   ا  ها ا  ن أأعلى % أكدوا 53ن ثمانية مراركين ونسبتهم أوأظهرت آراء عينة المقابلة  

مهااارة  هااي فتتي ا  تتدا ف ا ثانو تت   يكتتون جتت ج ا متتن بي تت  ع تتل  شتتيق  امتلاكهتتا علتتى ا  تتدير ا واجتتب 

 : "القدرة على التكيف مع التغيرات بسرعة ومرونة".التكيف، حيث أشار أحدهم قائلا  

 التاي ينبغايا  هتا ا  ن أ% اعتبروا 53ن ثمانية مراركين ونسبتهم ن أبي  خر ت  آعلى صعيد  

التفكياار  هااي مهااارة فتتي ا  تتدا ف ا ثانو تت  أن يت تتتع بهتتا ا  تتدير  يكتتون جتت ج ا متتن بي تت  ع تتل  شتتيق 

: "القادرة علاى التكياف حياث يجاب أن يكاون المادير قاادر ا الابتكاري، حيث عبر أحد المراركين قاائلا  

 الية".على التكيف مع التغييرات بسرعة وفع  

ى أيضاااا مااان خااالال العي ناااة  مهاااارة ن أ% صااارحوا 40ن ساااتة مرااااركين ونسااابتهم أكماااا تجلااا 

ا  تتدير  يكتتون جتت ج ا متتن بي تت  ع تتل  ا  طلوبتت  متتنا  هتتا ا   ماان أهاامهااي امااتلاك رؤيااة اسااتراتيجية، 

الرؤياااة الاساااتراتيجية والقااادرة علاااى تحدياااد  "ا أورد أحاااد المرااااركين: ، إفتتتي ا  تتتدا ف ا ثانو تتت   شتتتيق 

 .الأهداف طويلة الأجل ورسم الخطط لتحُيقها"

 ةالتكنولوجيا في تعزيز الرشاقة التنظيمي مساهمة الآراء المتعلقة بكيفية ثانيًا:

مراارك ماا  (15)ن إفامسا    ا تكلاو وجيا فتي تع  ت  ا رشتاق  ا تلاظي يت ،   يتعلق بكيفية  في ا

مستا    ا تكلاو وجيتا فتي تع  ت  بل تصال يُعد من سُ إيجاد وتوفير قنوات للا  % اكروا أن100نسبته  

 بين طواقم العمل". أ رع: "التواصل ونقل المعلومات أحد  ا قال إ ا رشاق  ا تلاظي ي ،

ستا    م  بل ساهيل تحليال البياناات يُعاد مان ساُ ت   % أن73ا ونسابتهم عرار مراارك   أحتد ر كا  ا  و 

المرااااركين أورد: "اساااتخدام أدوات تحليااال البياناااات  أحتتتد ، ع  تتت  ا رشتتتاق  ا تلاظي يتتت ا تكلاو وجيتتتا فتتتي تَ 

 لاستخلاص الأفكار والتنبؤات واتخاا قرارات تعتمد على الأدلة".

ر   مستتا    ا تكلاو وجيتتا فتتي تع  تت  ا رشتتاق  ا تلاظي يتت ، المنااوط بكيفيااة بتتالأمرن بااي  كمااا وت    ا كاا 

المُسااااهمة بل ساااهيل الوصاااول لمصاااادر المعرفاااة يُعاااد مااان ساااُ ت   % أن33خمساااة مرااااركين ونسااابتهم 
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تاوفير الوصاول إلاى مصاادر ر عان الاك أحادهم بقولاه: "وعبا   ،تع    ا رشتاق  ا تلاظي يت       ا تكلاو وجي

 ".ساعد الموظفين على تطوير مهاراتهم وقدراتهمالمعرفة، يُ 

بل ساااُ ال أهااامعااان بُعاااد يُعاااد  المساااتمر أن التااادريب  %27أربعاااة مرااااركين ونسااابتهم  ر  كااا  ا  ك تتتا 

، وقاال أحاادهم: "التطاور المهناي والتعلايم المسااتمر ع  تت  ا رشتاق  ا تلاظي يت ا تكلاو وجيتا فتي تَ لمسااهمة 

 عن طريق منصات المواقع الإلكترونية". 

كيف يمكن تنفيذ خطّط العمل السنوية لتلبّي احتياجات الطلبة التعلمية واحتياجات  السؤال الرابع:  

 المعلّمين التعليمية في المدرسة؟  

ط ا ع تتل ا ستتلاو    تلب كيفيااةعلااى إجابااات المراااركين  ركاازت  احتياجتتا  ا طلبتت    يتتتلافيتت  خطتتّ

حدياد الاحتياجاات ت   أن % أكادوا80عرر مراركا ونسابتهم   اثلاين  أ  ا  علّ ين ا تعلي ي  في ا  د   ،

ط ا ع تل ا ستلاو    تلبتّي احتياجتا  ا طلبت  ا تعل يت  لتنفياذ   الناجحة  طرق اليُعد من   ا  علّ تين فتي و خطتّ

 الطلباااةوأوضاااح أحااادهم: "تحليااال الاحتياجاااات مااان خااالال إجاااراء تقيااايم شاااامل لاحتياجاااات  ،ا  د  تتت 

 خر: "مسح حاجات للطلبة وللمدرسة ككل".آ  والمعلمين"، وأردف

ا وضع أهاداف قابلاة للُيااس يُعاد  % أن67كما وأظهرت آراء عررة مراركين ونسبتهم  أيضا 

ط ا ع تتتل مااان طااارق  ا  علّ تتتين ا تعلي يتتت  فتتتي و احتياجتتتا  ا طلبتتت  ا تعل يتتت   ا ستتتلاو    تلبيتتت تلافيتتت  خطتتتّ

. أحد المراركين قال: "وضع أهداف واضحة وقابلة للُياس لكل خطة، مع تحديد المؤشرات ا  د   

خار: "وضاع أهاداف تعليمياة محاددة وواقعياة آ النهائية التي تدل على تحقيق هذه الأهداف"، وأضااف

 بناء  على التقييمات السابقة".

ط ا ع تل بنااء الخطاط يُعاد مان طارق   أن  %67عررة مراركين ما نسبته  وأوضح   تلافيت  خطتّ

: أحتد  . واكار علاى لساان ا  علّ ين ا تعلي ي  في ا  د   و ا سلاو    تلبّي احتياجا  ا طلب  ا تعل ي   

"وضاااع خطاااة اساااتراتيجية شااااملة للمدرساااة تكاااون واضاااحة المعاااالم، قابلاااة للُيااااس، ومرتبطاااة برؤياااة 



 

 

101 

خااذ بعااين الاعتبااار احتياجااات أن تؤ يجااب  أ ا تتا  خاار: "وضااع الخطااط آمسااتقبلية للمدرسااة"، وأردف 

 الطلاب".

ي احتياجتتتا  ا طلبتتتت  تلافيتتت  خطتتتت كماااا أظهااارت الآراء بالنسااابة لكيفياااة ط ا ع تتتل ا ستتتلاو    تلبتتتّ

% أن متابعااة وتقياايم 67أعاارب عراارة مراااركين مااا نساابته  ،  واحتياجتتا  ا  علّ تتين ا تعلي يتت ا تعل يتت

ي احتياجتتتا  ا طلبتتت  ا تعل يتتتتلافيتتت  خطتتتالأداء يُعاااد مااان طااارق   تتتين   واحتياجتتتا  ا  علط ا ع تتتل  تلبتتتّ

تقياايم برااكل دائاام لماادا  إجتتراجقااال أحاادهم: "المتابعااة والتقياايم المسااتمر ماان خاالال  ، حيااثُ ا تعلي يتت 

 خر: "متابعة مؤشرات الأداء بركل دوري لتقييم مدا تحقيق الأهداف".آ"، وأضاف الأ دافتحقيق 

الخامس:   الخط السؤال  داخل  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  المعرفة  إدارة  تعزيز  يمكن  كيف 

 الأخضر؟  

 ع    إدا ة ا  عرفت   تدى متديري ا  تدا ف ا ثانو ت ،تَ   ن من خلال البحث بما يتعلق بكيفيةبي  ت  

ع    إدا ة ا  عرف   تدى تَ بل البرامج التدريبية تُعد من سُ  أن %87ا ما نسبته ر ثلاثة عرر مرارك  ك  ا  

وورشااااات عماااال  ا تتتتتك ا ي ، وقااااد عبااار أحاااادهم عاااان الااااك: "تنظااايم دورات متتتديري ا  تتتتدا ف ا ثانو تتتت 

ركااز علااى كيفيااة جمااع سااتمرة تُ خاار: "تااوفير باارامج تدريبيااة مُ آمتخصصااة حااول إدارة المعرفااة"، وأورد 

 ال في اتخاا القرارات وتحسين العملية التعليمية".المعرفة وتحليلها واستخدامها بركل فع  

ر ح   إلكترونياة لتباادل  ملاصا   لااك ن أ% 47سبعة مراركين ونسبتهم  ومن جانب آخر، ص 

إنرااااء  : "أحتتتد  عزياااز إدارة المعرفاااة لااادا ماااديري المااادارس الثانوياااة، فقاااال بل ت  المعرفاااة تُعاااد مااان ساااُ 

إنراااء منصااات تواصاال إلكترونيااة  خاار: "آمنصاات تفاعليااة لتبااادل الأفكااار والخباارات"، كمااا وأضااف 

 مثل المنتديات والبريد الإلكتروني وتطبيقات الدردشة لتسهيل تبادل المعلومات بين المدراء".

بل تعزياز تبادل المعرفة والخبرات من ساُ  نأ إلى%   47سبعة مراركين ما نسبته  كما أشار  

راجع علاى تباادل خلاق بيئاة تُ  : "إدارة المعرفة لدا مديري المدارس الثانوية، فقد أوضح أحادهم قاائلا  
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استخدام البارامج المحوسابة  خر: "آالمعرفة والخبرات بين جميع عناصر المجتمع المدرسي"، وأردف 

 سهم في تبادل الخبرات والمعرفة".مثل برامج "فورمز" الأمر الذي يُ 

أن مجتمعااات  %33اكاار خمسااة مراااركين ونساابتهم ، تعزيااز إدارة المعرفااة بالنساابة لكيفيااةو 

ا تعلم لتبادل المعرفة تُعد  عزيز إدارة المعرفة لدا مديري المادارس الثانوياة، فقاال أحاد بل ت  من سُ  أيض 

إنرااااء مجتمعاااات تعلااام تضااام الطااالاب والمعلماااين لتباااادل الأفكاااار والخبااارات وتطاااوير  " المرااااركين:

بناااااء مجتمااااع تعليمااااي مزدهاااار حيااااث يترااااارك الجميااااع معرفتااااه  خاااار: "آالمعرفااااة المرااااتركة"، وأشااااار 

 وخبرته".

السادس:   التعليميةالسؤال  العملية  تطوير  في  تساعد  التي  المعرفة  تشخيص  طرق  وكيف    ،ما 

 يمكن تشجيع الطلبة والمعلمين على توليد المعرفة؟  

 تشخيص المعرفة التي تساعد في تطوير العملية التعليمية  الآراء المتعلقة بطرق  أولًا:

 أحتد  أكتد  ستاعد فتي تطتو ر ا ع ليت  ا تعلي يت ،تشخيص ا  عرف  ا تي ت   ن بما يتعلق بطرق بي  ت  

طترق تشتخيص ا  عرفت  ا تتي تستاعد فتي الاختباارات تُعاد مان أهام  أن %73ا ما نسابته عرر مرارك  

ساعد فتي تطتو ر ا ع ليت  تشخيص ا  عرف  ا تي ت   ن بالنسبة لطرق بي  كما وت  .  تطو ر ا ع لي  ا تعلي ي 

طتتترق تشتتتخيص الاساااتبانات تُعاااد مااان أهااام  % أن53فقاااد أورد ثمانياااة مرااااركين ونسااابتهم ا تعلي يتتت ، 

 .ا  عرف  ا تي تساعد في تطو ر ا ع لي  ا تعلي ي 

تشتتتتخيص ا  عرفتتتت  ا تتتتتي تستتتتاعد فتتتتي تطتتتتو ر ا ع ليتتتت   وأظهاااارت آراء عينااااة المقابلااااة لطاااارق 

طرق تشخيص ا  عرف  ا تي المقابلات تُعد من أهم  أن %53ان ثمانية مراركين ونسبتهم    ا تعلي يَّ 

ستاعد تشتخيص ا  عرفت  ا تتي ت   واتضاح كاذلك بماا يتعلاق بطارق   .طو ر ا ع ليت  ا تعلي يت ساعد في تَ ت  

ن الملاحظااة تُعااد ماان أهاام أ% اكااروا 47ساابعة مراااركين ونساابتهم  أنفتتي تطتتو ر ا ع ليتت  ا تعلي يتت ، 

 .ساعد في تطو ر ا ع لي  ا تعلي ي طرق تشخيص ا  عرف  ا تي ت  
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 تشجيع الطلبة والمعلمين على توليد المعرفة الآراء المتعلقة بكيفية ثانيًا:

 أحتد أن تشايع ا طلب  وا  عل ين على تو يد ا  عرف ، كيفية أظهرت آراء عينة المقابلة حول 

تو يتتتد  بليُعاااد مااان ساااُ  وتنميتاااه التفكيااار الإباااداعيممارساااة  نأ% اكاااروا 73ا ماااا نسااابته عرااار مراااارك  

وبماااا يتعلاااق بكيفياااة تراااجيع الطلباااة والمعلماااين علاااى تولياااد المعرفاااة، اكااار ثمانياااة طااالاب . ا  عرفتتت 

 .تساعد على توليد المعرفةالمراريع  % أن53ونسبتهم 

رباط المعرفاة بالحيااة يُعاد مان  % أن47أوضح سبعة مراركين ونسابتهم    وفي نفس السياق،

% أن تنمياة 47سابعة مرااركين ونسابتهم  ر  كا  ا  و ، باة والمعلماين علاى تولياد المعرفاةبل تراجيع الطلسُ 

 توليد المعرفة. المبادئ التي تقوم عليها عمليات ترجيع  الطرق التيمن  التفكير النقدي

العلاقة بين الرشاقة التنظيمية وإدارة المعرفة؟ وهل الرشاقة التنظيمية تساهم  السؤال السابع: ما  

 في تعزيز إدارة المعرفة؟  

 بين الرشاقة التنظيمية وإدارة المعرفة  الآراء المتعلقة بالعلقة  أولًا:

علاقاة  ا علاق  بين ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف أجمع جميع أفراد عينة المقابلة على أن  

 تكاملية متبادلة.

 إسهام الرشاقة التنظيمية في تعزيز إدارة المعرفة الآراء المتعلقة بمدى ثانيًا:

أحاد عرار مرااركا  ر  كا  ا   ع  ت  إدا ة ا  عرفت ،إ هام ا رشتاق  ا تلاظي يت  فتي تَ   بما يتعلق بمدا

 : "أحتتد  راجيع الابتكاار لتوليااد المعرفاة. وقاد قاال سااهم فاي ت  تُ ا رشتاق  ا تلاظي يت   أن %73ونسابتهم 

أن الرشااااقة التنظيمياااة تراااجع علاااى الابتكاااار والتجرباااة، مماااا يتااايح فرصاااا  لتحصااايل تجاااارب ومعرفاااة 

الرشاقة تدفع الموظفين إلى التفكيار خاارج الصاندوق وتطاوير حلاول مبتكارة   خر: "آجديدة"، وأضاف  

 للمركلات وبالتالي توليد المعرفة".
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الرشاااقة التنظيميااة تساااعد علااى التكيااف وبالتااالي  % أن47ساابعة مراااركين ونساابتهم  ر  كاا  ا  و 

قة المنظماة علاى التكياف بسارعة تسااعد الرشاا الحاجة لتحاديث المعرفاة، وجااء علاى لساان أحادهم: "

تمكان الرشااقة المنظماة  تطلاب تحاديث المعرفاة باساتمرار"، وأضااف: "تغيرات بيئاة العمال، مماا ي  مع  

تكيف بسرعة مع المتغيرات الخارجياة والداخلياة، مماا يسامح بتعاديل اساتراتيجيات إدارة المعرفاة من ال

 وفق ا للاحتياجات المتجددة".

بالنساابة لماادا إسااهام الرشاااقة التنظيميااة فااي تعزيااز إدارة المعرفااة، أشااار ساابعة مراااركين مااا 

سااهم فااي الاسااتجابة السااريعة ممااا يااؤدي إلااى الحاجااة لتحااديث الرشاااقة التنظيميااة تُ  % أن47نساابته 

للتغياارات فااي المجااال  المناساابةالاسااتجابة ماان تمكاان الرشاااقة المنظمااة  ر أحاادهم: "كاا  المعرفااة، وقااد ا  

الرشاااااقة تساااارع الاسااااتجابة  خاااار: "آالتربااااوي، والتكنولوجيااااا، ممااااا يااااوفر كاااام معرفااااي كبياااار" وأضاااااف 

 للتغيرات، لذا فإنها تحتاج إلى معرفة دقيقة وحديثة لتوجيه قراراتها".

كما تبين من إجابات المراركين لمدا إسهام الرشاقة التنظيمية في تعزيز إدارة المعرفة، ان 

عاازز صاانع القاارار ممااا يُ  علااى تُساااعد التنظيميااة  إن ا رشتتاق % قااالوا: 33خمسااة مراااركين ونساابتهم 

: تساامح الرشاااقة باتخاااا قاارارات سااريعة ومدروسااة بناااء  أحتتد  إدارة المعرفااة، والااذي جاااء علااى لسااان 

خاار: "تحسااين عمليااات صاانع القاارار حيااث تااوفر الرشاااقة التنظيميااة آعلااى المعرفااة المتاحااة "، واكاار 

 المعلومات والمعرفة اللازمة لاتخاا قرارات سريعة ومدروسة، مما يعزز من فعالية إدارة المعرفة".

 كيف يمكن تعزيز الأداء المؤسسي في المدارس الثانوية داخل الخط الأخضر؟  السؤال الثامن: 

أورد  تع    الأداج ا  ؤ سي في ا  تدا ف ا ثانو ت  داختل ا ختط الأخضتر،  فيما يتعلق بكيفية

داج الأبل لتعزياااز تعزياااز الراااراكة المجتمعياااة يُعاااد مااان الساااُ  أن %73ا ماااا نسااابته عرااار مراااارك   أحتتتد 

تعزياااز المرااااركة المجتمعياااة مااان خااالال بنااااء  : "أحتتتد  ، فقاااد قاااال ا  ؤ ستتتي فتتتي ا  تتتدا ف ا ثانو تتت 
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بنااء الراراكات  خار: "آ وأ دفشراكات مع المؤسسات المحلياة والمرااركة فاي الأنراطة المجتمعياة"، 

 ".وتبادلها الخبرات  ونقلتعزيز التعاون والمجتمع المحلي  المختلفة مع المؤسسات 

تقيااايم الأداء براااكل مساااتمر يُعاااد مااان  نأ% اكاااروا 67أن عرااارة مرااااركين ونسااابتهم  نباااي  ت  و 

بل لتعزياااز الأداء المؤسسااي فاااي الماادارس الثانوياااة داخااال الخااط الأخضااار، فقااد أوضاااح أحااادهم:" السااُ 

القوة  مواطنعلى تحديد   يساعد مستمر، التقييم  أن الخر: "آالإجراءات التصحيحية اللازمة"، وأوضح 

 والضعف وتوجيه الجهود نحو التحسين المستمر".

أن ثمانياة مرااركين ونسابتهم بلة لكيفية تعزيز الأداء المؤسسي، أظهرت آراء عينة المقاكما  

بل لتعزياااز الأداء المؤسساااي فاااي المااادارس الثانوياااة حفااازة يُعاااد مااان الساااُ تاااوفير بيئاااة مُ  نأ% اكاااروا 53

تحتاااج الماادارس إلااى بيئااة تعليميااة محفاازة تاادعم التفكياار  داخاال الخااط الأخضاار، فقااد قااال أحاادهم: "

علاى  الطلباةباة وتاوفير ماوارد متنوعاة تسااعد مان خالال إنرااء مسااحات تعليمياة جاا النقدي والإبداع 

 تهيئة بيئة عمل إيجابية ومحفزة ترجع على الابتكار والإبداع". خر:"آالية"، وأضاف التعلم بفع  

ير العمااال ن تاااوفير الااادعم الااالازم لضااامان سااا  أ إلاااى% 53ثمانياااة مرااااركين ونسااابتهم  وأشاااار

، والااذي جاااء علااى داء المؤسسااي فااي الماادارس الثانويااةبل لتعزيااز الأوالابتكااار يُعااد ماان السااُ  والإبتتداع

خار: آتاوفير الادعم الماادي والإداري الكاافي لضامان ساير العمال بسلاساة"، وأضااف   لسان أحدهم: "

 مكن أن يفتح آفاق ا جديدة للإبداع والتطوير"."توفير الدعم اللازم، يُ 

التاسع:   وتعزيزها  السؤال  القوّة  نقاط  لتطوير  رؤيتها  وفق  المدرسة  في  العمل  تنفيذ  يتم  كيف 

 والتقليل من نقاط الضعف لتطوير العمليّة التعليميّة؟  

ا ع تتل فتتي ا  د  تت  وفتتق    تهتتا  تطتتو ر نقتتاط ا قتتوّة وتع    تتا وا تقليتتل متتن  بتنفيااذ  جاااءفيمااا 

المتابعااة  أن أكاادوا ،%67اكاار عراارة مراااركين ونساابتهم  نقتتاط ا ضتتعف  تطتتو ر ا ع ليتتّ  ا تعلي يتتّ ،

 أكتتد ، فقااد ا ع تتل فتتي ا  د  تت  وفتتق    تهتتا لتنفيااذ الضاارورية والتقياايم برااكل مسااتمر تُعااد ماان الطاارق 
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خار: "إجاراء تقيايم مساتمر آأحدهم: "يتعاين علاى المدرساة مراقباة وتقيايم تقادمها براكل مناتظم"، وقاال 

 ".لازمة على الخطةللخطة لتحديد مدا تحقيق الأهداف وإجراء التعديلات ال

إعاداد خطاط عمال تفصايلية يُعاد مان الطارق  % أن67عررة مراركين ونسابتهم    كما أوضح

تطاوير خطاط عمال: وضاع خطاط  المناسبة لتنفيذ العمال فاي المدرساة وفاق رؤيتهاا، واكار أحادهم: "

إعااداد  خاار: "آعماال تفصاايلية تحاادد المهااام والمسااؤوليات والجاادول الزمنااي لتنفيااذ الأهااداف"، وأضاااف 

خطااة عماال تفصاايلية تراامل اسااتراتيجيات محااددة لتعزيااز نقاااط القااوة ووضااع إجااراءات لمعالجااة نقاااط 

 الضعف".

أظهرت آراء عيناة المقابلاة لكيفياة تنفياذ العمال فاي المدرساة وفاق رؤيتهاا لتطاوير نقااط كما  و 

ة، ة التعليمياا  ساابعة مراااركين ونساابتهم  أن القااو ة وتعزيزهااا والتقلياال ماان نقاااط الضااعف لتطااوير العملياا 

 التاادريب يُعااد ماان الطاارق لتنفيااذ العماال فااي المدرسااة وفااق رؤيتهااا، واكاار أحاادهم: "ياارون أن % 47

 تاااوفير أنخااار: آتنظاايم ورشاااات عمااال تدريبيااة للمعلماااين، وتقاااديم فاارص للتطاااوير المهناااي"، وأضاااف 

 تطوير مهاراتهم".برامج تدريبية مستمرة للمعلمين يعمل على 

كمااا أظهاارت آراء عينااة المقابلااة لكيفيااة تنفيااذ العماال فااي المدرسااة وفااق رؤيتهااا لتطااوير نقاااط 

 40القو ة وتعزيزها والتقليل مان نقااط الضاعف لتطاوير العمليا ة التعليميا ة، أن ساتة مرااركين ونسابتهم 

الطرق لتنفيذ العمل في المدرسة وفاق  أبرز ن إقامة شراكات مع المجتمع المحلي يُعد منأ% اكروا  

مؤسسااااات و بناااااء شااااراكات مااااع المؤسسااااات الأخاااارا )جامعااااات،  رؤيتهااااا، فقااااد ورد عاااان أحاااادهم: "

الرراكة مع المجتمع: مان خالال إقاماة شاراكات  خر: "آمجتمعية( لتبادل الخبرات والمعرفة"، وأردف  

 لدعم الأنرطة التعليمية".
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قُ  تعزيز  في  التنظيمية  الرشاقة  تساهم  كيف  العاشر:  الأداء السؤال  تحسين  على  المؤسسة  درة 

 ؟  المؤسسي باستمرار 

د ة ا  ؤ ستت  علتتى تحستتين ا رشتتاق  ا تلاظي يتت  فتتي تع  تت  قتت   مساااهمة ن بمااا يتعلااق بكيفيااةبااي  ت  

ا رشتتتاق  ا تلاظي يتتت  ن أقاااالوا  ،% 80ا ونسااابتهم اثناااي عرااار مراااارك   أنالأداج ا  ؤ ستتتي با تتتت را ، 

تخلااق الرشاااقة ثقافااة  تغياارات لاادعم الأداء المؤسسااي، فقااد اكاار أحاادهم: "مالتكيااف مااع ال تُساااعد علااى

، وبالتاالي تحسااين ، ممااا ياؤدي إلاى ظهاور حلااول مبتكارةتراجع علاى الابتكاار وتقباال الأفكاار الجديادة

التكياااف ماااع احتياجاااات المجتماااع والاااوزارة المتغيااارة بسااارعة وتقاااديم حلاااول  خااار: "آالأداء"، وأضااااف 

 مبتكرة، مما يعزز رضاهم ويدعم الأداء المؤسسي".

