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النّمذجة البنائيّة للعلاقة بين القيادة التّحويليّة والاستقامة التّنظيمية والمرونة التّنظيمية لدى مديري  
 من وجهة نظر المديرين والمعلمين  ، المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات الشمالية من فلسطين

 إعداد 
 إيمان كمال كامل داود 

 إشراف 
 أ.د. عبد الناصر عبد الرحيم قدومي 

 الملخص 

درجة القيادة التحويلية والاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية لدى مديري  هدفت هذه الدراسةُ التعرَّفَ إلى  

تقصي العلاقة بين القيادة التحويلية والاستقامة التنظيمية والمرونة  و  ،المدارس الحكومية الثانوية في فلسطين 

في التنظيمية،   الفروق  وتحديد  بينها،  للعلاقة  بنائيّ  نموذج  أفضل  إلى  التحويلية    والتوصّل  القيادة  درجة 

تبعًا إلى متغيّرات    والاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية في فلسطين

ر، والمديريّة عند المعلمين وسنوات الخبرة مي،  والمؤهل العل  النوع الاجتماعيّ، ل إلى تصوُّ مقترح    ، والتوصُّ

 . في ضوء العلاقة بين المتغيّرات قيد الدراسة

الجانب الكميّ تمّ   المنهجُ المختلطُ بشقيه: الكميّ والنوعيّ. ففي  الدراسة  المنهج    استخداماستُخدِمَ في هذه 

القيادة  المنهج الارتباطي بالاستعانة بمنهجية نمذجة المعادلة البنائية لدراسة العلاقة بين  والوصفي التحليلي،  

(  183من المديرين )  ّ  نةّّ عي. عيّنةُ الدراسة اشتملت على  التحويلية والاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية

، وذلك بما يتعلّق بالشقّ الكميّ. وأمّا بما يتعلّق  ا ومعلمةًّ ( معلم 926مديرا ومديرة، وعينة من المعلمين ) ًّ

 ( خبرًا.  15بالشقّ النوعيّ، فقد اشتملت على )

التحويلية ثلاث   القيادة  لقياسِ:  وذلك  الكميّ؛  للشقّ  استخدامها  تمّ  والمرونة  أدوات  التنظيمية  والاستقامة   ،

، وقد تمّ التأكُّد والتحقّق من دقّتها وجدواها وعلميّتها. وأمّا فيما يتعلق بالشقّ النوعيّ، فقد تمّ توظيف  التنظيمية 

ل للتصوّر المقترح.   آليّة المقابلات شِبه المنظمة، باستخدام النظرية المجذرة؛ لغرض التوصُّ
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التحويلية والاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية لدى مديري    الكلية للقيادة   التقييم   درجة  أنأظهرت النتائجُ  

كانت عالية، وأنّ الوزن النسبيّ للاستجابة عليها كان على ما يَلي    المدارس الحكومية الثانوية في فلسطين 

بين القيادة التحويلية  ئيًّا  إحصا  الةعلاقة د  َّ وجودأظهرت النتائجُ أيضًا  و %(.  78.8%،  80.4%،  79تَوالِيًا: )

)الاستقامة    ، ووجود وساطة جزئية بينها. هذا وقد كان النموذج البنائيّ والاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية

  أظهرت  بينماالتنظيمية كعامل وسيط بين المرونة التنظيمية والقيادة التحويلية( مِن أفضل النماذج المستخدَمة.  

المديرية    يرالتنظيمية وجميع مجالاتها تعزى لمتغ  مرونةالكلية لل  حصائيا في الدرجةإ فروق دالة    أنّ ثَمَّتَ 

ل للتصوّر المقترح.  ولصالح مديريات الوسط.   وعلى ضوء هذه النتائج تمّ التوصُّ

الدراسةُ   المقترح في هذه  بضر أوصت  المدارس ضمن سِياق تدريبيّ في ضوء التصوّر  ورة انخراط مديري 

توفير   ضرورة  مع  وخبراتهم  الدراسة،  المهنيّ  ونموهم  يتناسب  بما  المدارس  لمديري  التدريبية  الاحتياجات 

 .وامكاناتهم 

المفتاحية:  البنائية،    الكلمات  التنظيميةالنمذجة  المرونة  التنظيمية،  الاستقامة  التحويلية،  مديري  القيادة   ،

 المدارس، فلسطين. 



1 

 الفصل الأول 

 المقدمة والإطار النظريّ 

، الدراسات السابقة، مشكلة الدراسة، أهداف الدراسة،   يشتمل هذا الفصل على: مقدمة الدراسة، الإطار النظري 
داتها، ومصطلحات الدراسة.    أهمية الدراسة، حدود الدراسة ومحد 

 المقدمة 

القرن، ونتيجة للتطور المعرفي  المتسارع، وثورة الاتصالات والمعلومات، ظهرت أحداث غي رت  مع بداية هذا  

رات   سات، وقد أحدثت هذه الت طو  مناحي عديدة من الحياة الإنسانية، لا سي ما في مجال الأعمال وإدارة المؤس 

ا سات  والمؤس  عام،  بشكل  سات  المؤس  إدارة  في  تغي رات  والمتسارعة  وتُعَد   المتتابعة  خاص.  بشكل  لت ربوية 

المؤسساتُ التربويةُ، وخاصة المدارس، الأساسَ الذي تنطلق منه القوى البشرية بكل  تخصصاتها في بناء  

م الشعوب وتطورها، وهذا يتطلب أن يرافقَ العملي ةَ التربوي ةَ نهجٌ تربويٌّ    الوطن، كما تلعب دورًا  كبيرا في تقدُّ

نها من مواكبة التقدم والتطور   سليمٌ، على أن يقترنَ بتوفُّر إدارة قادرة على التجديد والتطوير والإبداع بطريقة تمك 

 المتسارع الذي يمي ز هذا العصر.  

هذا، وإن  القيادة من العناصر المهمة لنجاح المؤسسات التربوية، وذلك من حيث توجيه الموارد المتاحة نحو  

المواردُ   لديها  توفر ت  تربوية  مؤسسة  النجاحُ لأي   يُكتبَ  فلن  منطقي ة،  وكنتيجة  وبالتالي،  الأهداف.  تحقيق 

على توجيه الموارد البشرية وتنظيمها وتحفيزها على    الماديةُ اللازمةُ لتحقيق أهدافها في ظل ِّ قيادة غير قادرة 

 . (2023)الشمري، النحو المطلوب 

وتُعَد  القيادةُ التربوي ةُ الركنَ الأساسَ الذي يعتمد عليه نجاح المؤسسة أو فشلها؛ فالقيادة الناجحة هي التي  

تستثير العاملين لتقديم أقصى طاقاتهم وقدراتهم، وذلك من خلال قيام القائد بدور مؤثر على العاملين وتحفيزهم  

للازمة لهم والظروف الملائمة، وحسن تعامله مع التحديات  لتقديم أفضل ما لديهم، وتهيئته كافة الإمكانات ا

التي تواجه المؤسسة، الأمر الذي يفرض على هذه القيادات إيجاد طرق حديثة وابداعي ة من أجل مواجهة  

سة   . فالقائد  ( 2020)الأسطل،  هذه التحدي ات وحل  المشكلات؛ وذلك بُغيَةَ تحقيق الأهداف المنشودة للمؤس 
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ته الإداري ة والقيادي ة من خلال قدرته على التأثير في العاملين، ورفع روحهم المعنوية،   الناجح يعكس ويترجم قو 

هم رأسَ المال الحقيقي  الذي يجب استثماره من خلال خلق بيئة مناسبة لهم، تشعرهم بالرضا، وتسل حهم   وعَد ِّ

 بالأمل والعزيمة، وتزيد دافعي تهم نحو العمل.  

وقد أصبحت المنظم ات في عصرنا الحالي تعتمد على المورد البشري  بشكل أكبر من أجل تحقيق أهدافها  

وغاياتها؛ لذلك كان لزامًا عليها أن تبحثَ في سلوك أفرادها، ومعرفة أسبابه، والتنبؤ به، حيث إن  ذلك يؤث ر  

 دافها قبل أهدافهم. بشكل كبير على أداء الأفراد داخل المؤسسة، ويشجعهم على تبن ي أه 

وهناك العديد من المواجهات في مجال الإدارة التربوية، تستلزم مِّن المدير، وتحت م عليه توفير بيئة تعليمية  

مناسبة. في وسط هذه المواجهات، يجد المدير نفسه أحيانًا أمام حواجز ومعيقات، تستوجب عليه العمل في  

يديرَها بحكمة، وبأساليب غير تقليدية،    غمار هذه الأحداث والحياة المعاصرة، الأمر الذي يتطل ب منه أن

مستندة على القيَم الأخلاقية، وأن يكونَ لديه من المرونة والحنكة ما يتجاوز بمؤسسته أي ة محنة تمر  بها  

 .  ( 2023)الشمري، 

يات   بمجموعها تحد  الحاضر، تمث ل  الت عليمي ةُ في عصرنا  المنظ ماتُ  التي تشهدها  المتلاحقةَ  راتِّ  الت طو  إن  

لوكيات القيادي ة المناسبة؛ لتحقيق هدف   للقيادات التربوي ة، وذلك في كيفية إدارتها، وفي اختيار الأنماط والس 

الن مطُ القياديُّ الت قليديُّ المَركزيُّ )تمركُز السلطة بيد المدير(    المنظ مة التعليمي ة على أكمل وجه. هذا، ولم يَعُد

سة الت ربوي ة بجعلها قو ة بشري ة محر كة للت قدم الاجتماعي والاقتصادي   مناسبًا لتحقيق رسالة المدرسة والمؤس 

كفاءة عالية    (. وهذا يتطل ب البحث عن أنماط قيادي ة فاعلة تتناسب وطبيعة العصر، وتحقيق2023)صلاح،  

سة الت ربوية بحاجة إلى قيادة فاعلة، قادرة على رسم رؤية هادفة، ووضع  2014في الأداء )الفليتي ة، (. فالمؤس 

يات، ومواكبة الت طورات الحديثة   ، وخلق بيئات  (2015)جمعة،  الخطط لإدارة الت غيير، وتجنُّب الأزمات والت حد 

تعليمي ة ديناميكي ة، تتضافر فيها جهود جميع العاملين من إداريين ومعلمين لتحسين مستوى تعلُّم الطلاب  

للمدرسة الأساسَ  الهدف  أساليب  (  (Chisu, m, 2018باعتباره  تغيير  المؤسسات  هذه  من  يستوجب  مم ا 
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رًا، وممارسة أنماط قيادية قادرة على تحقيق أهدافها   إدارتها التقليدية، واعتماد مفاهيم إدارية حديثة أكثر تطوُّ

. ومِّن بين الأساليب القيادي ة التي أثبتت فاعلي تها  Saleem  &(Aslam   (2020 , المرجو ة بكفاءة وفعالية

فهي قيادة مرتبطة بالتغييرات التي تُفضي إلى تحسين  (   Chisum  ,2018وأثرها الإيجابي  القيادةُ الت حويلي ةُ )

أداء المؤسسة، من خلال تحفيز دوافع العاملين الجوهرية، والموازنة في المهارات المتنوعة والخبرة والمعرفة،  

القيادة   العاملين. وترتبط  إنشاء وحدات تواصُل مع  قائدها على  للمستقبل، وحرص  وامتلاكها رؤية ملهمة 

الأداء العالي طويل المدى، وتركز على التفكير الإبداعي، ومشاركة العاملين للحفاظ على تمي ز  التحويلية ب

راساتُ أن  هذا الن مط له فعالي ة كبيرة في إعداد البيئة  (. وقد أثبتت الد 2021عالٍ وتحقيق الأهداف)الغامدي،

(. ويقوم هذا النمط القيادي  على معرفة 2024المناسبة لتطوير أداء المعلمين وإبداعهم )البدوي والاسمري، 

حاجات كل  العاملين، والعمل على إشباعها، واستنهاض طاقتهم؛ لتحقيق التغييرات المنشودة، وتحقيق رسالة  

. فالقائد التحويلي  قادر على خلق رؤية ورسالة لمؤسسته وايصالها  ( 2014)سميرات و مقابلة ،  ة  المدرس

من خلال سلطته   القيادية  ز سلطته  يعز  التحويلي   والقائد  والدفاع عنها،  لتبن يها  المرؤوسين  تستثير  بطريقة 

ها من القدوة الحسنة   ة من الأخلاق التي يمارسها ويستمد  الثابتة، كالعدل والاستقامة    والمبادئ الأخلاقية المستمد 

(. ويسعى القائد التحويلي  الى الوصول بتابعيه إلى تحقيق إنتاجية عالية،  2014الفليتية،  ) والحكمة والصدق  

بالمصداقية والاستقامة، ويتمتع بثقة عالية، ويشارك الناس مشاكلهم،   فهو مصدر طاقة لهم، كما يتصف 

حويلي  محب  للمخاطر المحسوبة، ولا يَستهوي طموحَهُ  وقادر على تقديم الحلول المناسبة. كما أن  القائد الت

(. وتُعد  القيادة التحويلية أداة فعالة في مكافحة الفوضى  2021الغامدي،) الاستقرارُ الذي لا يؤدي إلى الت طوير

بأماكن العمل، وتعزيز المناخ الأخلاقي  بين العاملين. ويهتم القائد التحويلي  بخُلو  مكان العمل من الفوضى  

، من خلال الثقافة والمعتقدات التي يتبناها، ويقوم بتحفيز العاملين  (Jha, 2014)وحالات النزاع بين العاملين  

 للتماهي معها والانخراط فيها وتبنيها.  

كما أن  القيادة التحويلي ة تستجيب للتغيرات التي تحدث في بيئة العمل، وتراعي التقلبات في حاجات العاملين،  

الوظيفي    بالرضا  لها، ويشعرهم  ثقتهم بها، ويعزز ولاءهم وانتماءهم  وتلبي رغباتهم وطموحاتهم، مم ا يرفع 
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. وهي قيادة تقوم على توفير الوقت والجهد من خلال تحفيز التعاون والعطاء بين أفراد  (2016)عبدالعال،  

.    المؤسسة، والمشارَكة الفاعلة من قِّبل طاقم المؤسسة ككل 

لقد أد ت التغييرات والتطورات المستمرة والمتسارعة التي يشهدها العصر إلى زيادة المنافسة بين المؤسسات.  

عيُ إلى خلقِّ بيئةِّ عملٍ تَرفد الموظفين بأخلاقيات   ولمجاراة هذه التغي رات كان لزامًا على تلك المؤسسات الس 

)مرزوق، السنديوني، و العماري،  التنظيمية بينهم    العمل المبنية على الأخلاق الفضيلة، وتحقيقِّ الاستقامة

2019 ) . 

رًا على وعي تلك القيادة بأهمية تشكيل جهاز تنظيمي   وتُعَد  ممارسة القيادة المدرسية   للاستقامة التنظيمية مؤش 

يات، حيث أصبحت قيادة هذه المؤسسة التعليمية أكثر صعوبة وتعقيدًا لِّما تشهده   قادر على مواجهة التحد 

عٍ على مستوى عدد المنتسبين لها، وتعددٍ لأهدافها،   ، وتوس  وتشعُّبٍ لأعمالها  من تغي رٍ وتطورٍ معرفي  وتقني 

بنيتها في  واختلافٍ  ز.،    ومسؤولياتها،  هذه  .  ( 2022)المطيري  إدارة  أسلوب  في  تغييرًا  فرَض  كله  هذا 

المؤسسات يحافظ على ديمومتها واستمراريتها وفاعليتها، وهذا لا يتأت ى إلا بوجود قيادة واعية تمارس الاستقامة 

يات وتتعامل معها بكفاءة واقتدار  )الناصري و أبراهيم،    التنظيمية، وتهتم  برعاية العاملين فيها، وتواجه التحد 

2020 ) . 

لوك المبني  على الأخلاق   وتم  تناول مفهوم الاستقامة التنظيمية في العديد من الأبحاث على أنه ترجمة للس 

بينها أسسٌ من العلاقات الاجتماعية المتينة، فالاستقامة الت نظيمي ة تبني جسورًا من  والن زاهة والفضيلة تجمع  

الث قة بين القائد والاتباع، وتخلق بيئة فع الة من الكفاءة التنظيمية، وتجعل من الاتباع أفضل الداعمين للمؤسسة  

وممارسة الاستقامة التنظيمية في المؤسسة  (  Nikandrou    &Tsachouridi  ,  2015)  في أوقات الأزمات

يُشيع جوًّا من الألفة والتعاطف بين العاملين بعضهم البعض، وتوطد بينهم العلاقات الاجتماعية. فالاستقامة  

بالخير   الشعور  ز  وتعز  الإيجابي،  الاجتماعي  السلوك  اثارة  على  وتعمل  إيجابية،  مشاعر  تخلق  التنظيمية 

الاتصالات بين الأفراد، وتعالج الانحرافات، مم ا يعزز رفاهية وصحة  تعاون والتوازن في  والاحترام المتبادل وال
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(. كما تزيد  AL- Helli et al ,2021)المؤسسة  العاملين وسعادتهم المهنية، وتسهيل التحسين التنظيمي في  

الاستقامة التنظيمية الرضا الوظيفي  بين العاملين؛ فهم من خلالها يشعرون بالرحمة والحب والتسامح، وهذا  

(. وكذلك فالاستقامة التنظيمية تزيد  Kooshki &Zeinabadi,2015يقل ل من مستوى شعورهم بالاستنزاف )

(، وتحفزهم على الجودة والتميز في أداء  2018)غالي، أمانة،  من درجة ارتباطهم بوظائفهم وتمسكهم بها

ز اتجاهاتهم الإيجابية نحو مهنتهم، كما تساهم أيضًا في تحقيق قيَم   مهامهم وواجباتهم ومسؤولياتهم، وتعز 

  نتماء للمؤسسة والولاء لها، وتجعلهم أكثر رغبة بتطويرها وتحقيق أهدافها الفخر والاحترام بين العاملين والا

((Watanabe et al.,2017  إيجابية في المؤسسة، وتزيد تُنتج الاستقامة التنظيمية طاقة  . إضافة لذلك، 

تُعَد  القوة الداخلية المحركة التي تدفع العاملين نحو السلوك الجيد، وترفع روحهم  نشاط وحيوية العاملين؛ فهي  

(،  AL- Helli et al.,2021المعنوية، وتتيح لهم فرصًا للتنمية الذاتية والاستقلالية والتوجه الذاتي للعمل )

  إطلاق وتحف ز العاملين للعمل معًا وتطوير أنفسهم عن طريق تنمية الشعور بالمسؤولية، وذلك يؤدي إلى  

ز الاستقامة التنظيمية من استيعاب الابتكارات في المؤسسة، مم ا يرفع   العنان لطاقاتهم الإيجابية. كما تعز 

خدمات الوساطة، وتعزيز    ُُ ، وتوفر الاستقامة( Shemik et al.,2015مستوى التمي ز والمنافسة للمؤسسة ) 

 . (2022)السيد، المرونة التنظيمية  

تحتاج الإدارات المدرسية الى قائد تربوي  يتصف بصفات القيادةِّ التحويليةِّ، والاستقامةِّ التنظيميةِّ كي يؤثر  

هم للعمل  هم، وتحفيزِّهم للعمل بأعلى درجة من الكفاءة والمرونة، ودفعِّ على العاملين من أجل ضمان انخراطِّ

(. ولكي تُحق ق القيادةُ ديمومةَ 2023الشمري،كفريق منسجم لتحقيق أهداف المؤسسة بفاعلية ومرونة عالية ) 

مؤسساتها واستمراريتها ومنافستها، لا بد  أن تُبديَ مرونةً في التعامل مع المواقف والمستجدات، وأن يكونَ  

لديها القدرة على إعادة النظر في الأفكار والأمور والقرارات للوصول إلى أفضل الحلول عند اتخاذ القرارات.  

تنظيمية من المفاهيم الإدارية الحديثة التي تمث ل جانبًا من جوانب البعد الأخلاقي للإدارات، فمِّن  والمرونة ال

(، وهي ثنائية  2021خلالها يُظهر الأفرادُ السلوكَ الإيجابيَّ عندما يواجهون التحدي ات والتهديدات )القحطاني،

الإيجابي معها من جهة أخرى من خلال    الأبعاد، فهيَ القدرة على مواجهة التهديدات من جهة، والتكي ف
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الذات،   وتقدير  بالذات،  والثقة   ، الواقعي  التخطيط  على  كالقدرة  إيجابيات،  إلى  والتهديدات  المحن  تحويل 

 . (2019)قفيشة، والتواصل الفعال 

  Madhani)  (2013,وتتمثل المرونة التنظيمية التكي ف والاستجابة للمتغيرات المحيطة بالمؤسسة، ويراها  

ن المؤسسة من استعادة التوازن، وعدم السقوط والانهيار عندما تواجهها تغيرات بيئية.   بأنها القدرة التي تمك 

ل من   وهي القدرة على تقديم استجابات متعددة، والاحتفاظ بمخزون من هذه الاستجابات، والقدرة على الت حو 

 . (Kumar, 2013)زية والاستعداد استجابة وخيار ما إلى استجابة أخرى، مع تحم لِّ تكلفة الجاه

ز المرونة التنظيمية قابلية المنظمة للاستجابة لمختلف الطوارئ، وتحافظ على استمراريتها الفعالة عن   تُعز 

(، وتُعَد   2024)الجدعاني،طريق تبني استراتيجيات تكيفية مع تغيرات بيئة العمل لتفادي الصعوبات المتوقعة  

المرونة الت نظيمي ة مؤشرًا على مواكبة الخطط الاستراتيجية للمؤسسة للبيئات المحيطة بأبعادها المختلفة، وتزيد  

على العلاقة بين    من قدرة الإدارات على التأثير والسيطرة على المتغيرات الطارئة؛ كونها ذات تأثير كبير

(. كما تساعد  2019المدرسة والبيئة المحيطة، وخاصة المتغيرات المتكررة والمتعقلة مباشرة بأنشطتها )زكي،

ن المؤسسةَ من تقديم كل    المرونة التنظيمية على تشجيع وتنمية الإبداع القائم أساسًا على التغيير، مم ا يمك 

ود الزمانية والمكانية  ص التنمية المهنية للعاملين دون التأثر بالقيجديد لمواجهة التحديات المحيطة، وتعزز فر 

التي تَحول دون حصول كثير منهم على فرص التعلم والتدريب اللازمة للارتقاء بمستويات فاعليتهم وكفاءتهم  

 . (Parsons, 2016) في العمل

المؤسسة  إيجابي  على العاملين في  التنظيمية تأثير  حيث تساعدهم على إنجاز أعمالهم بيسر،    ،وللمرونة 

ز علاقات العمل، وترفع الروح المعنوية   ، وتوفر الجهد والوقت، كما تعز  وتَقيهم من الإجهاد والإرهاق الفكري 

  ، للعاملين، وتشعرهم بدورهم في طرح الأفكار والمشاركة في اتخاذ القرارات، مم ا يزيد من رضاهم الوظيفي 

(. إن  ممارسة القائد للمرونة  2019بالعاملين ذوي الكفاءة )محمد،  لمؤسسة على الاحتفاظفيزيد ذلك من قدرة ا 

التنظيمية هو الضمان لاستمرار ارتفاع مستوى أداء العاملين بالمؤسسة، فالقادة ذوو المرونة عادةً ما يتصفون  
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للوصول معهم لمستوى عالٍ من الأداء، مم ا يُسهم في   بسمات المبدعين، ويسعون لتحفيز العاملين وتعزيزهم 

 . (Parsons, 2016) تحقيق مصلحة المؤسسة، ويرفع وعي القيادة والعاملين ككل   

المواقف، والتحررِّ من   لقائدٍ ذي كفاءة وخبرة بتحليل  المؤسسات نحتاج  التنظيمية داخل  المرونة  ولتطبيق 

عدد من الأفكار والطروحات، وقدرتِّه على الانتقال بين الأفكار بسهولة ويسر،  الأفكار النمطية، وإنتاجِّ أكبر  

ه بأقل  جهد ووقت وبكفاءة   وتوليدِّ أفكار إبداعية، والقدرةِّ على اتخاذ القرار الصائب في الوقت المناسب، وتنفيذِّ

مية بأبعادها المختلفة:  عالية، مع الأخذ بعين الاعتبار الرأي الآخر. والقائد الناجح يمارس المرونة التنظي

أهدافها  ويحقق  المؤسسة  مصلحة  ليحقق  والمخرجات؛  الموارد  الهيكلية،  التشغيلية،                 الإستراتيجية، 

(Al-Khshali&Badran,2020  وبي نت العديد من الدراسات أن  هناك العديد من الأمور التي تضعف .)

المختلفة، ومن هذه الأمور: المعاناة من شعور الافتقار للأمان  من ممارسة القائد للمرونة التنظيمية بأبعادها  

، والمركزية الإدارية في اتخاذ القرارات، والحد  من صلاحياته، التي تضعف بالتالي الثقة والتواصل   الوظيفي 

(. ويمكن تعزيز ممارسة المدير للمرونة التنظيمية من خلال التدريب  2018بين أفراد المؤسسة )القحطاني، 

، وتفويض الصلاحيات، والنظر في القوانين والأنظمة، والتوجه نحو اللامركزية، والثقة بقرارته، وإعطائه  ا لمهني 

مساحة وفرصة التجريب والإصابة والخطأ، واعتبار الإخفاقات فرصًا للتعلم وانطلاقة لنجاحات أخرى. هذا،  

خ  المؤسسة  يكب د  التنظيمية  بالمرونة  المؤسسة  تحل ي  عدم  المنافسة،  وإن   دائرة  من  ويخرجها  فادحة،  سائر 

 . (2019)زكي، وبالتالي توقُّف مسيرتها 

في ضوء ما سبق تَظهر أهمية إجراء الدراسة الحالية؛ وذلك نظرًا لتناولها مواضيع حيوية تُسهم في النجاح  

 الإداري  لمديري المدارس. 
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 والدّراسات السّابقة الإطار النظريّ 

 القيادة التّحويليّة 

 مفهوم القيادة التّحويليّة  

تعددت الدراسات التي تناولت مفهوم القيادة الت حويلي ة ووجهات النظر التي حاولت تحديدَ معنى وأبعاد القيادة  

د وجهات النظر حول القيادة التحويلي ة   التحويلي ة، إلا أنه، وبسبب حداثة الموضوع، وتباين الفلسفات، وتعدُّ

دة. نستعرض بع ض التعريفات التي تناولت القيادة الت حويلي ة وفق  نتجَ عن كل  ذلك تعريفات مختلفة ومتعد 

، مِّن الأقدم إلى الأحدث، كما ذكرتها الأدبيات والدراسات السابقة ذات الصلة:    التسلسل الزمني 

( على أنها: عملي ة دفع التابعين وتنشيطهم من أجل تحقيق الأهداف  Burns,1978:19فقد عر فها بيرنز )

 من خلال تعزيز المُثل العليا والقيم الأخلاقية، والوصول بهم الى مرتبة القادة.  

ع وتعمل على تحويل وتجاوز المرؤوسين لاهتماماتهم   ((Bass,1994ويرى   وحاجاتهم    بأنها: القيادة التي توس 

سة. وهي أسلوب قيادي  يرتبط بالأخلاق،   إلى ما هو أبعد من اهتماماتهم الشخصي ة لصالح أهداف المؤس 

القيادة التحويلي ة، يتمتعون بمجموعة قوي ة من القيَم والمعتقدات، وهم قادرون    فالأفراد الذين يمتلكون سمات

لدعم  على الأتباع  الشخصية    تحفيز  مصالحهم  دعم  من  أكبر  نحو  على  للمؤسسة  العامة  المصلحة 

(Kuhnert,1994 .)   وتحفز القيادة التحويلي ة المرؤوسين لمضاعفة جهودهم من خلال إلهامهم وتعزيز الرؤى

المشتركة والقيم؛ لتحقيق الأهداف المشتركة، وحث  القائد للمرؤوسين إلى أعلى مستويات التفكير والتحفيز،  

أنها: قدرة القائد على الارتقاء بمستوى    (Trofino,2001)(. وعرفها  (Fairholm,1995  وبث  الروح المعنوي ة

. وهي   سة ككل  ، والعمل على تنمية وتطوير فريق العمل والمؤس  مرؤوسيه من أجل الإنجاز والتطور الذاتي 

ين وتشجيعهم على تحقيق رؤية  قيادة تركز على الأهداف بعيدة المدى، وبناء رؤية واضحة، وحفز المرؤوس 

وهي أسلوب    (.2002العامري،)      المؤسسة، والعمل على تغيير الأنظمة القائمة، وتعديلها لتناسب هذه الرؤية

ذاتيًّا؛   ويحفزهم  وابتكاراتهم،  لإبداعهم  العنانَ  ويطلق  وقدراتهم،  مهاراتهم  ر  ويطو  المرؤوسين،  يَرعى  قيادي  
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(. ويَستخدم القائد الصفات  Brayant,2003)  ليصبحوا أفرادًا فاعلين في إنجاز المهام  والأعمال المَنوطة بهم

الشخصية وعنصر الجاذبي ة في تلبية الحد  الأقصى لطموحات وتطلعات الأفراد من خلالها، ودفعهم نحو  

المرتفع  أعلى    ،الأداء  إلى  بالآخر  منهما  كلٍ   نُهوض  إلى  والمرؤوسين  القائد  من  كُلٌّ  خلالها  من  ويسعى 

)العتيبي، الدافعية والأخلاق  التحويلي ة2006مستويات  القيادة  وتخلق  والإبداع،    (.  للتطوير  الحاضنة  البيئة 

وهي القيادة التي يمنح القائدُ أتباعَه    (.2010وبناء أنظمة تنظيمية جديدة تتواءم مع متطلبات المستقبل)الرقب،

م لهم الدعمَ  من خلالها الثقةَ با لنفس لزيادة أدائهم، وتجاوز قدراتهم، وذلك بالاستخدام الأمثل للموارد، ويقد 

  ( 2013:47بينما عرفها شقوارة )  Cheung and Wong,2011).الجليَّ لاحتياجاتهم العاطفية والاجتماعية)

لخدمة   وتوجيهها  الحالية،  التابعين ودوافعهم  قيَم  تغيير  إلى  القائدُ  من خلالها  يسعى  مستمرة  بأنها: عملية 

   الأهداف والمصالح العام ة للمؤسسة من خلال صياغة رؤية مستقبلية تعزز وضع المؤسسة المستقبلي.

( بأنها: القيادة القادرة على توفير محفزات غير اعتيادية للعاملين؛ رفعًا لروحهم  2016:14بينما يرى أبو عيد )

ومبتكرة لحل  المشاكل التي تواجههم، وتجاه قيَم  المعنوية، وإثارةً لأفكارهم؛ وذلك لإيجاد طرق معالجة جديدة  

: بأنها قدرة القائد على إثارة  ( 2018العمل كذلك، باعتبار أهداف المنظمة مكم لة لأهدافهم. وعرفها الحامد )

 الإبداع في التابعين، وطرح أفكار جديدة من خلال حيازته على إعجابهم، فيصبح سلوكُه مصدرَ إلهام لهم .  

( امتلاك القيادة التحويلي ة رؤية واضحة، يساعد في تحقيق الأهداف المنشودة بطرق  2020)وترى الأسطل  

إبداعية جديدة بعيدًا عن التكرار والتقليد، وذلك من خلال تأثير القائد التحويلي  في التابعين، وتوفير احتياجاتهم  

 وتحفيزهم.  

بأنها نمط قيادي  قائم على الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة، بفاعلية وكفاءة،    (:2021وعرفها الغامدي )

وتمكين العاملين من المهارات المختلفة؛ ليكونوا قادرين على ضمان استمرارية المؤسسة في المستقبل، وتحقيق  

 الأهداف المنشودة بأقل  تكلفة وجهد ووقت.  
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دهم  (  2022وعرفها طردة ومخامرة ) بأنها: القيادة المؤث رة في الآخرين، تلك القيادة التي تستثير فكرَهم، وتزو 

بصلاحيات تعزز ثقتهم بأنفسهم، وتجعل القائد يقر  بمواهبهم وقدراتهم، مم ا يؤد ي إلى زيادة رغبتهم بتحقيق  

 أهداف المؤسسة.  

( بأنها: قيادة تتفهم حاجات ودوافع التابعين، وتقوم على الابتكار، وتطوير  Alkhudran  (2023 ,ويراها  

 مستوى التابعين، ومعالجة نقاط ضعفهم، وتدريبهم. 

التي تركز على احتياجات التابعين، وتحويلها الى دوافع داخلية،  2023)  وعرفتها الشمري  ( بأنها: القيادة 

المتاحة.   الفرص  واستثمار  بهم  الارتقاء  خلال  من  للمؤسسة  العليا  الأهداف  تحقيق  نحو  ههم  وتوج  تعززهم 

ية مع التابعين ويفسح  (: بأنها نمط قيادي  حديث يتشارك فيه قائد العملية القياد 2023وعرفها العبدلي وفضل )

لهم المجال للمشاركة في التخطيط، واتخاذ القرار، وتقدير الموقف، وحل  المشكلات بشكل جماعي  وفع ال،  

سة.    مم ا يشعرهم بأنهم أعضاء مهم ين في الفريق، ويعزز انتماءهم للمؤس 

بأنها: نمط قيادي  قائم على العلاقات المتبادلة وفقًا للعمل، وتشجيع القائد    ,Al-Barakani)2024ويراها )

د والاتفاق مع المؤسسة، والحرص على تحقيق أهدافها، بتقديم مكافآت بالاعتماد على دافعية   لأتباعه للتوح 

 التابعين الحقيقية.  

وتُعر ِّف الباحثةُ القيادةَ التحويلي ة بأنها: نمط قيادي  يسعى للتغيير دائمًا، ويعتمد التخطيطَ بعيدَ الأمد، كما   

الاهتمام  خلال  مِّن  المؤسسة  في  الأداء  بمستويات  وتحفيزهم    يرقى  دافعيتهم  وإثارة  ورعايته  العمل  بفريق 

هاتها، ويشعروا   توج  ويتبنَّوا  المؤسسة،  أهداف  مع  الأفرادُ  ليتماهى  وذلك  الأخلاقية؛  القيَم  ضمن  ومعاملتهم 

 بالولاء والانتماء لها. 

 نشأة القيادة التحويلية 

داونتون" في عام   "جيمس  مع  التحويلي ة  القيادة  مفهوم  التاريخ  1978وفي عام    .م 1973بدأ  ع عالمُ  وس  م 

" الأمريكي   القيادة  James Burns" والسياسة  لمفهوم  كاملًا  شرحًا  "القيادة"  كتابه  في  م  قد  فقد  المفهومَ، 
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التحويلي ة، وركز  فيه على أن  النمط القيادي  المطلوب هو نمط قيادي  قادر على نقل المؤسسات وتحويلها  

لتصبح مؤسسات منتجة، وأوضحَ بأن  هذا النمط يجمع القائدَ والأتباعَ في علاقة متبادلة فعالة قائمة على 

حكم العمل، ومن أهمها: الحرية والعدالة  الفهم المشترك لأمور وأهداف المؤسسة، ويمتلك منظومةً قيمي ةً ت

 . ( 2017)حدور، اسمَ ثالوث القيَم  Burns " والمساواة، والتي أطلق عليها " 

بنشر كتاب بعنوان "القيادة والأداء غير المتوقع"، ونقَد من خلاله    "Bernard Bass"م، قام 1985وفي عام  

ما نموذجًا  Avogio" بالاشتراك مع "Bassم عاد " 1993"، ثم  في عام  Burnsوعد ل على أفكار نظرية " " وقد 

، والاعتبار   ، والحفز الإلهامي  حديثًا للقيادة التحويلي ة، واقترَحا فيه أربعةَ أبعاد للقيادة التحويلي ة: التأثير المثالي 

ب: النموذج  هذا  عُرف  وقد  الفكرية.  والاستثارة  ل  ،"MLQ"الفردي   اختصار  :  وهي  ُِّMultifactor 

Leadership Questionnaire"  "،دة العوامل )حدور وأضاف كلٌّ   (. 2017، وتعني استبانة القيادة متعد 

بُعدا الرؤية الواضحة، وتعزيز الرضا لأهداف المجموعة لتصبحَ هناك ستة    " Jantziوَ    "Leithwoodمن

 م.  1996أبعاد للقيادة التحويلي ة، وذلك حسب دراسة أجرَياها عام 

وقد ظل ت نظريةُ القيادة التحويلي ة محلَّ اهتمامٍ ودراسةٍ واختبارٍ من قِّبل الباحثين والمهتمين إلى يومنا هذا،  

وتُعَد  القيادةُ التحويلي ةُ اليوم من أكثر النظريات القيادية شهرةً؛ لقدرتها على تحويل المؤسسات من الأساليب  

(، وقدرتها على تنمية القدرات الإبداعية لكوادرها،  2015الحراحشة، القيادية التقليدية إلى الأساليب الحديثة )

مع   التأقلم  في  هذا  كلُّ  يساعدها  وبالتالي  تواجههم،  التي  والمشاكل  الصعوبات  مواجهة  على  وتشجيعهم 

الحديثة. يات  تؤثر على   التحد  التي  المعاصرة  الحديثة  القيادة  أنماط  أحدَ  التحويلي ةُ  القيادةُ  وتُعَد   القادة  كما 

والمرؤوسين، من حيث زيادة أدائهم، ومنحهم الثقة بالنفس لتقديم الخدمة الأفضل وباستخدام الموارد بكفاءة،  

الإيجابية   والسلوكيات  المهارات  وتحسين  والعاطفية،  الاجتماعية  لاحتياجاتهم  الدعم  توفير  و  مع  )الزهور 

 . ( 2022عدوان، 
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 أهمية القيادة التحويلية   

المنشود،  للقيادة التحويلي ة أهمي ة بالغة؛ فهي تؤد ي دورًا محوريًّا في إحداث التغيير من أجل تعزيز الهدف  

وذلك من خلال سعي القائد التحويلي  إلى الارتقاء بمستوى التابعين، وتنميتهم مهنيًّا ووجدانيًّا، واستثارة تفكيرهم  

لحل المشكلات بطرق مختلفة ومبتكرة. وتتضح أهمي ة القيادة التحويلي ة من خلال تفويض الصلاحيات والمهام  

والحساس الصعبة  بالمهمات  للقيام  قادةَ  للتابعين  ليكونوا  القيادية؛  الأعمال  لممارستهم  بالرضا  وإشعارهم  ة، 

المستقبل الأكفاء. كما وأن  للقيادة التحويلي ة دورًا كبيرًا وبارزًا في بناء العلاقات الإيجابية بين القائد والتابعين،  

ير من المشكلات التي تواجهه والتابعين أنفسهم. والقيادة التحويلي ة تساعد القائدَ التحويليَّ بالتغلب على الكث 

ع التابعين ويحفز هم للقيام  بأكثر مم ا هو متوقع، من حيث    في الميدان، وتوفير مناخ إيجابي  وإبداعي  يشج 

الجهد والكفاءة، وتمكينهم من الابتكار والإبداع الذي يحق ق لهم التمي ز والمنافسة والتطور للمؤسسة. وتعمل  

(، وترفع  2022)أبو غيث،  القيادة التحويلي ة على زيادة الرضا الوظيفي  للتابعين والشعورِّ بالثقة تجاه القائد

والنمو    بالاستقلالية  شعورهم  تعزيز  خلال  من  التابعين  في  المستمر  التعلم  قيمة  وتغرس  أدائهم،  مستوى 

مي التقليدي  في القيادة  القيادةَ التحويلي ة تنقل المؤسسة من النمط الهر   والاستجابة لاحتياجاتهم الذاتية. كما أن  

الروسان،  ) إلى نموذج جديد يرتكز على العمل بروح الفريق، وتفويض الصلاحيات وتشارُك الأهداف والغايات  

المعلمين  2015 احتياجات  على  تركيزها  في  التحويلي ة  القيادة  أهمي ة  تَظهر  التربوي ة  المؤسسات  وفي   .)

لديهم من وعي ثقافي  وأخلاقي    واهتماماتهم، والحرص على تدريبهم وتطوير قدراتهم ومهاراتهم لإخراج ما 

د القيادة التحويلي ة على العلاقات الإيجابي ة بين المدير والمعلمين والعاملين في المدرسة، مم ا    للعمل. وتؤك 

يحفزهم لبذل أقصى جهدهم لتحقيق أهداف ورؤية المدرسة والمصالح المشتركة، ودفعهم للتعاون فيما بينهم  

د القيادة  و  ، كما تؤك  بين مديرهم؛ فسلوك المدير له أثر كبير على سلوك المعلمين ومعنوياتهم وأدائهم التنظيمي 

التحويلي ة على إشراك المدير للمعلمين في رسم الخطط ووضع الأهداف وتنفيذها، الأمر الذي يَنتج عنه آثارٌ  

المس  الرؤية  بناء  في  بالتغيير  التزامهم  حيث  من  القيادة  إيجابي ة  تلعب  كما  الأداء،  فائقة  والتوقعات  تقبلية، 

التحويلي ة دورًا في إيجاد المناخ الإبداعي  لتشجيع المعلمين على القيام بأكثر مم ا هو متوقع، من حيث الجهد  
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"  Leithwood, Jantz and Steinbach"(. وقد بي نَ  2017وزيادة الإنتاجية، وتغيير ممارساتهم )حدور،

( أن  القيادة التحويلي ة تعمل على مساعدة فريق العمل المدرسي  على تطوير  2021المشار إليهم في )الغامدي،

للعمل  دافعيتهم  وتعزز  إيجابي ة،  بطرق  المعلمون  لها  يتعر ض  التي  المشاكل  وتحل   مهني ة،  ثقافة  وتشكيل 

الميدان التربوي  من خلال تأكيدها على الالتزام    (. وتَبرز أهمي ة القيادة التحويلي ة في2020)عمايرة وعاشور،  

، والتطلع إلى المستقبل بتفاؤل وحيوي ة، والتأكيد على العمل التربوي    والدافعية والحماس لدى القائد التربوي 

(. ويتضح للباحثة أهمية  2020الأسطل،  )على القيَم لإنجاز الأهداف التربوي ة المشتركة  كفريق، والتركيز  

واللذان  القيادة    ، التربوي  للقائد  والالتزام  الدافعي ة  هما:  أساسين،  عاملين  على  تأكيدها  خلال  من  التحويلي ة 

 بدورهما ينعكسان على العاملين في التزامهم، والعمل بروح الفريق، والتركيز على تحقيق الأهداف المؤسسي ة. 

 أهداف القيادة التحويلية:  

د "ليثوود وجانيتز" أهدافَ القيادة التحويلي ة بثلاث نقاط أساسي ة، هي: مساعدة المجتمع التنظيمي  على   حد 

ثقافة تنظيمي ة تعاوني ة ومهني ة من خلال تحديد هدف مشترك يسعى أفراد المؤسسة للوصول إليه، وتحقيقه    بناء

أفراد   مع  القيادة  ومشاركة  المؤسسة،  داخل  تحدث  التي  التغي رات  تؤي د  التي  المختلفة  الأساليب  باستخدام 

ل قادر على القيام بالمهمات وإدارة  المؤسسة، وذلك بتفويضهم المهام، وتفويض السلطة إلى فريق عمل متكام

(. ومن أهداف القيادة  2021التغيرات والتطورات، إضافة إلى سعيه الدؤوب لتحسين الوضع القائم )الغامدي، 

القائد بصورة ايجابية وتعاونية أعضاء المجتمع    لعاملين على حل  مشكلاتهم، فعندما يشاركالتحويلي ة مساعدةُ ا 

الرئيسة   المعلومات  وتوضيح  الرؤى،  دة  متعد  زوايا  من  المشكلة  وتفسير  تحليل  إلى  ذلك  يؤد ي   ، المؤسسي 

المتعلقة بها، والعمل بشكل تعاوني  على وضع الحلول والبدائل المختلفة، والبعيدة كل  البعد عن الاعتبارات  

كما تهدف القيادة التحويلي ة لتشجيع نمو  وتطور العاملين من خلال التدريب المستمر للعاملين    الشخصية.

ويتقبلها   سهلة،  العملية  هذه  وتكون  معنوي ا.  أو  ماديًّا  أكان  والتحفيز،  المستويات،  أعلى  إلى  بهم  للوصول 

)المطيري ز.،  أهداف المؤسسة، فيشعرون حينها أنهم جزء أصيل منها.  العاملون عندما ترتبط ارتباطًا وثيقًا ب

2022 ) 
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 أبعاد القيادة التحويلية:  

د   ،  1985في دراسته عام    "  "Bassحد  الفردي  الكاريزما، والاعتبار  التحويلي ة، وهي:  للقيادة  م ثلاثةَ أبعاد 

( بدراسة  2021المشار إليهما في )الغامدي،  Avogio"" وَ "Bassم قام "1996والاستثارة الفكري ة. وفي عام  

، وبذلك أصبحت   ، والحفز الإلهامي  مشتركة تم  فيها تقسيم عامل الكاريزما إلى شق ين، هما: التأثير المثالي 

 . "MLQ"" المعروف بمقياس  Avogio" وَ "BASSأبعادُ القيادة التحويلي ة أربعةَ أبعاد وفقًا لمقياس "

 وقد اعتمدت الباحثةُ في دراستها هذه الأبعاد الأربعة: 

يتجل ى التأثير المثالي  في القيادة التحويلي ة في قدرة القائد على أن يكون نموذجًا    التأثير المثاليّ )الكاريزما(:

يُحتذى به، وأن يلهم الآخرين من خلال سلوكاته وأفعاله. على القائد أن يُظهر سلوكات وأخلاقيات عالية  

الفريق بطريقة    تجعل الآخرين ينظرون إليه كنموذج يحتذى به، وعليه أن يمتلك رؤية واضحة يشاركها مع

تلهمهم وتحثهم على تحقيق الأهداف المشتركة، وأن يكسب احترام وثقة الأعضاء من خلال نزاهته وأمانته  

سة، وأن   الفريق والمؤس  للتضحية بمصالحه الشخصية من أجل مصلحة  ومصداقيته، وأن يُظهر استعدادًا 

 هداف المرجو ة.  يمتلك التأثير الإيجابي  على الأخرين، ويوجههم نحو تحقيق الأ

مِّن خلال هذه السمات يمكن للقائد الكاريزمي  أن يحف ز أفراد الفريق، ويشجعهم على تحقيق أداءٍ عالٍ وتجاوز  

سة   ل إيجابي  ومستدام في المؤس   ( 2017)حدور،  التحديات، مم ا يُسهم في تحقيق تحو 

يهدف هذا العاملان إلى تعزيز الحماس والتفاني لدى الأفراد لتحقيق أهداف المنظمة بشكل    التحفيز والإلهام: 

يتجاوز التوقعات التقليدية. ويشير هذا البعد إلى قدرة القائد على إشعال الحماس والتحفيز لدى الأفراد من  

د التحويلي  بالتحفيز والإلهام  (. إن  سلوك القائ2024خلال رؤية مستقبلي ة مشتركة وفع الة )البدوي والأسمري،

يَظهر من خلال: تحديد رؤية واضحة ومقنعة للمستقبل، والتعبير عن الأهداف المهم ة بأسلوب سلس وطرق  

 بسيطة، مم ا يجعل الأفراد يشعرون بأنهم جزء من شيء أكبر وأهم .  
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يتواصل القائد بشكل فع ال مع تابعيه من خلال نقل الأفكار والرؤية بأسلوب ملهم ومحفز، مم ا يشجع الأفراد  

على الالتزام بالأهداف المشتركة، ووضع معايير وتوقعات عالية للأداء، وتحفيز الأفراد على بذل أقصى  

 هذا نابعًا من حرصه على إيجاد جو   جهد لتحقيق هذه التوقعات، وتعزيز الروح المعنوية لديهم، ويكون كلُّ 

(. يتجسد ذلك من خلال تشجيع  2023صلاح،) من التفاؤل والثقة، يساعد في تجاوز التحديات والصعوبات  

، وحل  المشكلات بطرق جديدة ومبتكرة، ودعم الأفكار ومختلف الآراء   الأفراد على التفكير الابتكاري  والنقدي 

(. ويمتلك القائد التحويلي  نظرة دقيقة  2025المطيري،)الجديدة التي من شأنها تطوير أداء المؤسسة ككل   

حول الأوضاع المستقبلية، ويشجع التابعين على التعلم من التجارب السابقة واستثمارها، وتعزيز البيئة التي  

تشجع على الابتكار والتجريب، دون الخوف من الفشل، وتعزيز ثقافة التعلم المستمر  والتطوير الشخصي   

عمل ملهمة ومحفزة    (. من خلال التحفيز والإلهام، يمكن للقادة التحويلي ين خلق بيئة2021غامدي،والمهني  )ال

 ( 2021)الحامدي، تساهم في تحقيق أداء عالٍ ومستدام، وتطوير الأفراد والمنظمة بشكل مستمر 

: الاستثارة الفكرية في القيادة التحويلي ة، هي عملية تشجيع القائد للأفراد على التفكير النقدي   الاستثارة الفكرية 

إلى   التحويلي   القائد  للمشكلات. يسعى  أفكار جديدة وحلول مبتكرة  إلى استكشاف  ، مم ا يدفعهم  والإبداعي 

عزيز النمو الشخصي  والمهني  لكل  فرد  تطوير القدرة الفكرية للفريق عبر تحفيز التفكير العميق والإبداعي، وت

 ( 2022)أبو غيث، 

حث  العاملين على التفكير بطريقة غير تقليدية، وتجربة أفكار    يظهر القادة التحويليون هذا المحور من خلال

، وتحليل الأمور (، ومحاكمة الافتراضات  2020الأسطل،)وأساليب جديدة، وتشجيع الأفراد على التفكير النقدي 

القائمة، والبحث عن بدائل، وطرح تحديات وأسئلة معقدة تتطلب حلولًا مبتكرة وتفكيرًا عميقًا، وخلق بيئة محفز ة  

(،  2018الرشيدي،)للتعلم المستمر، حيث يستفيد العاملون من التجارب السابقة، ما يؤد ي إلى تطوير مهاراتهم  

إلى توليد رؤى وأفكار جديدة تُسهم في تقديم حلول أكثر فاعلية   التي تفضي  النقاشات والحوارات  وتحفيز 

للت حدي ات التي يواجهونها، وإشعار الأفراد بأنهم يُقدَّرون ويُحترَمون لآرائهم وأفكارهم، مم ا يعزز مِّن رضاهم  

قدرتهم على المساهمة بفعالية  رية والمهنية، الأمر الذي يزيد من عن العمل، ويُسهم في تطوير مهاراتهم الفك
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في تحقيق أهداف المنظمة، وخلق بيئة تشجع على الابتكار تؤدي إلى تطوير منتجات وخدمات وأساليب  

ق على المنافسين   ن المنظمة من التفو   ( 2022)أبو غيث، عمل جديدة، ما يمك 

باختصار، الاستثارة الفكرية في القيادة التحويلية هي نهج يهدف إلى تطوير قدرة الأفراد على التفكير النقدي   

، مم ا يعزز من قدرتهم على تحقيق الأهداف بطرق مبتكرة وفعالة.   والإبداعي 

الاعتبارات الفردية في القيادة التحويلية تعني اهتمام القائد بكل  فرد من    :الاعتبارات الفردية )رعاية الافراد( 

، وذلك من خلال التركيز على احتياجاتهم وآمالهم الشخصية. القائد الذي يمارس  أفراد الفريق بشكل شخصي 

وشخصيًّا،    االاعتبارات الفردية يعمل على تطوير الأفراد من خلال توجيههم، ودعمهم من خلال تمكينهم مهنيًّ 

، وبالتالي زيادة إنتاجيتهم )جمعة،   (. ويمكن للقائد التحويلي  أن  2022ما يُسهم في تعزيز رضاهم الوظيفي 

يحقق هذا البعد من خلال: تقديم المشورة والإرشاد للأفراد بناءً على احتياجاتهم وتطلعاتهم الفردية، والاستماع  

ام لآرائهم ومشاكلهم واقتراحاتهم، مم ا يعزز شعورهم بالاحترام والتقدير، وتوفير فرص التدريب والتطوير  باهتم

المهنية   مسيرتهم  وتعزيز  مهاراتهم،  لتحسين  واحتياجاتهم  قوتهم  نقاط  بناءً على  (،  (Kocyigit,2020لهم 

م القائد الدعم العاطفي  والنفسي    والاعتراف بإنجازاتهم وتشجيعهم على تحقيق المزيد من النجاحات. كما يقد 

(. ينعكس  2021)الحامدي، للأفراد عند الحاجة، مم ا يعزز من روح الفريق، ويقلل من الضغوطات النفسية  

تطبيق هذا البعد على الأفراد بفوائد عديدة، فالأفراد الذين يشعرون بالتقدير والاهتمام يزيد رضاهم عن العمل،  

ويصبحون أكثر ولاء للمؤسسة. والتطوير المستمر  للأفراد وإتاحة فرص التدريب تساعد الأفراد على تنمية  

ويطبق القائد هذا البعد من خلال تعرُّفه على أعضاء فريقه، فهو يفهم  (.  2020مهاراتهم وكفاءتهم )الأسطل،  

وهو   أدائهم،  تحسين  على  يساعدهم  مم ا  لفريقه،  ومشجعة  بن اءة  ملاحظات  م  ويقد  وتطلعاتهم،  احتياجاتهم 

م الموارد اللازمة لتحقيق أه ص وقتًا لمقابلة أعضاء فريقه، ويناقش أمورهم الشخصية والمهنية، ويقد   دافهم.يخص 
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   :وظائف القيادة التحويلية

 ( ستَّ وظائف للقيادة التحويلي ة:  2008:33أورد عيسى )

إدارة التنافس: تتضمن إدارة العمليات المتعلقة بأنشطة المؤسسة، وتجميع المعلومات، واستخدامها لزيادة    -

 الميزة التنافسية. 

د المتغيرات بغض  النظر عن درجة التغي ر والغموض    - إدارة التعقيد: يكون ذلك من خلال التعامل مع تعد 

 واختلاف الأهداف. 

المؤسسة،    - رسالة  وتحديد  مستقبلية واضحة،  بوضع رؤية  يتم  ذلك  العالمي:  التوجه  مع  المنظمة  تَكيُّف 

 وتغيير القناعات والقيَم والسلوكات لتتناسب مع التوجه العالمي.

إدارة فرق العمل العالمية: يكون ذلك من خلال إنشاء فِّرق عمل قادرة على التواصل العالمي  مع كافة    -

 التخصصات والمستويات الإدارية.

رة، واتخاذ القرارات في الأوضاع    - إدارة المفاجآت: تعني تنمية قدرات القائد للتعامل مع المفاجآت المتكر 

 غير المستقر ة. 

إدارة التعليم والتدريب المستمر: توفير نظام تدريبي  وتعليمي  مستمر لمواجهة التغيرات التي تتطلب مهارات    -

 عالية. 

 (  2018:5وكما أوردتها دراسة سعيدة ومراد ) 

إدراك الحاجة للتغيير، والعمل على إقناع المرؤوسين من خلال ما يمتلكه من مهارات وقدرات يحتاجونها    -

 في عملي ة التغيير. 

 صياغة رؤية ورسالة المنظمة: تمثل الحالة المأمولة لمستقبل المنظمة.  -

 اختيار نموذج التغيير المناسب من بين النماذج المتاحة، بحيث يكون ملائمًا للواقع العملي   -

إعادة تشكيل ثقافة المنظمة: يكون ذلك من خلال تكييف الأنماط، والسلوك، والقيم، والمشاعر، والعادات،    -

 البرنامج الجديد.  يتلاءم السائدة بين المرؤوسين بما 



18 

الفترة الانتقالية: وهي من أصعب مهام  القائد؛ ذلك لأنها تتطلب منه التخلص من القديم والوهم،   -    إدارة 

 والتعامل مع كل  مشكلة؛ بسبب التغيير بإستراتيجية مناسبة. 