رااااجع الابتكااااار ت  ا رشتتتتاق  ا تلاظي يتتتت   نأ% اكاااادوا 67أن عراااارة مراااااركين ونساااابتهم  وت بااااي ن

ترجع الرشاقة التنظيمية على الابتكار من خلال توفير  ؤسسي، فقد أورد احدهم: "لتطوير الأداء المُ 

، وهاااذه المروناااة تسااامح للمااادارس بتطاااوير منتجاااات "الاااتعلم مااان الفرااالتتصاااف بالمروناااة وتااادعم بيئاااة 

الرشااقة  خار: "آعزز من أدائها العام"، وقاال وخدمات جديدة وتحسين العمليات بركل مستمر، مما يُ 

وتوليد الأفكار الجديدة، مما ياؤدي إلاى تطاوير منتجاات وخادمات   والإبداعترجع على ثقافة الابتكار  

 جديدة وتحسين الأداء المؤسسي".

 سااهم فاايتُ % أن ا رشتتاق  ا تلاظي يتت  47ر ساابعة مراااركين ونساابتهم كاا  ا  وفااي السااياق نفسااه، 

: "تحسااين أحتتد  اتخاااا القاارارات المناساابة لتطااوير الأداء المؤسسااي، وقااد عباار عاان الااك  القاادرة علااى

علاى  الأمترعملية اتخاا القرارات والتحفيز المستمر لرفع جودة التعلايم فاي المدرساة ومان ثام يانعكس 

سااااهم فاااي تحسااااين جااااودة يُ  ةاتخاااااا القااارارات المناسااااب خاااار: "آرفاااع مسااااتوا أداء المدرسااااة"، وأضااااف 

 العمليات الإدارية وتطوير الأداء".
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تعزيز التعاون لمواجهة  سهم فيتُ   ا رشاق  ا تلاظي ي ن أ%  47سبعة مراركين ونسبتهم   وقال

نعكس علاى الأداء المؤسساي، فقاد قاال احادهم: "مان خالال دعام ثقافاة التعااون المساتمر التحديات وي  

عزيااز قاادرات فريااق العماال، وضاامان تحسااين مسااتمر فااي لتحااديات بفعاليااة، وت  التصاادي لنااتمكن ماان 

تعمااال الرشااااقة علاااى تعزياااز التعااااون والتواصااال باااين  خااار: "آجاااودة التعلااايم وتحساااين الأداء"، واكااار 

ساااهم فاااي تباااادل المعرفاااة والخبااارات وحااال المراااكلات براااكل أكثااار الطاااواقم والأقساااام المختلفاااة، مماااا يُ 

 وهذا ينعكس على تحسين الأداء". ،اليةفع  
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 المقترح الأنموذج

ثانويــة العربيــة داخــل الأنمــوذج المقتــرح لتعزيــز الرشــاقة التنظيميــة وإدارة المعرفــة فــي المــدارس ال

 الخط الأخضر

طيات  في  ا  قترح   الأن وذا  تَ   يح ل  معايير  آ يا  وضع  توفير  على   تع      فعّا    ع ل 

ا رشاق  ا تلاظي ي  وع ليا  إدا ة ا  عرف  بغي  تحسين الأداج  ل ؤ سا  ا تعلي ي  بشكل عام، وفي  

بعد   الأن وذا   وجاج   ا  بشكل خاص،  الأخضر  ا خط  داخل  ا عربي   ا ثانو     ع ليا  ا  دا ف 

وتحليل على    ،مسح  الطلاع  ا سابقوبعد  وثانو  ،    الأدت  أو ي   مصاد   ا بحوث و من  نتائج 

     من أشا      وما وا د ا ا  ذا  ا صل ، وا تلاادا   ا توصله إ ي  ا د ا   بشقيها ا ك ي وا كيفي،  

وتحسّ  ا  عرف ،  وإدا ة  ا رشيق   الإدا ة  بين  موجب   علاق   ا    وجود  الأداج  مديري ن  ؤ سي  دى 

ع    ا رشاق   قترح من أجل تَ د من إعداد أن وذا م  كان ل ب    ،ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر

 . ئهاأداي ا  دا ف ا ثانو   بهدف تحسين ا تلاظي ي ، وإدا ة ا  عرف  ف

مدخلا  و  الأن وذا  خلاو  شكل   ا  من  وذ ك  وا تربوي؛  ا تعلي ي  الإصلاح  مداخل  من   

وضع إطا  مقترح  تطبيق الأن وذا  دى ا  دير ن وا  عل ين وا  فتشين في ا  دا ف ا ثانو   ا عربي   

 داخل ا خط الأخضر. 
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 قام ا باحث با خطوا  الإجرائي  الآتي  بهدف تطو ر الأن وذا: و 

 
 ( علااصر الأن وذا ا  قترح )تص ي  ا باحث(1.4ا شكل )

 

 أولًا: فلسفة الأنموذج المقترح 

  ، بالعت اد على الأبعاد ف تسهيل تلافي  ا رشاق  ا تلاظي ي جاج  فلسف  الأن وذا ا  قترح بهد       

ا ثلاث  ا  كون   ها، وا  ستلادة إ يها، و ي ) شاق  اتخاذ ا قرا ،  شاق  ال تشعا  و شاق  ا تطبيق(،  

)تَ  و ي:  أبعاد ا،  با يع  ا  عرف   بإدا ة  وتطبيقها،  ا  عرف ،    وتخ  ن  شا كوا تباطها  وتو يد ا، 

، بال تباط ب دى تطو ر وتحسين الأداج ا  ؤ سي  دى ا  دير ن وا  عل ين وا  فتشين  ها(وتشخيص

ا تي   وا  وجها   ا  ؤشرا   تحديد  من خلاو  الأخضر،  ا خط  داخل  ا عربي   ا ثانو    ا  دا ف  في 

 تع ل على توجي  تلك ا فلسف  من خلاو ا فلسفا  الآتتي : 
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سه  في تع    دو  اتخاذ ا قرا ا  ا تي ت    ع ليا    فلسف  ال تقلا ي   دى مديري ا  دا ف في  -1

ا  رك   ، مع الأخ  بعين العتبا    وتَالاب ا  د   ، بدون ضغوط أو قيود، وملاحه  ا حر   ا كامل ، 

تحقيقها،    إ ىسعى ا  د       في الأداج   ديري ا  دا ف ا تي تَ  يَّ وا تّ   والإتقانتحقيق أ داف ا اودة  

ا ع ل  إنااح  أجل  من  ا  د  ي   الإدا ة  بها  تقوم  ا تي  وا خطط  ا  د  ي ،  ا ر     تطبيق  وك  ك 

مباشرة،   بها  ترتبط  ا تي  وا عل ي   الأكادي ي   ا لااحي   من  أم  الإدا   ،  ا لااحي   من  ا  د  ي،  واج  

 كونها الأمل الأوحد في تلا ي  ا  ها ا  وا كفايا  ا لازم   ل عل ين أول ، ث   لطلب  ا  ين يشكلون  

   وا هدف ا  لاوي تحقيق  في ا  د   . يا غا

فلسف  إدا    واضح ، ومد ك  تستطيع ا تعبير عن الأبعاد الأ ا ي   لرشاق  ا تلاظي ي ، و ي    -2

اتخاذ ا قرا  وال تشعا  وا تطبيق،  تشكل إحدى ا قضايا ا  ه   في ا لا و الإدا ي وا  عرفي با يع  

 مكونا  ا  د    ا بشر  .

وا تباطها    -3 ا تلاظي ي   لإدا ة  ا رشاق   تطبيق  ع لي   في  تع ل  معاصرة  إدا     ن اذا  اعت اد 

 با  عرف  والأداج ا  ؤ سي ا لااجح.

 رتكزات التي يقوم عليها الأنموذج الم

ك صاد   تقليل وقه   ي ، والعت اد عليهاتكلاو وجا   ا  ها ا  يرتك    ا الأن وذا على توظيف      

وتلافي    تكلاو وجيا ا خدم ،  ا تربو    ا   برما     شروعا   وا  لاظ ا   ا هي ا   مع  ا تواصل  مثل   ،

ا تي تع ل على تلاظي  ا ع ل ا  د  ي وا رشاق  ا تلاظي ي ، وجودة الأداج ا  ؤ سي، من أجل تحديد  

يَ  ا  ي  ا اانب ا واقع  في   ا  ا  د     في  ا لازم  ،  سود  ا تلاسيق  تكا يف  تقليل  على  يرتك   ك ا 

ا تلاظي ي   لإدا ا    ا رشاق   توظيف  مااو  في  ا تلاسيق  خدما   وتع     ا  شا كين  مع   لتواصل 

ا قائ   على   ا رشاق  ا  طلوت    ى في إدا ة ا  عرف ، وجودة الأداج. وتحديد مستو   الإبداعا  د  ي ، 

ا رش،  تحقيق  ودواعي  احتياجا   ضوج:  على  ا  طلوت  ا رشاق   مستوى  وا هدف  او تحدد  ق ، 
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تت ثل في )ال تباقي    ا رشاق  وا تي  ا رشاق  وال تراتيايا  ا لازم   تحسين  ال تراتياي  تحسين 

 . و د ا فعل(

إ ي :         ا وصوو  أو  ا  طلوت  ا رشاق   مستوى  ا لازم   تحقيق  ا قد ا   تحديد  إ ى  بالإضاف  

با  د    من أجل تحقيق ال تااب  ا فعا    لتغيير،    ا  رتبط وا تي تت ثل في ما وع  من ا قد ا   

في )ال تااب ، ا كفاجة، ا  رون ، ا سرع (.     ثلوا  توال تفادة من ا فرص ا  تاح  ا تي تطرحها،  

ا رشاق    مستوى  ا لازم   تحقيق  ا  ساعدة  وا عوامل  ا  تطلبا   تلك    ا  راد وتحديد  و ي  تحقيق : 

توفر ا   ا لازم  وتوفر  وا  ت ثل  في  الحتياجا   وا تقلايا ،  والأدوا   ا   ا  ا ، والأ ا يب  )مرون  

 .ا  علوما  ا كافي ، وتبلاي ثقاف  البتكا (

ا  فتشون             ا  عل ون،  ا  دا ف،  مديرو  فه   الأن وذا  من   ا  ا  ستفيدة  ا ف ا   أما 

ا تربوي،  و ا تربو ون،   ا  يدان  في  وا كواد   ا عامل   ا قوى  وإدا ة   كاف   ا تلاظي ي ،  ا رشاق   تحقيق 

 جودة الأداج.وتَحسين ا  عرف ، 

 ثانياا: مبررات الأنموذج المقترح 

م    برزأإن   مبتكرة   شكل   حلول   تقدي   الأن وذا  و  ا  ؤ س  مبر ا    ا  تواج    لح  

، ول وي  ااو ا تربا ا حديث  في    أبرز ا  فاهي  ا تلاظي ي ، كواحدة من    ت ثله في ا رشاق و ا تعلي ي ،  

ا تي   ي    ترتبط ي ا،  ا تي  وا قيادة  ت  بالإدا ة  أن  الإدا   ؛  كن  ا  عرف   وك  ك  الإدا ي،  ا ع ل  لاظ  

في  تحسين الأداج ا  ؤ سي  د بعضه ا على الآخر، و ات عان  يرتبطان مع بعضه ا، و عت   حيث  

 ا  دا ف ا ثانو  ، وبالأخص داخل ا خط الأخضر.

الأن وذا مبر ا    ا  ا قيادا    ،ومن  على  نفسها  فرضه  ا تي  ا حديث   ا تطو ا   تلك 

إدا ة   وك  ك  ا تلاظي ي ،  كا رشاق   الإدا     الأ ا يب  طا ه  ا تي  ا ثانو    ا  دا ف  في  ا تربو   
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ا     الأداج  وتحسين  تَ ا  عرف ،  ا تي  الإدا     ا قضايا  من  و ي  الأجه ة  ؤ سي،  إ يها  سعى 

 وا  لاظوما  ا تعلي ي  في أ جاج ا عا   كاف ، ل  ي ا ا عا   ا  تقدم. 

ا كبرى   الأ  ي   تلك  ا  قترح  الأن وذا  مبر ا   ا ع لي  ا  رافق   ومن  وتحسين  تطو ر 

تطبيق   على  ا حر ص   و ي  الإدا ي،  ا هرم  الإدا ة  ي  أف  وتكون  ا  تعددة،  وجوانبها  ا تعلي ي  

من   ا  ي  ا  ؤ سي،  الأداج  ا ثانو    تحسين  ا  دا ف  في  ا حديث   الإدا     تسعى    خلا  ا تقلايا  

 ا  دا ف إ ى تحسين ا  خرجا  ا تعلي ي  في     ا  دا ف.

ا  ي   ا دو   الأن وذا  مبر ا    ا  أبرز  من  ا تربوي   يقدم و عل  في  ي    م ا  ،ا  فتش  سه  

إ شادا  وتد  با  ملاا ب     وما يقدمو  من،  أدائه  ا  ؤ سيساعدة الإدا ة وا  عل ين على تحسين  م  

لأداج  ا  لاا ب   ا تهي    وتهي ته   قد اته ،  تطو ر  إ ى  وا  عل ين  ا  دير ن  إ ى حاج   إضاف      ك، 

وا واجبا    مدخلا     ا  وكل   ه الأع او  في  وا تغيير  ا تطو ر  مااو  ا اودة في  ا تعلي ،  تحقيق 

 ا تعلي ي .  وال تقاج ب ستوى ا لاتاجا  ا  خرجا  ا  طلوب ، وتحسين 

ك  ك ال تااب   لتطو ا  ا تي جر   لدوا  ا تعلي ي  وا تقلايا  ا تربو   الإدا    وا قيادة  

بد ج ا د ا    في  جاج   ا تي  ا تربوي  ا ع ل  ميدان  إفي  توصله  ا تي  تلك  عا ي ،  تع ي    يها    

ا د ا   بعد ا تحليل لآ اج ا عيلا  حوو ذ ك،  تكون ن وذا يحت ى ب  من قبل ا  دير ن الآخر ن في  

 في مراحل ا د ا   ا  د  ي  كاف . مات ع ا د ا    ل دا ف الأخرى 

 ثالثاا: منطلقات الأنموذج المقترح 

يلاطلق   ا ا  قترح من خلاو ا ر    ا ثقافي  نحو ا تغيير في الأ ا يب وا و ائل ا  تبع  في  

ا تعلي يَّ  قبل  ا ع لي   من  الإشرافي   ا  ه ا   ك  ك  والإدا   ،  ا قيادة  الأع او  يخص  في ا   ،  واج  

يتعاونون   ا  ين  وا  عل ين،  اا  فتشين  ا لاظام     مع  في  ا تعلي   نحو  التاا ا   وتطو ر  تحسين 

تَ  إ ى  ا سعي  خلاو  ومن  الأخضر،  ا خط  داخل  ا ثانو    ا  دا ف  في  ل  ي ا   كين  ا  د  ي، 
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ا  د   ، ومَ  ا تغيير و لاحه  ا صلاحيا   ا عاملين في  ا  د  ي،    ساعدته  لإحداث  ا ع ل  تطو ر 

ا تربوي  ا اهاز  تكون مطبق   دى  ا تي  تلك  ا  عل ين، ل  ي ا  وتع    ا  دى  ا  كا ب   وتحقيق 

 ا عامل في ا  د   ، وتع    ا  ديه ، وا بقاج على تطبيقها من قبله . 

و لاطلق الأن وذا من الأخ  بالعتبا  أن ا  دا ف ا ثانو    ي من أ   ا  ؤ سا  ا تربو    

ا  ات ع،  و والجت اعي ،   واحتياجا   ا عصر  ب تغيرا   مدخلا   أو تتأثر  ت ثل  ا تلاظي ي   ا رشاق   ن 

ا ق   ا تَ متكاملا   تع     ومطلب الاَ د ة  ا  ؤ سا ،  ا م    افسي   ه    على    لح  قد تها  مع     ادة  ا تكيف 

 شهد ا ا  ؤ سا  ا تربو   وا تعلي ي  ا  عاصرة. ا تي تَ  ا عصر   تغيرا  ا

ك ا يلاطلق الأن وذا ا  قترح من خلاو      قطاع ا تعلي  في إعداد مات ع عربي ي تلك 

ا تحر  من ا قيود ا  فروض  علي  من  و ا عل  وا  عرف  وا ثقاف  وا تكلاو وجيا، لإنتاا ا  عرف  وتوظيفها 

من خلاو تطو ر    ا تربو    الأنظ   و واقعي في  من أجل إجراج تحوّ و ،  ا سيا ا  ا علاصر   ا تعلي ي 

ا خط   داخل  ا تعلي ي  ا اهاز  خضوع  من  يلاطلق  فهو  ا  دا ف،  في  ا لاظام  ا  كونا   ه ا  كاف  

تت ثل في ا ته يش، وا ع    عن ا  تطلبا  ا عا  ي   و ا سلطا  ا حاك  ،    تلاف  االأخضر  سيا ا   

 ا حديث  في جهاز ا تربي  وا تعلي . 

ا  قترح من   يلاطلق     الأن وذا  ا تربو    ا   قدم  منا خدما   ملاطلق  ك ا  إذ ا قيادا    ، 

، تلاظي ا لاظ ، و حقيق ا هدف ا  لاشود من ا ع لي  ا تعلي ي ، وتوفير ا تعلي  ا    تَ   ا أ ا ا   ع   ا شكل د ي  

من أجل تأ يله  وتلا ي  قد اته   و ل  ي ا ا  دا ف ا ثانو   ا عربي  في ملاطق  داخل ا خط الأخضر،  

تَ  ض ان  يتطلبها  ا تي  ومها اته   وتأ يله   وكفاياته   ا  عل ين  ا  عا ف   مهلايّا   كين  إطا   في 

وا تقلاي    ا تربو ديا  يا  كاف   ا حديث  فيالإياابي   يت   و ،   ن  ا تي  ا تربو    وا تطلعا   الآماو  مواكب  

ثقاف    ا تربو ين، ونشر  ا  ي يخص الإدا ا  وا  عل ين وا  فتشين  ا خط الأخضر،  تصو  ا داخل 
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، وتلا ي  قد اته  ا  هلاي  وا قيادي   ي نحو ا تغييرا تغيير في كاف  الأو اط ا تربو  ، وتبلاي ن ط قياد 

 وا تخطيط ال تراتياي، وا تقو  ، وا تحسن ا  ست ر، وبلااج ا علاقا  الإنساني  وا تشايع وا تحسين. 

 ربعاا: متطلبات الأنموذج المقترح  

ل بد من وجود بعض ا  تطلبا   كي يت  تطبيق   ا الأن وذا ا  قترح، وا تي تت ثل في ما 

 يلي: 

ا ايد    -1 وا  عل ين  و ا تخطيط  وا كفايا   ل دير ن  ا  ها ا   ا لازم   تطو ر  ا خطط  وضع 

، فلا ي كن لأي ع ل أن يلااح  ا سلي   و ا  ي يؤدي  إ ى ا لاااحوا  فتشين؛ حيث أن ا تخطيط  

إل من  خلاو ا تخطيط ا ايد، ا  ي يح ل في طيات  تحديد ا  مان وا  كان وا علاصر ا  راد تد  ب ،  

بلاي  على الأ داف ا تي يت  وضعها  تطبيق   ا الأن وذا كون مَ تَ و لتد ت عليها،  ا خاص   وا  واد  

تَ  إ ى  يهدف  الإدا     ا  ي  وا  عا ف  ا تلاظي ي   ا رشاق   وتَ وإدا تهاع     الأداج ،  وتطو ر  حسين 

 ، ول  ي ا ا ثانو   داخل ا خط الأخضر .ا  ؤ سي

ا ضرو ي    -2 بمن  ا تربو ون  ا قادة  مفتاحان  وعي  فه ا  ا  عرف ،  وإدا ة  ا تلاظي ي   ا رشاق   أ  ي  

ا تَ  فرق  تحقيق  ت كين  ا  دا ف  ي كن   ديري  ا   ا  ا ،  تبلاي      خلاو  ف ن  ا  ؤ سي.   ي  

 ا ع ل وتحفي    على البتكا ، م ا يسا   في  فع مستوى الأداج ا  ؤ سي بشكل ملحوظ.

فتح ا  ااو أمام ا قيادا  ا تربو   لختيا  الأ ا يب ا  لاا ب   تطو ر ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة    -3

ا قيادي    ا قد ة  وتلا ي   تطو ر    على  يع لوا  ا لازم   ه ،  كي  ا  سؤو يا   وتح يله   ا  عا ف، 

 والإدا    وا  هلاي   ديه . 

وترتيب  تَ   -4 تلاظي   قضي   تدع   ا تي  وا  فتشين  وا  عل ين  ا  دير ن  بين  ا قائ    ا علاقا   حسين 

 الأو و ا  في ا سيا   ا تعلي ي   تحقيق أ دافها.
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حرص ا قيادا  ا تربو   وا  سؤو ين على توظيف وا تيعات ا طاقا  الإدا    ا  ا رة وا   ي ة    -5

 . ومواكب  ا تغييربالإصلاح وا تطو ر، وا سعي إ ى تحقيق الأ داف 

الأداج   -6 وك  ك  ا  دير ن،  ا  عرف   دى  وإدا ة  ا تلاظي ي   ا رشاق   مهلاي   تحديد  معايير  وضع 

 ا  ؤ سي  ه ، من أجل تقو   وقياف تلك ا كفاجا  وتحفي    على تطبيقها. 

، وتد  ب ا اها  ا  علاي  )الإدا ة ا  د  ي  وذوي    ا  ادي ا لازم  تطبيق الأن وذاتوفير ا دع   -7

 تطبيق  وتكليف بعض ا لاان ا خاص   لع ل على متابعت  وتقو   .كيفي ، ا علاق ( على 

 خامساا: أهداف الأنموذج المقترح 

تلا ي  وتطو ر ا ع ل ا  ؤ سي في ا  د    وال ت ام ا قترح إ ى تحقيق يهدف   ا الأن وذا ا          

 :يأتي  اكاف  داخل ا  د   ، وتت ثل في ا عاملينبا واجبا  ا  لقاة على عاتق 

 تقدي       جديدة  لع ل في ا  دا ف تعت د على أبعاد ا رشاق  ا تلاظي ي  ا ثلاث   ا ف  ا  كر.   -1

تقدي  تصو  واقعي لإدا ة ا  عرف ، من خلاو إكسات ا  دير ن الأ س ا لازم  لإدا ة ا  عرف    -2

ا  أبعاد ا  وتشخيصهابشتى  وتطبيقها،  وتو يد ا،  وتخ  لاها،  ا  عرف ،  تشا ك  في  وإيااد   ت ثل    ،

قائ   على تطو ر وتلا ي   ا س   إدا ة معرف   تلك الأبعاد  صيار   تع     ا  ثلى من أجل  بل وا طرق 

 ا اهود ا  ب و    تحسين الأداج  دى ا عاملين في ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر. 