 تنفيذ التغيير ومتابعته: يتم  ذلك بوضع أجندة التغيير موضع التنفيذ والعناية، والإصرار على تنفيذ التغيير.    -

 سمات القائد التحويلي   

ة، وهي كما أوردتها عيسى المشار إليها في العبدلي وفضل)   ( 2023للقائد التحويلي  خصائص وسمات عد 

بدرجة كبيرة من الثقة والأخلاق الحميدة التي ترفع مكانته    يمتلك القائد التحويلي  رؤية جذابة وثاقبة، ويتمت ع 

القرارات،  اتخاذ  في  د  يترد  ولا  والشجاعة،  المحسوبة  المغامرة  بحب   كذلك  ويتمتع  مرؤوسيه.  عيون        في 

للتعلم.  وهو   بالإضافة لامتلاكه الرغبة بالتعلم مدى الحياة والاستفادة من الأخطاء، معتبِّرًا أخطاءه فرصًا 

بطبيعته دائمُ السعي نحو التطوير والتحسين، ويعد  الفشل فرصةً للإفادة منه في التقويم وتطوير ممارساته.  

    القائد التحويلي  شخصٌ متمك ِّنٌ من مهارات الاتصال والتواصل، ولديه قدرة عالية على الإقناع والتفاوض

  ل التفويض لأفراد فريقه وتمكينهموالتأثير في الآخرين، وقادر على زرع الثقة في نفوس مرؤوسيه من خلا

  بشكل واسع. كما لدى القائد التحويلي  قدرة عالية على التعامل مع الغموض والتعقيد وحالات عدم التأك د، 

هم في خضم  التحديات ذات الصلة بالأعمال   ولديه الرؤية الواضحة لرفع مستوى فريقه من خلال زج 

 والمهمات. 

بقدرة  ويؤمنون  والتدريب،  التطوير  فرص  ويقدمون  أتباعهم،  يلهمون  التحويليين  القادة  أن   الباحثة      وترى 

أعضاء الفريق، ويشجعونهم على التجريب والاستمرار، ويعطوهم حرية التفكير والحفاظ على شعلة الإبداع  

والابتكار، ويقدمون لهم الدعم في مواجهة الصعاب، ويكافئون ويحفزون الأداء المتميز؛ ما يؤد ي الى إيجاد  

  .  وخلق مناخ يتمي ز بالقبول والود 
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 القيادة التحويلية في المؤسسات التربوية   

تعد  القيادة التحويلي ة في المؤسسات التربوية من الأنماط الفعالة لتحقيق تحسينات شاملة ومستدامة في الأداء  

  . ع الابتكار والتفكير الإبداعي  التعليمي. وترك ز على الإلهام والتأثير الإيجابي  على أعضاء الفريق، وتشج 

سات التربوية بحاجة الى نمط  ونظرًا لخصوصية أهدافها التربوية والأخلاقية، وطبيعت ها الخدماتي ة، فإن  المؤس 

قيادي  يساعد في إطلاق طاقات العاملين لتحقيق الأهداف المرجو ة، فنجاح الإدارة التربوية في تحقيق الأهداف  

القيادية   ومهاراته  المدرسة  مدير  بها  يتصف  التي  الصفات  وأهم ها:  العوامل،  من  بالعديد  مرتبط  المرجو ة 

، من خلال توفير بيئة إيجابية للعمل، ومشاركة  )2022ارية لتُمك ِّنَه من أداء الاعمال بكفاءة )أبو غيث،والإد

المعل مين في عملية صنع القرار؛ بُغيَةَ وضع رؤية واضحة ومشتركة لمستقبل المؤسسة. هذه الرؤية تساعد  

(. كما 2020)عمايرة وعاشور،    في توجيه جهود الجميع نحو أهداف مشتركة وتحفيزهم للعمل بجد  لتحقيقها

يعمل القادة التحويلي ون على تشجيع المعلمين والموظفين وتحفيزهم على تقديم أفضل ما لديهم، من خلال  

المعلمين   ومهارات  قدرات  بتطوير  ويهتم ون  الالتزام،  وتعزيز  الفريق  روح  لبناء  والتشجيع  الفع ال  تواصلهم 

، مم ا يساعد في تحسين جودة التعليم.   والموظفين، ويوفرون فرصًا للتدريب  والتطوير المهني  المستمر 

ويحرص القادة التحويلي ون على تشجيع المعلمين على الابتكار والإبداع، ويدعمون الأفكار الجديدة والتجارب  

يَ إلى تحسينات في العملية التعليمية، ويوفرون مستلزمات هذه التجارب والافكار)البدوي   التي يمْكن أنْ تؤد 

مد2024والاسمري،  ثقافة  بناء  الى  القادة  هؤلاء  يسعى  كما  والاحترام  (.  التعاون  على  تقوم  إيجابية  رسية 

سواء)البطاشي   حد   على  والمعل مين  للطلاب  ومحفزة  مشجعة  تعليمية  بيئة  وجود  يعزز  وهذا  المتبادل، 

استماعهم  2023وآخرون، خلال  من  والموظفين  للمعل مين  الفردية  بالاحتياجات  التحويلي ون  القادة  ويهتم    .)

وسعْيهم  واحتياجاتهم،  الاحتياجات  لمخاوفهم  تلك  تلبي  بطرق  كما    ( (Duyani &Yildiz,2020لدعمهم 

م وتحليل النتائج، ويعتمدون على البيانات والمعلومات    يستخدم القادة التحويلي ون  التقييم المستمر  لقياس التقد 

 لاتخاذ قرارات مستنيرة وتحقيق تحسينات مستمر ة. 
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سات التربوية أنْ يُحْدثوا تغييرات إيجابية ومستدامة   بتطبيق هذه المبادئ، يمكن للقادة التحويلي ين في المؤس 

)سميرات ومقابلة، (. ويعمل القائد  2014تُسهم في تحسين جودة التعليم ورفع مستوى الأداء الأكاديمي  والمهني 

، من خلال إقناع المعلمين  التحويلي  على الانتقال بالمدرسة التي يقودها من النم ط التقليدي  الى التحويلي 

بضرورة التغيير والتطوير، ومن خلال التعرف على الفرص المتاحة وتوظيفها، والتغلب على التحديات لتحقيق  

التغيير   التي تُسهم في إحداث  المدير والمعل مين، وتشجيع الأفكار  المرجو ة، وتعزيز التعاون بين  الأهداف 

لى جانب كل  ذلك، فإن ه من الضروري  تطوير خطط لتحقيق الأهداف التطويرية على المدى  المطلوب. إ

القصير للاستفادة منها في التغيير، وإظهار الترابط بين الممارسات الجديدة والأهداف المحققة، والقيام بتطوير  

ما، ومن الضروري  أنْ يمتلك  الممارسات والأساليب التي تضمن تطوير القيادة والتمي ز في إنجاز الأعمال. ك

نه من مواجهة التغييرات والتكي ف معها، والترحيب بما يتوافق مع مصلحة المدرسة   )الأضم،  القائد مهارات تمك 

2021 ) 

سات التربوية تنبثق أهمية تطبيق القيادة التحويلي ة من خلال عدة اعتبارات، منها: حاجة هذه    وفي المؤس 

سات التعليمية إلى قيادة فنية إدارية تستخدم الأساليب الإدارية بكفاءة، مع وجود قيادة إنسانية تكْفل   المؤس 

ربوي  الذي يحتاج إلى قيادة ينشر المدير من  إعداد طاقات اجتماعية وفردية لنشر المعرفة في الميدان الت 

 (.  2016، عبد العال)خلالها خبرته ومعرفته وثقافته، ويُسهم في تثبيت المعتقدات والقيَم في المؤسسة 

إلى   الرقابة  ل من إستراتيجيات  التحو  يتم  من خلاله  الذي  المناسبَ  القياديَّ  التحويلي ةُ الأسلوبَ  القيادةُ  تُعَد  

سات   المؤس  العاملين في هذه  وبين  التربوية  القيادة  بين  الدافعية وبناء علاقة مؤثرة  مفاهيم الالتزام وتعزيز 

القيادة التحويلي ة في  ,Duyani  &Yildiz)2020لتحقيق الأهداف المشتركة) . وبصفة عام ة، تبرز أهمية 

، والتطلع إلى المستقبل   الميدان التربوي  من خلال تأكيدها على الالتزام والدافعية والحماس لدى القائد التربوي 

)القبلي و  بتفاؤل وحيوية، والتأكيد على العمل كفريق، والتركيز على القيَم لإنجاز الأهداف التربوي ة المشتركة  

 (   2017العمراني، 
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 معوقات تطبيق القيادة التحويلية  

قات التي يمْكن أنْ تحد  من فعاليتها.   سات التربوية يواجه مجموعة من المعو  تطبيق القيادة التحويلي ة في المؤس 

قات:    من هذه المعو 

القيادة    - تواجه  التي  التحديات  أبرز  من  يُعَد   الأمر  وهذا  التغيير،  (.  2021برهم،  ابو) التحويلي ة  مقاومة 

ف من التغييرات، ويشعرون بعدم الأمان تجاه الأساليب الجديدة، كما أن  نقص التمويل والموارد   فالبعض يتخو 

ل يمْكن أنْ يُعرقلَ جهودَ القيادة التحويلي ة )العبدلي وفضل،  الثقافة   - (. 2023الضرورية لتطبيق برامج التحو 

سات التربوية   يمْكن أنْ تكونَ غير متوافقة مع مبادئ القيادة التحويلي ة، الأمر  المؤسسية الراسخة في المؤس 

ل عائقًا أمام تطبيق القيادة التحويلي ة وتبن يها  (Chisum, 2018) الذي يشك 

ل قد يكون له تأثير على   نقص التدريب والتطوير،  - وعدم توفر برامج تدريبية ملائمة لتأهيل القادة للتحو 

 ( 2022)أبو غيث، نجاح المبادرات التحويلي ة  

 البيروقراطية والإجراءات المعقدة في المؤسسات التربوية قد تسبَّب بعرقلة عمليات التغيير.   -

غياب الدعم الإداري  كذلك، وعدم وجود دعم قوي  من الإدارة العليا، قد يؤد ي التقليل من تأثير القيادة    -

 (Chisum, 2018)التحويلي ة 

  ، قات تحتاج إلى تعامل إستراتيجي  لتجاوزها، من خلال تعزيز ثقافة التغيير، وتوفير التدريب المستمر  تلك المعو ِّ

سات التربوية.   ل الفع ال في المؤس   وتوفير الدعم المالي  والإداري  لتحقيق التحو 

  وإن  نجاح تطبيق القيادة التحويلي ة يتعلق بمدى اقتناع الإدارة بفلسفة القيادة التحويلي ة، فعندما تتبنى الإدارة

هذا النوع من القيادة، وتمنح المعل مين السيطرة على الأنشطة التي يقومون بها، وتمنحهم الحرية في ات خاذ  

القرارات، وتساعدهم على الإبداع، وتستمع إليهم، وتمنحهم الثقة لإدارة أنشطتهم، وتُعاملهم دون تحي ز، فإن   

 . ( 2021)أبو برهم، ارها هذه الأمور بمُجْملها تحق ق أهدافَ المدرسة، وتضمن استمر 
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 الاستقامة التنظيمية 

 مفهوم الاستقامة التنظيمية  

تُعد  الاستقامة التنظيمية من المفاهيم الجوهرية في إدارة المؤسسات الحديثة، حيث تحتل  مكانة رئيسة في   

يَ مفهوم الاستقامة التنظيمية مطلعَ القرن    بناء ثقافة مؤسسية قائمة على القيَم الأخلاقية والنزاهة. وقد حظِّ

الحالي  بعناية الباحثين في حقول المنظمات والسلوك التنظيمي، واتسع التركيز عليه في الدراسات الإدارية  

 والتنظيمية ليصبح متغيرًا تنظيميًّا مهمًّا، وركنًا أساسًا في نجاح المنظمات والمؤسسات؛ وذلك يعود لأهمية

 الاستقامة التنظيمي ة التي تنوع تْ آراءُ الباحثين في تشخيصها.  

سات  المؤس  استدامة  لضمان  ضرورة  التنظيمية  الاستقامة  تصبح  والمتغي ر،  المتسارع  الأعمال  عالَم       ففي 

  الثقة   وتعززونجاحها على المدى الطويل. ويتطلع المديرون والقادة إلى تحقيق بيئة عمل تحف ز على النزاهة،  

 بين مختلف الأطراف المعنية، سواء كانوا موظفين، أو عملاء، أو شركاء، أو مجتمعًا أوسع. 

 مفهوم الاستقامة:  

تُعد  الاستقامة التنظيمية من المفاهيم الجوهرية في إدارة المؤسسات الحديثة، حيث تحتل  مكانة رئيسة في   

يَ مفهوم الاستقامة التنظيمية مطلعَ القرن    بناء ثقافة مؤسسية قائمة على القيَم الأخلاقية والنزاهة. وقد حظِّ

الحالي  بعناية الباحثين في حقول المنظمات والسلوك التنظيمي، واتسع التركيز عليه في الدراسات الإدارية  

 والتنظيمية ليصبح متغيرًا تنظيميًّا مهمًّا، وركنًا أساسًا في نجاح المنظمات والمؤسسات؛ وذلك يعود لأهمية

 الاستقامة التنظيمي ة التي تنوع تْ آراءُ الباحثين في تشخيصها.  

سات  المؤس  استدامة  لضمان  ضرورة  التنظيمية  الاستقامة  تصبح  والمتغي ر،  المتسارع  الأعمال  عالَم       ففي 

  الثقة   وتعززونجاحها على المدى الطويل. ويتطلع المديرون والقادة إلى تحقيق بيئة عمل تحف ز على النزاهة،  

 بين مختلف الأطراف المعنية، سواء كانوا موظفين، أو عملاء، أو شركاء، أو مجتمعًا أوسع. 
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الحديثة    الإدارة  إستراتيجيات  من  يتجزأ  لا  جزءًا  لتصبح  العقود  مر   على  التنظيمية  الاستقامة  رتْ  تطو 

والأخلاقيات المؤسسية. في السنوات الأخيرة، ازدادت أهمية الاستقامة التنظيمية في ظل التحديات الجديدة،  

لاجتماعية والبيئية. وتعود جذور الاستقامة الى  مثل: العوْلمة، التكنولوجيا الحديثة، وزيادة الوعي بالمسؤولية ا 

، بمعنى "قوة"، أو تميُّز، وقد وصفَها أفلاطون وأرسطو بأنها الرغبات والأفعال  ”Virtus"الكلمة اللاتينية  

. والاستقامة التنظيمية  (Mustafa & Amin,2023)على المستوى الشخصي  والاجتماعي    التي تُنتج الخير 

سة، مع التركيز على الشفافية، النزاهة،  هي الالتزام بالمبا  دئ والقيَم الأخلاقية في جميع أنشطة وعمليات المؤس 

، المهني  السلوك  بمعايير  الالتزام  التنظيمية  الاستقامة  تتضمن  والمنصف.  العادل  والتعامل        المسؤولية، 

بيئة  خلق  إلى  تهدف  الصلة.  ذات  الأطراف  جميع  ومصالح  حقوق  واحترام  واللوائح،  للقوانين            الامتثال 

وكفاءتها   فعاليتها  وزيادة  سة  المؤس  سمعة  تحسين  في  يسهم  مم ا  المتبادل،  والاحترام  الثقة  تعزز  عمل 

(Cameron, Bright, & Caza, 2004).   

كاميرون    في  (Cameronأشار  تَظهر  أنْ  يمْكن  الاستقامة  أن   إلى  التنظيمية،  الاستقامة  بحوث  رائد   )

سات ومن خلالها، كأنشطة فردي ة أو أعمال جماعي ة، وتساعد  ثقافة المؤسسة أو عملياتها في تمكين    المؤس 

والأخلاقية الفاضلة  الأعمال  تعطيل  تَخلق    .أو  والتي  الفردية،  بالاستقامة  إيجابيًا  بأكملها  سة  المؤس  وتتأثر 

سية )  (. فالاستقامة تشير إلى حالة من التمي ز  Cameron et al.,2004بالتبعية الاستقامة التنظيمية والمؤس 

 . (Mustafa & Amin, 2023)والتفر د في الشخصية الإنسانية أو التنظيمية 

ها وريغو  وعَدَّ تشير    بأنها(Ribeiro & Rego)  ربيرو  كما  بهم.  والارتقاء  المؤسسة  أعضاء  سلوك  رفع 

الاستقامة التنظيمية الى ممارسة الفضائل الأخلاقية، كالنزاهة، والتسامح، والثقة، ورعايتها ودعمها والحرص  

)المطيري، والجماعي   الفردي   المستوييْن:  على  التنظيمية  البيئات  في  وديمومتها  نشرها  .  ( 2022على 

سة، وتساعد على تجنب الأخطاء، وتبْني الثقة  والاستقامة   التنظيمية تُظهر التمي ز في شخصي ة الأفراد والمؤس 

(. ويمكن  2024النجار، )الوصول الى مستويات أعلى من المنفعة الفردية والمجتمعية   في العاملين، وتعزز

سة وأفرادها )  Abedi etأنْ تتصفَ بها المنظمات كما الأفراد، وتُعَد  مصدرًا للهوية، ومدعاة للفخر للمؤس 
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al. , 2014  وهي كذلك: منظومة من السلوكات والأفعال والفضائل الأخلاقية تؤث ر في تصرفات وسلوكات .)

كهم بأبعاد التفاؤل، النزاهة، التعاطف، الثقة، والتسامح في التعامل مع الآخرين،   العاملين اعتمادًا على تمس 

سة وأنشطتها   وتُترجَم إلى ثقة  ( 2020)السعد، تنتشر على مستوى المؤس 

بُ على القائد التحل ي بها في عالَم الأعمال المتغي ر والمتسارع،  والذي   والاستقامة التنظيمية قيمة رئيسة، توجِّ

حقيقي    نجاح  أي   تحقيق  يمكن  ولا  البشر،  جميع  مع  بتعامله  والحب   العدل  منه  )العتيري  يتطلب  بدونها 

دتْ أبو شكير ) 2024وآخرون، ( الاستقامة التنظيمية بأنها منظومة إدارية متكاملة الأبعاد  2018:  60(. وحد 

بتنفيذ مضامينها   القبول مجتمعيًّا، ويلتزم الأفراد  تنال  التي  المتوقعة،  التنظيمية ونتائجها  السلوكات  تصف 

ة والمغفرة بالشكل الذي يَطمح به الأفراد لأنفسهم وغيرهم، والرغبة  المتمثلة بالتفاؤل، الثقة، التعاطف، النزاه

في المعاملة بالمثل، فضلًا عن تبن ي هذه السلوكات وإدامتها والمشاركة فيها على نطاق واسع؛ سعيًا لخلق  

هي  السعادة والرفاهية للآخرين. وترتقي الاستقامة التنظيمية بطموحات وآمال جميع الأفراد في المؤسسة؛ ف

سة، وتجعلهم أكثر إيجابية وتفاؤلًا في تفكيرهم   فضيلة أخلاقية، وتعم ق معرفتهم وتصوراتهم نحو عمل المؤس 

هم بالقدرة على مواجهة الصعوبات والت حدي ات، وتجعلهم أكثر إصرارًا على حل    وممارساتهم المهنية، وتمد 

 ,Magnier-Watanabe, Uchida, Orsini, & Benton)المشكلات المعقدة التي قد تعترض المؤسسة  

2020) .     

ومعايير مهنية    ومبادئوالاستقامة التنظيمية تعكس ثقافة المؤسسة والعاملين فيها، وما ينبني عليها من قيَم  

 ( 2023)أبو كرش، يلتزم فيها الجميع، وتكون أساسًا للعلاقات الاجتماعية والمهنية داخل وخارج المؤسسة  

( على أنها أنشطة منظمة تعكس ثقافة المنظمة، والتي تعمل على نشر الأخلاق  2024ويعر فها الهندي ) 

والفضائل الأخلاقية وإدامتها، من خلال تغذيتها بعناصر وقيَم قائمة على النزاهة والعطف والاحترام وتبادل  

 المسؤولية.  
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أنشطة وعمليات  وترى   جميع  الأخلاقية في  والقيَم  بالمبادئ  الالتزام  تعني  التنظيمية  الاستقامة  أن   الباحثة 

المؤسسة، مع التركيز على الشفافية، النزاهة، المسؤولية، والتعامل العادل والمنصف. وتتضم ن الالتزام بمعايير  

، والامتثال للقوانين واللوائح، واحترام حقوق  ومصالح جميع الأطراف ذات الصلة. وتهدف إلى    السلوك المهني 

خلق بيئة عمل تعزز الثقة والاحترام المتبادل، مم ا يُسهم في تحسين سمعة المؤسسة، وزيادة فعاليتها وكفاءتها.  

 والاستقامة ضرورة لضمان استدامة المؤسسات ونجاحها على المدى الطويل. 

 أهمية الاستقامة التنظيمية 

  الاستقامة التنظيمي ة من الأسس الجوهرية لنجاح واستدامة أي ة مؤسسة، حيث تتزايد المنافسة، وتتسارعتُعَد   

 التغي رات، وتصبح القيَم الأخلاقي ة والشفافية والمساءلة أكثر أهمي ة من أي  وقت مضى.  

إن الالتزام بالاستقامة ليس مجرد مطلب قانوني أو اجتماعي، بل هو ركيزة أساسية تعزز من قدرة المؤسسة  

(. وتستطيع المؤسسات من خلال  2024على بناء سمعة قوية، وزيادة الثقة بين القادة والعاملين. )النجار،

ليس فقط تجنب المخاطر القانونية والمالية، بل أيضاً جذب المواهب والاحتفاظ    تبني الاستقامة التنظيمية،

بها، وتعزيز ثقافة مؤسسية قائمة على التعاون والاحترام المتبادل بذلك، تصبح الاستقامة التنظيمية ليست  

(.  2024، بل ضرورة استراتيجية لضمان النجاح والتميز لاي مؤسسة او منظمة)العتيري وآخرون،رمجرد خيا

الاستإويمكننا   أهمية  وتفسير  التنظيمية دراك  التنظيمية  قامة  الدراسات  علىإ  في  تعرفنا  ما  الخصائص    ذا 

على الارتقاء      ثير انساني؛ فهي تساعدتأ  ولى أنها ذاتلأوالسمات التي تميز الاستقامة التنظيمية فالسمة ا

ا شخصيته  وتنمية  والنزاهة،  لأبالفرد،  بالآخرين،  الحسنة  والنوايا  النفس،  وضبط  المرونة،  وتكسبه  خلاقية، 

ا بصلاح  التنظيمية  الاستقامة  ترتبط  كما  ويستحقلأوالتسامح،  وصحيح  جي د  هو  ما  وكل  التقدير،    خلاق 

فالاستقامة   والتحسين الاجتماعي سمة أخرى من سمات الاستقامة التنظيمية او تحسين الظروف الاجتماعية

 لكي يدرك الافراد فراد بغض النظر عن المقابل او المعاملة بالمثل وبالتالي  للأتحقق منفعة 
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أهمية الاستقامة التنظيمية في مكان العمل، فانهم بحاجة الى إدراك السمات الثلاثة السابقة في السلوكيات  

 (Ziapour, Molavi, & Afsari, 2015)والعمليات في المؤسسة  

فالاستقامة التنظيمية فضيلة أخلاقية تسمو بتطلعات وآمال القادة وفريق العمل، وتعمق فهمهم وإدراكهم للعمل  

التفكير   قادرين على مواجهة الصعوبات  المؤسسي، وتعزز  المهنية، فيصبحون  لديهم والممارسة  الإيجابي  

يات، وحل المشكلات المعقدة التي قد تواجه المؤسسة )  (. تنتج  Magnier-Watanabe et al.,2020والتحد 

الاستقامة التنظيمية الطاقة الإيجابية في نفوس العاملين، وترتبط بالنتائج الإيجابية، وتحفز العاملين على  

 ( 2020)الناصري و أبراهيم، العمل الاستثنائي، وتمكن الأفراد من النمو  والحيوية باستمرار  

ق في الأداء بشكل ملحوظ سات التي تُطبق الاستقامة التنظيمية تتفو  على    وتشير الدراسات إلى أن  المؤس 

سات الأخرى، والمنظ مات  ز رفاهية وصحة العاملين، وتسهل الت حسينالمؤس  الت نظيمي، وتقوم   المستقيمة تعز 

الأوضاع   يحسن  مم ا  الأخلاقية،  الفضائل  إلى  المستندة  الت فاعلات  على  والعاملين  القائد  بين  العلاقات 

( إلى أن الاستقامة التنظيمية تعمل 2023(. وأشار علي )Al-Helli et al., 2021الاجتماعية للعاملين )

كدافع داخلي يحرك العاملين نحو السلوك الجيد والأخلاقي، مما يرفع الروح المعنوية لديهم، ويزيد من رضاهم  

الوظيفي، وبالتالي تحفيزهم ودفعهم لتطوير أنفسهم ومهاراتهم، وتنمي شعورهم بالمسؤولية تجاه مؤسستهم.  

ل الأفراد والقادة تزيد الشعور بالمسؤولية  أن ممارسة الاستقامة التنظيمية من قب ( (2021وكعيد    ويرى رسن 

 Kooshki"(2015)الاجتماعية، وتفيد في حل ومواجهة صراعات تنظيمية قد تظهر داخل المؤسسة. وأكد  

&Zeinabadi"    للعاملين التنظيمي  الالتزام  تعزيز  في  إيجابي  تأثير  لها  التنظيمية  الاستقامة  أن  على 

والأداء الوظيفي  والرضا  العمل،  نحو  وتتبادل    .واتجاهاتهم  تتشارك  مجتمعات  تطوير  على  يساعد  وهذا 

 ( 2023)علي ه.،  الممارسات الأخلاقية التي تتعلق بدورها بأداء تنظيمي أفضل 

ونه، فيصبح العمل لديهم رسالة   إن  الاستقامة التنظيمية تعزز شعور الأفراد بقيمة العمل الهادف الذي يؤد 

ساتهم، الأمر الذي يجعلهم يسعوْن لإتقان   أكثر منها وظيفة، وهذا يدفعهم ليكونوا أكثر تأثيرًا والتزاما نحو مؤس 
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عملهم بدافعِّ إشباع رغبة ذاتية )إنجاز عمل جيد(، وليس للحصول على مكافاة مالية. كما أن  هؤلاء الأفراد  

المُتَّسمين بالاستقامة التنظيمية يكونون أكثرَ تسامحًا مع المضايقات التي يتعر ضون لها في الحياة التنظيمية،  

عملها تحسين  أجل  مِّن  سة  المؤس  بأنشطة  انخراطًا  وارتباطًا  وأكثرَ  إبداعًا،  أكثر  أفرادًا  يصبحون  وبالتالي   ،

( لدى  Asad et al.,2017اجتماعيًا  المجتمعية  بالمسؤولية  الشعور  تزيد  التنظيمية  الاستقامة  أن   كما   .)

صديقة للبيئة، والاستفادة من مصادر الطاقة المتجددة، وبالتالي،    المؤسسات، فتدفعها لتبن ي مشاريع وبرامج

 (Shimek, Guillén, & Gomis, 2015)  التنظيمية تدعم وتعزز ازدهار المجتمعات وتقدمهافالاستقامة  

 ( أهمية الاستقامة التنظيمية بما يلي: 2018 :63وقد أجملت أبو شكير)

الاستقامة التنظيمية تُنتج طاقة إيجابية في المنظمة، وتزيد من النشاط والحيوية لدى الموظفين، كما تعزز  

ز القوة الداخلية التي تدفع الفرد للسلوك الجيد، وتزيد الرضا  احتمالية الأداء الإيجابي  بشكل   ، وتعز  غير عادي 

، وترفع الروح المعنوية للموظفين، وتُعَد  أساسًا مشتركًا لاستيعاب وتقارب القيَم بين الموظفين، كما   الوظيفي 

ؤولية والشرف، وذلك  تحفز هم على العمل معًا، وتساعدهم على تطوير أنفسهم من خلال تنمية الشعور بالمس

يؤد ي إلى إطلاق العنان لطاقاتهم الإيجابية وإبداعاتهم. وكذلك فإن  الاستقامة التنظيمي ة تعزز شعور الموظفين  

 باحترام الذات والاستقلالية، والالتزام، وتؤدي إلى الزيادة في السلوك المؤيد للمجتمع. 

 أبعاد الاستقامة التنظيمية  

موا عددًا من النماذج لتوضيح   تْ وجهات نظر الباحثين فيما يتعلق بأبعاد الاستقامة التنظيمية، حيث قد  تعدد 

ناتها، والعوامل التي تؤث ر بها.    رؤيتهم للاستقامة التنظيمية، وكيفية تحقيقها، ومكو 

 : ( خمسة أبعاد للاستقامة التنظيمية، وهي 2004)فقد اقترح كاميرون وآخرون  

سة التي ينتمون    التفاؤل التنظيمي:  ه ردود أفعالهم وتوق عهم بما بتعل ق بنجاح المؤس  شعور الأفراد بهدف يوج 

يات   التحد  بأنهم  2018ابو شكير،) لها عند مواجهة  العاملين  إيمان  إلى  التنظيمي  كذلك  التفاؤل  (. ويشير 
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سة وأهدافها، حتى في   قادرون على النجاح والمواجهة عندما يعترضهم تحد  خطير، وإيمانهم برسالة المؤس 

 بأن  التفاؤل التنظيمي  شرط للتعامل مع  Paolillo et al (2015,)( ويرى  2024الأوقات الحرجة. )عياد، 

(، وهناك ارتباط بين التفاؤل  Frost,2021ضغوط العمل؛ فالتفاؤل من أكثر المحف زات السلوكية المنتشرة ) 

، كما أن  هناك علاقة   وانخفاض التوتر والاكتئاب بين الأفراد، كما أن  له تأثيرًا إيجابيًّا على الرفاه الفردي 

التفاؤل والرضا والسعادة والأداء لدى العاملين. وكذلك فإن  للتفاؤل التنظيمي  أثرًا على القدرة   إيجابية بين 

 يعزز الصحة النفسية، ويساعد في إقامة علاقات اجتماعية.   الذهنية للفرد، كما

 ,Jawahar et al)يستخدم العاملون التفاؤل التنظيمي  كإستراتيجية تُكيَّف للتعامل مع إجهاد وإرهاق العمل 

في(2019 التنظيمي   التفاؤل  يُسهم  كذلك  توقعاته    .  خلال  من  والقلق  الاكتئاب  مشاعر  من  الفرد  حماية 

 ( 2019)محمد، الإيجابية، كما تتولد لديه نظرة للمستقبل، مم ا يفيد في ابتكار طرق أكثر إيجابية  

سة، حيث يتوق عون نتائج   وترى الباحثة بأن  التفاؤل التنظيمي  هو موقف إيجابي  يعتنقه الأفراد داخل المؤس 

إيجابية، ويؤمنون بقدرتهم على تحقيق أهدافهم رغم التحديات والعقبات. ويعكس التفاؤل التنظيمي  الشعور  

هم على ات خاذ القرارات الصحيحة، وتوجيه المؤسسة  بالثقة، والإيمان بالمستقبل، فالعاملون يثقون بقيادتهم وقدرت

نحو النجاح، ويتقدون بأنهم يمتلكون المهارات والموارد اللازمة لتحقيق الأهداف، مم ا يعزز من روح المبادرة  

والإبداع. ويعزز التفاؤل التنظيمي  من الروح الجماعية والتعاون بين الموظفين، مم ا يُسهم في خلق بيئة عمل  

، حيث يشعر الموظفون بالسعادة والرضا عن  إيجاب ية ومنتجة، ويرتبط بمستويات أعلى من الرضا الوظيفي 

 . سة ككل   عملهم والمؤس 

تشير إلى بيئة عام ة يسودها الاحترام المتبادل والأدب واللطف، وشعور إيجابي  متبادل بين    الثقة التنظيمية: 

(. وتُعَد  الثقةُ عاملًا مهم ا 2024أفراد المؤسسة: قادة وعاملين بإمكانية الاعتماد على بعضهم البعض )عياد،

سة يؤد ي الى  يضمن حرية التعبير، وبناء العلاقات الشخصية. هذا، وإن  غياب الثقة الت نظيمية في المؤس 

د في المواقف البشرية، وسوء العلاقات الشخصية، وعدم الكفاءة والفعالية في التنظيم. وعليه، فإنه يمْكن   الت شد 
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الإشارة إلى الثقة، بأنها تمث ل مجموعة من المشاعر والتوقعات والمعتقدات ذات العلاقة بمصداقية وموثوقية  

ل الثقة  Dafar & Raheemah, 2021الممارسات والسلوكات التي تتبعها القيادة وفريق العمل ) (. وتتشك 

نشر الثقة التنظيمية    التنظيمية من خلال التفاعلات بين الأفراد أنفسهم، وبين الأفراد وقيادتهم، ويستطيع القائد

وتعزيزها في نفوس أعضاء فريقه من خلال التعامل معهم بشفافية واحترام، والتوزيع العادل للأدوار والمكافآت،  

وتمث له بالقدوة الحسنة والت صر ف بنزاهة، وتقدير مساهمات الموظفين والاعتراف بها، وتعزيز ثقافة الاحترام  

سة والتعاون د  (Al-Helli, Al-Hindawy, & Jaber, 2021)اخل المؤس 

: هو قدرة الأفراد داخل المؤسسة على فهم مشاعر واحتياجات وتحديات الآخرين والتفاعل  التعاطف التنظيمي 

معها بطرق تعزز العلاقات الإيجابية، وتحسن بيئة العمل، ويشير إلى اهتمام الأفراد ببعضهم البعض، من  

تعاطف التنظيمي   (. ويمكن للقائد من خلال ال2024حيث المشاركة الوجدانية، والعناية بشكل متكرر )عياد،  

أن يظهر تعاطفه مع أعضاء فريقه عن طريق الإصغاء بعناية لما يقولونه، ومحاولة فهم وجهات نظرهم  

وتجاربهم، والتعامل مع مشاعرهم بمراعاة واهتمام، وتقديم الدعم المناسب في الوقت المناسب، والقدرة على  

والاستجا المختلفة  المشاعر  على  والمساندة،  التعرف  التفهم  تظهر  بطريقة  والتعاطف  ملائم،  بشكل  لها  بة 

والعاطفية   النفسية  للصحة  داعمة  عمل  بيئة  وتوفير  الفريق،  داخل  والمشاركة  التعاون  ثقافة  وتشجيع 

(. إن  التعاطف التنظيمي  يؤد ي إلى تحسين رضا العاملين، وزيادة التزامهم وإنتاجيتهم، كما  2022)الحسني،

بتق  بمعاناة  يُسهم  والشعور   ، الجماعي  والعمل  الفريق  روح  ز  ويعز  المؤسسة،  داخل  والصراعات  التوتر  ليل 

الآخرين ومحاولة التخفيف عنهم. كما يحفز فريق العمل لمساعدة بعضهم، خاصة الذين قد يكون أداؤهم  

 (Al-Helli, Al-Hindawy, & Jaber, 2021)متواضعًا وضعيفًا، ويوف ر ظروفَ عمل إيجابية 

   النزاهة التنظيمية:

إلى مدى التزام المؤسسة وقادتها وموظفيها بالمبادئ الأخلاقية والقيَم والممارسات التي    تشير النزاهة التنظيمية

تعزز السلوك الصادق والعادل والمسؤول. والنزاهة التنظيمية تعني أن  الأفعال والقرارات داخل المنظمة تتماشى  
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(. إن  عملية المزج بين القيَم والنزاهة قد منحتْ  2021مع القيم المعلنة والمعايير الأخلاقية المت فق عليها )طه،

سة   للمؤس  بالانتماء  العاملين  لدى  شعورًا  تول د  التنظيمية  والنزاهة  الفلسفة.  هذه  تنتهج  التي  سات  للمؤس  قوة 

(Amin,2023  Mustafa &  التنظيمية مفهوم شامل لجميع النزاهة  السلوك الإيجابي   (. هذا، وإن   أوجه 

ه العاملين نحو الوقاية من الجوانب السلبية، ونبذ ومكافحة أوجه الفساد المختلفة   بكافة معانيه الأخلاقية، يوج 

(. وتُعَد  النزاهة التنظيمية من القيَم المهم ة 2015ضمن منظومة من المُثل والمعايير الأخلاقية )الحسناوي،

(،  Al-Helli et al., 2021:4جتماعية والتنظيمية داخل وخارج المؤسسة )والضرورية لبناء العلاقات الا 

سة، إذ تُعب ِّر عن قيَم وقواعد المنظمة التي تهدف لتعزيز كفاءتها   كما تُعَد  جزءًا من نظام الرقابة الداخلية للمؤس 

(Nafei,2021:29سة يُسهم إلى حد  كبير ف ي نمو ها وبقائها وديْمومتها  ( وتطبيق النزاهة، وإن  تمثُّلَها في المؤس 

 ( 2022)الحسني،  

: يُشير إلى مناخ العمل الذي يسوده التغاضي عن الأخطاء غير المقصودة، واعتبارها  التسامح التنظيمي

)عياد، للتعلم  ويقو ي  2024)فرصة   ، الروحي  والسمو   ، الأخلاقي  الخير  يمث ل  أخلاقية،  كقيمة  والتسامح   .

العلاقات الشخصية، ويعزز العلاقات الداعمة بين العاملين، ويحفز التفكير الإيجابي؛ لذا يُعَد  التسامح من  

( التسامح التنظيمي  بأنه  2017(. بينما يرى غالي وأمانة ) 2024النجار،) أدوات الثقافة التنظيمية التعاونية  

مغفرة الأخطاء، وقبول الاعتذار، وأنه فرصة للتعرف على مستويات الأداء العالية. والتسامح التنظيمي  يُعب ر  

الرغبة في التخل ي عن الأحكام السلبية والاستياء تجاه مَن ارتكبوا أخطاء، مع إظهار الحب  والتعاطف    عن

بلًا؛ وبالتالي يَعمل على الحد  من الأخطاء، وتنمية العلاقات  تجاههم، شرط عدم تكرار هذه الأخطاء مستق

سة ) (. إن  الأشخاص الأكثر تسامحًا يُظهرون علاماتِّ صحة  Oraibi &Saeed ,2021التعاونية في المؤس 

(. كما أن  للتسامح التنظيمي  دوْرًا فاعلًا في حل  النزاعات  2022بدنية ونفسية أفضل من غيرهم )المطيري،

استغلالها   يمْكن  فيها فرصًا  التي تعتبر الأخطاء  سات  المؤس  ويوجَد عادةً في  المؤسسة،  العاملين في  بين 

وطريقةً لاستبدال السلبية بالإيجابية، كما يؤد ي التسامح إلى نتائج  Al-Helli et al.,2021)) منها    والاستفادة 
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المعنوية  الروح  ورفع   ، الوظيفي  بالرضا  كالشعور  إيجابية:   & ,Hur, Yuhyung, Seung)  جماعية 

Hyosun, 2017) 

(، ومِّنها دراسة  Cameron et al.,2004)وقد قامت العديد من الدراسات الأجنبية والعربية بتبن ي مقياس  

 Sturm(، وستيروم  2019(، وأبو طبيخ ) 2018(، وغالي وأمانة )2019)  (، وعلي2019مرزوق وآخرون )

et al.,2022)) ،  وصن ويون  (Sun &Yoon,2022) ( 2024، وعياد). 

م   أبعادَ الاستقامة التنظيمة، لتشملَ: الخير والإحسان، والغرض العميق، والتعاطف،    (Vallet, 2010)بينما قد 

 "Vallet"   والتفاؤل، والابتهاج أوْ السعادة، والنزاهة. ونلاحظ هنا أن  ثلاثة أبعاد كانت مشتركة بين دراسة

ودراسة "كاميرون". كما ظهرت ثلاثة أبعاد لمْ تقترحْها دراسة "كاميرون"، وقد يعود ذلك لاختلاف المجتمع  

 المستهدف في كِّلا الدراستين. 

أخرى  دراسات  حددت  سلوكات  بينما  لتعزيز  الأساسَ  المحر كَ  تمث ل  التنظيمية  للاستقامة  أبعاد       خمسة 

يلي:   كما  وهي  التنظيمية،  الموارد Zamahani et al., 2012)الاستقامة  التنظيمية،  الثقافة  القيادة،   )   

( وأوضح  المجتمع.  ورعاية  والعمليات،  الهيكل  للاستقامة  (Buitendachو  2014Singhالبشرية،     أن  

والت عالي    التنظيمية  الاعتدال،  العدالة،  الإنسانية،  الشجاعة،  الحكمة،  هي:  أبعاد،   ,.Singh et al) ست ة 

(. أم ا الباحثة، فقد اعتمدتْ نموذج "كاميرون" ؛ وذلك لنظرته الشاملة للاستقامة التنظيمية، حيث لا  2018

والسلو  الثقافية  الجوانب  بل يشمل  فقط،  الأخلاقي  البعد  كما  يقتصر على  المؤسسة.  داخل  والتنظيمية  كية 

حُ نموذج كاميرون العلاقة الوثيقة بين الاستقامة التنظيمية وتحقيق الأداء العالي والاستدامة، مما يجعله   يوض 

سي وليس إطار نظري، كما يمكن تطبيقه بسهولة من خلال معايير واضحة   أداةً عملية لتحسين الداء المؤس 

قياسها وتقييمها؛ مما الشفافية بطرق عملي ة، ويمكن    يمكن  النزاهة وتحقيق  المؤسسات على تعزيز  يساعد 

استخدام النموذج في مختلف المؤسسات بغض النظر عن حجمها أو مجال عملها، مما يجعله أكثر مرونة  

ز نموذج كاميرون فكرة التوازن بين   من بعض النماذج التي قد تكون مقتصرة على بيئات معينة، كما يعز 
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القيم الأخلاقية ومتطلبات السوق والأهداف الاستراتيجية للمؤسسة، مما يسهم في بناء ثقافة تنظيمية قائمة  

 على النزاهة دون الإضرار بالقدرة التنافسية.  

 المرونة التنظيمية  

 مفهوم المرونة التنظيمية 

مَ مصطلحُ المرونة في كثير من الدراسات الأكاديمية والأدبيات المتعل قة بالإدارة التطبيقية، إلا  أن  هذا   استخدِّ

د في التخصصات كاف ة.   لْ الباحثون إلى تعريف ثابت موح   المصطلحَ يُعَد  من المصطلحات التي لمْ يتوص 

دةً لكلمة "المرونة"، ألا  أنها كانت متقاربة، وقد ذَكر ابن منظور   المرونة لغة: ذَكرتْ قواميسُ اللغةِّ معانيًا متعد 

المرونة: مِّن مرن يمرن مرانة ومرونة: وهو لين في صلابته، ومرنته: ألنته وصلبته، ومرن الشيء يمرن  

، وهو لين في صلابته، ومرنتْ يدُ فلا ن على العمل أيْ صلبتْ واستمر تْ، والمرانة: اللين،  مرونًا إذا استمر 

 ( 2000)ابن منظور، والتمرين: التليين  

د له؛ بسبب تداخُل هذا المفهوم   يُعَد  مفهوم المرونة من المفاهيم التي اختلف الباحثون في وضع تعريف موحَّ

صات الأدبية والتربوية والاقتصادية والسياسية وغيرها، فتباينتْ الآراء حول هذا   وتناوله في كثير من التخص 

الصوفي  عر فها  فقد  التخصصات.  لاختلاف  تبعًا  بين  1998:141)المفهوم  الفاصل  الخط   هي  المرونة:   )

حدوده   من  بالشيء  تَخرج  التي  المطلقة  والحركة  والجمود،  السكون  درجة  إلى  يصل  الذي  المُطلق  الثبات 

 وضوابطه. فالتعريف السابق يصف المرونة بالحركة التي لا تَسلب التماسك والثبات الذي لا يمنع الحركة.  

سات ومنظمات الأعمال، وهي من العوامل المؤثرة في تفسير   المرونة التنظيمية مِّن السمات التي تُمي ِّز المؤس 

النظرية   والأبحاث  الدراسات  بتوالي  حظيتْ  لذا  لأعمالها؛  سات  المؤس  وأداء  تسيير  لتقديم    والتطبيقيةكيفي ة 

سة على إجراء التغيير باستمرار، والتخفيف   مفاهيم متنوعة لها. إن  المرونة التنظيمية تتمث ل في قدرة المؤس 

(. وهي قدرة الفرد على طرح بدائل  2019من شدة المخاطر والأزمات التي تتعرض لها المؤسسة )محمد،

ر إمكانات أخرى بديلة لها،  وأفكار متنوعة، وتعديل الأفكار الموجودة، وعدم التمسك بالأف كار النمطية، وتصوُّ
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سة    (. 2023خليف،) والقدرة على الانتقال بين الأفكار بسهولة لتوليد حلول مرنة   كما أن ها تعب ِّر عن قدرة المؤس 

على التكي ف واستعادة توازنها كل ما تعرضتْ للتأرجح، وحفظها من السقوط عندما تتعرض لتغيرات في البيئة  

المحيطة. وتُعرف المرونة التنظيمية بأن ها قدرة الفرد على التكيُّف والانسجام مع ضغوط العمل المحيطة به،  

نه من إنجاز الأعما م للفرد  وتمك  ل، وتحقيق الأهداف، وترتبط بالثقة والتشجيع والنظرة الإيجابية والدعم المقدَّ

وتطبيق  ). 2018الزعانين،) الأعمال،  وتنفيذ  الأهداف،  تحقيق  على  سة  المؤس  قائد  قدرة  عن  كذلك  وتعب ر 

لأنظمة بقدر من الحرية، واعتماد الخيار الأسهل والقابل للتغيير نحو الأفضل دون إحداث تجاوُز  القوانين وا

، وبهذا تتمث ل المرونة التنظيمية في مجاراة التطورات والتغي رات التي  )2016أو تقصير أو تفريط )محمود، 

سة، وتطوير الفرص واستثمارها في البيئتيْن: الداخلية والخارجية   (.  2023الطويل وآخرون،) تعترض المؤس 

( الطلحاوي  تُعرفها  على2024بينما  القدرة  بأنها  والتغيرات    (  اليقين،  عدم  وحالات  التقلبات،  مع  التعامل 

المفاجئة من خلال تغيير الإستراتيجيات بسرعة وسلاسة، والاستجابة لهذه التغي رات، بحيث تُعيد المؤسسة  

 حفظ لها الاستمرار والديْمومة.  لمسارها الصحيح ولحالة التوازن التي تَ 

سة على التكيُّف بسرعة وفعالية مع التغيرات والضغوط في بيئتها الداخلية    وتُعرفها الباحثةُ، بأنها قدرة المؤس 

سة على تعديل إستراتيجياتها، وهياكلها، وعملياتها، وثقافتها،   والخارجية. وتشمل المرونةُ التنظيميةُ قدرةَ المؤس 

و  سة،  بالمؤس  المحيطة  الجديدة  والمخاطر  للفرص  استجابةً  وذلك  سريعة وسياساتها؛  استجابة  يتطلب  هذا 

 واستباقية لتغيرات السوق، والتكنولوجيا، والبيئة التنافسية، والاحتياجات المتغيرة للعملاء.  

 أهمية المرونة التنظيمية 

المرونة    أهم  ركائز  تُعَد  من  الداخلية والخارجية  البيئية  التغيرات  الت أقلم بنجاح مع  سة على  المؤس  إن  قدرة 

الطلحاوي) التالية:  النقاط  التنظيمية في  المرونة  أهمية  تكمن  البنيان ) 2024التنظيمية.  (، أسعيد  2022(، 

 ( 2021(، بدوي والقحطاني )2020)
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تضمن المرونة التنظيمية الديْمومة والاستمرارية للمؤسسات، ومواجهة الصعوبات المتوق عة، مم ا يضمن قدرتها  

سات المرنة تكون أفضل استعدادًا لمواجهة الأزمات والمخاطر؛ وذلك لتبن يها   على المنافسة والبقاء. فالمؤس 

سة على التعافي خطط طوارئ وإستراتيجيات لتكيُّفٍ سريعٍ يمْكن أنْ يقللَ م ن تأثير الأزمات، ويعززَ قدرة المؤس 

ل العاملون العمل في منظمات تتمت ع بقدرة   بسرعة. إن  بيئة العمل المرنة تكون جاذبة للمواهب، حيث يُفض ِّ

البقاء.   على  وتحفيزهم  العاملين،  رضا  تعزيز  في  التنظيمية  المرونة  تُسهم  كما  والابتكار.  التكي ف  على 

سات ا لمرنة يمْكنها تقليل التكاليف من خلال تحسين الكفاءة التشغيلية. هذا، وإن  المرونة التنظيمية  والمؤس 

تدعم ثقافة الابتكار القائم بالأساس على التغي ر، من خلال توفير البيئة التي تسمح بتجريب الأفكار الجديدة  

لم جديد  كل   تقديم  على  سة  المؤس  قدرة  من  يزيد  مم ا  بسرعة،  وكذلك،  وتنفيذها  المحيطة.  التحديات  واجهة 

وتقديم   عملياتها،  تحسين  على  يساعدها  ما  بسرعة،  الجديدة  التكنولوجيا  تبن ي  تستطيع  المرنة  سات  فالمؤس 

منتجات أو خدمات مبتكرة. وللمرونة دوْر فاعل في توطيد العلاقات الإنسانية بين القائد والعاملين، الأمر  

س المؤس  العاملين في  ع  أوْ    ة على طرحالذي يشج  سة،  المؤس  تهم   التي  الأمور  وجهات نظرهم في مختلف 

ة التي تَشغلهم، مم ا يعمل على تطوير جودة العمل في ظل  بيئة ومناخ مريح. كما وإن  المرونة   الأمور الخاص 

بين   العلاقات  تحسين  في  وتُسهم  الطوارىء،  لحالات  للاستجابة  سات  المؤس  قابلية  أيضًا  ز  تعز  التنظيمية 

، وتوزيع المهام وفق المهارات والقدرات الشخصية لكل  عامل؛ لذلك فمِّن الضروري  توفير المرونة  العاملين 

سات، وهذا من شأنه أنْ يقللَ من الفاقد البشري    في عملية اتخاذ القرار، وتحسين الأداء التنظيمي  في المؤس 

د علاقات عمل إيجابية بين العاملين، سة، إذ توجِّ وتزرع الثقة بينهم وبين قيادتهم، وتستثمر تقبُّلَهم    في المؤس 

الرضا   وتزيد من  والتخصصات،  القدرات  للوظائف، وفق  العادل  التوزيع  خلال  مناسب من  بشكل  للتغيير 

سة، وتُسهم في دعم الحوافز المادية والمعنوية لمَن يستحق ها. ، وتعزز الانتماء للمؤس   الوظيفي 

 :  أبعاد المرونة التنظيمية

الباحثين   لدى  د  موحَّ نموذج  على  اتفاق  يوجد  لا  أنه  يبدو  الدراسات،  من  العديد  على  الباحثة  اطلاع  بعد 

سات. وتطرقتْ الباحثة هنا إلى الأبعاد   والمؤلفين كافة في علم الإدارة حوْل أبعاد المرونة التنظيمية في المؤس 
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الأكثر تكرارًا بين الباحثين السابقين، والتي ترى أن  لها تأثيرًا حيويًّا ودوْرًا فاعلًا في تحقيق نجاح واستمرار  

المتوقعة.   وغير  المفاجئة  والأحداث  التقلبات  ومواجهة  الطارئة،  والتغي رات  للأزمات  يها  وتصد  سات،  المؤس 

(،  2021)وآخرون  ، المتروك  Saeed et al (2021)(،  2021يَلي: البدوي والقحطاني )  فيما تتمث ل الأبعادُ  

Cameron et al,(2004) ، (2018السلنتي )(Lim, et al., 2011) 

 المرونة الإستراتيجية: 

الخارجية  بيئتها  في  الكبيرة  التغي رات  مع  التكي ف  على  سة  المؤس  قدرة  إلى  تُشير  الإستراتيجية         المرونة 

الأمد   طويلة  الإستراتيجية  أهدافها  على  الحفاظ  مع  بفاعلية،  الجديدة  الفرص   Saeed et)واستغلال 

al.,2021).    ،تتضمن المرونة الإستراتيجية القدرة على تعديل الإستراتيجيات الحالية بسرعةٍ استجابةً للتغيرات

 Bokhariالقدرة على إعادة توجيه الموارد المالية والبشرية بسرعة وفعالية نحو الأولويات الجديدة )  وتشمل

et al,.2020  وتتضم ن كذلك القدرة على التنبؤ بالتغيرات المستقبلية في البيئة الخارجية، واتخاذ الإجراءات .)

(، والقدرة على التعر ف على الفرص الجديدة والاستفادة منها  2023المناسبة بشكل استباقي  )الطويل وآخرون،

 تنافسية.  بسرعة لتحقيق ميزة 

سة على توفير مجموعة مختلفة ومتنوعة من    إذن، يمْكن القوْل: بإن  المرونة الإستراتيجية، هي   قدرة المؤس 

بسهولة   هذه الإستراتيجيات  بين  الانتقال  بسرعة عالية، وسهولة  تنفيذها  يمْكن  التي  الإستراتيجية  الخيارات 

سة، بحيث تضمن فاعليتها وبقاءها وتحقيقها للميزة   وسلاسة حسب متطلبات ومتغيرات البيئة المحيطة بالمؤس 

)خليف،  ، والمواجهة المثلى لحالة عدم اليقين والتأكد والمخاطر المصاحبة لها  2022)عبد المعطي،التنافسية )

2023 ) . 

سة على التكيُّف مع  المرونة التشغيلية:   التغي رات اليومية في عملياتها التشغيلية بسرعة  تتعلق بقدرة المؤس 

وبرامج   ووسائل  أنظمة  مِّن  مخرجات،  إلى  المدخلات  تحويل  عملية  على  سة  المؤس  فيها  ز  وترك  وكفاءة، 

يات ات؛ بهدف إحراز أكبر قدر من الفاعلية والكفاءة، والتقليل من مستوى المخاطر والتحد  في البيئة    ومعد 

والقحطاني، )بدوي  سة  بالمؤس  المحيطة  والمتقلبة  سرعة  2021المتغيرة  إلى  التشغيلية  المرونة  تُشير  كما   .)
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سة، وتوفير التغذية الراجعة العكسية على أساس الوقت   تعديل وتغيير الجداول الزمنية لأنشطة وفعاليات المؤس 

، مم ا يحق ق رضا الزبائن، وقيمة المؤسسة   (Kumar, 2013)الحقيقي 

لتسهيل   مسبوقة  وغير  مبتكرة  وبدائل  حلول  تقديم  على  تساعد  التنظيمية  المرونة  أن   إلى  الباحثةُ  وتشير 

، وبسهولة وبساطة أكبر، والبعد عن الإجراءات   الإجراءات اللازمة لإتمام الأعمال، وتحقيق الأهداف بزمن أقل 

 العمل.  الروتينية التقليدية التي قد تُضيع الوقت، وتعق د الإجراءات في

الهيكلية  الإداريةالمرونة  وهياكلها  التنظيمي   هيكلها  تعديل  على  المؤسسة  بقدرة  تتعلق  الهيكلية  المرونة   :   

وآخرون،   وعلملياتها  )الطويل  والخارجية  الداخلية  بيئتها  في  التغي رات  لتلبية  وتُشير 2023التنظيمية؛   .)      