د ة     ا  دا ف على   ادة ق   ،    ا رشاق  ا تلاظي ي  بين ا  دا فسا    في نشر أبعاد ثقافا      -3

 شهد  ا عا   ا  عاصر وا تكيف مع  ب ا يحقق أ داف ا  د    وجودة أدائها. واجه  ا تغيير ا  ي يَ م  

إيااد الأدوا   و ،  ل ا  دير ن وا  ديرا  في مدا ف داخل ا خط الأخضرا ع ل على تفعيل ع   -4

ا سلي    با شكل  وتطبيقها  ا  دير ن،  ا تلاظي ي   هؤلج  ا رشاق   أبعاد  تطبيق  تحسين  إ ى  تسعى  ا تي 

 وا واضح، ا  ي يعبر عن تلك ا تصو ا  ا تطو ر      ك.
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ا تربو      -5 ال ت ام بالأداج ا  ؤ سي، وتحسيلا  من خلاو تطبيق  و توجي  الأنظا  نحو الأدوا  

 أبعاد ا رشاق .

 وتع    ثقاف  قبوو ا تغيير.  يق ا رشاق  ا تلاظي ي  قا  تطب وضع آ ي   لتعامل مع معي -6

 لية التحقق آالأهداف و 

 آلية التحقق  الهدف الرقم

في   1 جديدة  لع ل  تقدي       

على  تعت د  ا ثانو    ا  دا ف 

ا ثلاث   ا تلاظي ي   ا رشاق   أبعاد 

  ا ف  ا  كر.  

على  ا  د    وا عاملين فيها    ي ساعد ن خلا    فتحقيق التاا  ال تراتياي  ل د   ،  

وا تر   تَقبل ا تاديدا   و ا تطو ا ،  ا تلاظي ي   ديه ، اتيايا ،  ا رشاق   تحقيق 

وال تااب   لعوامل ا  وجه   تحقيق ا رشاق  ا تلاظي ي . ول  ي ا أبعاد ا ا ثلاث  و ي  

ا بي ي ،  ا تلاظي ي   فحص ومراقب  وا تقاط الأحداث من  ا قد ة   شاق  ال تشعا  و ي 

، وتعلاي قد ة ا  د    على ج ع وتلاقي  وهيكل  ا  علوما  ذا  ا و شاق  اتخاذ ا قرا  

على   ا  د     قد ة  وتعلاي  ا تطبيق/ا   ا   ،  و شاق   ا  وا د    إعادةا صل ،  تكو ن 

ا تلاظي ي  بشكل حيوي وج  ي. وكل ذ ك يت  من خلاو ا تد  ب  لكاد  ا بشري داخل  

 ا  د   . 

لإدا ة  2 واقعي  تصو   تقدي  

   في ا لاظ  ا تعلي يَ ا  عرف

 ت ثل  في  من خلاو إكسات ا  دير ن الأ س ا لازم  لإدا ة ا  عرف  بشتى أبعاد ا ا 

وتشخيصها وتطبيقها،  وتو يد ا،  وتخ  لاها،  ا  عرف ،  ا س  تشا ك  وإيااد  وا طرق  ،  بل 

في   ا  عا ف  على  قائ    معرف   إدا ة  الأبعاد  صيار   تلك  تع     أجل  من  ا  ثلى 

 تطو ر وتلا ي  ا اهود ا  ب و    تحسين الأداج ا  ؤ سي. 

ثقاف    3 أبعاد  نشر  في  ا  سا    

ا رشاق  ا تلاظي ي  بين ا  دا ف  

الأخضر،   ا خط  داخل  ا ثانو   

قد   ز ادة  أجل  على    تهامن 

يشهد   ا  ي  ا تغيير  مواجه  

ا  ااو، وتطبيقها في  ا تاا ت في   ا  و  كن تحقيق ذ ك من خلاو الطلاع على 

ا  دا ف ا عربي  ا ثانو   داخل ا خط الأخضر، ب ا يتلاا ب وا واقع وا ثقاف  ا سائدة في  

ا  ات ع ا عربي داخل ا خط الأخضر، و عل   ا ا تد  ب قد يسا   في إزا   ا غ وض  

 وتحقيق ا تكيف مع ا  ستادا  ا تلاظي ي  وا  عرفي .
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مع    وا تكيف  ا  عاصر  ا عا   

ا  د     أ داف  يحقق  ب ا 

 وجودة أدائها.

ع ل   4 تفعيل  على  ا ع ل 

في   وا  ديرا   ا  دير ن 

ا  عرف    إدا ة  مااو  ا  دا ف 

 وا رشاق  ا تلاظي ي . 

الأدوا    إيااد  خلاو  ا  دير ن،  من  ا تلاظي ي   هؤلج  ا رشاق   أبعاد  تطبيق  تحسين 

، ومن خلاو اكتسات يعبر عن تلك ا تصو ا  وتطبيقها با شكل ا سلي  وا واضح، ا  ي

 ا  عا ف وا  ها ا  ا لازم     ك من ا تاا ت ا عا  ي  ا لااجح  في   ا ا  يدان 

الأدوا   5 نحو  الأنظا   توجي  

بالأداج  و ا تربو     ال ت ام 

وتحسيلا  من خلاو  ا  ؤ سي، 

 تطبيق أبعاد ا رشاق . 

، بلااج على تشخيص ا واقع الأدائي،  ا  د و  وقد يت  ذ ك من خلاو وضع ا خطط  

برامج  على  ا  عت دة  ا تواصل  قلاوا   عبر  تع      ومحاو    وا قصو   ا لاقص  ومعرف  

ا  ؤ سي   الأداج  مااو  في  وا لااجح  ا  تحضر  ا عا    من  مفردات   يست د  تد  ب 

 وحيثيات .

مع  6 آ ي   لتعامل  وضع 

ا تي  ا  عي تطبيق    ت لاعقا  

ا رشاق  ا تلاظي ي  وتع    ثقاف  

 قبوو ا تغيير.  

صقل ا  عرف    يتها في بلااج ا  ؤ سا  ا تربو  ، و من خلاو ا شرح وا توضيح  ها ولأ 

 حتياجا  ا كاد  ا بشري وا تلاظي ي. وتدو ر ا  تلاا ب ا

 

 سادساا: آليات تنفيذ الأنموذج المقترح 

 قترح من خلاو الآ يا  الآتي : ي كن تلافي  الأن وذا ا    

إعداد تقر ر دو ي   ستوى أداج مديري ا  دا ف في ا رشاق  ا تلاظي ي   من خلاو متابع  أدائه     -1

يَ  ا قوة وا ضعف، حتى  نقاط  إ ى  ا تعرف  تَ من أجل  ا  دا ف من  إدا ة طو ر وتَ ت كن مديرو  ع    

تشا ك ا  عرف ، وتخ  لاها، وتو يد ا،  ا  ت ثل  في    أبعاد ا ا  عرف ، وامتلاكها بشكل ملاا ب وبكاف   

وتشخيصها ا  عا ف  وتطبيقها،  على  والطلاع  وا تربوي ا  ستا عا  ي   ،  الإدا ي  ا  يدان  في  ، ادة 
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ا على  من أجل تحسين الأداج ا  ؤ سي  ديه ، و ل عل ين وا  فتشين، و كون امتلاك ا  عرف  مبلاي  

وا تَ  ا  سؤو    ا تد  ب  ا اها   ت ا     ا  ي  ا تربو    م كين  ا كواد   وتد  ب  إعداد  الإدا    و ن 

 والإ شادي  في ا  دا ف ا ثانو  .

وا تعلي ي ،    -2 الإدا     ا كواد   ا ت ام  مدى  على  ا وقوف  أجل  وا  ساج   من  نظام  لرقاب   وضع 

في   وال ت را   ا راجع   ا تغ ي   وتقدي   ا خطط  تلافي   وك  ك  فيها،  ا  رروت  الأ داف  وتحقيق 

ا  ؤ سي،   وا تطو ر  لداج  تلك  و ا تحسين  وتحفي   ودع   ا  عرف ،  وإدا ة  ا رشاق   أبعاد  تطبيق 

ا قضايا  دى ا ف ا  ا  ثابرة وا  اتهدة في   ا ا  يدان من أجل أن يت  انخراط ا طواق  ا عامل  كاف  

ا ثانو   بتطبيقها في ا  د   ، و كون من خلاو وجود  الا   دى ا طواق  وتدو ن   في ا  دا ف 

ا على مدى تطبيقها، وتسايل     ا  ؤشرا   ل تابع  وال تيضاح  آ يا  ال ت ام حتى تكون مؤشر  

 حو ها وتقو  ها من قبل ا  سؤو ين عن جودة وأداج ا كواد  ا تربو      ك.

وا تقيي     -3 طر قا  تابع   عنا تكلاو وجي ،    طا و ائ  عن  تلافي      ومواجهتهاا  شكلا     وا كَشف 

وتَ  ا  عرف ،  وإدا ة  ا تلاظي ي   وا  فتشتين  ا رشاق   وا  عل ين  ا  دير ن  ا  ؤ سي  دى  الأداج  حسين 

 ا تربو ين. 

 سابعاا: محتوى الأنموذج المقترح  

ب   ا د ا  ، كان ل  نتائج  أبعاد ا رشاق  بعد الطلاع على  ا وقوف على واقع تطبيق  د من 

يرتبط  ،ا تلاظي ي  إدا ةب  وما  تَ   ،ا  عرف   أبعاد  تَ   لاعكسإذ  ا    على  الأداج  ؤ سي  لعاملين في  حسين 

ا تلاظي   تتعلق بها، مثل: ا تخطيط ا سلي ،  إتباع عدة طرق    ، تلك ا  د   ، و كون ذ ك من خلاو 

ال تشعا    ا قرا ،  اتخاذ  و ي:  ا ثلاث ،  ا تلاظي ي   ا رشاق   أبعاد  وذ ك  توضيح  وا تقو  ،  ا رقاب  

 واتخاذ ا قرا .
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حيث  و َ  ا د ا  ؛  نتائج  إ ى  ا تلاظي ي   با رشاق   ا  تعلق  ا  قترح  الأن وذا  جاج    ستلاد 

شير إ ى مستو ا  ا رشاق  ا تلاظي ي  بد ج  مرتفع ، ك ا أن ج يع أبعاد ا أيضا  كانه مرتفع ، ما ي  

أن تطبيقها في ا  دا ف يكون بشكل جيد، وك  ك با لاسب  لإدا ة ا  عرف ، فقد جاج  با يع أبعاد ا  

ا     الأداج  حظي  ك ا  متو ط ،  كانه  ا  عرف   تشخيص  با تثلااج  مرتفع ،  بد ج  بد ج   ؤ سي 

تَبيَن أنمرتفع ،   بيلاها، فكل ا  تَ   ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف  والأداج ا  ؤ سي  حيث   رتبط في ا 

ا   مستوى   ا تفع وإدا ة  ا تلاظي ي ،  ا رشاق   الأداجتطبيق  مستوى  في  فع  أ ه   فإن  عرف ،  ،    ك 

 ا  كونا   ه ا الأن وذا تت ثل في ثلاث  مكونا   ئيس ، تعت د على: 

 الأوو: ا رشاق  ا تلاظي ي  بأبعاد ا كاف  

 ا ثاني: إدا ة ا  عرف  بأبعاد ا كاف 

ها،  كي يت  ا رفع وا تقدم في الأداج ا  ؤ سي، ؤ سي با يع متطلبات  ا تي يحتاجالأداج ا  ا ثا ث:  

 .وحتى يكون  لااك ا تااب  واقعي   لداج ا  ؤ سي، وتطبيق 

 ثامناا: آلية الًستدامة  

برنامج   ا تخدام  وبفضل  جيدة،  بيانا   توفير  في مؤ ستك  ال تدام   أ ي   تحقيق  يتطلب 

 إدا ة ال تدام  ا تي يهدف إ يها الأن وذا ا  قترح، و ي على ا لاحو الآتي: 

البيئية  -1 ا بي ي   الًستدامة  ال تدام   تطو ر  إجراجا :  اتخاذ  من:  ومواجه     لحد  ا  شكلا ، 

.  داج ا  ؤ سي في ا  دا ف ا ثانو   تطبيق ا رشاق  الإدا   ، وإدا ة ا  عرف ، والأا تحديا  ا  عيق   

ا قواعد الأ ا ي  في  يصداقمبدائل أكثر    ي ساعد على إيااد و  ا      لبي   ا  د  ي ، وا حفاظ على 

ا  ا بي    ا   لاظ    احترام  وا تعلي ا   وا قوانين  وا قواعد  ا  ؤ سي  د  ي ،  والأداج  ا  د  ي ،  لبي   

 ل عل ين ا  ين يستلادوا تلك ا قضايا من ا واقع ا بي ي  ل د   . 
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ا تلاظي ي   تطبيق  إن   ا رشاق   جودةأبعاد  تحسين  في  والجت اعي    ت سه   ا بي ي  الأداج 

حلوو  ل شكلا  ا بي ي   ل د   ، ا   إيااد  كن ا  د    من  ا  ستدام، حيث إن  شاق  ال تشعا  ت  

فهلااك توجي  عا  ي نحو تحقيق    ،على كل ما  و جديد  تحقيق ال تدام  ا بي ي   والنفتاحوك  ك  

ا  تطو ر خطوط إنتاجها  سعى حا ي  ا  لاظ ا  ا تربو   وا تعلي ي  ت  ،   ا فإن معظ   ال تدام  ا بي ي 

ا بي     سه  في ا تدام  ا وعي وا ثقاف  ا تطو ر   ب ا يحقق  ت  ه ، و واحتياجات  ها متطلباتو  تتلاجم مع 

 . ا  رموق الأداج ا  ؤ سي 

الًجتماعية-2 ت  الًستدامة  تَ :  على  الجت اعي   ال تدام   داخل  رك   الأكادي ي  ا كاد   حسين 

ا     الأداج  على  إياابي  تأثير  إحداث  أجل  من  خلاو  ا  د   ،  من  ا  عرف   إدا ة  وامتلاك  ؤ سي 

ا رشاق  وعلااصر ا  تَ  ا رفا        ض نطبيق  دي وم   ا حرص على  ا تربو  ، مع  ا قيادة  أو و ا   ل  

الجت اعي ، وا تي تلاطوي على ا  سؤو ي  الجت اعي  تاا  ا  د   ، ب ا في ذ ك ا طلب  وا  عل ين 

ورير  ، حيث   وا  فتشين  وا  رك  ن  ا تدام   يَ   وا  دير ن  ا تي    أ دافتطلب  الجت اعي   ال تدام  

ت  ت   ا تي  الأخلاقي   ا قي   على  ا    رتك   الأداج  تَ ع ز  خلاو  من  امتلاك ؤ سي،  من  ا قيادة   كين 

 حقيق متطلبا  تلك ال تدام  بكاف  جوانبها.ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف ، وتَ 

ال تكاز  و    وا تعلي ي   على   كن  ا تربو    وتَ تَ  ا سيا ا   الجت اعي ،  ا عدا    حسين  ع ز 

 كواد   احقوق  ا رامي   ح اي   ع    ا اهود  ك  على جودة الأداج، وتَ  لتعلي  ا ايد، ا  ي ي ر ا وصوو  

س  با ثبا  تَ تَ قاعدة تطو ر       بلااج ا تركي  على ال ت را     و في ا  يدان ا تربوي،    والإنساني    ا بشر  

  لإدا ة وا  عل ين وا  فتشين في آن واحد. 

الًقتصادية  -3 ب:  الًستدامة  ا ت و لتَهت   ا تربو    توفير  ا  شا  ع  في  و   ودع   ا تطو ر     لبرامج 

، ول بد  ا  لتغيرا  ا عا  ي تكون قاد ة على ا تغير وفق   شاق  ا تلاظي ، وإدا ة ا  عا ف، و مااو تطبيق 
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بداع  لى البتكا  والإنتاا جيل قاد  عبلاي الأفكا  ا خلاق ، وإوتَ ا ت و ل  و   قدي  ا دع تَ من ا ت را     

 حداث ا تلا ي  القتصادي . إو 

 بادئ ا : حيث تشير إ ى ال ت را    في تطبيق  تنفيذ أهداف الًستدامة من خلال التكنولوجيا -4

ودماها في ع ليا     وتطبيقات ،  ا تقدم ا تكلاو وجي  ا  ي يت اشى مع متطلبا  ا تغيير  ا  رتبط  ب

ا تربو    وقد ة  ،  ا  تلاوع   ا  د  ي والأنشط     ا تعل  تَبلايالأنظ    ا تكلاو وجيا    على  ا تقلايا  

عبر   الجت اعي  ا تواصل  وشبكا   الصطلااعي،  كا  كاج  أنها  ،  الإنترنه ا حديث   سهيل  ت  إذ 

ا  ستدام   تَ  ا حلوو  ا  عرف      تحقيقلافي   وإدا ة  ا تلاظي ي   ا تربو    خدم   ا رشاق   ،  ا  ؤ س  

 .ا   في ا  يدان ا تربوي حلوو فعَّ  وإياات 

 تاسعاا: المخرجات المتوقعة من الأنموذج  

تحقيق بعض من ا  خرجا  ا تي تترتب على تطبيق    الأن وذاتوقع من خلاو تطبيق   ا  ي    

   ا يأتي: فيوا   ت ثل  الأن وذا في ا واقع ا  د  ي، 

هو    لاعكس على    ا  رون  في ا ع ل ا  د  ي، وا تعامل بين ا عاملين في ا  د   ، وك  ك يَ   -1

 وك  ك ا  تابع  وا تاديد في ا قرا ا  ا  د  ي .ا قرا ا  الإدا   ،  طبيقلاظي  تَ وتَ 

ؤدي إ ى إيااد عقلي  تلاظي ي    و عد من أبرز  كائ  ا رشاق  ا تلاظي ي ، بداع ا  ي ي  نشر ثقاف  الإ  -2

و واضح    على  با ع   تَ غيا تقيادة  قاد ة  ا تي  و ي  ا لا  ير،  ا ت را     على  وا هياكل  ع ل  ظ  

 والإجراجا ، وك  ك فر ق ا ع ل وا  كونا  ا تلاظي ي  الأخرى، وتوفير ا فرص وا خدما  ا لازم . 

تواجهي    -3 ا تي  ا  خاطر  مواجه   إ ى  الأن وذا  ا رشيق     هاساعد   ا  فالإدا ة  تسعى  ا  د   ، 

 . وا حد من تأثراتها ا سلبي  والأزما  مواجه  ا  خاطر و  ،ا لاااح با ت را   تحقيق

تَ تَ   -4 أجل  من  نهائي  ل د     ود يل  با رشاق   حقيق       وثيق   صل   وا تي  ها  مستقبلها  حديد 

ساعد على جعل ا  د     ا تلاظي ي ، وتحقيق ال ت ام با ر    وا تركي  على تحقيقها، الأمر ا  ي ي  
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أكثر  شاق ، مست دة من ا واقع، وتحديد ا لاااح ا تلاظي ي،   ا توفر   ل دير ن وا  عل ين وا  فتشين  

 من قد ة على تحقيق ا هدف الأ  ى  لع ل ا ا اعي ا  ست ر.

ا  ستادا  في ا  يدان ا تربوي،   ومتابع حقيق ا تواصل بين ا  د    وبين ا  دا ف الأخرى،  تَ   -5

 من أجل ا تطو  وتلا ي  ا ع ل ا  د  ي. 

   ا يع ا تغيرا ، وإتاح  ال تااب   و ،  أو ا ا ود ركود  ا ا  ست ر، وتالاب    وا لا وا تطو ر  حقيق  تَ   -6

 .اج، وجودة في ا  دخلا  وا  خرجا  فرص جديدة  لتعلي  ا  ست ر ا  ي تسود  جودة في الأد 

 عاشراا: معوقات تطبيق الأنموذج المقترح 

ا عديد من ،  قترح، كغير  من الأع او الأخرى عترض طر ق تطبيق الأن وذا ا    أن يَ توقع  ي  

 :  هاملامواجهتها، ل بد من ا  عيقا  والأخطا ،   ا 

ضعف ا قلااعا  ا تربو   وا  سؤو ين بأ  ي  ا تغيير أو تفعيل دو  ا قيادة ا تربو   في مواجه  -1

وا  سؤو ين،   ا قيادا   إ ى      ا رجوع  دون  أبعاد ا  بكاف   ا تلاظي ي   ا رشاق   وتطبيق  ا تحديا ، 

 وقلااعته  بأ  ي  ا قرا ا  ا  رك    في ا اهاز ا تربوي.

ا قيود ا  فروض  على ا قيادا  ا تربو  ، وعدم ت تعه  با قد ا  ا قيادي  ا لازم   تطبق ا رشاق    -2

ا تلاظي ي  وامتلاك إدا ة ا  عرف ، فه  رير مس وح  ه  في تطبيق قيادا  ا تغيير، لأنه  ل ي لكون  

 ؤ سي.حسين الأداج ا    سه  ذ ك في تَ ا قد ة على ا تغيير، م ا ل ي  

تَ   -3 ا تي  وا تشر عا   ا قوانين  وجود  م  عدم  على  وا  ديرون ع ل  ا تربو    ا قيادا   ودع   ساندة 

الأداج  وتحسين  ا  عرف ،  وإدا ة  ا تلاظي ي ،  ا رشاق   وم ا     ا تغيير،  أ داف  على  وا  ديرا  

 ؤ سي.ا    

تطبيق    -4 على  وا  فتشين  وا  عل ين  ا تد  ب  ل دير ن  تل م  ا تي  ا  لاا ب   ا تد  ب  برامج  قل  

 ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف   ديه .
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ا حواف   -5 وا تشايع،  ضعف  ا حواف   وا دع   نظام  من  وضعف  ي  د  ا  عل ين    ا  ي  كفاجة 

 .والإنااز تحقيق الأ دافوا  دير ن وا  فتشين في الأداج أو ا قد ة على  

ل  ي ا    -6 ومستل مات ،  ومؤ سات   ا تعلي   ا لازم   تطو ر  ا ت و ل  مصاد   يخص   –قل   في ا 

 ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف  وتحسين الأداج.

أو    -7 في  م سا   ضعف  انخفاض  ا  حلي  ا   ا  ات ع  في  وا تقو    ل  ا  ا   ا  شا ك   تقيي  

 الإدا    وا  هلاي   ل عل ين.

 حادي عشر: المقترحات للتغلب على المعوقات لتطبيق الأنموذج المقترح  

ا تربو    -1 ا قيادا   ا حديث  فيفي  ا تطو ر الإدا ي    بأ  ي تلا ي  وعي وقلااعا   ا تطو ا    ظل 

الإدا    وا  عا ف  ا  ها ا   اكتسات  ضرو ة  ك  ك  ا  دا ف،  في  الإدا ي  ا ع ل    ا  ختلف    مااو 

في ا تلاظي ي ،      سا  تها  ا رشاق   ا  ستادا     وحثّ تفعيل  ب تابع   ا تربو    الإدا ا   وا قضايا 

تَ   ا  عاصرة، أجل  وتَ من  تَ او د  وملاها  ا  د   ،  في  ا عاملين  ا  د  ي  دى  الأداج  ارب   حسين 

  لاغافو ة في الإصلاح الإدا ي.

مد   -2 ا  هلاي  دى  وا تطو ر  ا تلا ي   في  متخصص   مراك   وا  عل ين إنشاج  ا  دا ف  يري 

  كاف  ا كواد  ا بشر   في ا لاظام ا تعلي ي. ي ا تد  بوا برامج ا توعي   ا  ع لي كثيف، وتَ وا  فتشين

 طبيق ا تقلايا  الإدا    ا حديث . تفعيل نظام ا حواف  بكاف  أنواعها  لإبداع الإدا ي، وتَ   -3

ملاظ ا  ا  ات ع ا  حلي والإقلي ي ا  ختلف ،  دع  تلا ي  ا قيادا  مع    ا  شترك  فعيل ا تعاون تَ   -4

 ا فاعل  ا تي تؤممن بتحقيق ا رشاق  ا تلاظي ي ، وامتلاك ا  عا ف الإدا   .