، واتخاذ القرارات ضمن   المرونة الهيكلية إلى القدرة التي تتمت ع بها القيادة على الاتصال بالهيكل التنظيمي 

البيئة  في  التغيير  متطلبات  تقتضيه  ما  مع  يتوافق  وبما  وسلاسة،  بسرعة  التنظيمي   الهيكل         مستويات 

سة، وذلك عندما تواجه تغييرات حقيقة  سة بحاجة للمرونة الهيكلية داخل المؤس  لتسهيل       الخارجية، فقيادة المؤس 

وتعديلًا في      ، وقد تشمل إضافةً أوْ استغناءً عن بعض الاختصاصات،(2019عمير،)عملياتها الحالية  

سة     فقيًّا أو عموديًّا حسب مستجدات العمل، إلى جانب تطوير المستويات التنظيمية للمؤسسة أ قدرات المؤس 

الداخلية المؤث رة على    العناصر  (. ويُعَد  الهيكلُ التنظيميُّ المرنُ مِّن أهم  2023التكنولوجية، ومنتجاتها )خليف،

البيئة  في  والتطو رات  المتسارعة  للتغييرات  والسريعة  الفاعلة  سة للاستجابة  المؤس  )الطويل،  المحيطة      قدرة 

 ( 2023جوهر، و مراد، 

ست ةَ أبعاد للمرونة التنظيمية: مرونة التنظيم، مرونة الموارد، مرونة    ((Ni et al ,2020بينما تناولتْ دراسة 

( المعطي  عبد  دراسة  أم ا  الإبداعية.  والمرونة  التكنولوجية،  المرونة  الثقافية،  المرونة  فقد  2022القيادة،   )

دتْ الأبعادَ التاليةَ للمرونة التنظيمية: مرونة البنية التقنية الفني ة: )أجهزة الحاسو  ب، البرامج، شبكة الإنترنت،  حد 

ات التعليمية(، ومرونة الكوادر البشرية، ومرونة السياسات، ومرونة      الإدارة. المنص 
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  الأدوار  ( الأبعادَ التاليةَ للمرونة التنظيمية: التوافق، التنفيذ، ترتيب الأولويات،2019واعتمدتْ دراسةُ زكي )

 والمسؤوليات، التفاعل والتآزر، والقدرات القيادية. 

 الدراسات السابقة 

تم  استعراضُ الدراسات السابقة العربية والأجنبية ذات العلاقة بالمواضيع قيد الدراسة، وفق التسلسل الزمني   

 بدءًا بالأحدث، كما يلي: 

 الدراسات المتعلقة بالقيادة التحويلية:  -أ

( دراسة للتعر ف على دوْر القيادة التحويلي ة في تلبية احتياجات العاملين  2024أجرى البدوي والأسمري ) 

فردًا    389المهنية بمكاتب التعليم والإشراف التربوي  بمنطقة عسير، وطبَّقا الدراسة على عينة عشوائية من  

ير، وتم  استخدامُ المنهج الوصفي  التحليلي   من القيادات في مكاتب التعليم والإشراف التربوي  في منطقة عس

ا لدوْر القيادة التحويلي ة في تلبية احتياجات   لتحقيق أهداف الدراسة، وقد أظهرتْ النتائجُ مستوىً مرتفعًا جدًّ

القيادة   لأبعاد  ا  جدًّ مرتفعًا  مستوىً  كذلك  أظهرتْ  كما   ، التربوي  والإشراف  التعليم  بمكاتب  المهنية  العاملين 

( في تلبية احتياجات    -الاستثارة الفكري ة    -التحفيز الإلهامي    - ويلي ة: )التأثير المثالي   التح الاعتبار الفردي 

العاملين المهنية، كما أظهرتْ أيضًا وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد العي نة  

الاعتبار    -التحفيز الإلهامي     -أبعاد: )التأثير المثالي   حوْل دوْر القيادة التحويلي ة وأبعادها لصالح الإناث في  

طات استجابات أفراد العي نة حوْل   (، كما وقد أظهرتْ كذلك وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوس  الفردي 

، لص المؤه ل العلمي  العاملين المهنية تُعزى لمتغي ر  تلبية احتياجات  الح  دوْر القيادة التحويلي ة وأبعادها في 

فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد العي نة حوْل    حملة درجة الدكتوراة، بينما لمْ تَظهرْ 

: الوظيفة الحالية وسنوات   دوْر القيادة التحويلي ة وأبعادها في تلبية احتياجات العاملين المهنية تُعزى لمتغيِّ رَي 

تبن ي خلال  من  المهنية  العاملين  احتياجات  تلبية  بضرورة  الباحثان  أوصى  وقد  هذأ،  القيادة    الخبرة.  نمط 

، حيث تَبيَّنَ أن  له تأثيرًا كبيرًا على تلبية احتياجات العاملين المهنية.    التحويلي 
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الشمري) متْ  القادة    (2023وقد  لدى  التحويلي ة  القيادة  ممارسة  درجة  قياس  إلى  خلالها  من  هدفتْ  دراسةً 

  375التربويين في وزارة التربية والتعليم والتعليم العالي القطرية، وطب قتْ الدراسةَ على عي نة عشوائية قوامها  

دة التحويلي ة بشكل عام  كانت مرتفعة،  قائدًا تربويًّا، وقد كشفتْ الدراسةُ أن  درجة ممارسة القادة التربوي ين للقيا 

وكذلك لجميع أبعادها: التاثير والجاذبية، الاستثارة الفكرية، التحفيز والالهام، والاعتبارات الفردية، كما بي نتْ  

الج   ، العلمي  المؤهل   ، الاجتماعي  النوع  متغي رات:  إلى  تُعزى  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود  نسية،  عدم 

وسنوات الخبرة. وبناء على نتائج الدراسة أوصتْ الباحثةُ بتحفيز القيادات التربوية على إشراك العاملين في  

 صنع القرار واتخاذه، وتقبُّل النقد البن اء، وتوفيض الصلاحيات، وتبادُل الأدوار القيادية بين العاملين.  

بتقديم دراسة هدفتْ إلى التعرُّف على أثر ممارسة القيادة التحويلي ة لمديري  )2023وقام البطاشي وآخرون)

، وجمَعَ البيانات   المدارس على دافعية المعلمين بسلطنة عمان. استخدم الباحثُ المنهجَ الوصفيَّ الارتباطيَّ

من   نة  مكو  أجاب عنها عي نة  استبانة  الدراسة    377من خلال  وقد توصلتْ  أن  درجة  معلمًا ومعلمةً،  إلى 

ممارسة مديري المدارس للقيادة التحويلي ة كانت فوق المتوسط بصورة إجمالي ة، ومستوى فوق المتوسط بشكل  

عام  أيضًا لدافعي ة المعل مين، كما أظهرت وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة المعل مين تُعزى لمتغي ر  

فأعلى، ومتغي ر سنوات  الجنس، ولصالح الإ  الماجستير  ، لصالح حملة درجة  العلمي  المؤه ل  ناث، ومتغي ر 

لتْ الدراسة لوجود علاقة ارتباطية إيجابية   الخبرة، لصالح مَن خبرتهم أكثر من عشر سنوات، كما وقد توص 

   ذات دلالة إحصائية بين القيادة التحويلي ة لدى مديري المدارس ودافعي ة المعل مين. 

وآخرون   ريس  دراسةُ  الجماعي    (Rais et al, 2022)وسعتْ  والعمل  التحويلي ة  القيادة  أثر  معرفة  إلى 

مدينة   في  الصناعية  المدارس  معل مي  لدى  الإبداع  على  العمل  في  استخدَم  Madiun) والمشاركة  وقد   ،)

من   نة  مكو  عشوائية  عي نة  على  الدراسةُ  وطُب ِّقَتْ   ، الكمي  المنهجَ  الأثرَ    116الباحثان  أظهرتْ  وقد  معل مًا، 

الإيجابيَّ لمحاور القيادة التحويلي ة الأربعة على زيادة الإبداع لدى المعل م، كما أظهرتْ الأثر الإيجابي  لكلٍ   

، والمشاركة في العمل على إبداع المعل م.   مِّن العمل الجماعي 
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( بدراسة هدفتْ التعر فَ إلى مستوى ممارسة مديري المدارس الثانوية في مديرية غرب  2021وقامتْ الأضم )

غزة للقيادة التحويلي ة وعلاقتها بمستوى سلوك المواطنة التنظيمية. ولتحقيق أهداف الدراسة استخدمتْ الباحثة  

، وطب قتْ أدوات الدراسة على عي نة الدراسة، والتي بل ( معلمًا ومعلمةً مِّن 263غت ) المنهج الوصفي  التحليلي 

، وأظهرت نتائجُ الدراسة أن  درجة ممارسة مديري  2021معل مي المرحلة الثانوية في مديرية غرب غزة للعام  

المدارس للقيادة التحويلي ة، ودرجة ممارسة معل مي المدارس لسلوك المواطنة التنظيمية من وجهة نظر المعل مين  

ن متوسطا. وأوصت الباحثة: بتنمية مهارات القيادات التحويلي ة لدى المديرين والمعل مين من خلال  كلاهما كا

 .إعداد وُرش العمل التدريبية، وعقد الندوات

والتي هدفتْ إلى تحديد أثر القيادة التحويلي ة    ،Rochimah,2021)  (Ahmad,وفي دراسة أحمد وروشيما  

نَ مجتمعُ الدراسة مِّن     123  محاضرًا، وقد اختير عشوائيًّا عي نة من   177والنزاهة في فاعلي ة التدريس. وتكوَّ

( جامعة  من  الملاحظات  As Syafi’iyah Islamicمحاضرًا  الباحثان  استخدَم  وقد  أندونيسيا،  في   )

للقيادة التحويلي ة والنزاهة تأثيرًا مباشرًا وإيجابيًّا على  والاستبيانات كأدوات لجمع البيانات. وأظهرتْ النتائج أن   

 فاعلي ة التدريس، وللقيادة التحويلية تأثيرًا مباشرًا وإيجابيًّا على النزاهة. 

التعر ف إلى درجة ممارسة القيادة التحويلي ة لدى مديري المدارس،    ( إلى 2020عمايرة وعاشور )  وهدفت دراسة 

وعلاقتها بفاعلية اتخاذ القرار من وجهة نظر المعل مين في قصبة إربد. استخدَم الباحثان المنهج الوصفي   

ى عي نة  المسحي  من خلال تطبيق استبانة فاعلية اتخاذ القرار، واستبانة القيادة التحويلي ة، وتم  تطبيقُها عل

من   نة  وَ   253مكو  المرحلة الأساسية،  معل مي  مِّن  المرحلة    193معلمًا ومعلمةً  معل مي  من  معل مًا ومعل مةً 

مديرية تربية    أظهرتْ نتائج الدراسة أن  درجة ممارسة القيادية التحويلي ة لدى مديري المدارس في  الثانوية. 

انت متوسطة من وجهة نظر المعل مين، كما بي نتْ النتائج أن  درجة فاعلية اتخاذ القرار لدى  قصبة إربد ك

راسة    مديرية قصبة إربد كانت  مديري المدارس في أيضًا متوسطة من وجهة نظر المعل مين. كما كشفت الد 

عن وجود علاقة موجبة ودالة إحصائيًا بين ممارسة مديري مدارس تربية قصبة إربد للقيادية الت حويلية وفاعلي ة  
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اتخاذ القرار. وقد أوصى الباحثان بعقد دورات تدريبية وبرامج تطوير مهني  خاصة بالمديرين من قبل وزارة  

 .التربية والتعليم والجامعات؛ لرفع مستوى درجة ممارستهم للقيادة الت حويلي ة في الإدارة المدرسية

هدفَ الباحثان إلى التحق ق في تأثير القيادة التحويلي ة    ((Duyani & Yildiz,2020وفي دراسة دياني ويلدز  

نت عي نة الدراسة من   سات التعليم العالي، وتكو  في الر ضا الوظيفي  لأعضاء هيئة التدريس العاملين في مؤس 

من العاملين في ست  جامعات تركية، وتم  استخدامُ الإحصاء الوصفي  وتحليلات الارتباط والانحدار،    208

وتم  جمعُ البيانات من خلال استبيان لقياس القيادة التحويلي ة، وآخر لقياس الرضا. أظهرتْ النتائجُ تأثيرًا مهمًّا 

سات التعليم العالي. وإيجابيًّا للقيادة التحويلية على الرضا الوظيفي  للعام  لين في مؤس 

( دراسةً لمعرفة درجة توافر سمات القيادة التحويلي ة لدى مديري المدارس الثانوية  2016)كما أجرتْ عبد العال

  ، بمحافظة غزة وعلاقتها بمستوى الانتماء المهني  لمعلميهم، وقد استخدمتْ الباحثة المنهج الوصفي  التحليلي 

لت حويلي ة بأبعادها الأربعة:  كما استخدمتْ استبانتيْن لجمع البيانات الأولى لقياس درجة توافر سمات القيادة ا

الفكري ة، والاهتمام بالمشاعر الفردية(، والثانية لقياس مستوى   ، الاستثارة  ، الحافز الإلهامي  )الت أثير المثالي 

نَ مجتمعُ الدراسة من ) ( معل مًا ومعل مةً بمحافظة غزة، وبلغتْ عي نةُ  1538الانتماء لدى المعل مين. وقد تكو 

راسةُ درجةً عاليةً لتوافر سمات القيادة التحويلي ة لدى مديري  ( م400الدراسة ) عل مًا ومعل مةً، وقد أظهرتْ الد 

المدارس الثانوية بمحافظة غزة من وجهة نظر معل ميهم، ودرجةً مرتفعةً كذلك لمستوى الانتماء المهني  لدى  

 بنشر ثقافة القيادة التحويلي ة بين  معل مي المدارس بمحافظة غز ة من وجهة نظرهم. هذا، وقد أوصتْ الباحثةُ 

 مديري المدارس الثانوي ة، وتدريبهم عليها، من خلال إعداد وتنفيذ برامج خاصة. 

الث انوية  2014سميرات ومقابلة)  وفي دراسة أجراها كلٌّ مِّن ( هدفتْ لمعرفة درجة ممارسة مديري المدارس 

  ، الخاصة للقيادة التحويلي ة وعلاقتها بدافعي ة المعل مين نحو عملهم. استخدَم الباحثان المنهج المسحي  الارتباطي 

ن مجتمعُ الدراسة من )  %  20( معل مًا ومعل مةً، وتم  اختيارُ عي نة طبقي ة عشوائي ة بسيطة بنسبة  1620وقد تكوَّ

لتْ الدراسة إلى أن  درجة ممارسة مديري المدارس    324من مجتمع الدراسة، حيث بلغتْ   معل مًا ومعل مةً، وتوص 



41 

طة،   الثانوية الخاصة للقيادة التحويلي ة في محافظة العاصمة عم ان من وجهة نظر معل ميهم كانت بدرجة متوس 

طًا أيضا.   وأن  مستوى دافعي ة المعل مين نحو عملهم من وجهة نظرهم كان متوس 

دراسةً هدفتْ إلى معرفة العلاقة بين القيادة التحويلي ة والمناخ الأخلاقي     Sagnak (2010)  كما أجرى ساجناك

  50من    764في المدارس. طب قَ الباحث الدراسة على عي نة من المعل مين، اختيرتْ بطريقة عشوائية حجْمُها  

مدرسة في "نيجدي" في الولايات المتحدة الأمريكية، وتم  جمعُ البيانات من خلال استبيانات ومقابلات، وكان  

مِّن النتائج التي توصلتْ لها الدراسة: أن  العلاقةَ بين القيادة التحويلي ة بأبعادها جميعًا وتطوير نوع المناخ  

ا، حيث أظهرتْ قدرة  القيادة التحويلي ة على تحسين المناخ الأخلاقي  في المدرسة  الأخلاقي  علاقةٌ مرتفعةٌ جدًّ

، مم ا سيؤد ي إلى الحصول على نتائج مرضية لكلٍ  مِّن المديرين والمعلمين؛ وذلك   وتطويره بشكل إيجابي 

 لقدرة القيادة التحويلي ة على تطوير أخلاقيات الأفراد، وإظهار أفضل ما لديهم من صفات وسمات. 

(، فقد أجرى دراسةً هدفتْ إلى التعر ف إلى درجة ممارسة مديري التربية والتعليم في المملكة 2006أم ا الفقيه )

العربية السعودية للقيادة التحويلي ة، وقياس درجة الفعالي ة التنظيمية لإدارات التربية والتعليم من منظور مَدخل  

يلي ة من قبل مديري التربية والتعليم ومستوى  القيَم المتنافسة وبيان العلاقة بين مستوى ممارسة القيادة التحو 

تم  جمعُ   ، حيث  التحليلي  المنهج الوصفي   الباحث  استخدمَ  التربية والتعليم. وقد  التنظيمية لإدارات  الفعالي ة 

أسفرتْ النتائج  البيانات من خلال توزيع استبانتيْن: أحداهما للقيادة التحويلي ة، والأخرى للفاعلي ة التنظيمية.  

عن مستوى متوسط لممارسة مديري التربية والتعليم لسلوك القيادة التحويلي ة، وأظهرتْ علاقة ارتباطي ة دال ة  

إحصائيًّا بين درجة ممارسة مديري التربية والتعليم للقيادة التحويلي ة ودرجة الفاعلي ة التنظيمية لإدارات التربية  

 والتعليم. 

 الدراسات المتعلقة بالاستقامة التنظيمية:  . 2

دراسة هدفتْ إلى التعر ف إلى واقع الاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية    ( 2024أجرتْ نيروخ )

في محافظة الخليل، وعلاقتها بكلٍ  مِّن الأداء الوظيفي  ودافعي ة الإنجاز للمعملين من وجهة نظر المعلمين.  
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الدراسة على عي نة قوامُها   الكمي  والنوعي  في دراستها، وطب قتْ  معلمًا   364وقد جمعتْ الباحثة المنهجيْن 

لتْ الدراسة إلى درجة مرتفعة لممارسة الاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية في   ومعلمةً، وتوص 

ا للأداء الوظيفي  للمعل   مين، ومستوى مرتفع لدافعي ة الإنجاز لديهم. كما محافظة الخليل، ومستوى مرتفع جدًّ

طات استجابات العي نة حوْل مستوى الاستقامة  توصلتْ الدراسة إلى عدم وجود فروق دال ة إحصائيًّا في متوس 

التنظيمية لدى مديري المدارس من وجهة نظر المعلمين تُعزى لمتغي رات الجنس، وسنوات الخبرة والمديري ة،  

، ولصالح حملة الماجستير فأعلى. كما دل تْ الدراسة على  بينما كان هن اك فروق تبعًا لمتغي ر المؤه ل العلمي 

طة بين مستوى الاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس ومستوى الأداء   وجود علاقة ارتباطية إيجابية متوس 

 الوظيفي  ومستوى دافعي ة الإنجاز لدى المعل مين. 

التعر ف على درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية لمجالات    (2024وقام الهندي )  بدراسة هدفتْ إلى 

الاستقامة التنظيمية من وجهة نظر معل مي المدارس الإعدادية في مديرَتَي  شرق وغرب غز ة، وطب قتْ الدراسةُ  

الدراسةُ أن  مستوى  مِّن المعل مين والمعل مات، وقد أظهرتْ  417( على عي نة قوامُها 2022مقياسَ المحياوي )

ط الحسابي    الاستقامة التنظيمية لدى مديري المدراس كان مرتفعًا وفْقًا لمحك  الدراسة المعتمد، حيث بلغَ المتوس 

%، كما أظهرتْ الدراسةُ أن  بُعد العدالة  74.8بوزن نسبي     3.744للدرجة الكلية لمقياس الاستقامة التنظيمية  

%، في حين أن  بُعد التفاؤل كان أقل  الأبعاد، بوزن  75.9نظيمية، بوزن نسبي  كان أكبر أبعاد الاستقامة الت

%، ولا توجد فروق في مستوى الاستقامة التنظيمية تُعزى للجنس، والفروق كانت لصالح الإناث،  74.3نسبي   

ة الأكثر  كما توجد فروق في الاستقامة التنظيمية تُعزى لسنوات الخدمة، والفروق كانت لصالح سنوات الخدم

 سنة.  20من 

( بدراسة اختبرتْ الدوْرَ الوسيطَ للفخر التنظيمي  في العلاقة بين أبعاد الاستقامة التنظيمية:  2024عياد )  وقام 

والأداء    ) التنظيمي  التسامح  التنظيمية،  النزاهة   ، التنظيمي  التعاطف  التنظيمية،  الثقة   ، التنظيمي  التفاؤل 

. تم  جمعُ البيانات عن طريق الاستقصاء من خلال ( من أعضاء هيئة التدريس،  357عي نة، قوامُها )   الإبداعي 

(.  PLS-SEMبجامعة المنصورة، واعتمدَ الباحث أسلوب نمذجة المعادلة البنائية بطريقة المربعات الصغرى ) 
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التنظيمي    الفخر  من  كلٍ   التنظيمية على  الاستقامة  معنوي  لأبعاد  إيجابي   تأثير  وجود  الدراسة عن  كشفتْ 

، وأن  الفخرَ التنظيميَّ  ، ووجود تأثير إيجابي  معنوي  للفخر التنظيمي  على الأداء الإبداعي  والأداء الإبداعي 

ط جزئيًّا العلاقة بين أبعاد الاستقامة التنظيمي . بناءً على تلك النتائج أوصى الباحث  يتوس  ة والأداء الإبداعي 

  ، ة أمور تُعزز إدراك أعضاء هيئة التدريس لأبعاد الاستقامة التنظيمية، وتنمية شعورهم بالفخر التنظيمي  بعد 

.    مم ا يعزز مستوى أدائهم الإبداعي 

هدفتْ إلى تحديد أثر الاستقامة التنظيمية بأبعادها الخمسة: )التفاؤل    ( دراسةً 2024وأجرى العتيري وآخرون )

، الثقة التنظيمية، التعاطف   ، النزاهة التنظيمية، المغفرة التنظيمية( على الالتزام التنظيمي   التنظيمي  التنظيمي 

سة   ( من وجهة نظر العاملين في مؤس  ، الالتزام المستمر  ، الالتزام الأخلاقي  بأبعاده الثلاثة: )الالتزام العاطفي 

( فردًا، واختار المنهج  93(نالجزائرية للمياه. استخدمَ الباحث استبانة لجمع البيانات، طُب ِّقَتْ على عي نة م

، وتم تْ المعالجة الإحصائية باستخدام   ، ومنهج دراسة الحالة في الجزء التطبيقي  الوصفي  في الفصل النظري 

كشفتْ الدراسةُ عن وجود أثر معنوي  موجب لأبعاد الاستقامة التنظيمية، وكذلك    . 25( نسخة  SPSSبرنامج ) 

التعليمي  عل الخدمة والمستوى  ة  إدارة  مد  أنْ تعملَ  الباحث بضرورة  . هذا، وقد أوصى  التنظيمي  ى الالتزام 

النزاهة،   التعاطف،  الثقة،  التفاؤل،  في  المتمثلة  التنظيمية  الاستقامة  مستوى  وتطوير  تنمية  على  المؤسسة 

.  والتسامح بين جميع العاملين في المؤسسة؛ لِّما لها من تأثير معنوي  موجب على مجمل الالتزام التنظي  مي 

( بدراسة هدفتْ إلى التعر ف إلى واقع الحوْكمة الإدارية والاستقامة التنظيمية والمواطنة  2023وقام أبو كرش ) 

التنظيمية لدى المديرين العامين لمديريات التربية والتعليم في المحافظات الشمالية من فلسطين. وات بع الباحث  

استخدم   كما   ، والارتباطي  التحليلي   الوصفي   لبيانات  المنهج  موضوعيٍ   تحليلٍ  خلال  من  النوعي   المنهج 

المقابلات شبه المفتوحة، وتم  الاعتمادُ على النظرية المجذرة في التحليل النوعي  في تحليل البيانات. وتم   

%( من مجتمع الدراسة. وقد كشفتْ الدراسة  37اختيارُ عي نة بالطريقة الطبقية العشوائية، ومث لتْ ما نسبتُه ) 

كبيرة لواقع الحوْكمة الإدارية والاستقامة التنظيمية والمواطنة التنظيمية لدى المديرين    جود درجة كليةعن و 

لمدير لالعام   الإدارية  يين  الحوْكمة  بين  إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  وجود  أظهرتْ  كما  والتعليم.  التربية  ات 
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العام   المديرين  لدى  التنظيمية  والمواطنة  التنظيمية  أفضل    لمديراتين  لوالاستقامة  وكانت  والتعليم،  التربية 

وساطة كلية في المواطنة التنظيمية كعامل تابع للحوْكمة الإدارية والاستقامة التنظيمية. كما بي نتْ الدراسة  

وجود فروق دالة إحصائيًّا في الدرجة الكلية للحوْكمة الإدارية وجميع مجالاتها، وفي مجال الاستقامة التنظيمية  

، والنزاهة التنظيمية(، وفي المواطنة التنظيمية في مجال )الروح الرياضية( لدى  ) ومجاليْها:  التفاؤل التنظيمي 

المديرين العام ين تُعزى لمتغي ر المسم ى الوظيفي لصالح )مدير دائرة(، وعدم وجود فروق دالة إحصائيًّا في  

:  التنظيالدرجة الكلية للحوْكمة الإدارية والاستقامة التنظيمية والمواطنة  مية في جميع مجالاتها تُعزى لمُتغَي ِّرَي 

المواطنة   الرياضية(، وعدم وجود فروق كذلك في  الروح  ، ما عدا مجال  العلمي  التربوية، والمؤه ل  )الخبرة 

المواطنة   قائمًا على  رًا تطويريًّا مقترحًا  الباحثُ تصوُّ . وقد وضع  الوظيفي  المسم ى  لمتغي ر  التنظيمية تُعزى 

 تغي ر تابع للحوْكمة الإدارية والاستقامة التنظيمية.  التنظيمية كم

)  وأجرى  التنظيمية لدى مديرات مدارس  2022المطيري  الاستقامة  أبعاد  توافر  إلى درجة  للتعر ف  ( دراسة 

المرحلة الثانوية الحكومية للبنات في محافظة عنيزة بمنطقة القصيم من وجهة نظر المعلمات، ودراسة أثَر  

لمات. وقد  كل  من الخبرة والتخصص، والتعر ف إلى معيقات تطبيق الاستقامة التنظيمية من وجهة نظر المع

من   نة  مكو  عي نة  على  دراسته  الباحث  المنهج    130طب قَ  مًا  مستخْدِّ الثانوية،  المرحلة  معل مات  من  معل مةً 

. أظهرتْ الدراسةُ أن  درجة ممارسة مديرات المدارس الثانوية بمنطقة القصيم كانت مرتفعة   الوصفي  الارتباطي 

نظيمية، حيث كان ترتيب الأبعاد تنازليًّا: الثقة التنظيمية، النزاهة التنظيمية، التسامح  ولجميع أبعاد الاستقامة الت 

، كما أظهرتْ درجةً متوسطةً للمعوقات ككل  التي تَحول   ، والتعاطف التنظيمي  ، التفاؤل التنظيمي  التنظيمي 

ودرجةً متوسطةً أيضًا لجميع   دون ممارسة مديرات المدارس الثانوية في محافظة عنيزة للاستقامة التنظيمية،

 أبعادها: المعوقات التنظيمية، المعوقات الاجتماعية. 

( بدراسةٍ هدفتْ إلى التعر ف إلى درجة توافر أبعاد الاستقامة التنظيمية لدى  2020وقام الناصري وابراهيم ) 

مديري مدارس التعليم الأساسي  في محافظة الظاهرة في سلطنة عُمان من وجهة نظر المعل مين. استخدمتْ  

، كما استخدمتْ الاستبانة في جمع البيانات والمعلومات، وتم  تطبيقُها   على عي نة  الدراسة المنهج الوصفي 
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نة من ) ( معل م ومعل مة. توصلتْ نتائجُ الدراسة إلى أن  درجة توافر أبعاد الاستقامة التنظيمية لدى  203مكو 

مديري مدارس التعليم الأساسي  في محافظة الظاهرة في سلطنة عُمان من وجهة نظر المعل مين جاءت كبيرة  

، كما جاءت كبيرة في جميع الأبعاد، وهي: التفاؤل، الثق        ة، التعاطف، النزاهة، والتسامح.في أبعاد الدراسة ككل 

كما كشفتْ النتائجُ عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد عي نة الدراسة عند مستوى  

(0,05  ≥α  لكن ها كشفتْ عن وجود فروق في متغي ِّر الجنس ، ( تُعزى لمُتغ ي ِّري  سنوات الخبرة، والمؤه ل العلمي 

 الذكور. ولصالح 

( بدراسةٍ هدفتْ إلى التعر ف إلى درجة ممارسة مديري مدارس مديرية تربية عَمان الثانية  2020وقامت السعد ) 

وأثَر المتغي رات للقيادة المتسامية، وعلاقتها بالاستقامة التنظيمية من وجهة نظر المعلمين. استخدمتْ الباحثة  

، وتم  جمعُ البيانات من خلال توزيع استبانة ع  ( معل م ومعل مة  300لى عي نة بلغتْ )المنهج الوصفي  التحليلي 

في مدارس مديرية تربية عَمان الثانية. وقد أسفرتْ الدراسة عن وجود درجة متوسطة لممارسة مديري مدارس  

في   التنظيمية، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية  المتسامية والاستقامة  للقيادة  الثانية  عَمان  تربية  مديرية 

ير عي نة الدراسة حول درجة ممارسة مديري مدارس مديرية تربية عَمان الثانية للقيادة المتسامية  مستوى تقد

تُعزى لمتغي رات )الجنس، المؤهل العلمي، الخبرة(، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية في تقديرات عي نة الدراسة  

التنظيمية تُعزى لمتغي ر )الخبرة(.    حول درجة ممارسة مديري مدارس مديرية تربية عَمان الثانية للاستقامة

لالة تُعزى لمتغي رات )الجنس،   بينما لمْ تكشف الدراسة عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الد 

القيادة   بين  إحصائية  دلالة  ارتباطية ذات  وجود علاقة  كذلك  الدراسة  وقد أظهرتْ  هذا،  العلمي(.  المؤهل 

التنظيمي  تدريبية في  المتسامية والاستقامة  نتائجها بـضرورة عقد دورات  الدراسة على ضوء  ة. وقد أوصتْ 

مجال الاستقامة لمديري المدارس، وعقْد دورات تدريبية في مجال المهارات التكنولوجية خاصة في التعامل 

 مع مهارات التعل م عن بُعد. 

،  2019وقام مرزوق وآخرون )  ي أثَر الاستقامة التنظيمية في الاستغراق الوظيفي  ( بدراسةٍ هدفتْ إلى تقص 

والتي طُب قت على هيئة التمريض في المستشفيات الحكومية في محافظة كفر الشيخ. تم  اعتمادُ عي نة من  
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من العاملين في هيئة التمريض في المستشفيات الحكومية، وقد تم  اختيارُها بالطريقة العشوائية الطبقية.    362

استخدمَ الباحثون قائمة الاستقصاء كأداة لجمع البيانات، وتوصلتْ الدراسةُ إلى وجود علاقة ارتباط معنوية  

أك   ، كما  الوظيفي  إيجابي  معنوي  لأبعاد  بين أبعاد الاستقامة التنظيمية والاستغراق  تأثير  دت الدراسةُ وجودَ 

م الباحثون عدة توصيات لإدارة المستشفيات الحكومية التي   . وقد  الاستقامة التنظيمية في الاستغراق الوظيفي 

 تُسهم في تحسين مستوى الاستقامة التنظيمية بغرض تحسين درجة الاستغراق الوظيفي  للعاملين. 

رافُ ) ( دراسةً هدفتْ إلى دراسة كيفية توظيف نتائج تقييم أداء العاملين في تحقيق الاستقامة 2019وأجرى الص 

، ووز ع   التنظيمية، ومدى تأثير تقييم الأداء على تحقيق الاستقامة التنظيمية. استخدم الباحث النهج التجريبي 

من أعضاء الكادر التدريسي     30استبانةً، طب قها في المعهد التقني  في محافظة الموصل على عي نة مقدارها  

الحسابية،   الأوساط   ، التكراري  )التوزيع  الإحصائية:  الأساليبَ  مًا  مستخدِّ الموصل،  في  التقني   المعهد  في 

الانحرافات المعيارية، معامل ارتباط بيرسون، معامل الانحدار البسيط، ومعامل التحديد(. وقد أسفرتْ نتائج  

وجود علاقة ارتباطية معنوية بين تقييم الأداء والاستقامة التنظيمية، وأوصتْ الدراسةُ بضرورة    الدراسة عن

إعلام العاملين أن  المؤسسةَ مصدرٌ للموثوقية والصدق، ويكون ذلك من خلال إشراك جميع العاملين باتخاذ  

اهم والثقة بين إدارة المؤسسة  قرارات تخص  المهم ات الموكلة إليهم، كما أوصتْ كذلك بتوفير جو  من التف

 والعاملين فيها.  

( بدراسة هدفتْ إلى تحليل العلاقة بين الاستقامة التنظيمية والرضا  Asad et al., 2017وقام أسعد وآخرون ) 

نة من )   ،الوظيفي  من خلال المناخ الأخلاقي  كمتغي ر وسيط  ( عضوًا من  271وذلك بالتطبيق على عي نة مكو 

أعضاء هيئة التدريس في أربع جامعات في باكستان، وأظهرتْ نتائج الدراسة أن  المناخ الأخلاقي  يتوسط  

، كما أشارت النتائج إلى أن  المناخ الأخلاقي  يدعم   جزئيًّا العلاقة بين الاستقامة التنظيمية والرضا الوظيفي 

لتْ النتائجُ إلى أن  الاستقامة العلاق ة بين الاستقامة التنظيمية والرضا الوظيفي  ويعمل على زيادته، وأيضا توص 

.   التنظيمية  تؤث ر إيجابيًّا في الرضا الوظيفي 
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 . الدراسات المتعلقة بالمرونة التنظيمية: 3

هدفتْ إلى معرفة أثَر المرونة التنظيمية على أداء الجامعات السعودية خلال    دراسةً   (2024أجرى الجدعاني) 

ة، ومعرفة درجة توف ر المرونة  جائحة   كورونا من وجهة نظر قيادات جامعة الملك عبد العزيز بمحافظة جد 

الدراسة   اعتمدتْ  وقد  البشرية(.  والموارد  والهيكلية،  والتشغيلية،  الإستراتيجية،  )المرونة  بأبعادها:  التنظيمية 

، وطُب قتْ على عي نة من )  لتْ إلى أن   ( فردًا بط212المنهج الوصفي  التحليلي  ريقة عشوائية بسيطة. وقد توص 

الجامعة كان  أداء  ا، وأن  مستوى  العزيز مرتفعة جدًّ الملك عبد  التنظيمية لدى جامعة  المرونة  درجة توف ر 

ا أيضًا، وأن  هناك أثرًا لثلاثة أبعاد من المرونة التنظيمية: )المرونة الهيكلية، الإستراتيجية، الموارد   مرتفعا جدًّ

ة( على أداء الجامعة. كما أظهرتْ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية حوْل طبيعة العلاقة ما بين  البشري

المستوى   العمرية،  الفئة  )الجنس،  الديمغرافية:  للمتغي رات  تُعزى  الجامعة  وأداء  بأبعادها  التنظيمية  المرونة 

، والخبرة(. وقد أوصتْ الدراسة بضرورة   ، المسم ى الوظيفي  محافظة الجامعة على مستوى المرونة  التعليمي 

 التنظيمية التي تمْتلكها، وتطوير آليات مِّن شأنها زيادة مرونتها التنظيمية. 

بدراسة هدفتْ إلى الكشف عن واقع المرونة التنظيمية لمديري المدارس المتوسطة    (2023وقام حامد وآخرون )

من عي نة  على  استبانة  توزيع  خلال  من  وذلك   ، الوصفي  المنهج  م  استُخدِّ وقد  الكويت،  من  309)  بدولة   )

المعل مين بالمدارس المتوسطة بدولة الكويت، وقد كشف البحث عن درجة منخفضة لممارسة المرونة التنظيمية  

تدريب   الدراسة بضرورة وأهمية  أوْصتْ  الكويت. وعلى ضوء ذلك،  المتوسطة بدولة  المدارس  لدى مديري 

 نة الإستراتيجية. المديرين على ممارسة كافة أبعاد المرونة التنظيمية وخاصة المرو 

بدراسة هدفتْ إلى التعر ف على متطلبات تحقيق المرونة التنظيمية لدى مديري المدارس    ( 2023وقام خليف )

، وطُب قتْ على عي نة   الثانوية بدولة الكويت. ولتحقيق أهداف الدراسة، اتبعت الباحثة المنهج الوصفي  التحليلي 

الدراسة212قوامُها ) بمجموعة من المتطلبات    ( من معل مي المدارس الثانوية بمحافظة الأحمدي. أوْصتْ 

لتحقيق المرونة التنظيمية في المدراس الثانوية: نشر الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة التعليمية، ضرورة توفير  
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برامج تدريبية وتأهيلية متخصصة لمديري المدارس في مجال المرونة التنظيمية، تطوير سياسات وإجراءات  

 تنظيمية مرنة تسمح للمدارس بالتكيُّف مع التغي رات من خلال تفويض السلطة وتعزيز الابتكار والإبداع. 

( دراسةً هدفتْ للكشف عن حجم الدراسات العربية، مقارنةً بالدراسات الأجنبية، والتي  2022وأجرى البنيان )

المرونة وفقًا لسنة النشر، في الفترة من )  (، وكذلك مصادر نشر أبحاث  2021-2017أجريَتْ في مجال 

المرونة التنظيمية العربية والإنجليزية، بالإضافة إلى دور النشر الأبرز عربيًّا وغربيًّا، والموضوعات التربوية  

هات تلك الأبحاث، من حيث الموضوعات   التي تناولتْها أبحاثُ المرونة التنظيمية عربيًّا وغربيًّا، وأبرز توج 

ية المتبعة. ولتحقيق هذه الأهداف تم  إجراءُ مسح لدراسات المرونة التنظيمية في الفترة  التي تناولتها، والمنهج 

دة،  ، والبحوث المنشورة کنص   2021إلى   2017وفق معايير الشمول )البحوث المنشورة في الفترة من    المحد 

صة(، مع اختيار البحوث المکتوبة باللغة الإنجليزية   کامل، والبحوث المنشورة في مجلات أکاديمية متخص 

للبحوث الأجنبية. وتم  استخدامُ أسلوب التحليل الكمي  لجميع الدراسات التي تم  الحصولُ عليها من المسح،  

لتْ الدراسة إلى أن  نسبة البحوث العربية  مع التحليل الکيفي  للدراسات في مجال ا لإدارة التربوية، وقد توص 

%(، وأن  نسبة البحوث الإنجليزية من إجمالي البحوث باللغتين  31.9من إجمالي البحوث باللغتين بلغتْ )

ربية بلغ نصف حجم البحوث المنشورة باللغة الإنجليزية تقريبًا، وأن   البحوث الع  %(، وأن  حجم68.1بلغتْ )

( بحثًا. أم ا  16کان النصيب الأکبر منها للبحوث باللغة العربية، حيث بلغتْ ) 2019أعداد البحوث في عام  

د أن  العام  ( بحثًا،  26هو الأکثر عددًا في البحوث، حيث بلغتْ ) 2020بالنسبة للبحوث الإنجليزية، فقد وُجِّ

کما أظهر التحليل المقارن للدراسات العربية والإنجليزية في مجال المرونة التنظيمية في مجال الإدارة التربوية  

م الدراسات العربية في هذا المجال؛ لذا يمْکن اعتبار ذلك دليلًا على التعم ق في دراسة هذا المفهوم من   تَقدُّ

لب بمتغي رات عديدة؛  تعميمها على  نجميع جوانبه، وربطه  يمْکن  لنظريات عربية،  س  تؤس ِّ معرفية  قاعدة  اء 

 .البيئات العربية المختلفة
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( بدراسة هدفتْ إلى التعر ف على واقع ممارسة مديري المدارس في مدينة  2022وقام الشايع والتويجري )

بريدة لأبعاد المرونة التنظيمية من وجهة نظر المعل مين، وأثَر متغي رات: المرحلة الدراسية، سنوات الخبرة،  

 وير ذلك الواقع.  والدورات التدريبية على ذلك، وتقديم المقترحات التي تُسهم في تط

، وطُب ِّقتْ الدراسة على عي نة عشوائية بسيطة قوامُها  351   وقد استخدم الباحثان المنهج الوصفي  المسحي 

ط لممارسة مديري المدارس للمرونة التنظيمية من وجهة نظر المعل مين،   لتْ إلى مستوى متوس  معل مًا، وتوص 

المرحلة   لمتغي رات  تُعزى  التنظيمية  المرونة  واقع  حوْل  إحصائيًّا  دالة  فروق  وجود  عدم  إلى  لتْ  توص  كما 

الدراسة ب  التدريبية. وأوصتْ  الخبرة، والدورات  التي  الدراسية، وسنوات  الأفكار الإبداعية والمبادرات  تشجيع 

 . سة، وتعزيز العمل الجماعي  مها المعل مون، وبِّناء الثقة المتبادلة بين أفراد المؤس   يقد 

( دراسةً هدفتْ الى التحق ق من دوْر المرونة التنظيمية بأبعادها: )المرونة  2022وأجرى ملهمباني وآخرون )

بأبعادها:   الإلكترونية  البشرية  الموارد  إدارة  ممارسات  تطبيق  في  والتشغيلية(  الهيكلية،  الإستراتيجية، 

وا التدريب  الإلكترونية،  التعويضات   ، الإلكتروني  الاختيار   ، الإلكتروني  الأداء  لتطوير  )الاستقطاب، 

لجمع   رئيسة  كأداة  الاستبانات  استخدامُ  وتم    ، الارتباطي  الوصفي   المنهج  الباحثون  استخدَم   .) الإلكتروني 

من رؤساء أقسام ومسؤولي وحدات إدارية في عدد من    106المعلومات، حيث طُب ِّقتْ على عي نة قوامُها  

ان، وقد أظهرتْ الدراسة وجود علاقة ارتباطية معنوية بين المرونة التنظيمية  الجامعات الخاصة في إقليم كردست

قيادات   اهتمام  بضرورة  الباحثون  أوْصى  الدراسة  ضوء  الالكترونية. وفي  البشرية  الموارد  إدارة  وممارسات 

،  الجامعات بالتحقق من المرونة التنظيمية لدى الوحدات التنظيمية، والتي لها تأثير إيجابي  في   الأداء التنظيمي 

 بالاستناد إلى ممارسة إدارة الموارد البشرية الإلكترونية. 

القيادة    دراسةً )   Limon et.al (2021,وأجرى  بين  العلاقة  في  الشخصية  للمبادرة  الوسيط  الدوْر  تناولتْ 

. تكون تْ العي نة من   الموزعة والمرونة التنظيمية في المدارس، وقد استخدمتْ الدراسة تصميم المقطع العرضي 

من معل مين، تم  تعيينُهم من مدن مختلفة، تقع في سبع مناطق جغرافية في تركيا. تم  جمعُ البيانات    310
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المرونة   مقياس  الشخصية،  المبادرة  ومقياس  الموزعة،  للقيادة  استبانات  توزيع  خلال  من  الإنترنت،  عبر 

التنظيمية، وأظهرتْ النتائج ارتباطات إيجابية بين المتغي رات، وأن  القيادة الموزعة تعزز مناخ المبادرة والمرونة  

 كبير على مرونة المدارس من خلال مناخ المبادرة.  التنظيمية في المدارس، وأن  القيادة التوزيعية لها تاثير

بدراسة هدفتْ إلى التعر ف إلى واقع ممارسة قائدات مدارس التعليم العام     (2021)  والقحطاني   ،وقام بــــــــدوي 

بمدينة أبْها الحضرية لأبعاد المرونة التنظيمية، ووضع عدد من الآليات التي تُسهم في تطويرها. استخدَم  

نت عينة الدراسةمن )  ، وتكو  طة  ( مفردة، وكشفتْ دراستُهما وجود درجة م375الباحثان المنهج الوصفي  توس 

التشغيلية، والمرنة  المرونة  )المرونة الإستراتيجية،  التنظيمية:  المرونة  أبْها لأبعاد  قائدات مدارس  لممارسة 

التكتيكية(. وعدم وجود فروق دالة احصائيا بين استجابات أفراد العي نة حول واقع ممارسة قائدات مدارس  

بمدينة أبها الحضرية لابعاد المرونة: الاستراتيجية، والهيكلية، والتشغيلية تعزى لمتغي رات الوظيفة  التعليم العام  

تلك   تطوير  في  تسهم  التي  الاليات  من  عدد  وضع  الى  الدراسة  توصلت  كما  التعليمية،  والمرحلة  الحالية 

 تنظيمية بابعادها المختلفة. الممارسات ومنها: تنظيم الدورات التدريبية المتخصصة للتعريف بالمرونة ال 

السوالقة وحراحشة )  التنظيمية لدى مديري  2020وقام  إلى درجة ممارسة المرونة  ( بدراسة هدفتْ للتعر ف 

لدى معل ميهم. استخدمَ الباحث    المدارس الثانوية الخاصة في العاصمة عم ان وعلاقتها بمستوى الروح المعنوية

النتائج: درجة ممارسة المرونة التنظيمية لدى   ، وكشفتْ دراسته عن جملة من  المنهج الوصفي  الارتباطي 

طة، ومستوى الروح المعنوية لدى المعلمين جاء بدرجة   ة جاء بدرجة متوس  مديري المدارس الثانوية الخاص 

قة ارتباطية طردية إيجابية ذات دلالة إحصائية بين درجة المرونة  مرتفعة، كما كشفتْ النتائج عن وجود علا

 وجهة نظر معل ميهم. التنظيمية والروح المعنوية من  

السنين) الثانوية  2020وأجرى  المدارس  قادة  لدى  التنظيمية  المرونة  ممارسة  درجة  لقياس  هدفتْ  دراسةً   )

بين   إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية  الكشف عم ا  تفعيلها، وكذلك  بمحافظة الإحساء ومتطلبات 

دة المدارس الثانوية بمحافظة متوسطات استجابات أفراد الدراسة نحو درجة ممارسة المرونة التنظيمية لدى قا
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، سنوات الخبرة، وحجم المدرسة(. ولتحقيق أهداف   ، العمل الحالي  الإحساء، تُعزى لمتغي رات: )القطاع التعليمي 

، من خلال استبانة لمجالات المرونة التنظيمية التالية: )الأنظمة    الدراسة استخدَم الباحث المنهج الوصفي 

والتعليمات، القيادة والإدارة، اتخاذ القرارات، الأداء والتقييم(، واستبانة لمتطلبات تفعيل المرونة التنظيمية في  

طُب ِّقتْ الدراسةُ على جميع وكلاء المدارس الثانوية الحكومية للبنين بالإحساء، وذلك نظرًا    المدارس الثانوية.

ة  معل مًا، وأسفرتْ الدراسةُ عن وجود درجة ممارس  (660لقلة عددهم، وعلى عي نة عشوائية طبقية قوامُها )

طات    ، عالية للمرونة التنظيمية لدى قادة المدارس الثانوية وعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوس 

التنظيمية في محافظة الإحساء   للمرونة  الثانوية  المدارس  قادة  العي نة حوْل درجة ممارسة  أفراد  استجابات 

، حجم المدرسة، وسنوات الخبرة(. أوْصتْ الدراسة بضرورة   ، العمل الحالي  تُعزى لمتغي رات: )القطاع التعليمي 

ة التعليم بالتعديل على استمارة الأداء الوظيفي  لقادة المدارس من خلال إدراج ما يتعلق بالمرونة،  قيام وزار 

وتعزيز مبادرات قادة المدارس في التغيير من الإجراءات والحلول الروتينية للمشكلات من خلال اعتمادها  

وعقد وُرش عمل مشتركة بين المشرفين وقادة المدارس للوصول إلى فهم مشترك    لمدارس،وتعميمها على ا

حول المرونة التنظيمية، ونشر ثقافة الحوار بين قادة المدارس والعاملين من خلال مناقشة الأداء الوظيفي  

 وسبل حل  المشكلات المدرسية. 

( بدراسة ميدانية على الشركة القابضة لمياه الشرب والصرف الصحي  بمحافظة مطروح،  2019وقام زكي ) 

هدفتْ إلى بيان اثر المرونة التنظيمية بأبعادها المختلفة على تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة. استخدَم  

لتْ    162الباحث المنهج الوصفي  التحليلي  من خلال تطبيق استبانة على عي نة قوامُها   شخصًا، وقد توص 

الدراسةُ إلى وجود أثَر ذي دلالة إحصائية لجميع أبعاد المرونة التنظيمية: )التوافق، وترتيب الأولوي ات والأدوار  

 والمسؤوليات، والقدرات القيادية على تحقيق الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة(. 

، وعلاقتها بمستوى المرونة التنظيمية    (2019وقام قفيشة )  ي درجة التفاؤل الأكاديمي  بدراسة هدفتْ إلى تقص 

لدى مديري المدارس الثانوية من وجهة نظر المعلمين، وتحديد ما اذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية  

طات استجابات عي نة الدراسة على مقياسَي  المرونة التنظيمية والتفاؤل الأ كاديمي  تُعزى لمتغي رات  بين متوس 
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ص والخبرة. استخدَم الباحث المنهجيْن الوصفي  الارتباطي  والمقارن، وقد   ، والتخص  الجنس، والمؤه ل العلمي 

أسفرتْ الدراسة عن وجود درجة مرتفعة للتفاؤل الأكاديمي  والمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية  

تْ عن وجود فروق ذات دلالة إحصائي ة بين  الحكومية في مديرية ماركا من وجهة نظر المعل مين، كما كشف

لصالح الإناث، ولمْ يكن    استجابات المفحوصين على مقياس درجة التفاؤل الأكاديمي  والمرونة التنظيمية، 

. كما كشفتْ   ص والخبرة والمؤه ل العلمي  هناك فروق دالة إحصائيًّا لنفس المقياسيْن تبعًا لمتغي رات التخص 

ة ذات دلالة إحصائية بين مستوى درجة التفاؤل الأكاديمي  والمرونة التنظيمية لدى  عن وجود علاقة إيجابي

التنظيمي ة   المرونة  بأهمية  الوعي  بنشر  الباحث  وأوْصى  ماركا.  تربية  مديرية  في  الثانوية  المدارس  مديري 

 كإستراتيجية ناجحة للبيئات التنظيمية المعاصرة. 

مديري المدارس الثانوية في مديرية قباطية    هدفتْ إلى معرفة مدى امتلاك  ( بدراسة 2018،وقام )العارضة

  ، للمرونة الادارية وعلاقتها بالقيادة الإبداعية من وجهة نظر معل ميها، في ضوء متغي رات: )المؤه ل العلمي 

، الوصفي  الارتباطي  المنهج  الخبرة(. استخدَم  تم     الجنس، وسنوات  البيانات من خلال استبانات  وتم  جمعُ 

معل مًا ومعل مةً في مديرية قباطية، إحداها لقياس مدى امتلاك    92توزيعُها على عي نة طبقية عنقودية قوامُها  

القيادة الإبداعية. وقد اسفرتْ   للمرونة الإدارية، والأخرى لدرجة امتلاكهم لسمات  مديري المدارس الثانوية 

ى مرتفع لمدى امتلاك مديري المدارس الثانوية للمرونة الإدارية، ودرجة كبيرة لامتلاكهم  الدراسة عن مستو 

 سمات القيادة الإبداعية. 

متْ نموذجًا نظريًا لدراسة المرونة الإستراتيجية، باعتبارها متغي رًا وسيطًا    Li et al.,(2016وقام )  بدراسة قد 

الشركات، على أساس البيئة الديناميكية في الصين. قام الباحثون   القيادة التحويلية وأداء  في العلاقة بين 

من مديري كُبْريات الشركات في بكين وشنغهاي. أظهرتْ نتائج الدراسة أن  المرونة    210بتطبيق استبانة على  

لعبتْ دوْرَ الوسيط الكامل في العلاقة بين القيادة التحويلي ة وأداء الشركات، كذلك تم  العثورُ على    الإستراتيجية

ل للديناميكية البيئية على العلاقة بين القيادة التحويلي ة والمرونة الإستراتيجية، بالإضا فة لوجود  الدوْر المعد 

لة للعلاقة بين المرونة الإستراتيجية وأداء الشركات.   تأثيرات معد 
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 التعليق على الدراسات السابقة: 

وفيما يلي عرض للتعليق على الدراسات السابقة تبعًا  في ضوء مواضيع الدراسة تم  عرضُ الدراسات السابقة،  

 لهذه المواضيع: 

 التعليق على الدراسات السابقة المتعلقة بالقيادة التحويلية:  -أ

 من خلال استعراض الباحثة للدراسات السابقة في مجال القيادة التحويلي ة، تبي ن لها ما يلي: 

أشارت بعض الدراسات إلى مستوى ممارسة المدراء للقيادة التحويلي ة، وقد اختلف مستوى ممارستها من    -

)البدوي والأسمري، كما في دراسةِّ  مرتفعةً،  ممارسةٍ  درجةُ  كانت  فقد  ودراسةِّ   ،2024)دراسة لأخرى، 

مري،  طة )2016، ودراسةِّ )عبد العال،)2023)الش  ، بينما أشارتْ نتائج دراسات أخرى إلى درجة متوس 

)الأضم،  دراسة  مثل:  التحويلي ة  القيادة  وعاشور،2021لممارسة  )عمايرة  ودراسة  ودراسة  2020(،   ،)

 ( 2014)سميرات و مقابلة ، 

-  ( دراسة  مثل:  متغي رات،  ة  عد  على  التحويلي ة  القيادة  ممارسة  أثرَ  السابقةُ  الدراساتُ   Duyaniتناولتْ 

&Yildiz,2020  التي تناولتْ أثرَ ممارسة القيادة التحويلي ة على الرضا الوظيفي  للعاملين، ودراسة )

( التي تناولتْ أثرَ ممارسة القيادة التحويلي ة على الانتماء المهني  للعاملين، ودراسة  2016عبد العال،

(Ahmad & Rochimah,2021  ،التي بحثتْ في أثر ممارسة القيادة التحويلي ة على فاعلي ة التدريس )

( التي بحثتْ في دوْر ممارسة القيادة التحويلي ة في تلبية احتياجات  2024ودراسة )البدوي والأسمري،

 مين ( التي بحثتْ العلاقة بين ممارسة القيادة التحويلي ة ودافعية المعل  2023المعل مين، ودراسة )البطاشي،

لمتغي ر        بي نت بعض الدراسات أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة القيادة التحويلي ة تبعًا  -

كما بي نتْ دراسات               (. 2024(، )والبدوي والأسمري،2023الجنس، مثل دراسة: )البطاشي،  

لمتغي ر الجنس،      أخرى أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة القيادة التحويلي ة تُعزى 

مري،)كدراسة:    ( 2021)الأضم، (، ودراسة  2024الش 
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أظهرت بعض الدراسات وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة القيادة التحويلي ة تُعزى لمتغي ر    -

الأسمري، )البدوي,  دراسة  مثل:   ، العلمي  ودراسة  2024المؤه ل  الدكتوراة،  حملة  لصالح   ،)

أظهرتْ عدم وجود هذه    (، وكانت لصالح حملة الماجستير فأعلى. بينما دراسات أخرى 2023)البطاشي،

، كدراسة: )الشمري،    (.  2024الفروق تبعًا لمتغي ر المؤه ل العلمي 

بي نتْ بعض الدراسات وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة القيادة التحويلي ة تُعزى لمتغي ر    -

دراسة:   مثل،  ودراسة  2023)البطاشي،الخبرة  سنوات،  عشر  من  أكثر  الخبرة  سنوات  ولصالح   ،)

وكانت لصالح سنوات الخبرة أقل  من خمس سنوات، بينما ثَم تَ دراسات أسفرتْ عن    (،2021)الأضم،

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة القيادة التحويلي ة تُعزى للخبرة كما في دراسة  

مري،   (  2024( ودراسة البدوي والأسمري،2024)الش 

، فقد جمعتْ بين المنهجيْن:  (Sagnag,2010)الدراسات السابقة المنهج الكم ي، عدا دراسة    استخدمت  -

.    الكمي  والنوعي 

 التعليق على الدراسات السابقة المتعلقة بالاستقامة التنظيمية:  -ب

 من خلال استعراض الباحثة للدراسات السابقة في مجال الاستقامة التنظيمية، تبي نَ لها ما يلي:

الاستقامة    - ممارسة  مستوى  اختلف  ولكن  التنظيمية،  الاستقامة  مستوى  الى  أشارتْ  الدراسات  أن  غالبية 

(،  2023(، ودراسة )أبو كرش،2024التنظيمية من دراسة الى أخرى. فقد أشارتْ دراسة كلٍ  مِّن: )الهندي،

)نيروخ، وابراهيم، 2024ودراسة  )الناصري  ودراسة  مرتفعة  2020(،  درجة  إلى  الاستقامة  (  لممارسة 

ط لدرجة ممارسة الاستقامة التنظيمي ة. 2020السعد،)التنظيمية. بينما أسفرتْ دراسة    ( عن مستوى متوس 

)الهندي،  - كدراسة:   ، الكمي  المنهج  على  معظمها  في  السابقة  الدراسات  وَ             (،2024اعتمدتْ 

وَ  2022)المطيري،  وآخرون،)(،  دراسة:  2019مرزوق  من  كلٌّ  بينما  كرش،) (،  (،  2023أبو 

.  )2024نيروخ،( ودراسة  فقد جمَعَتا بين المنهجيْن: الكمي  والنوعي 
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بحثتْ الدراسات السابقة أثرَ ممارسة الاستقامة التنظيمية على بعض المتغي رات: كالالتزام الوظيفي  )العتيري    -

وآخرون،2023وآخرون، )مرزوق  الوظيفي   الاستغراق  الإبداعي   2019(،  والأداء   ، التنظيمي  الفخر    ،)

بالعلاقة بين درجة ممار 2023)عياد، التنظيمية وبعض  (. هذا وقد بحثتْ دراسات أخرى  سة الاستقامة 

 ( 2024)نيروخ،    المتغي رات: مستوى الأداء الوظيفي  ودافعية الإنجاز

الدراسات أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة الاستقامة التنظيمية لدى  بي نتْ بعض    -

  مديري المدارس من وجهة نظر أفراد العي نة تُعزى لمتغي ر الجنس، فكانت لصالح الإناث، كما في دراسة: 

(. بينما لمْ تكن هناك فروق  2020(، ولصالح الذكور، كما في دراسة: )الناصري وإبراهيم،2024)الهندي، 

 ( 2024(، ودراسة )نيروخ،2020دالة إحصائيًّا تبعًا لمتغي ر الجنس، كما في دراسة: )السعد،

بي نتْ بعض الدراسات أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة الاستقامة التنظيمية لدى    -

(،  2020مديري المدارس من وجهة نظر أفراد العي نة تُعزى لمتغي ر سنوات الخبرة، كما في دراسة: )السعد،

   ر سنوات الخبرة، كما في دراسة: (. بينما لا توجد فروق دالة إحصائيًّا تُعزى لمتغي  2024ودراسة )الهندي،

)المطيري ز.،  (، ودراسة  2020(، ودراسة )الناصري وابراهيم، 2024(، ودراسة )نيروخ،2023)أبو كرش،

2022 ) 

بي نتْ بعض الدراسات أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائيًّا في درجة ممارسة الاستقامة التنظيمية لدى    -

، كدراسة:   (،  2023أبو كرش،)مديري المدارس من وجهة نظر أفراد العي نة تُعزى لمتغي ر المؤه ل العلمي 

وإبراهيم،2020السعد،)ودراسة   )الناصري  ودراسة  المؤه ل 2020(،  لمتغي ر  تُعزى  فروق  توجد  بينما   .)