يَ  ي  تبيَّ في ا ختام،  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف   ؤ سي. ع ز الأداج ا    ن أن ا ا ع بين ا رشاق  

ف ن خلاو تبلاي ا تراتيايا  ا رشاق  ا تلاظي ي  وال تفادة من ا  عرف  ا  تراك  ، تت كن ا  ؤ سا   
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ا تربو   من تحقيق قد ة عا ي  على ا تكيف والبتكا ، م ا يع ز من فعا يتها.   ا الأن وذا ي ثل  

 فوق مست ر. ستدام وتَ سعى  تحقيق ن و م       مستقبلي   ل ؤ سا  ا تي تَ 

 

 
(: الأن وذا ا  قترح )ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف ا ثانو   ا عربي  داخل ا خط 2.4شكل )

 الأخضر وعلاقتها بإدا ة ا  عرف  والأداج ا  ؤ سي من وجه  نظر ا  دير ن وا  عل ين وا  فتشين( 
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مناقشة النتائج والتوصيات : الفصل الخامس   

ا   لااقش  نتائج ا د ا  ، ومدى توافقها مع الأدت ا لاظري وا دّ ا ا    يقدّم   ا ا فصل عرض 

 .ا سّابق ، ا  تعلق  با واقع ا  يداني  لدّ ا  

 

 . مناقشة نتائج الدراسة  1.5

ما واقع الرشاقة التنظيمية في المدارس الثانوية العربية داخل الخط نتائج السؤال الأول: "مناقشة 

   "المعلمين؟و الأخضر من وجهة نظر المديرين

ماال  واقع م ا    على  فراد  الأ تقديرا     ا حسابي  أشا   نتائج ا د ا   إ ى أن ا  تو ط      

،   رشاقة اتخاا القرارجاج مااو    ا رشاق  ا تلاظي ي  با يع ا  اال  جاج  بد ج  كبيرة، حيث   أول 

يرُارك المعلمون   وا تي تلاص على "،  من ا  ااو نفس   ( على ا  رتب  الأو ى11له ا فقرة ) صَ وحَ 

عادة في  ا  ي ت طبق   ا   تبع، و ا دي قراطي  الإدا ة  ا لاتيا  إ ى ن ط         ع ى وت  "  ا قرا ا  في ات خاا  

ا خط   داخل  ا عربي   ا ثانو    حيث  الأخضرا  دا ف  في يَ   ،  ا  عل ين  إشراك  إ ى  ا  ديرون  سعى 

ا قرا ا ،  و   ع لي  الإياابي  في صلاعها،اتخاذ  تَ ي    و  ا   وا  شا ك   ا  تاح   لاو َّ سا   في  ا خيا ا   ع 

ي   ب ا  ا د ا ي   الأنشط   تخطيط  إ ى  بالإضاف   ملاها،  الأنسب  فعَّ واختيا   من  ا ع لي   ع ز  ا ي  

وجودتها،   جو ا تعلي ي   ا تعلي تحسين  ش  تَ و ،  ودة  با  سؤو ي ع     ا  خرجا   تَ تاا     عو     حسين 

مع  ا تعلي ي  من خلاو تبادو الآ اج وا  قترحا  قبل وأثلااج اتخاذ ا قرا  ا لاهائي، الأمر ا  ي يتطابق  

 جاج في الأدت ا لاظري.  ما

مايج ا باحث  )  و  علل  "  (14ا فقرة  ق   على  تلاص  اللازمة   وا تي  المعلومات  يوف ار 

حا   إ ى  ،  رشاقة اتخاا القرارمن مااو  في ا  رتب  الأخيرة    "  للمفاضلة بين البدائل المقترحة للقرار

ا  وكل     وا  تطلبا    ا تحديا   ملاه     ي  دير وا  ه ا   ي طلب  ا ثانو  ، حيث  ا  رحل   في  ا  دا ف 
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ا وزا      ا  شا  ع  ا يومي .  و متابع   ا تقا  ر  توفير  تاعله     ا تحديا       و إعداد  قاد  ن على  رير 

ل    بشكل دقيق. ك ا أن اتخاذ ا قرا ا  في بعض ا حال    ا  عرف  وا  علوما  ا كافي   طرح ا بدائل 

ا خبرا  ا شخصي   يعت د على    يعت د على أ اف متيّن ودقيق من تحليل ا بيانا  وا  علوما ، بل

 ا حدف.  أو 

ا فقرة )  ال تشعا  شاق     أما مايج وا تي تلاص    ( على ا  رتب  الأو ى،3ثاني ا، وحصوو 

مستو ا  ع ى     ا لاتيا  إ ى  ت  قد    "  يوُضح المدير نقاط الضعف للمعلمين ليتم  معالجتها  على "

أنه   ، حيث  ه توضيح نقاط ضعف   علاد ا سلبي  ا  عل ين  تفاعل  شعر بها ا  دير ن من  ا تي يَ خوف  ا 

ا  عل ين.   مع  تهاؤثر على علاقا سلبي  ا تي قد ت  أفعا ه   شعر في بعض الأحيان با قلق من  دود  يَ 

بالإضاف  إ ى ذ ك، قد ت لاسب     ا  خاوف إ ى دوافع  يا ي ، حيث ت دا  ا  دا ف ا ثانو   داخل  

ا سلط إشراف  تحه  الأخضر  ملاه ا  حلي ،    ا  ا خط  يَتطلب  من    و  ا  عا ي   مستو ا   امتلاك 

و  وا تحك ،  ا ع ل.  ا ضبط  بي    وا توازن في  ا تطرق  و ا هدوج  ا  ديرون  يتالاب  قد  ا سياق،  في   ا 

ا توترا   مباشر  تفادي  بشكل  ا ضعف  نقاط  ا سلبي ،إ ى  وا ردود  ا لاقاشا    ،  ي  وخوض  م ا  ؤثر ، 

ا لاقاط بشكل  على فعَّ  ب  .ي شفافبلّااج وبا ي  معا ا       ا فقرة )وجاج  ( من مااو  7ا  رتب  الأخيرة 

بسرعة المركلات المستقبلي ة التي    يكرف المدير  ال تشعا  ا تي تلاص على "  ، شاق  ال تشعا 

ل تكون  قد  ا  شكلا  ا  ستقبلي     ا كَشف عنأن ع لي   عود إ ى  و  ا قد يَ "  يمكن أن تواجه المدرسة

 وا تلابؤا  بها تكون رير موثوق فيها با ت را .  ا  عا  ، في واضح 

با لاسب    ايج مااو   التطبيقأما  ا ثا ث في    رشاقة  )،  ا  رتب   الفقرة  على  19وحصول   )

الأولى،   "المرتبة  على  تنص  وفق التي  للتلاميذ  التعليمي ة  الخدمة  تقديم  على  المدير  يحرص 

الأمو   هذه  الباحث   فيعزو"   احتياجهم أو ياج  إ ى تطلعا   ا  ست ر، و َ ا لاتيا   بي      عيه    توفير 

  ا ا سعي و ساعد   على ا لاااح الأكادي ي وا شخصي،  لبي احتياجا  ا تلامي  ا فردي ، وت  تعلي ي  ت  
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ي ة  تحقيق مم  كون  يَسعى إ ى   و أبعد من ذ ك،  وتطلعا  أو ياج الأمو ، بل    ا يس فقط  تحقيق  ض

للفقرة    افسي   ل د   .لاَ تَ  بالنسبة  "   (20)أما  تلب ي حاجات التي تنص على  المدير خط ة عمل  ينُفذ 

المناسب  الوقت  في  فيفقد    "  المعل مين  أن   ظهرت  إلى  السبب  يعود  أن  ويمكن  الأخيرة،  المرتبة 

من    ،ب ذ اي  ملاظ   وج خلق بي   تعلي   مه  اا خطط ا  د  ي  أمر ا  ص ي  وبلااج  تَ رون أن  يَ المديرين  

واضح ،   أ داف  تحديد  ي    الأمرخلاو  ل  تحقيق ا  ي  في  يساعد  ول  ا  عل ين  احتياجا   لبّي 

ضعف    ا  يعود  وقد  ،   ضا   مواكبتها  ا خطط  في رون   ا إ ى  وعدم  وا تطو ا  ،    لحداث 

  ف ن ا ضرو ي   ، تحسين ا بي   ا تعلي ي   تلاوع   ا نشط   الأ كامل  وتَ   دمج وعدم قد تها على    ،ا حديث 

   .مع احتياجا  ا  عل ين وتطو ا  ا عصرتلائ  أو يَ حسين ا تخطيط ب ا يتوافق تَ 

ذا  ا صل  برشاق  اتخاذ ع ى     ا لاتائج كترج    للاظر ا  ومفاهي  ا رشاق  ا تلاظي ي   وت  

،  يد من ا فوائد  لع لي  ا تعلي ي  حقق ا عد جاج  في ا  رتب  الأو ى في ا  د      ا ت  ا قرا ا ، حيث  

لاافس ا شر ف بين  ساعد على تحقيق ا تَ رص وم ايا ت  حو ل أي تغيّر إ ى ف  ساعدة في تَ من بيلاها ا    و 

ا  د  ي   ا  ات ع  ا  ؤ سا     تحقيق أعضاج  عا ي ،  ا تلاافسي  مع  باودة ومها ة  ا تربو   الأخرى 

ا قرا ا   ت  م ا   اتخاذ  على  ا قد ة  من    ا  رن ع ز  م تاح  ما  و  على  وا تحليلابالعت اد     معرف  

ت     ا شامل ك ا  ا خيا    ل واقف،  واختيا   ا  حت ل   ا لاتائج  وتوقع  ا  تاح   ا خيا ا   تقيي   في  ساعد 

 .الأفضل بلااج  على ذ ك

َ د  ا تد  بي     و   كن  ا دو ا   إ ى  ا  تعلق  برشاق  ال تشعا   إذ   ، ل دير نا  تاح   ا لاتيا  

ت رك  على تع    مها اته  في ا  رون  وال تشراف، م ا يساعد   على فه  الإشا ا  ا  بكرة    أنها

ا خط   داخل  ا عام  ا وضع  ظل  في  خاص  بشكل  ال ت ام  و  ع ز   ا  ا تباقي .  قرا ا   واتخاذ 

ا  ست ر  ال تعداد  ضرو ة  ا  دير ن  على  يفرض  م ا  ال تقرا ،  بعدم  يتس   ا  ي  الأخضر، 

 وا تكيف مع ا تغيرا   ض ان ا ت را    الأداج وتحقيق الأ داف.
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ملاا لاتيا      وتتوافق     ا د ا ا ،  بعض  نتائج  و از سي  مع  أوزجلايل  د ا    ها 

(2021Ozgenel & Yazici,     ود ا ،)(  & ,Purba, Hariandjaبو با و ا  لادجا و اابا 

Sijabat, 2022)      ود ا ( وا عصي ي  ثلاين  وأبو  وا بكر  مع    (،2022ا تو اري  تتعا ض  في ا 

( وخا خا ي  جا انايري  د ا    أن  Jahangiri & Khalkhali, 2015نتائج  إ ى  أشا    ا تي   )

 ، (Lemahieu,2017)ملاخفض ، ود ا    ي ا ي    كانه ا رشاق  ا تلاظي ي  با تعلي  الإيراني  مستوى  

تطبيق ا رشاق     مستوى   ( ا تي أشا   إ ى أن2023آو ثوات )، ود ا    (2023ا شيبان ) ود ا    

  متو ط ، و عل   ا الختلاف ناتج من الختلاف في  ا تلاظي ي   دى مديرا  ا  دا ف جاج بد ج

ا عيلا  ومات ع ا د ا   وا  وقع ا اغرافي ا  ي أجر ه في  تلك ا د ا ا ، وا تي أثر  في نتياتها،  

ت تاز بعدم ال تقرا  الأملاي وا لا اعا  ا  ست رة، الأمر ا  ي ملاطق  ا د ا   ا حا ي     ن أ  اوخصوص  

من   ثقاف     الإدا ا  يستوجب  في  ا تلاظي ي   ا رشاق   مفهوم  وت و ه  قصوى  ب رون   ا ع ل  ا تربو   

بالإضاف  إ ى الختلاف في ملاهاي  ا بحث وطرق ج ع ا بيانا  وتحليلها، ول  ي ا ما  ا  ؤ س ،  

 أشا   إ ي  ا د ا ا  ا  ستخدم  في     ا د ا   ا تي أشا   إ ى ذ ك الختلاف.

" الثاني:  السؤال  نتائج  الخط  مناقشة  داخل  الثانوية  المدارس  مديري  المعرفة لدى  إدارة  ما واقع 

 " الأخضر من وجهة نظر المديرين والمعلمين؟

واقع إدا ة ا  عرف   دى مديري ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط د ج   نتائج ا د ا   أن    يّلاه بَ 

، وظهر  ا فقرة  وبدرجة كبيرةا  رتب  الأو ى  في    رارك المعرفةت  مااو  وكان  الأخضر جاج  كبيرة،  

يعقد المدير ورش عمل وندوات، من أجل ترارك    وا تي تلاص على "( ملا  في ا  رتب  الأو ى،  19)

ا  دير ن في ا  دا ف عقد و   ع ل تد  ب با ت را ، وك  ك يتعين على  ع ى إ ى أن  وت  "  المعرفة

يقوم   وا تي تلاص على: "  ( في ا  رتب  الأخيرة20ندوا   تع  ا فائدة  ل عل ين، في ا ظهر  ا فقرة )
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للمعرفة الفردي  للتوزيع  الخبرة  تقني ة أصحاب  باستخدام  ا  دير ن ل وت    "،  المدير  إ ى أن  ذ ك  ع ى 

 يأبهون كثيرا  في تقدي  ا تد  ب  ل عل ين  واج أكانوا ذوي خبرة، أو تكون خبرته  قليل .

المعرفةمااو  أما مايج   ا ثاني     "تخزين  ا  رتب   الفقرة )  ،وبدرجة كبيرةفي  (  12وحصول 

المرتبة الأولى، دة بمعلومات عن الموضوعات   على  بيانات مزو  المدير قواعد  "يوثق  والتي تنص: 

التعليمي ة"، عزوها    المعرفي ة  البيانات  يمكن  توثيق  في  باستمرار  يقومون  المدارس  مديري  أن  إلى 

مدارسهم، ليتم استخدامها عند الضرورة، في حين ظهرت الفقرة  يمية الخاصة بالمتعلقة بالقضايا التعل 

المعرفة،  13) تخزين  مجال  من  الأخيرة  المرتبة  في  تعليمات  (  المدير  "يضع  على:  تنص  والتي 

وتعزا إلى أن المديرون لا واضحة لدا الجهات المعني ة في المدرسة لاسترجاع المعرفة المخزونة"، 

خزنة، لاعتبارها من خصوصيات  لمعلومات المُ لاسترجاع ا  ان يرون من الضرورة القصوا تركيل لج 

 المدرسة.   الإدا ة

حيث ظهرت الفقرة    ،وبدرجة كبيرة  الثالثة ا  رتب     فقد احتل  أما بالنسبة لمجال توليد المعرفة،

المرتبة  6) تنص على:    ،الأو ى( في  المبدعة   والتي  الأفكار  توليد  على  التلاميذ  المدير    " "يرُجع 

أن  وتُ  إلى  على  عزا  الطلبة  ترجيع  التفكير    ا تعاون السعي  في  واجبات   الإبداعيالجماعي   من 

طوير وتنمية المهارات سهم في ت  قة تُ خلا    أفكا لاستخلاص  العملية التربوية بجميع أقطابها، والك  

والتي ( في المرتبة الأخيرة من مجال توليد المعرفة،  9رت الفقرة )ه  والقدرات المعرفية، في حين ظ  

 " على:  بخططه تنص  المتعل قة  الجديدة  المعرفة  لتوليد  العلمي  البحث  أسلوب  المدير  يستخدم 

ولا يقوم   ة،المدرسي الأعمال واستثمارها فيمهارة البحث العلمي فعيل عدم ت  عزا إلى  وتُ " الاستراتيجي ة

 بها إلا الطلبة والمعلمين والمديرين النابغين والنابهين. 

الفقرة   الرابعة وبدرجة كبيرة، حيث ظهرت ا  رتب     على  "تطبيق المعرفةمااو  "  حصلكما           

"يستخدم المدير المعرفة في ات خاا القرارات المدرسي ة  والتي تنص على:  ( في المرتبة الأولى،  25)
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اتخاا  وتُ   وتنفيذها" أن  إلى  نابع    ا قرا ا  عزا  لدا    ايكون  وإتقانها  وتنظيمها  المعرفة  امتلاك  من 

حين   في  المدرسة،  في  والمعلمين  )   احتلت المديرين  على(  24الفقرة  نفسه،  مجال  المرتبة    من 

التربوية وتوقعات المعلمين  والتي تنص على:" الأخيرة،   عزا  وتُ "   يطابق المدير بين جودة الخدمة 

جودة أن  توقعات   أداج  إلى  على  الاعتماد  خلال  من  تكون  لا  واستراتيجياتهم  وأدواتهم  المعلمين 

 المعلمين فقط، وإنما حسب حاجة المدرسة وتلاميذها لذلك.

  لت ص  ح    المرتبة الأخيرة وبدرجة كبيرة، حيثُ   على  ا  عرف ،مجال ترخيص  صل  في حين ح         

" "يرُج ع المدير الحوار العلمي بين المعلمينوالتي تنص على:  ( في المرتبة الأولى،  2قرة رقم )الف

التربوية    ا طواق بين   والنقاشات البناءةرجيع الحوار  حرصون على ت  عزا إلى أن مديري المدارس ي  وتُ 

والتي   ،المرتبة الأخيرة    فقد حصلت على  نفس ،من المجال  (  1الفقرة )  أمالكي تعم الفائدة بينهم،  

على:"" منتظمتنص  بركل  المختلفة  مصادرها  من  المتاحة  المعرفة  المدير  أن  وتُ "  يرصد  إلى  عزا 

 ا في المدرسة وبمتابعة مع المديرين.   هناك مصادر للمعرفة يتم تحديدها مسبق  

  ا نابعّ   وا  ي يكون   ،كبيرة في واقع إدا ة ا  عرف ا ع ى     ا لاتيا  إ ى قلااع  عيلا  ا دا     وت  

ا    ، و كونها  من أ  ي  إدا ة ا  عرف  ا تربو  ، ول  ي ا بعد واحدة من ا ضرو ا   لح   ل ؤ سا  

يَ  ا  ي  ا  عرف   اكتسات  و ائل  في  وا تطو   ا يوما تقدم  ا عا    ظل  و   ،شهد   ا تطبيقا  في 

ؤثر بشكل كبير في ا طرائق والأ ا يب    ا ا عصر، وا تي ت  أ ا يا   ا تي باته من     تكلاو وجيا 

 تعديل ا سلوكيا  الإدا     لع ليا  ا  ت ثل  بتاديد ا  عرف  وصيارتها، تو يد ا، تخ  لاها وتطبيقها  

  من قبل ا طاق  الإدا ي وا قيادي في ا  د   .

إ ىت  قد  و  ا لاتيا   يَ ا  عرف     إدا ة  ع ى      ا ثانو  ،    تلكهاا تي  ا  دا ف  تكون    فقد   مديري 

ا  عرف  وا تي  ي نشاط يت  تباد   بين ا  دير ن وا  عل ين    تشا كنابع  من ا قلااع  ذاتها بأ  ي   

ا ت كين من    وا  ها ا  وا خبرا ، حيث    ا  عا فوا طلب ، والطلاع على   تسعى بشكل جدي في 
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ل عرف  وا  علوما  ا تي شهد  تحول  كبير ا في     تكلاو وجي إدا ة ا  عرف ، ول  ي ا خلاو ال تث ا   

ا تقلايا    ا  عرف  واكتسابها، وتطو ر  تع يق  تت اشى معها، وت  والأ ا يب  مااو  ا تي  سه  الإدا    

 في تطو  ا ودي ومتها. 

ع ى تخ  ن ا  عرف  في قاعدة ا  عرف  إ ى ا تخدام قواعد الإنتاا، والأشياج ا بلايو  ،  ك ا ت  

ا إ ى   وا  لاطق الإ لاادي، والإطا ا  كأدوا  فعّا    ت ثيل ا  عرف . و ت  إنشاج     ا  عرف  ا تلااد 

. ك ا ت سه      ا ع لي   ين،  واج داخل ا  د    أو خا جهاا طلب  وا  عل   كل من  تحليل احتياجا  

   الأقران. با  شا ك  وتعل  ى النخراط في ا  عرف  عبر ا تعل حفي  ا  عل ين علفي تَ 

إ ى  ي  كن  بالإضاف   تد   ذ ك،  ا تي  ا  عرف   تطبيق  ا لاابع  من  ا قلااع   إ ى  فيها  ع و ا  عَ  

ونقلها ا  عرف   ا الأفراد  تطبيق  وا  عرف   ا تعلي   تكلاو وجيا  ا تخدام  اح   لإفادة من  ت، من خلاو 

ا تكلاو وجي  وا  عرفيّ   .،  وضع خطط تطو رّ    ل د   ا  عا ف وا خبرا   ا ثو ة    تحتاا إ ى  كون 

توفير علااصر بشر   مؤ ل  بإمكانها أن تسا   في ا تقطابها وتسخير ا  خدم  ا قضايا ا تعلي ي ، 

ت   ا  ي    حيث  ا عصر  في   ا  مه ا   ا  عرف  عاملا   إدا ة  ا  عرف ،  ثل  و و عصر  با  ها،   ي 

ا تحديا  ا تكلاو وجي ، ول  ي ا ا قضايا ا  عقدة ا تي يت  معا اتها  و ا  ي  افق  ا عديد من ا تغيرا ،  

و سعى جا دا   تحقيقها،   ،  ا تعلي يّ   ا    ا  ا  قتلاع بأ  يتها في  إ كتروني ا، الأمر ا  ي جعل ا كل م  

 ا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر. ول  ي ا ا  د 

(، 2022(، ود ا   ا سلي ان وا سي ، ) 2022ا فطي ا  )وتتفق     ا لاتيا  مع نتائج د ا    

   ما وف وأرروو، ود ا    (Ogagaoghene & Prisca 2020)أوقاقاوقهين وبر سكا  ود ا    

(Marouf & Agarwal, 2015).      د ا مع  تتوافق  حين      & 2017Armaghan)في 

Renaud,( ا تي أشا   إ ى  فض ا  عل ين لإدا ة ا  عرف ، ود ا   ا بلوي وا اابري )2019 ،)

( ا تي أشا   2022(، ود ا   ا حسين وعلي )2022(، ود ا   ا ضامن )2021ود ا   ران  )
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الختلاف   و عل   ا  متو ط ،  بد ج   جاج  ا  عرف   إدا ة  واقع  أن  إ ىإ ى  ا تغيرا     يرجع 

ا ثقافي  وا اغرافي   ل ات عا  ا تي أجر ه فيها ا د ا ا ، ومن جانب آخر توصيا   و الجت اعي ،  

لانخراط بدو ا    وزا ة ا تربي  وا تعلي  وا تفتيش في ا  لاطق  ا تي أجر ه فيها ا د ا    ا صاد ة عن  

  سا   في تو يد ا  عرف  وآ يا  مشا كتها. م ا ي  ا تكلاو وجي،  اث ا تطو حد تد  بي  لإ

داخل الخط   العربية  ما واقع الأداء المؤسسي في المدارس الثانويةمناقشة نتائج السؤال الثالث: "

 " المعلمين؟و الأخضر من وجهة نظر المديرين

م  ا أظهر    تقديرا   عام،  ديه   بشكل  ا عيلا ،  أفراد  أن  ا  دا ف  لاتائج  أداج  حوو  رتفع  

ا     الأداج  واقع  لأداة  وفق ا  الأخضر،  ا خط  داخل  )ا ثانو    ا فقرة  جاج   حيث  من  10ؤ سي،   )

الأو ى،   ا  رتب   في  ا  ؤ سي  ي حدّث  الأداج  إ كترونيا  موقعا   ا  د     "ت تلك  على:  تلاص  وا تي 

إ ى   َ و با ت را "   ا لاتيا   ا باحث      ا  ؤ سيع و  ا ع لي     كون   ،الأداج  وأ اف  ا هدف  ذ وة 

ا  ؤ س   الأ تحقيق    و دع ا تعلي ي ،   ا، كانه مخرجا   كل ا كان مرتفع  إن     ، حيث  ا تربو   داف 

ا تعلي ي    وأن  أكثر  ا ع لي   و ا إياابي ،  يَ ا  عل   جا دينع لا دير  أداج  ن  ؤ سي  ا        ا يكون 

ا ع ل مرموق ا أ ا يا   أن من  يرون  وا تعلي ي  ا تربوي  ا  ااو  ا عاملين في  ياعل  الأمر  ، و  ا 

ا تعلي ي ، و  ا   ا لااجح وا  تقدم  و تحقيق أ داف ا  ؤ س   ا تربوي   فإن عليهاا  هلاي وا  ؤ سي 

ا  ي    الأمر  تع    ا تواصل مع ا  ات ع، تقدي  خدما  مباشرة مثل متابع  ا د جا  والإعلانا .