، كما في دراسة:   (، وكانت لصالح حملة الماجستير، فأعلى. 2024نيروخ،) العلمي 

مقياس    - الدراسات  معظم  التنظيمية:  Cameron et al.,2004)اعتمدتْ  الاستقامة  أبعاد  تحديد  في   )

(، كما في  ، والتعاطف التنظيمي  ، النزاهة التنظيمية، الثقة التنظيمية، التسامح التنظيمي  )التفاؤل التنظيمي 

)المطيري،  مِّن:  كلٍ   وآخرون،2022دراسة  العتيري  )عياد،2023(،  وَ  )الناصري  2023(،  وَ   ،)
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بُعد التسامح    2024)الهندي،)(، ودراسة  2023(. بينما استثنتْ دراسة كلٍ  مِّن )أبو كرش، 2020وإبراهيم،

  .  التنظيمي 

(، حيث عمل الفخر التنظيمي  دوْر  2024بعض الدراسات استخدمتْ النمذجة البنائية كما في دراسة: )عياد،

 .  العامل الوسيط بين الاستقامة التنظيمية والأداء الإبداعي 

 التعليق على الدراسات السابقة المتعلقة بالمرونة التنظيمية:  -ت

 من خلال استعراض الباحثة للدراسات السابقة في مجال المرونة التنظيمية، تبي نَ لها ما يلي: 

كدراسة:    ، الكمي  المنهج  على  معظمها  في  السابقة  الدراسات  )حامد  2022ملهباني،)اعتمدتْ  ودراسة   ،)

وقحطاني،2023وآخرون، )بدوي  ودراسة  ودراسة 2021(،  وحراحشة، )(،  )الشايع  2020السوالقة  ودراسة   ،)

 ( 2024)الجدعاني،   ودراسة 2020)(، ودراسة )السنين،2022والتويجري،

بحثتْ الدراساتُ السابقةُ أثرَ ممارسة المرونة التنظيمية على بعض المتغي رات: كأثر المرونة التنظيمية في    -

)زكي، دراسة  الأهداف،  دراسة  2019تحقيق  الإلكترونية،  البشرية  الموارد  إدارة  في  ودورها   ،)

(. كما بحثتْ  2024الجدعاني،) (، وأثرها على أداء الجامعات خلال جائحة كورونا دراسة،  2022)ملهباني، 

بعضُ الدراسات العلاقةَ بين المرونة التنظيمية وبعض المتغيرات، مثل المبادرة الشخصية، والقيادة الموزعة  

(Limon et al.,2021،القيادة  2018(، القيادة الإبداعية )العارضة، 2019(، التفاؤل التنظيمي  )قفيشة ،)

 (Li, Zhan, & Lu, 2016)التحويلي ة 

أشارتْ الدراسات إلى مستوى ممارسة المرونة التنظيمية، ولكنْ اختلف مستوى ممارسة المرونة التنظيمية   

والقحطاني، )بدوي  مِّن  كلٍ   دراسة  أشارتْ  فقد  اخرى.  إلى  دراسة  ودراسة2021من  السوالقة  ) (، 

والتويجري،) ودراسة  ( 2020والحراحشة، دراسة  2022الشايع  أظهرتْ  بينما  للمرونة،  طة  متوس  درجة  إلى   )

)الحامد      ( درجة مرتفعة للمرونة التنظيمية. أم ا دراسة2020( وَ )السنين،2018( وَ )العارضة،2019)قفيشة، 
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  (2024( فقد أظهرتْ درجة منخفضة لممارسة المرونة التنظيمية، وأم ا دراسة )الجدعاني،2024وآخرون،  

ا للمرونة التنظيمية.   فأظهرتْ درجة مرتفعة جدًّ

بي نتْ بعض الدراسات أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة المرونة التنظيمية لدى مديري    -

دراسة:  في  كما  الإناث،  لصالح  وكانت  الجنس،  لمتغي ر  تُعزى  العي نة  أفراد  نظر  وجهة  من     المدارس 

(. بينما أظهرتْ دراسات أخرى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية للمرونة التنظيمية  2019)قفيشة، 

 ( 2024)الجدعاني،   تُعزى لمتغي ر الجنس، كما في دراسة

بي نتْ بعض الدراسات عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة المرونة التنظيمية لدى    -

(،  2019مديري المدارس من وجهة نظر أفراد العي نة تُعزى لمتغي ر سنوات الخبرة، كما في دراسة: )قفيشة،

 ( 2024)الجدعاني،   (، ودراسة 2022ودراسة )الشايع والتويجري،

بي نتْ بعضُ الدراسات عدمَ وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة الاستقامة التنظيمية لدى    -

)بدوي   كدراسة:   ، العلمي  المؤه ل  لمتغي ر  تُعزى  العي نة  أفراد  نظر  وجهة  من  المدارس  مديري 

 ( 2024)الجدعاني،   (، ودراسة  2021وقحطاني،

المرونة    - التشغيلية،  المرونة  الاستراتيجية،  )المرونة  التنظيمية:  المرونة  أبعادَ  الدراسات  معظمُ  اعتمدتْ 

)الملهباني، مِّن:  كلٍ   دراسة  في  كما  والقحطاني،2022الهيكلية(،  )بدوي  وَ  )حامد  2021(،  وَ   ،)

)الجدعاني، 2023وآخرون، أضافتْ دراسةُ  بينما  الموار 2024(.  مرونة  بُعدَ  السابقة.  (  للأبعاد  البشرية  د 

التنظيمية: )التوافق، ترتيب الأولويات، الأدوار  2019هذا، وقد اعتمدتْ )زكي، للمرونة  التالية  ( الأبعاد 

( الأنظمة والتعليمات، والقيادة  2020والمسؤوليات، والقدرات القيادية(. في حين اعتمدتْ دراسة )السنين،

(، فقد اعتمدتْ  2023والتقييم كأبعاد للمرونة التنظيمية. أم ا دراسة )خليف،  والإدارة، واتخاذ القرارات، والأداء

الأبعاد التالية للمرونة التنظيمية: )مرونة الأنظمة والتعليمات، مرونة الموارد البشرية، مرونة اتخاذ القرار،  

 مرونة الإدارة والقيادة، ومرونة الأداء والتقييم(. 
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 ( دراسة:  في  كما  البنائية،  النمذجة  استخدمتْ  الدراسات  المرونة  Li et al.,2016)بعض  لعبتْ  حيث   ،

 التنظيمية دوْرَ الوسيط الكامل بين القيادة التحويلي ة وأداء الشركات.

 التعليق العام على الدراسات السابقة:  -ث

وتحديد المجالات والفقرات في  استفادتْ الباحثةُ من الدراسات السابقة في الاطلاع على أدوات القياس،    -

مم   الدراسات،  والمرونة    اهذه  التنظيمية،  والاستقامة  التحويلي ة،  القيادة  قياس  أدوات  بناء  في  ساعدها 

 التنظيمية. 

استفادتْ الباحثةُ في المنهجية العلمية، والمعالجات الإحصائية، ومناقشة النتائج والإرشاد في الوصول إلى    -

 بعض المراجع. 

 وامتازتْ الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة، فيما يلي: 

، بينما غالبية الدراسات السابقة اقتصرتْ على الجانب    - جمعتْ الدراسةُ الحالي ةُ بين الجانبيْن: الكمي  والنوعي 

 .  الكمي 

والمرونة    - التنظيمي ة،  والاستقامة  التحويلي ة،  )القيادة  الدراسة:  قيد  الموضوعات  الحالية  الدراسة  تناولتْ 

 التنظيمي ة( مجتمعةً، وهذا لمْ يتوف رْ في الدراسات السابقة.  

(، بالتالي  Path- Analysisندرة الدراسات التي تناولتْ دراسة العامل الوسيط باستخدام تحليل المسار )   -

ل إلى نموذج بنائي  سببي    امتازتْ الدراسة الحالية بالجمع بين هذه المتغي رات، ودراسة العلاقة بينها، والتوص 

 بينها. 

ر مقترح يمْكن الاستفادة منه في تدريب    - دراسة العلاقات بين المتغي رات قيد الدراسة، والتوصل إلى تصوُّ

 مديري المدارس. 

امتازتْ الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة بتطبيقها في المحافظات الشمالية من فلسطين، بينما وحسب    -

والمحافظات   والجزائر،  ومصر،  كالكويت،  أخرى،  دول  في  السابقة  الدراسات  تطببيقُ  تم   الباحثة،  لم  عِّ

 الجنوبية)غزة( من فلسطين. 
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 مصطلحات الدراسة 

البنائية   المعادلة  لتحديد    :Structural Equation Model (SEM)نموذج  الأسلوب الذي يُستخدم 

)المشاهدة(   المقاسة  المتغي رات  من  كُلاًّ  وتتضم ن  المتغي رات،  بين  الخطي ة  السببية  العلاقات  وتقدير 

(Observed Variables).الكامنة والمتغيرات   ،(Laten Variables)  (MacCallum & Austin, 

2000) 

ل من طرح تعريفًا واضحًا للقيادة  Burns: عر فها بيرنز )القيادة التّحويليّة  نمط    :التحويلي ة، بأنها(، وهو أو 

من القيادة يسعى القائد من خلاله الى الدوافع الكامنة والظاهرة لدى الأفراد التابعين له، ويعمل على إشباع  

 ( 2006)العتيبي س.،  حاجاتهم، واستثمار أقصى طاقاتهم، بهدف تحقيق تغيير مقصود 

: هي القيادة التي يُلهم القائد من خلالها الت ابعين  Cheung & Wong (2011:657)وعر فها تشان وونج  

لتجاوز قدراتهم، وزيادة أدائهم، ويمنحهم الثقة بالنفس لتقديم أفضل خدمة أو سلعة باستخدامٍ فع الٍ للموارد،  

 مع دعم واضح لاحتياجاتهم الاجتماعية والعاطفية. 

التحويلي ة   القيادة  قياس  أداة  على  الدراسة  عي نة  أفراد  عليها  يحصل  التي  بالدرجة  إجرائيًّا:  الباحثةُ  وتُعر ِّفها 

 المستخدمة في هذه الدراسة. 

التنظيمية  إدراكهم  الاستقامة  وتعم ق  والعاملين،  القادة  وتطل عات وطموحات  بآمال  ترتقي  : فضيلة أخلاقية 

، وتجعلهم أكثر إيجابية في تفكيرهم وممارساتهم المهنية، وأكثر قدرة على   سي  وتصوراتهم نحو العمل المؤس 

ال تواجه  التي  المعق دة  المشكلات  حل   على  تصميمًا  وأكثر  المعاصرة،  الت حديات          منظمةمواجهة 

(Magnier-Watanable et.,2020  فهي كلُّ ما يتعل ق بالعدالة والمنافسة النزيهة، والتصرفات السليمة .)

 (Cameron, Bright, & Caza, 2006) لأعضاء المنظمة في بيئة العمل

وتُعر ِّفها الباحثةُ إجرائيًّا: بالدرجة التي يحصل عليها أفراد عي نة الدراسة على أداة قياس الاستقامة الت نظيمية  

 المستخدمة في الدراسة الحالي ة. 
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دة للبيئة المحيطة بالمنظمة، والقدرة على الت حول  المرونة التّنظيمية : هي القدرة على طرح استجابات متعد 

(، مع تحديد مستوى  Philip&Tuladhar,2020من استجابة لأخرى متحمَّلة تكلفة الاستعداد والجاهزية )

 (Kocyigit, 2020)  قابلية المنظمة للعمل في بيئات غير مؤكدة 

راسة على أداة قياس المرونة الت نظيمية   وتُعر ِّفها الباحثةُ إجرائيًّا: بالدرجة التي يحصل عليها أفراد عي نة الد 

راسة الحالي ة.   المستخدمة في الد 

 مشكلة الدراسة وتساؤلاتها 

سة الت عليمية، والتي لا تصل إلى غايتها   يها داخل المؤس  د الوظائف التي تؤد  برزتْ أهمية الإدارة المدرسية لتعد 

محف زة )جاد   مدرسي ة  بيئة  لخلق  المعل مين  استنهاض طاقات  فاعلة، تستطيع  مدرسي ة  قيادة  إلا عن طريق 

)2020الل، الت عليم  مجال  في  المؤث رة  الن ماذج  من  الت حويلي ة  القيادة  وتُعَد    .)Crowne,2019  وذكر  ،)

(Pounder)    إليه في ياق  (Adarkwah& Zeyuan,2020المشار  الس  للت طبيق في  قابلة  قيادة  بأنها   ،)

( أن  القيادة التحويلي ة تعزز الأداء الكلي  للمؤسسة، وتعمل على رفع قدرات  2023الت عليمي، وأضاف صلاح )

ز دوافع المعلمين   سة الت نظيمية بما يتعل ق بالاستجابة للت طورات والتغي رات التي تشهدها بيئة العمل، وتعز  المؤس 

، تعمل من خلال بناء العلاقات الإنسانية القائمة على الاحترام و    ومستوى  الث قة التنظيمية والولاء التنظيمي 

  تعزيز ثقة العاملين بأنفسهم بهدف تطوير أدائهم بشكل يفوق المتوقع منهم، وتشجعهم على الإبداع والابتكار

 ( 2020)العزايزة،  

، وتعزيز قدرات العاملين ومهاراتهم بشكل مستمر  يلب ي التغي رات   كما تهْدف لتحفيز الأفراد على العمل الجماعي 

بالعمل   المرتبطة  الاستماع لآرائهم ومقترحاتهم  خلال  المفتوح من  الباب  واتباع سياسة  الطارئة،  والحالات 

  دوْر القيادة التحويلي ةوتفعيل  ،  (Duyan &Yildiz,2020)(. وذكر دايان ويلدز2019العتيبي،)وتطويره  

سة   ، وتكوين الرؤية الإستراتيجية للمؤس  ،  2015عباس،)لتعزيز الالتزام التنظيمي  (، وتعزيز الرضا الوظيفي 
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(Braun et al.,2013)  وتحفيز الدوافع الداخلية والظاهرة لدى العاملين، والحرص على إشباعها والاستفادة ،

 ( 2015)السيايدة، مساعدة، و الزعبي، من قدراتهم ومهاراتهم، وتحقيق التوافق والتكامل في وجهات النظر  

سات الت عليمية أكثر تعقيدًا في وقتنا الحاضر لسرعة الت غيرات، والانفجار المعرفي   لقد أصبحتْ قيادة المؤس 

د أهدافها، وتغي ر بيئاتها   سات، وأعداد العاملين فيها، وتنوُّع أعمالها، وتعدُّ ، وزيادة عدد هذه المؤس  والت كنولوجي 

سات والمنظ مات الأخرى  ؛ من أجل المحافظة على استمراريتها وديمومتها وفاعليتها، ولا  وانفتاحها على المؤس 

يتحقق هذا إلا في ظل  قيادة واعية تمارس الاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية، وتعد  ممارسة الاستقامة  

(. كما تُعد  ممارستها في 2022المطيري،)التنظيمية إحدى الضرورات الأساسية في التعامل مع الآخرين  

الت عليميةا سات  رًا على وعي  لمؤس  ديات    مؤش  قياداتها بأهمية تكوين جهاز تنظيمي  قادر على مواجهة التح 

 ( 2018)الفقعاوي، والعقبات  

سات التعليمية أنْ تعمل  حت متْ الظ روف والأحداث وحالات الطوارئ والعوْلمة في السنوات الأخيرة على المؤس 

ة إلى   في بيئاتٍ، الثابتُ فيها الت غيير، والث باتُ فيها أصبح استثناء، مم ا جعل هذه المؤسسات في حاجة ماس 

لتكونَ قادرة على تقديم الاستجابة ا التنظيمية  التنظيمية عنصرًا وسببًا  المرونة  لمناسبة، وأصبحتْ المرونة 

مها    ( 2022)عبدالمعطي، رئيسًا في وجودها وديمومتها وتقدُّ

السريعة في كافة   للت طورات  التجديد وتعزيز الانتاجية؛ نظرًا  التربوية في فلسطين عصر  تَشهد المؤسسات 

يات تفرض عليها تعزيز وتنمية ممارساتها من  القطاعات؛ لذا تقف المؤسسات التربوية الفلسطينية أمام تحد 

والقائم رًا،  تطو  الأكثر  والإدارية  التربوية  بالسياسات  الأخذ  لهذه  خلال  تحق ق  التي  الحديثة  المفاهيم  على  ة 

 ( 2016)محمود، المؤسسات الكفاءة والجودة 

لذا فإن  فهْم العلاقة بين القيادة التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية في المدارس الفلسطينية  

يُعَد  ذا قيمة تربوية وإدارية كبيرة. وإذا نظرنا إلى المدارس الفلسطينية المتمث لة في الدراسة الحالية بمديري  

لشمالية من فلسطين، فإنه يقع على عاتقهم توجيه ورعاية العمل  المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات ا
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الإداري بكفاءة، من حيث تطبيق الاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية، ومحاولة الاستفادة إلى أقصى حد   

ر إداري  تطويري  لمديري هذه المدارس.    ممْكن، من خلال العلاقة المشتركة بينها للمساهمة في بناء تصوُّ

مِّن هنا وفي ضوء خبرة الباحثة، ونقص الدراسات السابقة التي تجْمع متغي رات هذه الدراسة ظهرتْ مشكلة  

الدراسة لدى الباحثة، وظهر للباحثة أيضًا عدم وجود دراسات تناولتْ المفاهيم الثلاثة السابقة، وهي القيادة  

لم الباحثة    -لاقة بينها  التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية، والع ، وما يترت ب على  -حسب عِّ

للباحثة مشكلة الدراسة   لتْ  الفجوة المعرفية شك  ر لتطوير مديري المدارس. هذه  بناء تصوُّ العلاقة من  هذه 

   الحالية، والتي تتلخ ص في الأسئلة التالية:

. ما درجة ممارسة القيادة التحويلية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات الشمالية من  1

 فلسطين من وجهة نظر المديرين والمعلمين.؟

. ما درجة الاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية في المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة  2

 نظر المديرين والمعلمين.؟

. ما درجة المرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية في المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة 3

 نظر المديرين والمعلمين.؟

. ما العلاقة بين القيادة التحويلية وكل من الاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس  4

القيادة التحويلية    الثانوية الحكومية في فلسطين؟ وما أفضل نموذج بنائي للوساطة في ضوء العلاقة بين

في المحافظات الشمالية من فلسطين      والاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية

 من وجهة نظر المديرين والمعلمين.؟

. هل توجد فروق ذات دلالة احصائية في القيادة التحويلية، والاستقامة، والمرونة لتنظيمية لدى مديري  5

 في المحافظات الشمالية من فلسطين بين المديرين والمعلمين؟ المدارس الثانوية الحكومية
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. هل توجد فروق ذات دلالة احصائية في درجة القيادة التحويلية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية  6 

والمؤهل العلمي والمديرية من    في المحافظات الشمالية من فلسطين تُعزى الى متغيرات الجنس والخبرة

 وجهة نظر المعلمين؟  

. هل توجد فروق ذات دلالة احصائية في درجة الاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية  7 

والمؤهل العلمي والمديرية من    في المحافظات الشمالية من فلسطين تُعزى الى متغيرات الجنس والخبرة

 وجهة نظر المعلمين؟  

. هل توجد فروق ذات دلالة احصائية في درجة المرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية  8 

والمؤهل العلمي والمديرية من    في المحافظات الشمالية من فلسطين تُعزى الى متغيرات الجنس والخبرة

 وجهة نظر المعلمين؟  

في المحافظات الشمالية من فلسطين    . ما الت صور الت طويري المقترح لمديري المدارس الثانوية الحكومية9

 في ضوء العلاقة بين القيادة التحويلية والاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية؟

 أهداف الدراسة 

 سعتْ الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية: 

. التعر ف إلى درجة ممارسة القيادة التحويلي ة والاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس  1

 الثانوية الحكومية في المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين والمعل مين. 

تحديد العلاقة بين القيادة التحويلي ة والاستقامة الت نظيمية والمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية    -2

 الحكومية في المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين والمعل مين.  

أفضل نموذج بنائي  للوساطة في ضوء العلاقة بين القيادة التحويلي ة والاستقامة الت نظيمية والمرونة    تحديد  -3 

المديرين   نظر  وجهة  من  فلسطين  من  مالي ة  الش  المحافظات  في  الث انوية  المدارس  مديري  لدى  التنظيمية 

 والمعل مين. 
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تحديد الفروق في القيادة التحويلي ة، والاستقامة، والمرونة لتنظيمية لدى مديري المدارس الث انوية الحكومية    -4

مالية من فلسطين بين المديرين والمعل مين.   في المحافظات الش 

الخبرة والمؤه ل العلمي  والمديرية في درجة  -5 الفروق لمتغي رات الجنس وسنوات  التحويلي ة،    تحديد  القيادة 

مالية من   والاستقامة التنظيمي ة، والمرونة لتنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الث انوية في المحافظات الش 

 فلسطين. 

من    -6 الشمالي ة  المحافظات  في  الثانوي ة  الحكومية  المدارس  مديري  لتطوير  مقترح  ر  تصوُّ إلى  ل  التوص 

 فلسطين في ضوء دراسة المتغيرات قيد الدراسة. 

 أهمية الدراسة 

والاستقامة  الت حويلية  القيادة  وهي  لتناولها،  الدراسة  تسعى  التي  المتغي رات  أهمية  من  الدراسة  أهمية  تنبع 

لدى مديري المدارس الثانوي ة في المحافظات الشمالية من فلسطين والتي تُعَد     التنظيمي ة والمرونة التنظيمي ة

 من المتطل بات الرئيسة لنجاح مديري المدارس، وتفيد نتائج هذه الدراسة: 

تكتسب الدراسةُ الحالي ةُ أهمي تَها من أهمية المواضيع قيد الدراسة والتي تُمث ل عناصر مهم ة للنجاح وإدارة   .1

المؤسسات، والمتمث لة في الاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية، ونمط القيادة التحويلي ة لدى مديري  

تكتسب الدراسةُ الحالي ةُ هذه أهميةً كبيرةً    المدارس الثانوية في المحافظات الشمالية من فلسطين. كما 

التحويلي ة،   القيادة  واقع  على  الضوءَ  الحالي ةُ  الدراسةُ  تُلقي  وبالتالي   ، الإداري  الأداء  تحسين  في  كذلك 

والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية، مم ا يُسهم في معرفة جوانب القوة، والعمل على تعزيزها وجوانب  

 مل على علاجها. الضعف والع

في المحافظات    تَبرز أهمية الدراسة الحالية في اختيار عي نة الدراسة من مديري ومعلمي المدارس الثانوية  .2

ط العمل بين الإدارة   الشمالية من فلسطين، وتُعَد  بمثابة ميزة للدراسة؛ حيث يُمث ل هؤلاء شريحة مهم ة تتوس 
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العليا المتمث لة في مديرية التربية والتعليم، ومعل مي المدارس. كما يمث ل المعل مون كذلك حلقةَ وصلٍ مهم ةٍ 

 بين الإدارةِّ المدرسيةِّ والط لبةِّ محورِّ العملية التعليمية. 

التي    - في حدود علم الباحثة    – تُعَد  الدراسة الحالية إضافة لأدبيات البحث؛ لأنها من الدراسات الرائدة   .3

القيادة   بين  العلاقة  المدارس  تَدرس  مديري  لدى  التنظيمية  والمرونة  التنظيمي ة،  والاستقامة  التحويلي ة، 

 الثانوية في المحافظات الشمالية من فلسطين. 

العلاقات والتأثيرات المتداخلة والاتجاهات   .4 ح  ل إلى أنسب نموذج بنائي  يُوض  الدراسة في التوصُّ تُسهم 

السببية بين متغي رات القيادة التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس  

ه، والاستناد عليه في اختيار وإعداد برامج  الثانوية في المحافظات الشمالية من فلسطين، يمْكن الرُّكون إلي

تدريبية لمديري المدارس، والتعديل في العمل الإداري لديهم، بما يخدم نجاح العمل في مدارس التربية  

 والتعليم. 

التحويلي ة،   .5 القيادة  لتنمية ممارسات  يمْكن الاستفادة منه  ر مقترح  تقديم تصوُّ الحالية في  الدراسة  تُسهم 

من   الشمالية  المحافظات  في  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  التنظيمية  والمرونة  التنظيمية،  والاستقامة 

، وبالتالي نرتقي بمخرجات العملية  فلسطين، وهذا سينعكس إيجابًا على مديري المدارس والمعل مين والطلبة

 التعليمية. 

إجراء   .6 في  الباحثين  وإفادة  العربية،  المكتبة  إغناء  الميدانية  والدراسة   ، النظري  الإطار  من خلال  يُتوقَّع 

 دراسات مشابهة على متغي رات إدارية أخرى. 