شكل دائ   هدف تحسين الأداج ا  ؤ سي ب  الإ كتروني وقع  وتحديث ا حت  على ا  د    تلاشيط  ي  

 .وتأثير ا على ثق  الأفراد 

وا تي تلاص على: "يت  إحداث     كانه في ا  رتب  الأخيرة،ؤ سي  ( من الأداج ا    8ا فقرة ) أما  

أدائه "   وتطو ر  ا  عل ين  وتقيي   الأ داف  تحديد  بين  أن        ع ى  ت  قد  و   ا دمج  إ ى  ا لاتيا  

ا تعلي  ا      بحاج  وا  عل ين    مؤ سا   ؤ سي في ظل عصر ا  عرف  وا عو     إ ى تحسين أدائه  
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أجل و ،  وا تطو  من  ا اانب  في   ا  ا  ستادا   ومواكب   ا حديث،  وا تواصل  التصاو  عا    في 

قاد  على بلوغ ا  عرف  وتوظيفها، ونقلها على أثر    ؤ سي كن تقدي   من أداج م  تحقيق افضل ما ي  

ا عاملين في جهاز ا تربي   و   د من ثق  ا طلب  وا قائ ين على ا ع ل ا تربوي  ، فالأداج ا ايد يَ ا واقع

تقدي  ا تغ ي  ا راجع  عن طر ق ا فه  ا كبير  لواجبا  وا  تطلبا   للاهوض با ع لي   في  وا تعلي ، و 

قاد  على توفير ا  عرف  وا وصوو  وا   ،ست د تطو اتها من الأداج ا  ؤ سي ا لااجحتَ   لأنها  ،ا تعلي ي 

  يها مه ا ب و من جهد كبير من أجل ذ ك. إ

ا تربوي وا تعلي ي يعت دون    ا قطاعن في  و أن ا عامل  أن يعود  بب     ا لاتيا  إ ى كن     و 

حسين الأداج ا ايد وا  لاا ب على الأدوا  والأ ا يب ا لازم   اودة ا تعلي  وتحسين مستو ات ، وتَ 

ا تحليل،   ا   لاي،  ا عصف  خلاو  و من  وال تلاتاا  ل علوما ،  ا كفايا   ال تكشاف،  تطو ر 

 ا قد ا  ا عل ي  والأكادي ي   ه .   تلا ي و لطلب ،   وا  ها ا  ا تعلي ي  

ا لاتيا     اتفقه          نتائج     أو مداوي)   مع  ا تو اري )2021د ا    ا تي  2022(، ود ا     )

  اختلفه مع نتائج أن العتقاد باودة الأداج ا  ؤ سي كانه بد ج  عا ي  وكبيرة، في حين    أشا   

أبو  ، ا تي أشا   إ ى قصو  في الأداج ا  ؤ سي، ود ا    (2020فتحي وفرحان ومح د )د ا    

متو ط ، و عل   ا   كانه  ي    ا    أبعاد ا تَ أن م    أظهر    حيث  (  2021 عدة ومح د وصديق )

الأ ا يب الإدا    ا  تبع  من  ب، و ي   ا تلاظي ي با ب  ا  رتبط الختلاف في ا لاتائج ناتج عن ا ظروف  

 . ا  دير ن، بالإضاف  إ ى ا  وقع ا اغرافي  لد ا ا  ا تي أجر ه فيها     ا د ا ا  

لً توجد فروق  "  الآتية:عن هذا السؤال تم اختبار الفرضية    الرابع: للإجابةمناقشة نتائج السؤال  

( الدلًلة  مستوى  عند  إحصائية  دلًلة  المديرين α ≤0.05ذات  تقديرات  متوسطات  في   ) 

المعلمين لمستوى الرشاقة التنظيمية في المدارس الثانوية داخل الخط الأخضر ت عزى لمتغيرات  و

 . "الوظيفي(؟ الم سمى)الجنس، وسنوات الخدمة، و 
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متوسطات تقديرات أفراد العينة على جميع مجالات    فيعدم وجود فروق    على  لاتائجا   أكد  

ووجود فروق  الوظيفي.    ا   س ىلمتغيري الجنس، ووالعلامة الكلية تُعزا  مستوى ا رشاق  ا تلاظي ي   

مجالات  في   جميع  على  العينة  أفراد  تقديرات  ا تلاظي ي   متوسطات  ا رشاق   لمتغير  مستوى  تُعزا 

 ،  صا ح الأكثر خدم .سنوات الخدمة

ا وظيفي إ ى أن أفراد    ا   س ى ع ى      ا لاتيا  ا  تعلق  بعدم وجود فروق بين ا الاسين، و وت  

ا تلاظي ي  ضرو  ا رشاق   أن  ا وظيفي  يرون  اختلفه جلاسه  ومس ياته        لع ل في  ا عيلا  مه ا 

تحقيق الأ داف في ا  ااو ا تربوي، وأن   ا    على   ب ساعدتها ، وذ ك  لاقتلااع  الإدا ا  ا  د  ي 

فا لاظرة واحدة نحو   ا  عل ون وا  ديرون  في   يختلف  ا  كو  عن الإناث، ول  في   ا رأي ل يختلف 

م   واقع  يعكس  الأمر  و  ا  ا  دا ف،  ومعل ي  مديري  ا تلاظي ي   دى  ا  عل ين     وه   ا رشاق   أن 

يَ  وا  فتشين  ا تلاظي ي ، ول  ي ا في مااو   تاا ت  خضعون  وا  دير ن  ا رشاق   تد  بي  في مااو 

 س ياته  ا وظيفي . الختلاف في جلاسه ، أو م  

أن ا  عل ين   إ ىلختلاف في  لاوا  ا خدم ، تبع ا  ع ى     ا لاتيا  ا  تعلق  بوجود فروق ت  و 

  ا تقوم    كبيرةأ  ي      هابخبرة أعلى يرون بأن ا رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف     ديه وا  دير ن ا  ي  

أن ا  قوما  ا تي تحتاا إ يها ا رشاق  ا تلاظي ي     من تعل  وتحسين ا صو ة بشكل مست ر، حيث    ب 

 كين ا رق ي ا  ي  ترك  على ا اانب ا وجداني، وا تَ   تعتبر حلقا  وصل مترابط  ومتكامل ، حيث  

يرتك  على ا اانب ا تكلاو وجي، وا تث ا  ا قوى ا عامل ، وا تي يت  ا تعامل معها، حيث أن  لاوا  

ا خدم  تشكل فروقا في ا تفكير ومستوى الإبداع، ا  عت د على ا رشاق  ا تلاظي ي  ا تي ت وت كل ا  

زاد   لاوا  ا خدم   دى ا  عل ين، حيث أن ا  عل ين ا  ين يكونون حديثي ا تخرا وا تعيين يكون  

ا طو ل  ا خبرة  ذوي  ا  عل ين  من  وأضيق  أقل  أفقا   مثل  ب ا  و   ، ديه   عديدة  تحديا   يواجهون 

 .ا شعو  با  لل وا تكرا 
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 ، فقد ( ,2021Ozgenel & Yazici)   اوز لاال و از سي  د ا  نتائج مع      ا لاتيا     وتتفق 

إ ى   في  أشا    فروق  وجود  ا تلاظي ي مستوى  عدم  ت ع ى   تغير   ا رشاق   ا  دير ن  ا الاس    ي بين 

،  ت ع ى   تغير ا خبرة،  صا ح الأكثر خبرةا رشاق  ا تلاظي ي   مستوى ا  د   ، وظهر  فروق في  و 

وا   وديك  ك  و  ا ر شي  أنها(  2022)  د ا    عن  إذ  فروق   كَشَفه  وجود  ا رشاق   عدم    تبع ا   في 

(  2023آو ثوات )د ا      مع نتائجواختلفه    .، ومتغير ا  رحل  ا تعلي ي تغير ا لاوع الجت اعي  

ت    حيث   ا تلاظي ي   ا رشاق   ا عيلا    تطلبا  تطبيق  أفراد  إ ى عدم وجود في تصو ا   ع ى  أشا   

ا وظيف   ي   تغير  في  ا خبرة  و لاوا   ا عل ي،  نتيا   ا  ؤ ل  وذ ك  في  لا،  ا  تبع    تراتيايا  

         ا  دا ف.

الخامس:" السؤال  نتائج  الفرضية    للإجابة  مناقشة  اختبار  تم  السؤال  هذا  توجد  عن  "لً  الآتية 

( الدلًلة  مستوى  عند  إحصائية  دلًلة  ذات  المديرين α ≤0.05فروق  تقديرات  متوسطات  في   ) 

المعلمين لواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الثانوية داخل الخط الأخضر ت عزى لمتغيرات و

 " الوظيفي(؟ الم سمى)الجنس، وسنوات الخدمة، و 

ا د ا   على ماال  واقع إدا ة ا  عرف    أفراد متوسطات  في  وجود    عدملاتائج إ ى  ا أشا    

الكلية تُعزا لمتغير الجنس، سنوات   ا لاتيا  بأن  وت    الوظيفي.  ا   س ىو  ا خبرة،والعلامة  ع ى     

ت   يَ لاطلق ا حيو  ا يَ شكل م  إدا ة ا  عرف   ا  ين  إ ي  ا  ديرون  سعون بكل إمكانياته  وخبراته  إ ى ستلاد 

  ا ل    وا عا  ي ،  ا  عا ف ا كونيَّ   د ا  بل، من خلاو  تحقيق  وا حصوو علي  ب ختلف ا طرق وا س  

ها من  بالأ س ا تي تقوم عليها   ا    والإ  اممن أجل تطبيقها،     ها  مديري ا  دا ف  من امتلاك  د ب  

با غ    الإدا ي،   أ  ي   وا تربو      وخدم لع ل  الأكادي ي   علىا  صلح   الأ ا ي     ا قائ    ا  بادئ 

ا  عا ف،   نااح  و وا رئيس   تطو ر  ا فرد  لأن  امتلاك  مدى  على  يعت د  ع ل  وإدا تها أي   ل عرف  

ا تاا ت   إ ى  يستلاد  وقد  ا  عرف بشكل صحيح،  إدا ة  ميدان  في  ي  ا عا  ي   الأمر  و  ا  علي   ،  ؤكد 



 

 

137 

يَ ، فا  كو  والإجلاسه ا  ديرون وا  عل ون برر  من الختلاف في   رون بلافس ا  ستوى  واقع  ناث 

في   با لاسب   لاختلاف  الأمر  ونفس  ا  عرف ،  ا تي  ر     ا   س ىإدا ة  ا خبرة،  و لاوا   ا وظيفي، 

 .نفسها الختلاف فيها إل أن ا لاظرة نحو واقع إدا ة ا  عرف 

جلاسه ،  و َ  عن  ا لاظر  بغض  وا  عل ون،  ا  ديرون  أو  لاوا  م  و رى  ا وظيفي ،  س ياته  

ا تعلي ي ، وا حرص ا شديد على جعل    ا    با غ  في إدا ة ا ع ليأ  يَّ  ها  إدا ة ا  عرف   ، أن  خدمته 

مفاتيح ا لاااح    كونهافي ا تاديد وا تطو ر ا  عرفي،  ت ساعد  ، لأنها  تها    ا  عا ف تصب في خدم

ا قادة  ك ا أنها  إدا ة ا  د    باودة عا ي ،  و  لع ل الأكادي ي،   مست دة من الإقدام والإصرا   دى 

بلاي على ا تحقق وا تبصر في جلابا    ا ا ع ل، ومدى  ا تربو ين في مااو تحقيق معرفي قوي، مَ 

 واقع ا تعلي ي داخل ا  د   . لمت   جملا

و لاوا     ا  الختلافو ر    ا الاس  و ا خدم في  أي   ا   س ى،  أن   يس  لااك  إل  ا وظيفي، 

تفاو  في مااو إدا ة ا  عرف  وأ  يتها في   ا تربوي اختلاف أو  ا برامج  ا ع ل  نتيا  ا توافق في   ،

وا ت وتتفق ا تد  بي   ا  د  ي .  ا طواق   كاف   نتائج    ا حا ي   ا لاتيا   وعو    دى  ا د ا ا  بعض  مع 

)د ا    ك وا اابري  أشا    2019ا بلوي  ا تي  وجود  (  عدم  أفراد   فيإ ى  ا تاابا   متو طا  

ا ع ليا    وج يع  وتطبيقها  ا  عرف   خ ن  في  ا خدم ا د ا    عدد  لاوا   ود ا   وفق ا   تغير   ،

د ج  تطبيق مديرا  ا  دا ف    في( ا تي توصله إ ى عدم وجود فروق  2022)  وآخرون ا سلي ان  

ا ثانو    ع ليا  إدا ة ا  عرف  ود ج  تحفي  البتكا  ت ع ى   تغير  لاوا  ا خدم ، ود ا   ا ضامن  

إ ى  2022) أشا    ا تي  مديري    ا فروق م  اعد ان(  ا  عرف   دى  إدا ة  م ا     د ج   ومديرا   في 

ا ثانو     تع ى   تغيري  ا  دا ف  ا حسين    لاطق  حائل  ا خبرة(، ود ا    ا عل ي، و لاوا   )ا  ؤ ل 

( إ ى  2022وعلي  أشا    ا تي  فروق  (  وجود  تبع ا في  عدم  الإدا ي  الأداج  واقع  مستوى  متو ط 

   .  تغير ا الاس
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ا تي   (,2017Armaghan & Renaudمع نتائج د ا   أ ماران و  لاو )  تتفقفي حين ل  

( ا  عرف ، ود ا   ران   إدا ة  إ ى  فض  إ ى  2021أشا    أشا    ا تي  إد اك (  وجود فروق في 

ا بي ي  ا  عرف   إدا ة  تطبيق  ومعوقا   واقع  ود ا      وفق ل  د ج   الإدا  ين،  ا وظيف   صا ح    تغير 

إ ى  2022ا حسين وعلي ) ا تي أشا    تبع ا  (  ا خبرة،  صا ح   وجود فروق   لا     11عدد  لاوا  

نابعّ فأكثر يكون  قد  ا د ا ا   الختلاف  تلك  و بب   ا  والتاا     ا،  ا ثقاف ،  في  ا تغير  من 

  اغرافي ا  تفاو   ه   ا د ا ا . ا  ات عي، وا واقع ا

الآتية "لً توجد فروق  عن هذا السؤال تم اختبار الفرضية    للإجابة  نتائج السؤال السادسمناقشة  

( الدلًلة  مستوى  عند  إحصائية  دلًلة  المديرين α ≤0.05ذات  تقديرات  متوسطات  في   )  

الم  و الأداء  لواقع  لمتغيرات المعلمين  ت عزى  الأخضر  الخط  داخل  الثانوية  المدارس  في  ؤسسي 

 ". الوظيفي( الم سمى)الجنس، وسنوات الخدمة، و 

آراء  وجود فروق  نتائج عدم  ال  بي نت  ا    لوالأفراد  في  الأداج  متغيري  ؤ سي  اقع  إلى  يُعزا 

يُعزا إلى متغير  ؤ سي  اقع الأداج ا    فراد لوالأفي آراء    )الجنس، وسنوات الخدمة(، ووجود فروق 

 الوظيفي(، وكانت لصالح المديرين.  ا   س ى)

لا    والإناث رير إلى أن الذكور  بالجنس، والتي تُ   المتعلقةنتيجة  ال  و سبب هذهعز مكن أن  يُ 

المُ  الأداء  في  مستوا  يختلفون  أن  حول  نظرهم  وجهات  في  الاتفاق  إلى  أدا  مما   الأداجؤسسي، 

المؤسسي لا يمكن أن يغيره جنس المعلم والمدير، وسنوات خبرته في مجال التربية والتعليم، والذي 

والمديرون، حيثُ  المعلمون  به  والمديرين،    يتمتع  للمعلمين  الديمغرافية  العوامل  بكل من  أنه يرتبط 

ال الأداء  تغيير  على  يعمل  لا  والإناث،  الذكور  بين  الجنس  في  التغير  أن  وأما مُ حيث  ؤسسي، 

لم المُ بالنسبة  الأداء  نحو  الاتجاهات  تغيير  في  تؤثر  لا  فإنها  الخبرة  سنوات  أنه  تغير  إا  ؤسسي، 
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المُ  نتاج  وهذا  متقاربة،  والأدنى  خبرة  سنوات  الأكثر  المعلمين  لدا  التي  مارسات  يكون  التعليمية 

 ؤسسي.يجابيا  في الأداء المُ إتضفي واقعا  

سبب  يعود  نتيجة  وقد  فروق  وجود  في    نتيجة  طبيعة    ا   س ىالاختلاف  إلى  الوظيفي 

مرتبط بوظيفة الفرد، إن كان   فهو  ؤ سي،ا    يقوم عليها الأداء    الذي  الأ س حدد  تُ فهي    ،الوظيفة

ؤسسي من المواضيع التعليمية المهمة في حياة  ن الاهتمام بالأداء المُ فإمديرا  أو معلما ، ورغم الك  

ي   منهم  فالكل  والمفتش،  والمدير  المُ المعلم،  أدائه  تطوير  إلى  مختلفة  بطرق  وحتى  سعى  ؤسسي، 

على الاستمرار بتقديم  دائم ا حريص  تجعله  ف  ؛افسيةن  يزة الت  حقق له المِ تمكن من الأداء الجيد الذي يُ ي  

خرجاتها بمستوا  تقاس مُ   إا   ،الأفضل في الأداء الذي يقدمه في إطار عمله في العملية التعليمية

 ؤسسي الذي يقوم به عضو هيئة التدريس أو المدير وغيره من طواقم العملية التعليمية. الأداء المُ 

مع ما جاءت به بعض الدراسات السابقة    ،فيما يخص السؤال السادستتوافق هذه النتيجة،  

، ك ا   (Naikuni, 2017) يكونيود ا   نا(Jose, 2016)  د ا   جوفومن بين تلك الدراسات 

د ا     بيلاها  من  ا سابق   ا د ا ا   بعض  ب   جاج   ما  مع  تتوافق  مداوي ل  التي  2021)  آل   )

إلى   فروق أشارت  توجد  ل  و   ي ت ع ى   تغير   أن   ا عل ي،  ود ا    لي     ا   س ىا  ؤ ل  ا وظيفي، 

( إ ى  2021وحو حي  أشا    ا تي  المُ   فيفروق  ا   انعدام(  متغيرا    ؤسسيالأداء  إ ى  ت ع ى 

 ا د ا  .

الآتية " لً توجد علاقة  عن هذا السؤال تم اختبار الفرضية    للإجابةمناقشة نتائج السؤال السابع  

( الدلًلة  مستوى  عند  إحصائية  دلًلة  ذات  وإدارة α ≤0.05ارتباطية  التنظيمية  الرشاقة  بين   )

الم   والأداء  وجهالمعرفة  الأخضر من  الخط  داخل  الثانوية  المدارس  في  المديرين   ة ؤسسي   نظر 

 " المعلمين؟و
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تقديرات أفراد  بين متو طا     مرتفع إياابي   علاق  ا تباطي     أن  لااك   نتائج إلىالأشارت  

واقع إدا ة  مجالات  وتقديراته  على    والمستوا ككلا رشاق  ا تلاظي ي   مجالات  مستوى  العينة على  

ككلا  عرف    ا تباطي   .  والواقع  علاق   متو طا     إياابي ووجود  بين  العينة  مرتفع   أفراد  تقديرات 

مستوا   ا تلاظي ي   مجالات  على  ا رشاق   ككلمستوى  الأداج    والمستوا  واقع  على  وتقديراته  

 . ؤ سي في     ا  دا فا    

يَ و    أن  ا لاتيا   و كن  ا و ائل   كون  بب      أ    من  أصبحه  ا  عرف   إدا ة  أن 

قد اتها   تطو ر  وك  ك  وكفاجتها،  فعا يتها  ز ادة  اجل  من  ا  ؤ سا   تستخدمها  ا تي  والأ ا يب 

ؤ سي فيها، وتسعى إ ى  افسي  ا تي بدو  ا تؤثر على جودة الأداج ا    لاَ الإبداعي ، وتحقيق ا قد ة ا تَ 

تَ  ا ت را     وض ان  الأداج  كفاجة  ا تحديا   فع  مواجه   في  ا  ؤ س   تَ   ،طو   خلاو  بلاي  من 

ا  علومات  ل با  عرف ي تكلاو وجيا  ا  شا ك   وتلاظي   وذ ك  تطو ر   ها، نقلو ،  هاخ نو ،   اتو يد   ،؛ 

ا  لاظ    لتعل  من  وتطو ر وقابلي     ك ا أنها ت سه  في تحسينو وتحقيق الأداج ا لااجح،  ،  هاوتطبيق

أجل صلاع ا قرا  ا  لاا ب وفي ا وقه ا  لاا ب، بغي  تطو ر أدواتها  من  بي تها ا خا جي  وا داخلي   

وا اامعا   ا  دا ف  مثل  ا  تشاب ،  ا لاشاط  ذا   الأخرى  ا  ؤ سا   ب لاافس   تقوم  ا تي  وتقلاياتها 

 ورير ا. 

ت   ا تلاظي ي     ايض  أ  ع ى و ب ا  ا رشاق   تع     الإ هام في  الإياابي  على   دى    لنعكا اتها 

ت   ا  ؤ سي، ك ا  ا تلاظي ي  عن طر ق نشر ا  عرف  إدا ة ا  عرف  وجودة الأداج  ع ى  فعل ا رشاق  

عبر ا و ائل ا  تاح  وا تخدامها، وإعادة ا  عرف  عن طر ق تو يد ا واكتسات ا  عرف  ومعا اتها  

ب ا يخدم مصلح   و وتخ  لاها،   ا  شكلا ، وتوظيفها  ا قرا ا  وحل  ا تخطيط واتخاذ  ا تخدامها في 

بتكا   الا فه  و   ع ليا    تطو ر ا ع ل، ك  ك  دع  عل ي  ا تعل  وبلااج ملاظوم  ا  عرف  وا تخطيط  
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الأداج  و  وجودة  ا  عرف   بإدا ة  إياابي  بشكل  مرتبط   ا تلاظي ي   فا رشاق   الأفراد،  أفكا   تلا ي  

 ا  ؤ سي وا عكس صحيح. 

إبراهي    د ا    بيلاها  ومن  ا سابق   ا د ا ا   بعض  ب   جاج   ما  مع  ا لاتيا   وتتوافق     

ا بشر   وا رشاق  ( ا تي أشا   إ ى وجود علاق  رير مباشرة بين م  2021)  ا  ا  إدا ة ا  وا د 

ا تلاظي ي  من خلاو ع ليا  إدا ة ا  عرف  ك تغير و يط، و   تتعا ض ا لاتائج بحدود عل  ا باحث  

 مع أي من نتائج ا د ا ا . 

تَ  ا لاتائج وملااقشتها  ا تلابيَّ من خلاو الطلاع على  تع ل على تحسين    ظي ي ن أن ا رشاق  

ما  مع  متوافقا   يكون  الأمر  ب ا  أن   ا  ك ا  ا  ؤ سي  ل عل ين،  الأداج  الأدت    جاج  وتلاظي   في 

إدا ة  ا رشيق  في  وا قيادة  ناقشه أ  ي  الإدا ة  ا تي  ا سابق   ا د ا ا   ب   ا تربوي، ومع ما جاج  

ا  عرف ، وتلاظي ها وتبو بها  دى ا  عل ين ا تي تعكس في ظلا ها الأداج ا  ؤ سي ا ايد، وا  كت ل 

 وا قائ  على أ س متيلا  من ا  عرف  والإد اك ا قي ي والأدائي  دى ا  دير ن. 

المعرفة    وإدارةمناقشة نتائج السؤال الثامن: ما هو الأنموذج المقترح لتعزيز الرشاقة التنظيمية  

 الأخضر؟ في المدارس الثانوية العربية داخل الخط 

أن ا تد  ب   هاظهر  نتائاأ  حيثُ   ، نتائج الدراسة بنوعيها الكمي والنوعيبعد الاطلاع على  

ا رشاق   أ ا ي   تع     عوامل  ا فعاو  ي  ا تواصل  ومها ا   بيانا ،  قواعد  توفير  ا  ست ر، 

وتلا ي  ا تفكير  تحقيق    ،ا تلاظي ي   دى مديري ا  دا ف. ك ا أكد  ا د ا   على أ  ي  إدا ة ا  عرف 

 .بي   مد  ي  أكثر مرون  وابتكا  ا

أن عملية التدريب إلى  مثلت بآراء العينة في الجانب النوعي،  عزا هذه النتائج التي ت  وقد تُ 

يُ ب  الخاصة المدارس،  في  المهنية  وهي  الطواقم  مجالاتها،  بكافة  التنظيمية  الرشاقة  تعزيز  في  سهم 

  قاعدة   إنشاجهذا الأمر يتطلب    ا قرا ا ،رشاقة الاسترعار وغيرها، إضافة إلى تعزيز رشاقة اتخاا  
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تكوين على  تعمل  الُيادات    قنوات   بيانات  بين  تطوير    ا تربو  ، تواصل  على  تعمل  القضايا  تلك 

 . ةالتربوي  المجالات الرشاقة وتنمية أصولها، وأساساتها العملية في 

تُ  الاستراتيجيوربما  التخطيط  إلى  ت  ي    الذي  عزا  على  وإدارة عمل  التنظيمية،  الرشاقة  عزيز 

، وتحديد  المختلفة  التكنولوجية  والتطبيقات   القنوات   استثمارالمعرفة لدا المعلمين والمديرين، وكذلك  

أن فالمعرفة، وكذلك  بإدارة    الخاصة البرامج التدريبية    وإعداد من تدريب    ها الاحتياجات اللازمة لتطبيق

الكوادر  التعليمية  الترخيص المناسب هو الحل الأمثل لتطبيق الرشاقة التنظيمية وإدارة المعرفة لدا  

وهي التي تحدد الاحتياجات  وتنمية    ؛المقابلات   إجراجالك    أن أهم ما يميزإلى  ، إضافة  في العملية

والابتكار لدا الطواقم التعليمية في    الإبداعسير العمل والأداء المؤسسي، الذي يعتمد على تعزيز  

يحتاجها  على الترخيص والتدريب التي    أ ا يب تعت د ومن هنا لا بد من اتباع    المدارس الثانوية.

أجل    ا عاملين من  المدارس  في   ا تلاظي ي ،الرشاقة    إيااد في  المؤسسي  والأداء  المعرفة  وإدارة 

 المدارس. 

ا  قترح   الأن وذا  ا  عرف     وجاج  وإدا ة  ا تلاظي ي   ا فعا ي   لرشاق   فهي تحقيق   وتع    ا، 

ا لاتائج ا خاص  با د ا   وا تي   ا تغيير وا تطو ر ا  د  ي، مستلادا  إ ى ما حققت   تصب في بوتق  

ا  ؤ سي  الأداج  وتحسين  ا  عرف ،  وإدا ة  ا تلاظي ي   ا رشاق   بين  ا قائ    ا علاق   تلك  إ ى  أشا   

فااج   ا الأن وذا  كي يع ز ذ ك، وا تي ت حو   ج يعها في آ يا  ا تع    وا تطو ر وا تشايع  

ا  ؤ سي،   الأداج  تحسين  وبا تا ي  ا  عرف ،  لمتلاك  ا رشيق   لعاملين،  ا  د  ي   الإدا ة  قبل  من 

ا قرا   اتخاذ  ا  ديرون، من أجل  بها  يت تع  انطلق   ا الأن وذا من خلاو فلسف  ا تقلا ي   حيث 

والجتهاد   وا اد  با ع ل  ا  ستقبلي   و   تها  ط وحاتها  وتلبي  ا  د   ،  احتياجا   وفق  ا  لاا ب 

 ا خطط  تلا ي  قد ا  الأداج ا  ؤ سي  لعاملين فيها.   وبلااجوا  ثابرة، 
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ا  تبع           ا و ائل والأ ا يب  ا تغيير الإياابي في  توقع  يلاطلق   ا الأن وذا من خلاو  ك ا 

ا  د  ا تربو    ا ر     ا لازم  لكواد     ي  تحقيق  ا تد  ب  أو  وا  تابع   الإشراف  خلاو  من  ،  واج 

الأكادي ي  والإدا    داخل ا  د   ، وذ ك باعتبا  أن ا  دا ف ا ثانو    ي ا  رحل  الأكثر ا تااب   

ا     ا عصر  ا تكلاو وجي     تغيرا   وا ثقاف   با  عرف   في  ا  عاصرةفع   تطبيقها  ومدى   ا اوانب ، 

الأن وذا  تطو ر   يقدمها  أن  يتوقع  ا تي  ا خدما   إ ى  إضاف   ا  د   ،  داخل  والإدا     ا تعلي ي  

 . وال تراتيايا  ا تربو  تطو ر الآ يا  والأدوا  و وتغيير الأ س ا ع لي   لاشر وامتلاك ا  عرف  

الأن وذا   أن    ا  وا لااجحا تخطيط  يتطلب  ك ا  ا تغيير  ا    توعي    ا ايد  بأ  ي   قيادا  

والبتكا  ا  ي يعد الأمر ا حيوي ا  ه  في بلااج ن اذا تد  بي  تع ل على إكسات   والإبداعالأدائي،  

تقلايا  تحقق  ديه  ا رشاق  ا تلاظي ي ، وتحسن من الأداج ا  ؤ سي  ديه ، اا عاملين في ا  د   ف 

إضاف  إ ى تحسين ا علاقا  بين طواق  ا  د    الأكادي ي  والإدا   ، ا لاابع من ا حرص على تقدي   

الأفضل، وتوظيف وا تيعات ا طاقا  الإدا    ا  ا رة وا  ت ي ة ا لازم   ه ا ا ع ل، ك ا تتض ن  

 مدى ا لاااح في ذ ك أو ا تقصير في .   لحك  علىوضع ا  عايير وا قواعد 

با واجبا   وال ت ام  ا  د     في  ا  ؤ سي  ا ع ل  وتطو   تلا ي   إ ى  الأن وذا  يهدف   ا 

ا واقع  من  نابع  واقعي  تصو   ووضع  الإياابي،  ا بلااج  ا تطو   تحقيق  أجل  من  علي   تلقى  ا تي 

ف  إ ى وضع  ا  د  ي، ونشر أبعاد ا ثقاف  ا خاص  با رشاق  ا تلاظي ي  في ا  دا ف ا ثانو  ، إضا

ا تلاظي ي  في ا  دا ف داخل ا خط آ ي   لتعامل مع ا  عي  قا  ا تي قد تحوو دون تطبيق ا رشاق  

 الأخضر. 

الأن وذا   تلافي    ا  آ ي   ا دو   تأن  ا تقا  ر  على  على    ،رتك   ا   ديري  داج  الأمستلاد 

ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر   تابع  الأداج، من خلاو وضع نظام ا رقاب  وا  ساج   من 

ذ ك   و ت   ب  ك،  الإدا     ا هي    ا ت ام  مدى  على  ا تعرف  ا تكلاو وجي ،    بالعت اد أجل  ا و ائل 
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تلافي  ا رشاق     وا صعوبا  ومواجهتها وتااوز ا، وا حد من آثا  ا ا سلبي  علىواكتشاف ا  شكلا   

ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف ، و كي يت  ا  حافظ  على ا تدامت ، ونااعت   تقدي  ا خدما  في ا  يدان  

ا لاواف     وإتاح  لن وذا  كي يعطي نتائا .    ا دع  وا تشايع وا حواف  ا  ادي توفير      ا يلابغينفس ،  

ا تكلاو وجي  ا رق ي  ا  ساندة، وبه ا الأمر يتوقع من الأن وذا تحقيق ا  رون  في ا ع ل ا  د  ي،  

مواجه  ا تحديا  ك  ك  ا تغيير الإياابي، و   وما يطلب بين ا  عل ين داخل ا  د     ا  رن  وا تعامل  

علاا ا قضايا ا  ستقبلي  ا تي    يهدف إ ىتلافي  ، إضاف  إ ى صيار  د يل نهائي  ل د        ا  عيق  

او مع ا  دا ف إدا ة ا  عرف ، والأداج ا  ؤ سي، وتحقيق ا تواصل ا فعَّ و تتصل با رشاق  ا تلاظي ي ،  

تطو ر      ك.   برامج  صيار   أجل  من  ا  حلي  ا  ات ع  مع  أو  توفير  الأخرى،  ا ضرو ي  ومن 

الجت اعي    ال تدام   تع     إ ى  بالإضاف   الأن وذا،  تطبيق  تحقيق ا تدام   تدع   بي ي   مقوما  

 .ا تي تعت د على تحسين ا علاقا  الجت اعي  وتع    ا تفاعل الإياابي بين الأفراد 
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   التوصيات والمقترحات

 :في ضوج نتائج ا د ا   ا حا ي ، يوصي ا باحث  ب ا يأتي 

ا      تع ي   - بعض قترح  الأن وذا  الأخضر،    على  ا خط  داخل  ا ثانو    بشكل  ا  دا ف  وتطبيق  

 ث  تع ي  تطبيق  في مدا ف أخرى. ، لتأكد من قابليت   لتطبيق و لتأكد من أثر تار بي، 

  وجعلها ج ج من ا ثقاف  ا تلاظي ي   ل د   .  الأن وذاضرو ة وضع خط  واضح   دمج علااصر  -

القتصادي  ا كافي   توفير ا دع  ا لازم  ل دا ف من خلاو ا تد  ب وا توجي ، وتخصيص ا  وا د    -

 او. بلااج ا خطط ا تراتياي   يت  تطبيقها بشكل فعَّ  

وطرق   ا  حت ل ،تطو ر وتد  ب ا  دير ن على مها ة اكتشاف ا  شكلا  وا تحديا  ا  ستقبلي     -

 ا تغلب عليها.  

ا  دير ن   - وتع    ا  دى  ا  عرف ،  وإدا ة  ا تلاظي ي ،  ا رشاق   مبادئ  حوو  كافي   معلوما   توفير 

أجل   من  يل مه   ما  حوو  تطو ر    إجراجوا  عل ين  أجل  من  ا  قترح   ا بدائل  بين  ومقا ن   مقابل  

  ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف ، عن طر ق برامج ا تد  ب ا  تاح .

وا تربوي    - ا تعلي ي  ا كاد   تد  ب  وأ ا يب ضرو ة  مها ا   تو يد    على  أثلااج  ا عل ي،  ا بحث 

 ا  عرف  ا  تعلق  بتلافي  ا تراتياي  ا  د   ، أو بلااج خطط ا تراتياي  جديدة.  

وضع تعلي ا  واضح   دى ا طاق  ا  د  ي ا  علاي  لت كن من ا ترجاع ا  عرف  ا  خ ن ، وعدم  -

 بداع في ا ترجاع تلك ا  عرف  ا  خ ن . د عليه  وإتاح  ا  ااو  ه  في الإ وضع ا قيو 

وم    - واضح  محدد  ا عام  بداي   ملا   زملاي  جدوو  وضع  وا لاشاطا    تلافي   عين  ضرو ة   لخطط 

 .   والأداج ا  هلاي وا  ؤ سي ا ايد ا  د  ي  ا  تصل  با  عرف

با تخدام أ ا يب بحثي  أخرى مثل: ا تار بي، وا  سح، ود ا    و إجراج د ا ا  ب لاا ج متلاوع     -

 ا برامج ا تطو ر   ا لازم   تحقيق ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف . وتص ي  ا حا  ، 



 

 

146 

 د ا ا  حوو ا تباط ا رشاق  ا تلاظي ي  وال ت ام ا تلاظي ي  دى ا  دير ن وا  عل ون. إجراج -
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   المراجع

  المراجع العربية
 ( أح د  خلاو  2021إبراهي ،  من  ا تلاظي ي   ا رشاق   في  ا بشر    ا  وا د  إدا ة  م ا  ا   أثر   .)

 . 310 –  289(، 1) 41ع ليا  إدا ة ا  عرف  ك تغير و يط. ا  ال  ا عربي   لإدا ة، 
 مدخل تحقيق ا  ي ة ا تلاافسي . ا دا  ا اامعي . -(. ا  وا د ا بشر  2017أبو بكر، مصطفى ) 

( مصطفى  ا ر ش،  ا تعلي  2023أبو  مدا ف  الإدا ي   ديري  الأداج  مقترح  تطو ر  تصو    .)
باامع   و اا،  ا تربو    ا  ال   ا تلاظي ي .  ا رشاق   مدخل  على ضوج  ب صر  الإعدادي 

112 ،477 –  515  . 
(. إدا ة ا ت ي  ا  ؤ سي ك دخل  تطو ر 2021أبو  عدة، أح د ومح د، ملاى وصديق، أبو بكر ) 

ا فيوم  لعلوم  جامع   مال   ا فيوم.  ب حافظ   الأ ا ي  ا تعلي   مدا ف  في  الإدا ي  الأداج 
 . 91 –  35(، 15)15ا تربو   وا لافسي ، 

 ( أي ن.  ا هو  .  2020اغبا   ،  وا تحقاقا   إ رائيل  في  ا عرت  ا  عل ين  تأ يل  (.  يا ا  
 ا  رك  ا عربي  لحقوق وا سيا ا .  -ا لااصرة: د ا ا  

(. متطلبا  تطبيق ا رشاق  ا تلاظي ي   دى مديرا  ا  دا ف ا ثانو   من  2023آو ثوات، صا ح  )
ا تربو     ا باطن  لعلوم  حفر  جامع   مال   ا باطن.  حفر  ب حافظ   ا  عل ا   نظر  وجه  

 .232 –  189،  7وا لافسي ، 
(. مستوى الأداج ا  ؤ سي  قائدا  مدا ف ا تعلي  ا عام ب ديلا  أبها في  2021آو مداوي، عبير )

( الأو بي  الأن وذا  معايير  ا  عل ا  EFQMضوج  نظر  وجه   من  ا اودة  لإدا ة   )
  233،  29والإدا  ا . مال  ا علوم ا تربو   في جامع  الإمام مح د بن  عود الإ لامي ،  

– 284 . 
 (. اتاا ا  حديث  في إدا ة ا  عرف  وا  علوما . دا  كلاوز ا  عرف  ا عل ي . 2020بدير، ج او )

( مح د  ا ثانو    2022ا بربري،  با  دا ف  ا تلاظي ي   ا رشاق   ك دخل  تحقيق  الإبداعي   ا قيادة   .)
ا صلااعي  نظام ا سلاوا  ا ثلاث في محافظ  ا شرقي : د ا   ميداني . ا  ال  ا تربو   في  

 . 972 –  829،  94جامع   و اا،  
(. د ج  م ا    الإدا ة ا  د  ي   ع ليا  إدا ة ا  عرف  في 2019ا بلوي، صباح وا اابري، نياف )

 . 305  – 276(،  11) 35مدا ف ا بلاين بتبوك. مال  كلي  ا تربي  باامع  أ يوط،  
 (. إدا ة ا  عرف  في ا تعلي . دا  ا وفاج  دنيا ا طباع  وا لاشر.2017ا بيلاوي،  لام . )
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( و دة  وا عصي ي،  عهود  ثلاين،  وأبو  وا بكر،   ياج  فاط    مقترح  2022ا تو اري،  تصو    .)
 تحسين ا رشاق  ا تلاظي ي   دى قائدا  ا  دا ف ا ثانو   ب ديلا  ا ر اض. ا  ال  ا سعودي  

 .  60  –  39، 12 لعلوم ا تربو  ، 
(. د ج  م ا    حوك   نظ  تكلاو وجيا ا  علوما  وعلاقتها بتفعيل الأداج 2022ا تو اري،  يل  )

مال  ا علوم ا تربو   في   ا  ؤ سي با  دا ف ا ثانو   ا حكومي  من وجه  نظر ا  عل ين.
 . 383 –  329(، 2)8جامع  الأمير  طام بن عبدا ع   ، 

ا عصر  . دا  ا فكر  الأع او(. جودة ا حياة ا وظيفي  في ملاظ ا  2018جاد ا رت،  يد )
 ا عربي.

(. إدا ة ا  عرف  في ملاظ ا  الأع او وعلاقتها با  داخل الإدا    2021ا ااموف، عبد ا رح ن. )
 ا حديث . دا  وائل  للاشر وا توز ع.  

 إثراج  للاشر وا توز ع.  (. إدا ة ا  عرف .2016جرادا ، ناصر وآخرون. )
(. إدا ة ا سلوك ا تلاظي ي في عصر ا تغيير. دا  صفاج  لطباع  وا لاشر  2021جلات، إحسان )
 وا توز ع. 
 (. إدا ة ا  عرف : مدخل نظري. ا  كتب  الأ لي . 2019حاازي،  يث  )
( حسين  ومكتب  2019حر  ،  دا   الأع او.  ملاظ ا   في  الأفراد  ا تلاظي ي:  لوك  ا سلوك   .)
 ا حامد.

(. دو  إدا ة ا  عرف  في تطو ر أداج مديري مدا ف ا تعلي  2022ا حسين، تهاني وعلي، عيسى )
 .  696 –  662(،  4)38ا ثانوي ا عام. مال  جامع  دمشق  لعلوم ا تربو   وا لافسي ، 

 ا  عاصرة. مكتب  جر ر. وا  ؤ سا   ا  لاظ ا   في الأداج قياف (.2016ح  اوي، مح د )
 (. ا سلوك ا تلاظي ي. دا  صفاج  للاشر وا توز ع. 2020ح ود، خضير )

( ا  رك   .  الإحصاجا   بتا     2022دائرة  ا ترجعه  إ رائيل.  في  ا تعلي   من    4/2024/ 11(. 
 .http://www.cbs.gov.ilا  وقع: 
(. ا رشاق  ا تلاظي ي  مدخل  تحسين الأداج ا  ؤ سي با  دا ف ا ثانو   في  2020ا  بياني، ملاى )

  –  32(،  3)110ا   لك  ا عربي  ا سعودي : تصو  مقترح. مال  كلي  ا تربي  با  لاصو ة،  
84  . 

 ( نبيل  الأداج2018  لان،  قياف  ع لي   ا  فهوم (.  الأنشط ،  ،  ا  راحل الأ  ي ،  ا  ؤ سي: 
 ا صعوبا . ا  لاظ   ا عربي   لتلا ي  الإدا   .

(. د ج  م ا    أبعاد ا رشاق  ا تلاظي ي  ودو  ا في تحسين  2022ا ر شي، نايف وا   ودي، ماجد )
ا لايل  لد ا ا   وادي  مال   بيلابع.  ا  لكي   ا هي    في  ا  دا ف  قادة  ا ع ل  دى  جودة 

 .  798 –  739(، 35)35وا بحوث الإنساني  والجت اعي  وا تربو  ، 

http://www.cbs.gov.il./
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(. واقع ا تخطيط ال تراتياي في مدا ف ا تعلي   2022 ا  ، أح د وطلب ، أميلا  وا عكاوي،   ر )
كلي    مال   ميداني .  د ا    ا  ؤ سي:  الأداج  تحسين  في  ودو    بش او  يلااج  الأ ا ي 

 . 224  – 203(، 27) 9ا تربي  باامع  ا عر ش،  
 (. ا سلوك ا تلاظي ي. دا  ا اامع  ا اديدة  للاشر.2018 لطان، مح د )

( أبعاد  2020 لي ، حسن وحو حي، مح د  في ضوج  الأز ر  باامع   ا  ؤ سي  الأداج  تطو ر   .)
كلي    مال   ميداني .  د ا    ا تد  س:  أعضاج  ي    نظر  وجه   من  ال تراتياي   ا رشاق  

 . 179  - 133(، 21) 8ا تربي  باامع  ا عر ش،  
( وابن  يف،    ا  هيفاج  وا سحي ،  جوا ر  وعلاقتها 2022ا سلي ان،  ا  عرف   إدا ة  ع ليا    .)

ا  ال  ا عربي    ا ر اض.  ا ثانو   في مديلا   ا  رحل   بتحفي  البتكا   دي معل ا  مدا ف 
 . 110 –  79، 27 لعلوم ا تربو   وا لافسي ، 

 (. مؤشرا  الأداج ا  ؤ سي وإصلاح ا تعلي . مكتب  الأنالو ا  صر  .2019شحا ،  لااج )
(. تصو  مقترح  تفعيل تطبيق ا رشاق  ا تلاظي ي  في مدا ف محافظ   أف  2023ا شيبان، أنس )
 . 42 –  1، 109مال  كلي  ا تربي  باامع  كفر ا شي ،  تلاو ة.  

 (. ا سلوك ا تلاظي ي. مؤ س  حو ف ا دو ي   للاشر وا توز ع.2019ا صيرفي، مح د )
( فاط    إدا ة 2022ا ضامن،  حائل  ع ليا   ب لاطق   ا ثانو    ا  دا ف  مديري  م ا     د ج    .)

 .  110  –  94،  16ا  عرف  من وجه  نظر  . مال  ا علوم ا تربو   والإنساني ، 
 (. إدا ة ا  عرف . دا  وائل  للاشر وا توز ع. 2022ا طا ر، أ  هان ) 
( مادي.  ا د ا ا   2021ط ،  مرك   ا فح :  أم  إ رائيل.  في  ا فلسطيلاي  ا عربي  ا تعلي    .)

 ا  عاصرة. 
 ا تحديا  وا تقلايا  وا حلوو. دا  ا حامد  للاشر وا توز ع.  -(. إدا ة ا  عرف 2020، خضر ) طيطي

 (. إدا ة ا  عرف . جدا ا  لكتات ا عا  ي. 2019ا ظا ر، نعي . ) 
( أح د  اختيا   2020عاصي،  في  الأخضر  ا خط  داخل  ا عربي   ا ثانو    ا  دا ف  مديري  دو    .)

ا ثانو   ا عام :  ا لغ  ا عربي  في امتحان  ا تعلي ي  ب ادة  ا حد الأعلى   ستو ا  ا وحدا  
 ا  عيقا  وا حلوو ا  قترح . أطروح  دكتو ا  رير ملاشو ة، جامع  ا يرموك، إ بد، الأ دن.

 (. ا ع ل ا  ؤ سي. دا  أبن ح م.2022ا عد وني، مح د )
(. أنظ   ا اودة وتقيي  الأداج ا  ؤ سي. ا  لاظ   ا عربي   لتلا ي  الإدا     2021ا ع اوي، مح د )

 باامع  ا دوو ا عربي . 
 (. إدا ة ا  عرف  وتقدم ا  لاظ ا . ا طباع   للاشر وا توز ع.2018ا ع ع ي، عبد ا لطيف )

 (. إدا ة ا  عرف . دا  ا صفاج  للاشر وا توز ع.  2018عليان،  بحي. ) 
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( حامد  تقيي 2019ع رو،  ا عربي   لتلا ي    ا وحدا   في ا  ؤ سي الأداج (.  ا  لاظ    ا حكومي . 
 الإدا   .
 (. ا سلوك ا تلاظي ي في ملاظ ا  الأع او. دا  وائل  للاشر.2018ا ع يان، مح ود )

ع ان، الأ دن: دا  ا  سيرة  .الإحصاج واختبا  ا فرضيا  في ا بحث ا عل ي .(2010) .عودة، أ
 . للاشر وا توز ع

(. واقع تطبيق ع ليا  إدا ة ا  عرف  ا بي ي  في ا  دا ف ا حكومي  ب صر:  2021، عصام ) ران 
 . 754  – 707، 86د ا   تطبيقي  على محافظ  ا اي ة. ا  ال  ا تربو   باامع   و اا، 

 ( عبد   ب ديلا   2023ا غليق ،  ا عام  ا تعلي   مدا ف  في  بعد  ا تعلي  عن  إدا ة  تطو ر  متطلبا    .)
وا لافسي ،   ا تربو    ا باطن  لعلوم  مال  جامع  حفر  ا  عرف .  إدا ة  في ضوج  ،  7ا ر اض 

233  – 295 . 
( أياد  ومح د،  وعد  وفرحان،  الإدا    2020فتحي،  افع  التصال   تحليلي   و ائل  د ا     .)

ا  ال   ا كرخ.  بغداد  في  ا ثانو    ا  دا ف  مد اج  ا  ؤ سي  دى  الأداج  باودة  ا  رتبط  
 .  11  –  1، 14ا عل ي   علوم وفلاون ا ر اض ، 

( عطف   مديري  2022ا فطي ا ،  نظر  وجه   من  الإدا ي  بالإبداع  وعلاقتها  ا  عرف   إدا ة   .)
  1(،  3) 6ومديرا  ا  دا ف ا حكومي  في محافظ  عالون. مال  ا علوم ا تربو   وا لافسي ،  

– 17  . 
( نعي   ا خط 2021فودي،  داخل  ا ش او  في  واج  البتدائي   ا  دا ف  مديري  م ا     د ج    .)

ا  قترح .  وا حلوو  ا عقبا   ا  ؤ سي:  ا ت ي   ب ستوى  وعلاقتها  ا  عرف   لإدا ة    الأخضر 
 أطروح  دكتو ا  رير ملاشو ة، جامع  ا يرموك، إ بد، الأ دن.

 ( مح د  في  2019ا قر وتي،  وا ا اعي  ا فردي  الإنساني  ا سلوك  د ا    ا تلاظي ي  ا سلوك   .)
 ملاظ ا  الأع او. دا  وائل  للاشر وا توز ع. 

 (. إدا ة ا  عرف . دا  جليس ا  مان  للاشر وا توز ع. 2021ا قطا ن ، ز اد )
(. إدا ة ا  وا د ا بشر   وكفاجة الأداج ا تلاظي ي. ا  ؤ س  ا اامعي   لد ا ا   2019كامل، بربر )

 وا لاشر وا توز ع. 
(. بلااج مقياف ا رشاق  ا تلاظي ي    د اج أقسام ا  وهب   2024ا قيسي، مصطفى وا ع اوي، إبراهي  )

 . 282-265، 1(15ا ر اضي  من وجه  نظر ا  شرفين، مال  ا ر اض  ) 
 (. إدا ة ا  عرف . ا  لاظ   ا عربي   لتلا ي  الإدا   .2019، صلاح ا دين )ا كبيسي

(. قياف الأداج ا  ؤ سي  لجه ة ا حكومي . ا  لاظ   ا عربي   2018مخي ر، عبد ا ع    وآخرون )
  لتلا ي  والإدا ة.
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(. ا سلوك ا تلاظي ي في الإدا ة والإشراف ا تربوي. مطبع   2021نشوان، يعقوت ونشوان، ج يل )
 دا  ا  لاا ة.
دنيا حل ي)  ا عربي   2020نشيلي،  ا  ال   ا تلاظي ي،  ال ت ام  تحقيق  في  ا تلاظي ي   ا رشاق   دو    .)

 . 182-163.ص ص 3( 40 لبداع )
 (. إدا ة ا  عرف  ا طر ق إ ى ا ت ي  وا ر ادة. دا  صفاج  للاشر وا توز ع.  2018  شري، ع ر )

(. أثر ا رشاق  ال تراتياي  في إدا ة الأزما  في وزا ة ا تربي  وا تعلي  في 2020ا هلاداوي، عادو )
جامع  ا علوم الإ لامي    أطروح  دكتو ا  رير ملاشو ة،  يبيا: ا دو  ا و يط لإدا ة ا  عرف . 

 ا عا  ي ، ع ان، الأ دن. 
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 الملحقات 

( الًستبانة قبل التحكيم1ملحق )  

 الجامعــــة العربيـــــة الأمريكيــــة

 كلي  ا د ا ا  ا عليا 
 

Arab American University 

Faculty of Graduate Studies 

 

  عادة ا دكتو : ....................................................................... ا فاضل 

 ا سلام عليك  و ح     وبركات ، وبعد 

الرشاقة التنظيمية في المدارس الثانوية العربية داخل يقوم ا باحث بإجراج د ا   بعلاوان "

والمعلمين  المديرين  نظر  وجهة  من  المؤسسي  والأداء  المعرفة  بإدارة  وعلاقتها  الأخضر  الخط 

في    والمفتشين"، ا تربو    الإدا ة  تخصص  في  ا دكتو ا   د ج   على  ا حصوو  ا تك ال    تطلبا  

ا اامع  ا عربي  الأمر كي ، و تحقيق أ داف ا د ا   قام ا باحث ببلااج ا تبان   لتعرف على ا رشاق   

 ا تلاظي ي  في ا  دا ف وعلاقتها بإدا ة ا  عرف  والأداج ا  ؤ سي.

ا تكرم بقراجة   ا باحث ملاك   ا تحكي    ا يرجو  تت تعون ب  من خبرة وكفاجة في مااو  و  ا 

ال تبان ،   ا بلاود   وإبداجبلاود  وانت اج  ا لغو    لفقرا ،  ا صيار   حيث:  من  عليها  ملاحظاتك  

وأي ملاحظا   ملائ  ،  ترونها  ا تي  ا بلاود  وإضاف   ا بلاود،  من  ا  لاا ب  رير  وح ف    االتها، 

 أخرى. 

 شاكراا ومقدراا حسن تعاونكم وتجاوبكم ومقدراا جهدكم ووقتكم الثمين 

 ا باحث                                                                   
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 الجامعــــة العربيـــــة الأمريكيــــة

 كلي  ا د ا ا  ا عليا 
 

Arab American University 

Faculty of Graduate Studies 

 الديموغرافية      المعلومات

                                                    ذكر         أنثى       ا الاس:   -1

 بكا و  وف ف ا دون         د ا ا  عليا       ا  ؤ ل ا عل ي:   -2

 لاوا   10 لاوا       10 لاوا  إ ى أقل من  5 لاوا        من  5أقل من       ا خبرة:  -3

 فأكثر 

   مدير        معل       ا وظيفي:  ا   س ى -4

 الجزء الأول: المجالًت المتعلقة بالرشاقة التنظيمية في المدارس الثانوية داخل الخط الأخضر

 المجال الأول: رشاقة الًستشعار 

 يقوم مدير ا  د    ت:

 نص الفقرة  الرقم

 الًنتماء للمجال  الصياغة اللغوية 
ملاحظات 

 مناسبة أخرى 
غير 

 مناسبة
 منتمية 

غير 

 منتمية 

      . ي وضح نقاط ا ضعف  ل عل ين  يت  معا اتها 1

2 
ا  حت ل   لتغيرا    الآثا   ا ع ل  لتعرف على  بي    ي راجع 

 ا سلوكي  على ا عاملين في ا  د   . 

     

      يحصر ا  عطيا  ا تي تساعد  على ا تلابؤ بالأزما .  3

      ي طو  خدما  ا  د      واكب  ا تطو  ا سر ع. 4

      يكتشف ا  شكلا  ا  ستقبلي  ا تي تهدد  ا  د    بسرع .   5

ا شاملا   لتعرف على ا فرص ا  تاح .  6       ي اري مسح 
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 المجال الثاني: رشاقة عملية اتخاذ القرار 

7 
ا  اضي  صيار  قرا ا   ا لااجح  في  ا قرا ا   يستفيد من 

.  جديدة مستقبلا 

     

      ي تلك أدوا  تدع  اتخاذ ا قرا .  8

      يتخ  ا قرا ا  ا  لاا ب   ر  ضغوط ا ع ل. 9

      ي شا ك ا  عل ين في صلااع  ا قرا ا . 10

11 
ي حلل الأحداث ا  ه   في ا  د    في ا وقه ا  لاا ب قبل  

 اتخاذ ا قرا . 

     

12 
ا قرا    بدائل  بين  ا لازم   ل فاضل   ا  علوما   يوفر 

 ا  توفرة. 

     

13 
ا اديدة  ا تكلاو وجيا  ا تخدام  كيفي   حوو  ع ل  خط   ي لاف  

 في ا وقه ا  لاا ب.

     

14 
ترتبط   ا تي  ا قرا ا   صلااع   في  الأمو   أو ياج  ي شا ك 

 بأبلاائه . 

     

 المجال الثالث: رشاقة تطبيق العمل

15 
الأع او   تلافي   علاد  ا واحد  ا فر ق  بروح  ا ع ل  مبدأ  ي شاع 

 الإدا   . 

     

      يعت د نظام اتصاو فعاو في ا تواصل مع أو ياج الأمو .  16

17 
ا وقه   في  الأمو   وأو ياج  ا طلب   مشكلا   حل  يستطيع 

 ا  لاا ب.

     

      يحرص على تقدي  ا خدم  ا تعلي ي   لطلب  وفق احتياجه . 18

19 
ي لاف  خط  ع ل تلبي حاجا  ا طلب  وا  عل ين في ا وقه 

 ا  لاا ب.
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      يستطيع حل مشكلا  ا  عل ين في ا وقه ا  لاا ب. 20

21 
ا  د      أ داف  ا ع ليا   تحقيق  إعادة هيكل   يع ل على 

 بفعا ي . 

     

22 
يستطيع عقد شراكا  جديدة مع مؤ سا  ا  ات ع ا  حلي 

 في ا وقه ا  لاا ب.

     

23 
ا وقه  في  ا بي ي   ا  ستادا   وفق  موا د   تشكيل  ي عيد 

 ا  لائ .

     

 

 إضافة بنود أخرى ترونها مناسبة:

 ...............................................................................................

 ...............................................................................................

 ............................................................................................. .. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

158 

 الجامعــــة العربيـــــة الأمريكيــــة

 كلي  ا د ا ا  ا عليا 
 

Arab American University 

Faculty of Graduate Studies 

 

 الجزء الثاني: الفقرات المتعلقة بواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الثانوية 

 المجال الأول: تشخيص المعرفة

 يقوم مدير ا  د    ت:

 نص الفقرة  الرقم

 الًنتماء للمجال  الصياغة اللغوية 
ملاحظات 

 مناسبة أخرى 
غير 

 مناسبة
 منتمية 

غير 

 منتمية 

1 
يرصد  ل عرف  ا  تاح  وا  تاددة من مصاد  ا ا  ختلف  بشكل 

 ملاتظ . 

     

      .ي شاع ا حوا  ا عل ي بين ا  عل ين  تبادو الآ اج في ا  د    2

3 
تواج    ا تي  ا  لائ    وضع حلوو  ل شكلا   ا  عرف   ي شخص 

 ا  د   . 

     

4 
يستقطب ا كواد  ا بشر   ا  ؤ ل   لحصوو على ما ت تلك  من  

 ا  عرف . 

     

      ي حدد ماال  ا  عرف  ا  لاا ب   ل د   . 5

 المجال الثاني: توليد المعرفة

      ي شاع ا طلب  على تو يد الأفكا  ا خلاق  وا  بدع .  6

7 
ا  تراك    ا خبرا   من  ا  عل ين  لإفادة  ت كين  على  يع ل 

 . ديه 

     

      ي حف  ا تلاافس الإياابي بين ا  عل ين  تو يد ا  عرف .  8
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9 
ا اديدة  ا  عرف   ا عل ي لإنشاج وابتكا   ا بحث  يستخدم أ لوت 

 ا  تعلق  بخطط  ال تراتياي .

     

10 
بشكل   ا خبراج  مع  معرفي ا  ا  تلاوع   ا تعل   فرق  بتشكيل  يقوم 

 .مست ر

     

 المجال الثالث: تخزين المعرفة

      يخت ن ا  عرف  بطر ق  تسهل ا ترجاعها علاد ا حاج  إ يها. 11

12 
ي تلك قواعد بيانا  م ودة ب علوما  عن ا  وضوعا  ا  عرفي  

 ا تعلي ي . 

     

13 
ا  د      في  ا  علاي   ا اها   واضح   دى  تعلي ا   يضع 

 ل ترجاع ا  عرف  ا  خ ون . 

     

      يتبع أ لوت خ ن ا  عرف  ا ض لاي  )ا خبرا  وتبادو ا خبرا (.  14

      يعت د على ا حوا  وا تد  ب  حفظ ا  عرف  في ا  د   .  15

 المجال الرابع: تشارك المعرفة 

      .يعت د آ ي  داخلي   لاشر وتع ي  ا  عرف  16

ا إ كتروني ا مستقلا   لاشر ا  عرف .  17       ي وفر موقع 

ا داع  ا  تبادو ا  عرف  بين كاف  ا  عل ين 18       .ي ع ز ملااخ 

19 
بتشا ك  علاق   م ا     ذ ك  ورير  وندوا   ع ل  و    يعقد 

 .ا  عرف 

     

      يقوم با تخدام تقلاي  أصحات ا خبرة  لتوز ع ا فردي  ل عرف .  20

      ي فَعّل دو  الإذاع  ا  د  ي  في نشر نتائج تطبيق ا  عرف . 21

 المجال الخامس: تطبيق المعرفة

      يستخدم ا  عرف  في تحقيق أ داف ا  د   .  22

قاعدة   23 ض ن  الأفضل  وا   ا  ا   ا  ستفادة  ا د وف       يوَثق 
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 بيانا  كرأف ماو فكري بهدف إكسات     ا  عرف   ل عل ين. 

24 
الأفكا    نشر  على  ع ل م  أ لوت  في  ا  د     مدير  يستلاد 

 الإبداعي  وا تحديث  ل عرف . 

     

      يستخدم ا  عرف  في اتخاذ ا قرا ا  ا  د  ي  وتلافي  ا.  25

26 
من  ت دا   ملاظ    ع ل  ا تراتيايا   إ ى  ا  د     ي ترج       

 خلاو فرق ا ع ل. 

     

 

 إضافة بنود أخرى ترونها مناسبة:

 ...............................................................................................

 ...............................................................................................

 ............................................................................................... 
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 الجامعــــة العربيـــــة الأمريكيــــة

 كلي  ا د ا ا  ا عليا 
 

Arab American University 

Faculty of Graduate Studies 

 

 الجزء الثالث: الفقرات المتعلقة بواقع الأداء المؤسسي في المدارس الثانوية 

 نص الفقرة  الرقم

 الًنتماء للمجال  الصياغة اللغوية 

 ملاحظات أخرى 
 مناسبة

غير 

 مناسبة
 منتمية 

غير 

 منتمية 

1 
ا  عل ين  احتياجا   مع  ا  د     و  ا    فلسف   تتلاا ب 

 وا طلب . 

     

2 
إيااد  في  تسه   بحيث  با  رون   ا  د     أ داف  تتس  

 آ يا  رير تقليدي   تطو ر ا ع ل.

     

3 

يت  ا ع ل با  د    وفق      واضح   تطو ر وا تث ا  

ا ع لي    ا ضعف  خدم   نقاط  من  وا تقليل  ا قوة  نقاط 

 ا تعلي ي . 

     

4 
با ت را   تطو ر   تحديثها  يت   با  د     خطط  يوجد 

 ا ع لي  ا تعلي ي .

     

5 
بين  ا دمج إحداث يت  وتقيي   الأ داف  تحديد وا تكامل 

 .أدائه  ا  عل ين وتطو ر

     

ا إ كتروني ا ي حدث با ت را ا  د    ت تلك  6       .موقع 

7 
با ع ل   ا  تعلق   وا قد ا   ا خبرا   بتلا ي   ال ت ام  يت  

 .داخل ا  د    من قبل الإدا ة ا  د  ي 

     

         خطط وبرامج وواضح ومعلن محدد  زملاي جدوو  يوجد 8
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 ا  د   . 

9 
ا تفادة ا  د     تحقيق تسعى  الإمكانا  من أقصى 

 ا  حددة  الأ داف  ا  تاح   بلوغ

     

10 
ج يع مباشرة اتصاو قلاوا  تتوفر في بين   ا  عل ين 

 .ا  د   

     

11 
ا تي  ا  شكلا  على دو     لتعرف اجت اعا  عقد يت 

 . ها ا  لاا ب  با  د    ووضع ا حلوو ا ع ل تواج 

     

12 
ا دي قراطي  مبدأ تطبيق يت  في   الإدا     يادة 

 .ا  عاملا 

     

13 

بصف  صقل دو ا  عقد يت    ت و د   دو     ل عل ين 

جديد ب ستوا   أجل من بكلّ  ومواكب   ا عل ي ال تقاج 

 وا  عرفي.  ا عل ي ا تقدم

     

14 
ا تلاظي ي بطر ق  مكتوب   ا هيكل  اختصاصا   يت  تحديد 

 . ا  د   داخل 

     

15 
ا حديث   خدم    ا تقلايا   ا  د     في  ا عاملين  يوظف 

 ا ع لي  ا تعلي ي .

     

16 
ا  ؤ سي   أ ا يب ومفاهي  الأداج  داخل   ل عل ين  توضح 

 ا  د   . 

     

17 
تواجهها   ا تي  ا تلافي ي   ا  شكلا   عن  الإفصاح  يت  

 ا  د   . 

     

18 
تحث الإدا ة ا  د  ي  ج يع ا عاملين على ا ع ل والإبداع  

 والبتكا . 

     

ا ع ل داخل   19      يوجد مرون  في تطبيق الإجراجا  وأ ا يب 
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 . ا  د   

20 
ا  ؤ سي  الأداج  تحسين  مسؤو ي   في  مشا ك   يوجد 

 .وا  عل ينبين إدا ة ا  د    با  د    

     

21 
نظام   على  ا رقاب   خلاو  من  وا اودة  الأداج  تحسين  يت  

 ا ع ل ا  ؤ سي داخل ا  د    بصو ة دائ  .

     

22 
ي لاتهج الأ لوت ا عل ي ا  خطط وا  د وف  تفعيل الأداج  

 ا  ؤ سي.

     

23 
ا ع لي   تحك   ا تي  والآ يا   ا  عايير  عن  الإفصاح  يت  

 .ا  د    الإدا    وا تعلي ي  داخل 

     

24 
ا عل ي  وا فلاي  والإدا    ا ضرو     تلافي    ت وظف ا خبرا  

 ا ع لي  ا تعلي ي .

     

 إضافة بنود أخرى ترونها مناسبة:

 ............................................................................................... 

 ............................................................................................... 

 ....... ........................................................................................

.. 
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 ( أسماء محكمي الًستبانة  2ملحق )

 مكان العمل الًسم الرقم

 ا اامع  ا عربي  المر كي   أ.د مح د ع ران   1

 ا اامع  ال دني   أ.د اح د بطاح  2

 ا اامع  ا عربي  المر كي   أ.د خا د ابو عصب    3

 جامع  مؤت   أ.د با   حوامدة  4

 جامع  ا بلقاج ا تطبيقي   أ.د اح د بدح   5

 جامع  ا يرموك أ.د ملايرة ا شرمان   6

 جامع  ا قدف  أ.د مح ود ابو   رة  7

 ا قدف ا  فتوح   جامع    أ.د مح د اح د شا ين 8

 أكادي ي  ا قا  ي  أ.د خا د  لاداوي   9

 أكادي ي  ا قا  ي  د نبيل  عد    10

 

 

 

 

 

 

 

https://www.google.com/url?sa=t&source=web&rct=j&opi=89978449&url=https://adminportal.qou.edu/employeeCvPage.qou%3FuserId%3Dmshahin&ved=2ahUKEwj506LM6_qKAxUa0QIHHW-vGukQFnoECBYQAQ&usg=AOvVaw0zpaHvMzukPBLOmPasod5J
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 ( الًستبانة بعد التحكيم3ملحق )

 الجامعــــة العربيـــــة الأمريكيــــة

 كلي  ا د ا ا  ا عليا 
 

Arab American University 

Faculty of Graduate Studies 

 

الرشاقة التنظيمية في المدارس الثانوية العربية داخل الخط الأخضر وعلاقتها بإدارة المعرفة  

 . والأداء المؤسسي من وجهة نظر المديرين والمعلمين والمفتشين

 حضرة ا  دير/ ة ، ا  عل / ت  :_____________ ا  حترم./ت  

 ا سلام عليك  و ح     وبركات ، وبعد 

الرشاقة التنظيمية في المدارس الثانوية العربية داخل يقوم ا باحث بإجراج د ا   بعلاوان "

والمعلمين  المديرين  نظر  وجهة  من  المؤسسي  والأداء  المعرفة  بإدارة  وعلاقتها  الأخضر  الخط 

ا تربو      والمفتشين"، الإدا ة  تخصص  في  ا دكتو ا   د ج   على  ا حصوو    من ا تك ال    تطلبا  

ثلاث    من  مكون   ا تبان   بتطو ر  ا باحث  قام  ا د ا    أ داف  و تحقيق  الأمر كيّ ،  ا عربيّ   ا اامع  

بإدا ة ا  عرف   ا تلاظيّ ي  في ا  دا ف وعلاقتها  محاو   ئيسي  وماال   ها  لتعرّف على ا رشاق  

 والأداج ا  ؤّ سي. 

تام ، عل  ا    ب وضوعي  وحيادة  والجاب  علاها  دق ،  بكل  الأداة  فقرا   بقراجة  ا تكرم  أ جو 

 بأن ا بيانا   تعامل بسر   تام ، و ن تستخدم إل  غايا  ا بحث ا عل ي فقط.

 شاكراا ومقدراا حسن تعاونكم وتجاوبكم ومقدراا جهدكم ووقتكم الثمين 

 ا باحث 

 جياد نايف بقاعي 
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 الجامعــــة العربيـــــة الأمريكيــــة

 كلي  ا د ا ا  ا عليا 
 

Arab American University 

Faculty of Graduate Studies 

 الديموغرافية     أولً : المعلومات

                                                    ذكر           أنثى     ا الاس:     .1

 ا  ؤّ ل ا عل ي:       بكا و  وف ف ا دون          د ا ا  عليا   . 2

 أعوام  10أقل من    -  5أعوام        من  5أقل من   -1 لاوا  ا خدم :      من  . 3

 أعوام فأكثر  10

 مدير        معلّ   ا وظيفي:       ا   س ى .4

 مجالًت الرشاقة التنظيميّة في المدارس الثانوية داخل الخطّ الأخضر :ثانياا: المحور الأول

الموافقة درجة الفقرات الرقم  

ا  ا قليلة متوسطة  كبيرة  كبيرة جدا  قليلة جدا

 المجال الأوّل: رشاقة الًستشعار 

 ما يأتي: يقوم مدير المدرسة ب               

      يحل شكاوى ا  عل ين دون انفعاو 1

      يتفحص احتياجا  ا  عل ين با ت را  2

      ي وضح نقاط ا ضعف  ل عل ين  يتّ  معا اتها  3

ع بي   ا ع ل  لتعرُّف على الآثا  ا  حت لّ    4 ي راجم

  لتغيرا  ا سلوكيّ  على ا عاملين في ا  د    

     

      يحصر ا  عطيا  ا تي تساعد  في ا تلابؤ بالأزما   5

ي طوّ  ا خدما  ا  د  يّ    واكب  ا تطوّ  ا سر ع   6

 و وح ا عصر 

     



 

 

167 

يكتشف بسرع  ا  شكلا  ا  ستقبليّ  ا تي ي كن أن   7

 تواج  ا  د     

     

ا شاملا   لتعرّف على ا فرص ا  تاح   8       ي اري مسح 

 المجال الثاني: رشاقة اتخاذ القرار

يستفيد من ا قرا ا  ا لااجح  في ا  اضي  صيار    9

 قرا ا  جديدة مستقبلا  

     

      يتّخ  ا قرا ا  ا  لاا ب   ر  ضغوطا  ا ع ل 10

      ي شا ك ا  عل ين في اتّخاذ ا قرا ا  11

يكشف عن ا تهديدا  وا فرص ا تي قد تواج    12

 ا  د    

     

ي حلّل الأحداث ا  هّ   في ا  د    في ا وقه   13

 ا  لاا ب قبل اتّخاذ أيّ قرا  

     

يوفّتر ا  علوما  ا لازم   ل فاضل  بين ا بدائل   14

 ا  قترح   لقرا  

     

ي شا ك أو ياج الأمو  في امتّخاذ ا قرا ا  ا تي ترتبط   15

 بأبلاائه  

     

 المجال الثالث: رشاقة التطبيق 

ي شاع مبدأ ا ع ل بروح ا فر ق ا واحد علاد تلافي   16

 الأع او الإدا ّ   

     

يعت د نظام اتصاو فعّال في ا تواصل مع أو ياج   17

 الأمو 

     

      يستطيع حلّ مشكلا  ا تلامي  في ا وقه ا  لاا ب  18

     يحرص على تقدي  ا خدم  ا تعلي يّ   لتلامي  وفق  19
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 احتياجه  

ي لاف  خطّ  ع ل تلبّي حاجا  ا  علّ ين في ا وقه   20

 ا  لاا ب 

     

      يستطيع حلّ مشكلا  ا  علّ ين في ا وقه ا  لاا ب  21

يع ل على إعادة هيكل  ا ع ليّا   تحقيق أ داف  22

 ا  د    بفاعلي  

     

يستطيع عقد شراكا  جديدة مع مؤّ سا  ا  ات ع   23

 ا  حلّي في ا وقه ا  لاا ب.

     

      يلت م با  واعيد ا  حددة في تلافي  ا  ه ا   24

ي عيد تشكيل موا د  وفق ا  ستادا  ا بي يّ  في ا وقه   25

 ا  لائ 
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 الجامعــــة العربيـــــة الأمريكيــــة

 كلي  ا د ا ا  ا عليا 
 

Arab American University 

Faculty of Graduate Studies 

الفقرات المتعلّقة بواقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الثانويّةالمحور الثاني:   ثالثا:   

الموافقة درجة الفقرات الرقم  

ا  ا قليلة متوسطة  كبيرة  كبيرة جدا  قليلة جدا

 المجال الأوّل: تشخيص المعرفة   

          يقوم مدير ا  د    ب ا يأتي:                               

يرصد ا  عرف  ا  تاح  من مصاد  ا ا  ختلف  بشكل  1

 ملاتظ  

     

      ي شاّع ا حوا  ا عل ي بين ا  عل ين 2

ي شخص ا  عرف  ا  لائ    وضع حلوو  ل شكلا   3

 ا تي تواج  ا  د    

     

يستقطب ا كواد  ا بشرّ   ا  ؤّ ل   لحصوو على ما  4

 ت تلك  من ا  عرف 

     

      ي حدد ماال  ا  عرف  ا  لاا ب   ل د    5

 المجال الثاني: توليد المعرفة

      ي شاع ا تلامي  على تو يد الأفكا  ا  بدع .  6

ا خبرا    يع ل على ت كين ا  عل ين  لإفادة من 7

 ا  عرفي   ديه 

     

      ي حف  ا تلاافس الإياابي بين ا  علّ ين  تو يد ا  عرف  8

     يستخدم أ لوت ا بحث ا عل ي  تو يد ا  عرف    9
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 ا اديدة ا  تعلّق  بخطط  ال تراتيايّ 

      يقوم بتشكيل فرق تعلّ  متلاوّع  معرفيًّا مع ا خبراج  10

 المجال الثالث: تخزين المعرفة

يخت ن ا  عرف  بطر ق  تسهل ا ترجاعها علاد   11

 ا حاج  إ يها

     

يوثق قواعد بيانا  م وّدة ب علوما  عن   12

 ا  وضوعا  ا  عرفيّ  ا تعلي يّ  

     

يضع تعلي ا  واضح   دى ا اها  ا  علايّ  في  13

 ا  د    ل ترجاع ا  عرف  ا  خ ون 

     

يتّبع أ لوت خ ن ا  عرف  ا ض لايّ  )ا خبرا  وتبادو   14

 ا خبرا (

     

يعت د على أ لوت ا تد  ب  حفظ ا  عرف  في   15

 ا  د    

     

 المجال الرابع: تشارك المعرفة 

      يعت د آ يّ  تكلاو وجي  خاص   لاشر ا  عرف  وتع ي ها  16

يلاشر ا  عرف  من خلاو ا  وقع  الإ كتروني  ا خاص  17

 با  د   

     

ا داع  ا  تبادو ا  عرف  بين ا  عل ين كاف  18       ي عّ ز ملااخ 

      يعقد و   ع ل وندوا ، من أجل تشا ك ا  عرف   19

يقوم با تخدام تقلايّ  أصحات ا خبرة  لتوز ع ا فردي  20

  ل عرف 

     

     ي فَعّل دو  الإذاع  ا  د  يّ  في نشر نتائج تطبيق   21
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 ا  عرف 

 المجال الخامس: تطبيق المعرفة

      يستخدم ا  عرف  في تحقيق أ داف ا  د     22

يستلاد مدير ا  د    في أ لوت ع ل م على نشر   23

 الأفكا  الإبداعيّ  وتحديث ا  عرف 

     

      يطابق بين جودة ا خدم  ا تربو   وتوقعا  ا  عل ين  24

يستخدم ا  عرف  في اتّخاذ ا قرا ا  ا  د  يّ    25

 وتلافي  ا.

     

ي ترج       ا  د    إ ى ا تراتيايّا  ع ل ملاظ    26

 ت دا  من خلاو فرق ا ع ل. 
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 الجامعــــة العربيـــــة الأمريكيــــة

 كلي  ا د ا ا  ا عليا 
 

Arab American University 

Faculty of Graduate Studies 

 

الفقرات المتعلّقة بواقع الأداء المؤسسي في المدارس الثانويةالمحور الثالث:   رابعا :  

الموافقة درجة الفقرات الرقم  

ا  ا قليلة متوسطة  كبيرة  كبيرة جدا  قليلة جدا

تتلاا ب فلسف  و  ا   ا  د    مع احتياجا   1

 ا  ات ع ا  د  ي

     

تعلي ا  وزا ة ا تربي  وا تعلي   ا  د  ي  الإدا ة تراعي 2

 علاد ت و ه   ا   ا  د    

     

تتّس  أ داف ا  د    با  رون  بحيث ت سه  في  3

 إيااد آ يّا  حديث    تطو ر ا ع ل

     

ا تراتياي  قابل   اا دفا ا  د  ي  الإدا ةتصيغ  4

  لتلافي  

     

يلاف  ا ع ل في ا  د    وفق    ا واضح   تطو ر   5

نقاط ا قوّة وا تقليل من نقاط ا ضعف  خدم  ا ع ليّ   

 ا تعلي يّ  

     

يوجد خطط في ا  د    يتّ  تحديثها با ت را    6

  تطو ر ا ع ليّ  ا تعلي يّ . 

     

      أداج ا  عل ين ب وضوعي  ا  د  ي  الإدا ةتقيي   7

وتقيي   الأ داف تحديد بين  ا دمج  إحداث يت  8

 أدائه   ا  عل ين وتطو ر
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يت  ال ت ام بتلا ي  ا خبرا  وا قد ا  ا  تعلق   9

 با ع ل داخل ا  د    من قبل الإدا ة ا  د  ي  

     

ا إ كتروني ا يحدث با ت را ا  د    ت تلك  10       موقع 

 ملا  بداي  ا سلا  ا د ا يّ  محدّد زملاي جدوو يوجد 11

 ا  د      خطط ونشاطا  وواضح ومعلن

     

      أ دافها ا  د    من ا  وا د ا  تاح   تحقيق تستفيد 12

      وفقا  ر  ا مد  ي  واضح   ا  د  ي  الإدا ةتع ل  13

 ا  عل ين في بين ج يع مباشرة اتصاو  قلاوا  تتوافّر 14

 ا  د    

     

ا تي   ا  شكلا  على دو ّ    لتعرّف اجت اعا  تعقد 15

  ها  ا  لاا ب  با  د    ووضع ا حلوو ا ع ل تواج 

     

في ا تعامل مع  ا عدا   ا تلاظي ي  مبدأ يطبق 16

 ا  عل ين

     

 دو يّ    عل ين مهلايا بشكلا تلا ي   دو ا  عقد يت ّ  17

 بكلّ ما  و جديد  ت و د  

     

ف مختصيّن في ا تقلايّا  ا رق ي   خدم    18 يت  توظمّ

 ا ع ليّ  ا تعلي يّ  في ا  د    

     

تحثّ الإدا ة ا  د  يّ  ج يع ا عاملين على ا ع ل   19

 الإبداعي

     

يتّ  تحسين الأداج وا اودة من خلاو  قاب  نظام   20

 ا ع ل ا  ؤّ سي  بصو ة دائ   
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 قبل التحكيم  سئلة المقابلة المقننة( أ4ملحق )

الرشاقة التنظيمية في المدارس الثانوية العربية داخل الخط الأخضر وعلاقتها بإدارة المعرفة  

 والأداء المؤسسي من وجهة نظر المديرين والمعلمين والمفتشين: أنموذج مقترح 
 

 .......................................................ا  حترم/ت ت :حضرة ا  فتش/ت ، ا  دير/

 ا سلام عليك  و ح     وبركات ، وبعد 

" بعلاوان:  بإجراج د ا    بقاعي"  نايف  ا باحث "جياد  المدارس  يقوم  التنظيمية في  الرشاقة 

نظر   المؤسسي من وجهة  المعرفة والأداء  بإدارة  الخط الأخضر وعلاقتها  داخل  العربية  الثانوية 

"، ا تك ال    تطلبا  ا حصوو على د ج  ا دكتو ا   المديرين والمعلمين والمفتشين: أنموذج مقترح

ا تربو   من ا اامع  ا عربي  الأمر كي  ) ام  (. و تحقيق أ داف ا د ا  ، قام ا باحث   في الإدا ة 

مع مفتشي ومديري ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر  لتعرف على وجه   أ  ل  مقابل   بإعداد  

 ضوج ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف .  ا  د اف فينظر   في  بل تع    الأداج ا  ؤ سي في 

ا  رفق    ا  قابل   أ  ل   على  ا ث ين  لإجاب   وقتك   من  ج ج   بتخصيص  ا تكرم  أ جو 

بسر     ا د ا    تعامل  ا تي  توفرونها  ه    وا  علوما   ا بيانا   بأن  عل ا   وحيادي ،  ب وضوعي  

 تام ، و ن تستخدم إل لأرراض ا بحث ا عل ي.

ومقد ا  جهدك  ووقتك     تعاونك   وا تقدير شاكرا   ك  حسن  الحترام  فائق  تقبلوا ملاي  وأخيرا  

 ا ث ين.  

 ا باحث                                                                         

 جياد نايف بقاعي                                                                       
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التنظيمية:  الرشاقة  ا فرص رير    تعريف  تكون  وا ت ي  علادما  ا لاااح  تحقيق  ا  ؤ س  على  "قد ة 

ا وتقلب ا، وذ ك من خلاو ا تشعا    مؤكدة، وا تي يصاحبها ا كثير من ا غ وض، في بي   أكثر تعقيد 

مستو ا    ج يع  على  ا  لاافسين  من  وأ رع  أفضل  بشكل  ا  تاح   وال تااب   لفرص  ا عقبا ، 

 ا  ؤ س ". و ش ل ذ ك  شاق  ال تشعا ، و شاق  اتخاذ ا قرا ، و شاق  ا تطبيق. 

 و المدير(  أ المفتش )الإجابات عن الأسئلة من وجهة نظر     

نظرك .1 وجهة  الًستشعار ما    ،من  رشاقة  الأخضر؟    واقع  الخط  داخل  الثانوية  المدارس  في 

تعزيز    وكيف التربوية والرؤية    رشاقة الًستشعاريمكن  المدرسة لتطبيق الأهداف  لدى مدير 

 المدرسية؟ 

نظرك .2 وجهة  الأخضر؟ ما    ،من  الخط  داخل  الثانوية  المدارس  في  القرار  اتخاذ  رشاقة  واقع 

تعزيز   القرار  كيف يمكن  اتخاذ  التربوية والرؤية  رشاقة  المدرسة لتطبيق الأهداف  لدى مدير 

 المدرسية؟ 

كيف  واقع رشاقة التطبيق في المدارس الثانوية داخل الخط الأخضر؟  ما    ،من وجهة نظرك .3

 لدى مدير المدرسة لتطبيق الأهداف التربوية والرؤية المدرسية؟ رشاقة التطبيق يمكن تعزيز 

 مواكبة التطوّر السريع لتطوّير الأعمال المدرسيّة؟  يمكن برأيك، كيف  .4

نظرك .5 وجهة  التنظيمية  ،من  الرشاقة  تحقيق  دون  تحول  التي  العقبات  المدارس   ما  في 

 ؟الثانوية داخل الخط الأخضر

المعرفة: • إدارة  وأدائها   تعريف  صيارتها  في  يشترك  ا تي  وا سلوكا   والأدوا   "ا ع ليا  

ا تعلي ي    ا ع لي   على  ا  عرف   تلاعكس  وتوز ع  وخ ن  لكتسات  ا  ؤ س   من  ا  ستفيدون 

تشخيص   وتش ل  وا تكيف".  الأمد  طو ل   ا  لاافس   بقصد  ا تطبيقا   أفضل  إ ى   لوصوو 

 ا  عرف ، وتو يد ا  عرف ، وتخ  ن ا  عرف ، وتشا ك ا  عرف ، وتطبيق ا  عرف .
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من وجهة نظرك، ما واقع إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الثانوية داخل الخط الأخضر؟   .6

 كيف يمكن تعزيز إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الثانوية داخل الخط الأخضر؟ 

من وجهة نظرك، ما طرق تشخيص المعرفة التي تساعد في تطوير العملية التعليمية داخل   .7

 الخط الأخضر؟

 برأيك كيف يمكن تشجيع الطلبة والمعلمين على توليد المعرفة؟  .8

 برأيك كيف يمكن الًستفادة من المعرفة في العملية التعليمية؟  .9

 ما هي معوقات إدارة المعرفة في العملية التعليمية؟  ،من وجهة نظرك .10

بأ قام  تحديد   • ا تعلي ي   ا  ؤ س   أع او  ملاظ   تشخيص  جهد  ا  ؤ سي:  و  الأداج  تعر ف 

ملاها  مطلوت  ما  و  لإنتاا  موا د ا  ا تخدام  وحسن  أ دافها  تحقيق  في  نااحها  مدى 

وا ت امها  ا  د   ،  و  ا    و ش ل       ا علاق ".  أصحات  ملاها  يتوقعها  ا تي  با  واصفا  

وحل  والتصاو،  ا خبرا ،  تلا ي   وكيفي   ال تراتياي   ها،  وا خطط  والأ داف  با تعلي ا ، 

 ا  شكلا ، وا عدا  ، والإبداع، وتقيي  الأداج وا رقاب  علي .

ما واقع الأداء المؤسسي في المدارس الثانوية داخل الخط الأخضر؟    ،من وجهة نظرك .11

 كيف يمكن تعزيز الأداء المؤسسي في المدارس الثانوية داخل الخط الأخضر؟ 

لتطوير .12 رؤيتها  وفق  المدرسة  في  العمل  تنفيذ  يتم  نقاط   كيف  من  والتقليل  القوّة  نقاط 

 الضعف لتطوير العمليّة التعليميّة؟ 

 كيف يمكن الربط  بين الأهداف التربوية للمدرسة وعملية تقييم أداء المعلمين؟  .13
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 ( أسماء محكمي أسئلة المقابلة 5ملحق )

 مكان العمل الًسم الرقم

 الأمر كي  ا اامع  ا عربي   أ.د مح د ع ران   1

 الأ دني  ا اامع   أ.د اح د بطاح  2

 جامع  ا يرموك أ.د ملايرة ا شرمان   3

 ا قدف ا  فتوح   جامع    أ.د مح د اح د شا ين 4

 جامع  ا بلقاج ا تطبيقي   أ.د اح د بدح   5

 جامع  ا قدف  أ.د مح ود ابو   رة  6

 أكادي ي  ا قا  ي  د نبيل  عد    7
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 ( أسئلة المقابلة بعد التحكيم6ملحق )

الرشاقة التنظيمية في المدارس الثانوية العربية داخل الخط الأخضر وعلاقتها بإدارة المعرفة  

 والأداء المؤسسي من وجهة نظر المديرين والمعلمين والمفتشين: أنموذج مقترح 

 أسئلة المقابلة  

 حضرة ا  فتش/ت ، ا  دير/ت  :.......................................................ا  حترم/ت 

 ا سلام عليك  و ح     وبركات ، وبعد 

" بعلاوان:  بإجراج د ا    بقاعي"  نايف  ا باحث "جياد  المدارس  يقوم  التنظيمية في  الرشاقة 

نظر   المؤسسي من وجهة  المعرفة والأداء  بإدارة  الخط الأخضر وعلاقتها  داخل  العربية  الثانوية 

"، ا تك ال    تطلبا  ا حصوو على د ج  ا دكتو ا   المديرين والمعلمين والمفتشين: أنموذج مقترح

ا تربو   من ا اامع  ا عربي  الأمر كي  ) ام  (. و تحقيق أ داف ا د ا  ، قام ا باحث   في الإدا ة 

مع مفتشي ومديري ا  دا ف ا ثانو   داخل ا خط الأخضر  لتعرف على وجه   أ  ل  مقابل   بإعداد  

 نظر   في  بل تع    الأداج ا  ؤ سي في ا  د اف  في ضوج ا رشاق  ا تلاظي ي  وإدا ة ا  عرف .

ا  رفق    ا  قابل   أ  ل   على  ا ث ين  لإجاب   وقتك   من  ج ج   بتخصيص  ا تكرم  أ جو 

بسر     ا د ا    تعامل  ا تي  توفرونها  ه    وا  علوما   ا بيانا   بأن  عل ا   وحيادي ،  ب وضوعي  

 تام ، و ن تستخدم إل لأرراض ا بحث ا عل ي.

 وأخيرا  تقبلوا ملاي فائق الحترام وا تقدير شاكرا   ك  حسن تعاونك  ومقد ا  جهدك  ووقتك  ا ث ين.   

 ا باحث                                                          

 جياد نايف بقاعي                                                                   
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التنظيمية:  الرشاقة  ا فرص رير    تعريف  تكون  وا ت ي  علادما  ا لاااح  تحقيق  ا  ؤ س  على  "قد ة 

ا وتقلب ا، وذ ك من خلاو ا تشعا    مؤكدة، وا تي يصاحبها ا كثير من ا غ وض، في بي   أكثر تعقيد 

مستو ا    ج يع  على  ا  لاافسين  من  وأ رع  أفضل  بشكل  ا  تاح   وال تااب   لفرص  ا عقبا ، 

 ا  ؤ س ". و ش ل ذ ك  شاق  ال تشعا ، و شاق  اتخاذ ا قرا ، و شاق  ا تطبيق. 

 المدير( و  المفتش )الإجابات عن الأسئلة من وجهة نظر

من وجهة نظرك، كيف يمكن تعزيز رشاقة الًستشعار لدى مديري  المدارس الثانوية داخل  -1

 الخط الأخضر لتحقيق الخطة الًستراتيجية ؟ 

 ...............................................................................................

 ............................................................................................... 

من وجهة نظرك، كيف يمكن تعزيز رشاقة اتخاذ القرار في المدارس الثانوية داخل الخط  -2

 الأخضر؟ لتنفيذ الخط التربوية. 

 ...............................................................................................

 ......................................................................................... 

ا من بيئة عمل  -3 حسب رأيك ما هي أهم المهارات التي يجب أن يتمتع بها المدير ليكون جزءا

 رشيقة؟ وكيف تساهم التكنولوجيا في تعزيز الرشاقة التنظيمية في عملك؟ 

 ...............................................................................................

 ........................................................................................... 
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كيف يمكن تنفيذ خطّط العمل السنوية لتلبّي احتياجات الطلبة التعلمية واحتياجات المعلّمين  -4

 التعليمية في المدرسة؟  

 ...............................................................................................

 ........................................................................................... 

: "ا ع ليا  والأدوا  وا سلوكا  ا تي يشترك في صيارتها وأدائها ا  ستفيدون  تعريف إدارة المعرفة

ا تعلي ي   لوصوو إ ى أفضل   من ا  ؤ س  لكتسات وخ ن وتوز ع ا  عرف   تلاعكس على ا ع لي  

ا  عرف ،   وتو يد  ا  عرف ،  تشخيص  وتش ل  وا تكيف".  الأمد  طو ل   ا  لاافس   بقصد  ا تطبيقا  

 وتخ  ن ا  عرف ، وتشا ك ا  عرف ، وتطبيق ا  عرف .

..من وجهة نظرك، كيف يمكن تعزيز إدارة المعرفة لدى مديري المدارس الثانوية داخل الخط  5

 الأخضر؟ 

 ...............................................................................................

 ............................................................................................... 

التعليمية  6 العملية  تطوير  في  التي تساعد  المعرفة  ما هي طرق تشخيص  نظرك،  ..من وجهة 

 وكيف يمكن تشجيع الطلبة والمعلمين على توليد المعرفة؟ 

 ...............................................................................................

 ............................................................................................... 

التنظيمية  7 الرشاقة  أن  تعتقد  وهل  المعرفة؟  وإدارة  التنظيمية  الرشاقة  بين  العلاقة  ترى  ..كيف 

 تساهم في تعزيز إدارة المعرفة؟ 

 ...............................................................................................

 ............................................................................................... 
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 و جهد ملاظ   تشخيص أع او ا  ؤ س  ا تعلي ي  بأ قام  تحديد مدى   تعريف الأداء المؤسسي: 

نااحها في تحقيق أ دافها وحسن ا تخدام موا د ا لإنتاا ما  و مطلوت ملاها با  واصفا  ا تي  

والأ داف  با تعلي ا ،  وا ت امها  ا  د   ،  و  ا    و ش ل       ا علاق ".  أصحات  ملاها  يتوقعها 

ا  شكلا ، وا عدا  ، والإبداع،  ا خبرا ، والتصاو، وحل  تلا ي   وا خطط ال تراتياي   ها، وكيفي  

 وتقيي  الأداج وا رقاب  علي . 

الخط .8 داخل  الثانوية  المدارس  في  المؤسسي  الأداء  تعزيز  يمكن  كيف  نظرك  وجهة  .من 

 الأخضر؟ 

 ...............................................................................................

 ............................................................................................... 

..كيف يتم تنفيذ العمل في المدرسة وفق رؤيتها لتطوير نقاط القوّة وتعزيزها والتقليل من نقاط 9

 الضعف لتطوير العمليّة التعليميّة؟ 

 ...............................................................................................

 ............................................................................................... 

المؤسسة على تحسين  10 تعزيز قدرة  التنظيمية  في  الرشاقة  تساهم  . من وجهة نظرك كيف 

  الأداء المؤسسي باستمرار ؟ 

 ...............................................................................................

 ............................................................................................... 
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 الأنموذج المقترح  أسماء محكمي ( 7ملحق )

 مكان العمل الًسم الرقم

 الأمر كي  ا اامع  ا عربي   أ.د مح د ع ران   1

 ا قدف ا  فتوح   جامع  أ.د مادي زامل    2

 جامع  ا يرموك أ.د ملايرة ا شرمان   3

 ا قدف ا  فتوح   جامع    أ.د مح د اح د شا ين 4

 جامع  ا بلقاج ا تطبيقي   أ.د اح د بدح   5

 بير ز ه جامع    خو   ا شخاشير أ.د  6

 أكادي ي  ا قا  ي  د نبيل  عد    7
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 كتاب تسهيل مهمة الباحث  (8ملحق )
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                                                                                                                                                                                                   سلم ليكرت الخماسي( 9ملحق )

 (5القيمة من ) الرقم 

 

 الخانة في الًستبانة  الدرجة  

 معا ض بشدة قليل  جدا   (1.80أقل من ) 1

 معا ض  قليل  (2.60-1.81من ) 2

 محايد  متو ط    (3.40-2.61من ) 3

 موافق  كبيرة  (4.20-3.40من ) 4

 موافق بشدة كبيرة جدا   ( فأكثر 4.21من ) 5
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Abstract 

This study aimed to identify the level of organizational agility in Arab secondary 

schools within the Green Line and its relationship with knowledge management and 

institutional performance from the perspective of principals, teachers, and supervisors. 

The researcher adopted a mixed descriptive-correlational (quantitative and qualitative) 

methodology due to its suitability for the study's subject. 

To collect data, the researcher used a specially designed questionnaire to measure the 

quantitative aspects. The questionnaire consisted of three main sections: the first 

addressed organizational agility in secondary schools, the second focused on the reality 

of knowledge management, and the third examined institutional performance. The 

questionnaire was administered to a sample of 433 principals and teachers. 

The quantitative findings revealed that participants' evaluations of organizational agility 

levels were high across all areas. It also showed that knowledge management among 

secondary school principals was high, with the "knowledge sharing" dimension ranking 

first. Regarding institutional performance, the results indicated generally high 

evaluations and no statistically significant differences in the level of organizational 

agility attributed to gender or job title. However, differences were observed based on 

the variable of years of service, favoring those with longer service. 

In terms of knowledge management, there were no statistically significant differences 

related to gender, years of experience, or job title. On the other hand, there were 

statistically significant differences in institutional performance in favor of principals. 

Additionally, a statistically significant, positive, and strong correlation was found 

between teachers' evaluations of the reality of organizational agility and their 

evaluations of knowledge management and institutional performance in Arab public 

secondary schools in the northern region within the Green Line. 

For the qualitative aspect of the study, the researcher used interviews as a data 

collection tool, conducting 15 interviews with principals and educational supervisors. 

The results confirmed that continuous training, providing databases, and enhancing 
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effective communication skills are essential factors for supporting organizational agility. 

The study also highlighted the importance of knowledge management and fostering 

critical thinking in achieving a more flexible and innovative school environment. 

Based on the quantitative and qualitative findings, as well as a review of relevant 

previous studies, a proposed model was developed to enhance organizational agility, 

knowledge management, and institutional performance. The study recommended that 

educational authorities in the northern region within the Green Line adopt the proposed 

model, implement it experimentally in some schools to ensure its applicability, and then 

generalize it to other schools. The study also suggested integrating elements of the 

proposed model into the organizational culture of schools. 

Keywords: Organizational Agility, Secondary Schools, Knowledge Management, 

Institutional Performance, Green Line. 