ويمْكن إيجاز أهمية الدراسة الحالية: بأهميتها النظرية؛ حيث تعْمل على تسليط الضوء على موضوع مهم   

وحديث بالنسبة للمؤسسات التربوية الفلسطينية، خاصة في ظل  الاضطرابات وعدم الاستقرار، وحيث لمْ يتم   

لم الباحثة، الأمر الذي سيجعل منه ا قاعدة بيانات ومعلومات مهم ة للباحثين  كذلك التطرُّق لها سابقًا، حسب عِّ

والدارسين، كما ستمث ل إطارًا نظريًّا للدراسات اللاحقة خاصة في موضوع الدراسة. هذا، وللدراسة هذه أهمية  

متْه من توصيات ومقترحات، مِّن شأنها تطوير مستوى الأداء في المؤسسات التربوية   تطبيقية كبيرة بما قد 
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الفلسطينية، والتي من الممْكن أن تزيد من فرص نجاح وتمي ز مديري المدارس في قيادة عمليات التعل م والتعليم  

 داخل مدارسهم. 

 حدود الدراسة  

 التزمتْ الباحثةُ أثناء تنفيذ الدراسة بالحدود الآتية: 

: مديرو ومعل مو المدارس الحكومية الثانوية في مديريات المحافظات الشمالية من فلسطين  -   الحد  البشري 

     وفق التقسيم الإداري  المعتمد في فلسطين.

: المدارس الحكومية الثانوية في المحافظات الشمالية من فلسطين. الحد   -  المكاني 

: تم  إجراءُ الدراسة في -  . 2023/2024الفصل الثاني من العام الدراسي   الحد  الزماني 

: اقتصرتْ الدراسة على دراسة القيادة التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية    - الحد  الموضوعي 

 لدى مديري المدارس الثانوية الحكومي ة في المحافظات الشمالية من فلسطين. 

: اقتصرتْ على التعريفات الإجرائية للقيادة التحويلية، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية   الحد  المفاهيمي 

 في الدراسة. 

الدراسة،    في  المستخدمة  القياس  أدوات  أثرَ  وثبات  صدق  بدرجة  الدراسة  نتائجُ  دتْ  تحد   : الإجرائي  الحد  

 وموضوعية ودقة استجابة عي نة الدراسة على فقرات أدوات القياس، وحسن درجة تمثيل العي نة لمجتمع الدراسة. 
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 الفصل الثاني

 منهجية الدراسة 

الدراسة وعينتها   الدراسة، ومجتمع  في  المستخدم  المنهج  الحالي   الفصل  في  الباحثةُ  المستهدفة من  تتناول 

رات   المديرين والمعلمين والخبراء، وأدوات الدراسة المستخدمة في جمع البيانات وخصائصها العلمية ومؤش 

 صدقها وثباتها، ومتغي رات الدراسة وإجراءاتها، والمعالجات الإحصائية، وخطة التحليل، والإجراءات الأخلاقية.

 منهج الدراسة 

؛ حيث يوف ر للباحث المزيد من البصيرة التي   استخدمتْ الباحثةُ المنهجَ المختلطَ الكميَّ والكيفيَّ أو النوعيَّ

يمكن اكتسابها من الجمع بين البحث الكمي  والنوعي  أكثر من أي شكل بمفرده، حيث يوف ر استخدامهما معًا  

و  البحث،  مشكلة  حوْل  أشمل  صورة  وتكوين  عًا،  موسَّ وجهات  فهمًا  في  وللتنويع  للمعلومات،  مهم   مصدر 

الارتباطية  Creswell,2013النظر) وأشكاله  المسحي   بأسلوبه  الوصفيَّ  المنهجَ  الباحثةُ  استخدمتْ  وقد   .)

والتحليلية للبيانات الكمية المتعلقة بأدوات قياس القيادة التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية  

مدارس الثانوية، كما استخدمتْ الباحثةُ المنهج  الكيفيَّ النوعيَّ الذي يدْرس الظواهرَ في سياقها  لدى مديري ال

الطبيعي  من خلال المقابلات شبه المفتوحة مع عي نة من الخبراء، وتعتمد على استخدام المقابلات المعم قة  

، وستحصل  وشبه المنظ مة ذات الأسئلة المفتوحة، حيث تُناسب هذه الأداةُ دراس ةَ المشكلة في سياقها الواقعي 

(،  Yin,2009الباحثةُ على أكبر قدر ممْكن من المعلومات حوْل موضوع البحث مع عدم التخل ي عن غرضه )

ر آراءه،   وتُسفر عن معلومات أكثر دق ة من استخدام الاستبانات؛ لأن  المشترك سيتحد ث مباشرة، ويشرح ويفس 

ريغ نفسي  للمشارك ليدليَ بكل  ما يريد حوْل مشكلة البحث، كذلك سيشعر المشترك  وستكون المقابلة بمثابة تف

وتحليل   البيانات  جمع  على  كذلك  الباحثةُ  وعملتْ  لأسبابها.  توضيحه  خلال  من  البحث  في  مساهم  بأن ه 

لت ر مقترح  إلى تصوُّ للوصول  المجذرة؛  النظرية  ، واعتماد  الثيميائي  التحليل  أداء  المقابلات باستخدام  طوير 

 مديري المدارس الثانوية في فلسطين؛ وذلك لملائمة هذا المنهج لطبيعة الدراسة وأهدافها. 
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   مجتمع الدراسة

الشمالية من   المحافظات  الثانوية في  الحكومية  المدارس  الدراسة من جميع مديري ومديرات  نَ مجتمعُ  تَكوَّ

عددهم  والبالغ  في   فلسطين،  والتعليم  التربية  وزارة  في  التربوي   والتطوير  البحث  مركز  إحصائيات  وفق 

الثانوية في  1041فلسطين) المدارس  أيضًا على جميع معل مي ومعلمات  المجتمع  ( مديرًا ومديرةً، واشتمل 

ة والتعليم  المحافظات الشمالية، والبالغ عددهم وفق إحصائيات مركز البحث والتطوير التربوي  في وزارة التربي

- 2023( مديرية تربية وتعليم خلال العام الدراسي  )18( معل مًا ومعل مةً، موزَّعين على )13224في فلسطين )

الدراسة أكثرَ شمولًا وتمثيلًا وإحاطةً، فقد تم  تقسيمُها إلى مديريات الجنوب،  (. ولجعْل عي نة مجتمع  2024

 والوسط، والشمال من المحافظات الشمالية من فلسطين.  

 عينة الدراسة

نتْ عي نة الدراسة من )   - ( مديرًا ومديرةً للمدارس الحكومية الثانوية، تم  اختيارُهم بالطريقة الطبقية  183تكوَّ

نتْ  18العشوائية من مجتمع المديرين، حيث تُمث ِّل العي نة ) %( من مجتمعها. وفيما يتعلق بالمعل مين، فقد تكو 

العشوائية من مجتمع    -لثانوية، تم  اختيارهم بالطريقة الطبقية  ( معل مًا ومعل مةً في المدارس ا 926العي نة من ) 

( يبي ن توزيع أفراد عي نة الدراسة من  1%( من مجتمعها. الجدول رقم ) 7المعل مين، حيث تُمث ل العي نة تقريبًا )

، وسنوات الخبرة والمديرية.   المعل مين والمعل مات تبعًا لمتغي رات الجنس، والمؤه ل العلمي 
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 ( 1جدول )

 (  926توزيع أفراد عينة الدراسة من المعلمين والمعلمات وفقا للمتغيرات الديموغرافية )ن= 

 النسبة المئوية %  التكرار  مستوى المتغير  المتغيرات الديموغرافية 
 

 الجنس 
 25.3 234 ذكر
 74.7 692 أنثى 

 % 100 926 المجموع 
 

 المؤهل العلمي 
 72.4 670 بكالوريوس فأقل 

 27.6 256 بكالوريوس أعلى من 
 % 100 926 المجموع 

 
 سنوات الخبرة

 17.7 164 سنوات   5أقل من 
 18.6 172 سنوات   10 -5من 

 63.7 590 سنوات  10أكثر من 
 % 100 926 المجموع 

 
 المديرية 

 77.1 714 الشمال 
 14.3 132 الوسط 
 8.6 80 الجنوب 
 % 100 926 المجموع 

 عينة الخبراء: 

ر مقترح  تم    ولبناء تصوُّ الميدانية،  الخبرات  الخبراء، وهي عي نة مساندة للاستفادة من  بعي نة من  الاستعانةُ 

لتطوير مديري المدارس الثانوية. وكانت العي نة قصدي ة من ذوي الخبرة في التربية والتعليم من محافظات  

مالية المختلفة، وحسب رغبتهم واستعدادهم للمشاركة،   فالعي نة القصدي ة تُفيد في تحديد واختيار  فلسطين الش 

التواصلُ معها ) بالمعلومات، ويَسْهل  )Palinkas et al.,2013حالات غني ة  مقابلةُ  تم   (  15(. هذا، وقد 

وثلاثة   تربويَّتيْن،  ومشرفتيْن  تربوي ِّيْن  ومشرفيْن  ومعل ِّمَتيْن،  ومعل ِّمَيْن  ومديرتيْن،  مديريْن  بواقع:  وذلك  خبيرًا، 

 سنة.  20ء أقسام، وجميعهم لا تقل  خبرتُهم في مجال التربية والتعليم عن رؤسا
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 أدوات الدراسة: 

ولجمْع  السابقة،  الدراسات  على  الباحثة  اطلاع  خلال  ومن  وأسئلتها،  وطبيعتها  الدراسة  أهداف  ضوء  في 

البيانات تم  استخدامُ أربع أدوات للدراسة، حيث تقيس الأداة الأولى القيادة التحويلي ة، وتقيس الأداة الثانية  

تنظيمية لدى مديري المدراس الثانوية الحكومية من  الاستقامة التنظيمية. أم ا الأداة الثالثة، فتقيس المرونة ال 

وجهة نظر المديرين والمعل مين، وقد تم  إعدادُ فقرات هذه الأدوات بطريقة تسمح باستجابة المديرين والمعل مين  

 على نفس الأدوات. بينما الأداة الرابعة، فتتعل ق بالمقابلات، وقد تم  إعداد الأدوات وفق مرحلتيْن هُما:  

 المرحلة الاولى: بناء أدوات الدراسة ووصفها: 

 قياس القيادة التحويلية: أولا: أداة 

، ومراجعة الدراسات السابقة المرتبطة بموضوع القيادة التحويلي ة،   من خلال اطلاع الباحثة على الأدب التربوي 

دراسة مري)2024البدوي والأسمري)  مثل:  والش  والبطاشي)2023(،   ،)2023(  Rais et(، وريز وآخرون 

al.(2022، والأضم)وأحمد وروشيما2021 ،)(Ahmad,& Rochimah(2021وعمايرة وعاشور)2020،) 

( ويلدز  دياني  العال)Duyani &Yildiz(2020و  وعبد  ومقابلة)2016،  وسميرات  و  2014(،   ،)

لكل  مجال بقصد  (  2006، والفقيه)Sagnak(2010ساجناك) للمجالات والفقرات  إطار عام   قامتْ بوضع 

لد التحويلي ة  القيادة  لقياس  مناسبتها  مدى  لفحص  صين  متخص  مُحك ِّمين  على  المدارس  عرضها  مديري  ى 

ل، وقد   نتْ في صورتها الأولية من جزأيْن: الأو  الحكومية في المحافظات الشمالية من فلسطين، حيث تكو 

( فقرةً موز عةً على  43اشتمل على المعلومات الأولية عن المستجيب، أم ا الجزء الثاني، فقد اشتمل على ) 

، الاستثارة الفكرية، والاعتبارات الفردية(.  أربعة مجالات، وهيَ: )التاثير المثالي  والكاريزما ، الحافز الإلهامي 

( بالدرجة كبيرة جدا، وتُعطى  يبدأ   ، الخُماسي  ليكرت  مقياس  الفقراتُ حسب  بُنيَتْ هذه  ثم   5وقد  ( درجات، 

طة وتُعطى)4بدرجة كبيرة وتُعطى )   ( درجة، 2( درجات، ثم  بدرجة قليلة وتُعطى )3( درجات، ثم  بدرجة متوس 

 ( درجة. 1ثم  بدرجة قليلة جدا وتُعطى)
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نتْ استبانةُ القيادة التحويلي ة في صورتها الأولية من: )  . ( 2( فقرةً، كما يُبي ِّن الجدول )43وتَكو 

 2جدول  

 تبعا لمجالاتها التحويلية في صورتها الاوليةعدد فقرات استبانة القيادة  

 الرقم  المجال  عدد الفقرات 
 1 المثالي والكاريزما  التأثير 10
 2 الحافز الالهامي  8
 3 الاستثارة الفكرية  14
 4 الاعتبارات الفردية  11

 ثانياً: أداة الاستقامة التنظيمية: 

الباحثة على دراسة كلٍ  من:   نيروخ2024(الهنديمن خلال اطلاع  ، والعتيري  2023)(، عي اد)2024((، 

كرش) 2023)وآخرون) وأبو  ومطيري)2023،  وابراهيم)2022(،  والناصري  عد)2020(،  والس   ،)2020  ،)

راف)2019ومرزوق وآخرون) ( قامتْ بوضع إطار عام  للمجالات  2017).Asad et al(، و)2019(، والص 

الاستقامة  لقياس  مناسبتها  مدى  لمعرفة  صين؛  متخص  مُحك ِّمين  على  لعرضها  وذلك  مجال؛  لكل   والفقرات 

الأداة  نتْ  تكو  وقد  المدارس.  مديري  لدى  على    التنظيمية  اشتمل  الأول،  جزأيْن:  من  الأولي ة  صورتها  في 

( فقرةً موز عةً على خمسة مجالات،  36)المعلومات الأولي ة عن المستجيب على الاستبانة، والثاني اشتمل على  

(. وقد  هي: ) ، النزاهة التنظيمية، والتسامح التنظيمي  ، الثقة التنظيمية، التعاطف التنظيمي  التفاؤل التنظيمي 

، يبدأ بالدرجة كبيرة جدا، وتُعطى )  ( درجات، ثم  بدرجة  5بُنِّيَتْ هذه الفقراتُ حسب مقياس ليكرت الخُماسي 

طة وتُعطى)4كبيرة وتُعطى ) ( درجة، ثم   2ت، ثم  بدرجة قليلة وتُعطى )( درجا3( درجات، ثم  بدرجة متوس 

 ( يُبي ِّن ذلك. 3الجدول رقم )  ( درجة.1بدرجة قليلة جدا وتُعطى)
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   3جدول 

 تبعا لمجالاتها عدد فقرات استبانة الاستقامة التنظيمية في صورتها الاولية

 الرقم  المجال  عدد الفقرات 
 1 التفاؤل التنظيمي  8
 2 الثقة التنظيمية  8
 3 التعاطف التنظيمي  7
 4 النزاهة التنظيمية  8
 5 التسامح التنظيمي  5

 ثالثا: أداة المرونة التنظيمية: 

، والشايع  2022)، والبنيان) 2023)(، وخليف) 2024مِّن خلال اطلاع الباحثة على دراسة كلٍ  من: الجدعاني) 

وملهمباني)2022)والتويجري) و2022،   ،)Limon et al.(2022) ،    والقة    ،( 2021وقحطاني)بدوي والس 

والسنين)2020) وزكي)2020)(،  وقفيشة) 2019،  والعارضة)2019(،  ،  Li et al.(2016)و  2018)(، 

صين؛ لمعرفة  قامتْ بوضع إطار عام  للمجالات والفقرات لكل  مجال، وذلك لعرضها على مُحك ِّمين متخص 

الأداة  نتْ  تكو  المدارس. وقد  التنظيمية لدى مديري  المرونة  لقياس  في صورتها الأولي ة من   مدى مناسبتها 

ل، اشتملَ على المعلومات الأولي ة عن المستجيب على الاستبانة، والثاني اشتمل على ) ( فقرةً  33جزأيْن: الأو 

موز عةً على ثلاثة مجالات، هي: )المرونة الإستراتيجية، المرونة التشغيلية، والمرونة الهيكلي ة(. وقد بُنِّيَتْ  

، يبدأ بالدرجة كبيرة جدا، وتُعطى )هذه ال  ( درجات، ثم  بدرجة كبيرة  5فقراتُ حسب مقياس ليكرت الخُماسي 

طة وتُعطى)4وتُعطى ) ( درجة، ثم  بدرجة  2( درجات، ثم  بدرجة قليلة وتُعطى )3( درجات، ثم  بدرجة متوس 

 يُبي ِّن ذلك.   (4)الجدول رقم  و  ( درجة.1قليلة جدا وتُعطى)
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 : 4جدول 

 تبعا لمجالاتها  عدد فقرات استبانة المرونة التنظيمية في صورتها الاولية

 الرقم  المجال  عدد الفقرات 
 1 المرونة الاستراتيجية  12
 2 المرونة التشغيلية  12
 3 والمرونة الهيكلية  9

 صدق المحكمين: 

راسة الثلاث على مجموعة من المُحك ِّمين  صين ملحق)ج(؛ للت حقق من صدقها،  تم  عرضُ أدوات الد  المتخص 

مناسبتها   ومدى  صياغتها،  حيث  مِّن  الثلاث:  الأدوات  فقرات  في  آرائهم  إبداء  المُحك ِّمين  من  طُلب  حيث 

للمجال الذي وُضعت فيه، وذلك بالموافقة على الفقرة أوْ تعديلها، أوْ حذفها لعدم مناسبتها. وقد أفاد المُحك ِّمون  

(%  70ة بعض الفقرات، وحذف فقرات أخرى، وتم  اعتمادُ الفقرات التي أجمع عليها )بضرورة إعادة صياغ

 فأعلى من المُحك ِّمين.  

نتْ أداة القيادة التحويلي ة من ) نتْ أداة الاستقامة    ( فقرةً موز عةً على أربعة42وبَعد التحكيم، تَكوَّ مجالات، وتَكو 

نتْ أداة المرونة التنظيمية من )35التنظيمية من ) ( فقرةً موز عةً  31( فقرةً موز عةً على خمسة مجالات، وتكوَّ

   )د(.    على ثلاثة مجالات. هذا، وقد أصبحتْ الأدوات الثلاث بَعد صدق المُحك ِّمين، كما في المُلحق

 المرحلة الثانية: الخصائص السيكومترية لأدوات الدراسة:  

 الصدق: 

دق لأدوات الدراسة الثلاث بصورتها النهائية في المرحلة الثانية، وبَعد اعتماد صدق   للتأكد من معاملات الص 

من  التحق قُ  تم   )   المُحك ِّمين،  البناء  تجربة  Construct Validityصدق  بإجراء  الباحثةُ  قامتْ  حيث   ،)

( معل مًا ومعلمةً، تم  إقصاؤهم من عي نة الدراسة الأصلية؛ وذلك بهدف  33استطلاعية على عي نة قوامُها )

التأك د من صدق البناء لأدوات الدراسة الثلاث )القيادة التحويلي ة، الاستقامة التنظيمية، المرونة التنظيمية(.  
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(؛ لتحديد  Stepwise Linear Regressionولتحقيق ذلك، تم  استخدامُ تحليل الانحدار بالأسلوب المتدر ج )

  : نسبة إسهام الفقرات في المجال الذي تنتمي إليه في كل  أداة من أدوات الدراسة الثلاث، على أساس افتراضي 

%( من مجالها، ويتم  استبعاد الفقرات التي يقل  إسهامُها فيه عن  100أن  جميع الفقرات تُسهم في تفسير )

 وفيما يلي العرض لنتائج صدق البناء لكل أداة من الأدوات الثلاثة: %(.،  1)

 صدق البناء لأداة القيادة التحويلية:  -1

( فقرةً بَعد التحكيم،  42أن  عدد فقرات أداة القيادة التحويلي ة كانت )  ملحق )ز(   (5تشير نتائج الجدول رقم )

( فقرةً، تُمث ل الشكل النهائي  للأداة، كما في المُحلق رقم )ه(،  27وبَعد إجراء صدق البناء أصبح عدد فقراتها )

، وحُذفت الفقرات )2،  4،  1حيث تم  حذفُ الفقرات ) ( من مجال  16،  13،  12( من مجال التأثير المثالي 

، وحُذفت الفقرات ) ( من مجال الاستثارة الفكرية، وتم  حذفُ الفقرات  29،  26،  24،  21،  18الحافز الإلهامي 

(  15( من مجال الاعتبارات الفردية، وبالتالي فإن  المجموع الكلي  للفقرات المحذوفة )42،  39،  33،  32)

 ( فقرة. 42فقرةً من أصل )

 صدق البناء لأداة الاستقامة التنظيمية:  -2

( فقرةً بَعد  34إلى أن  عدد فقرات أداة الاستقامة التنظيمية كانت )  ملحق )ز((  6تشير نتائج الجدول رقم ) 

( فقرةً، تُمث ل الشكل النهائي  للأداة، كما في الملحق  26عدد فقراتها )التحكيم، وبَعد إجراء صدق البناء أصبح  

، وحُذفت الفقرة )6،  5،  1)ه(، حيث تم  حذفُ الفقرات )  ( من مجال الثقة  13( من مجال التفاؤل التنظيمي 

الفقرة )  )20التنظيمية، وحُذفت  الفقرتيْن  ، وتم  حذفُ  التنظيمي  التعاطف  ل  ( من مجا29،  28( من مجال 

، وبالتالي فإن  المجموع الكلي  للفقرات  33النزاهة التنظيمية، كما تم  حذفُ الفقرة ) ( من مجال التسامح التنظيمي 

 ( فقرات. 8المحذوفة )
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 صدق البناء لأداة المرونة التنظيمية:  -3

( الجدول رقم  نتائج  التنظيمية كانت )  ملحق )ز((  7تشير  المرونة  أداة  بَعد  31إلى أن  عدد فقرات  فقرةً   )

( فقرةً، تُمث ل الشكل النهائي  للأداة، كما في المُلحق  22التحكيم، وبَعد إجراء صدق البناء أصبح عدد فقراتها )

،  14،  11( من مجال المرونة الإستراتيجية، وحُذفت الفقرات )10،  9،  4رقم )ه(، حيث تم  حذفُ الفقرات )

( من مجال المرونة الهيكلية أوْ التكتيكية،  31،  30،  25( من مجال المرونة التشغيلية، وتم  حذفُ الفقرات )20

 ( فقرة. 31( فقرات من أصل )9وبالتالي فإن  المجموع الكلي  للفقرات المحذوفة )

 ثانيًا: الثبات: 

للتأك د من معامل الثبات لأدوات الدراسة الثلاث: )القيادة التحويلي ة، الاستقامة التنظيمية، المرونة التنظيمية(،  

نتائج الجداول رقم     ( عند نفس العي نة الاستطلاعية، Cronbach’s Alphتم  استخدامُ معادلة كرونباخ الفا )

 ( تُظهر ذلك.  10، 9، 8)

 الثبات لأداة القيادة التحويلية:  

 ( 8جدول )

 معاملات الثبات لأداة القيادة التحويلية. 

 قيمة كرنباخ الفا  عدد الفقرات  المجالات 

 0.93 6 المثالي التأثير 

 0.91 5 الحافز الالهامي 

 0.93 9 الاستثارة الفكرية 

 0.95 7 الاعتبارات الفردية 

 0.97 27 الأداة ككل 
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(، وأن  قيَم معامل 0.97( إلى أن  قيمة معامل الثبات لأداة القيادة التحويلي ة كانت ) 8تشير نتائج الجدول رقم )

 (، ويعني ذلك أن  أداة الدراسة ثابتة وتُحق ق أغراض الدراسة. 0.95  -0.91)الثبات للمجالات تراوحت ما بين  

 الثبات لأداة الاستقامة التنظيمية:  -1

 ( 9جدول )

 معاملات الثبات لأداة الاستقامة التنظيمية. 

 قيمة كرنباخ الفا  عدد الفقرات  المجالات 
 0.93 5 التفاؤل التنظيمي 
 0.93 6 الثقة التنظيمية 

 0.91 5 التعاطف التنظيمي 
 0.89 6 النزاهة التنظيمية 
 0.92 4 التسامح التنظيمي 

 0.95 26 الأداة ككل 

(، وأنَ قيَم  0.95( إلى أن  قيمة معامل الثبات لأداة الاستقامة التنظيمية كانت ) 9تشير نتائج الجدول رقم )

ويعني ذلك أن  أداة الدراسة تتمت ع بدرجة جيدة من  (،  0.93  - 0.89معامل الثبات للمجالات تراوحت ما بين )

 الثبات، وتُحق ق أغراض الدراسة. 

 الثبات لأداة المرونة التنظيمية:  -2

 ( 10جدول )

 معاملات الثبات لأداة المرونة التنظيمية. 

 قيمة كرنباخ الفا  عدد الفقرات  المجالات 
 0.91 7 المرونة الاستراتيجية 
 0.93 9 المرونة التشغيلية 

 0.91 6 المرونة الهيكلية أو التكتيكية 
 0.95 22 الأداة ككل 
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(، وكانت قيَم  0.95( إلى أن  قيمة معامل الثبات لأداة المرونة التنظيمية كانت )10تشير نتائج الجدول رقم )

التكتيكية( على  معامل الثبات للمجالات: )المرونة الإستراتيجية، والمرونة التشغيلية، والمرونة الهيكلية أو  

 (، ويعني ذلك أن  أداة الدراسة ثابتة، وتُحق ق أغراض الدراسة. 0.91،  0.93، 0.91التوالي: ) 

 المقابلات 

بين   لفظي   تفاعل  هي  والمقابلة  للدراسة،  كأداة  المفتوحة  الأسئلة  ذات  المنظم ة  شبه  المقابلات  اختيارُ  تم  

شخصيْن، حيث يُحاول الباحث القائم بالمقابلة أنْ يستثيرَ بعض المعلومات أو التعبيرات من المبحوث، والتي  

ن الحصول عليها إلا  بمقابلة الباحث للمبحوث  تدور حوْل آرائه ومعتقداته، فهناك بيانات ومعلومات لا يمْك 

 ( البحث  موضوع  الأشخاص  كلمات  وسماع  رؤية  ضرورة  يدرك  فالباحث  لوجه،  -Castilloوجها 

Montoya,2016  والمقابلات المفتوحة تمتاز بكثافة بياناتها، وتكون ذات فائدة كبيرة في تشخيص ومعالجة .)

عوبة تصنيف إجاباتها، وأن ها قد تتأث ر بالحالة النفسي ة لكلٍ  مِّن  المشكلات الإنساني ة. مِّن المآخذ عليها ص

 (Rubin & Rubin, 2012)الباحث والمبحوث 

وتُعَد  المقابلة من الأدوات المهم ة لجمع البيانات والمعلومات في البحوث العلمية؛ لذا يجب أن يتحل ى مَن  

يقوم بها بالمصداقية والدقة والث قة؛ فهو مَن يقوم بتوثيق تصريحات وإفادات ما يُدْلي به المُستجيبين، ويتتب ع  

لبيانات وموضوعيتها بعيدًا عن الت حي ز. هذا، وقد  حركاتهم، ويرصد مشاعرهم، وهو المسؤول عن مصداقية ا

أجرتْ الباحثةُ عشر مقابلات مع عي نة من الخبراء في التربية والتعليم، بحيث لا تقل  خبرة أي  منهم عن عشر  

قابلتْ   بها، حيث  يعمل  التي  والمديرية   ، الوظيفي  المسم ى  من حيث  للعي نة،  اختيارها  في  ونَو عتْ  سنوات، 

ومديري مدارس ومشرفين وخبراء تعليم ذكورًا وإناثًا من محافظات طولكرم، ونابلس، ورام الل، وجنين،  معل مين  

وقلقيلية. وقد استعانتْ واستفادتْ الباحثةُ من الدراسات السابقة والأدب التربوي  لتطوير أسئلة المقابلات، كما  

ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية الذي  بنتْها بناءً على أفضل نموذج للعلاقة بين القيادة التحويلي  

لتْ له الدراسة الحالية. وللحصول على الغرض المرجو من هذه المقابلات قامتْ الباحثةُ بتحديد الهدف   توص 

من المقابلة وموضوعها، ثم  قامتْ ببناء بروتوكول المقابلة وأسئلتها، وتم  عرضُها على أهل العلم والاختصاص،  
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لتكونَ أسئلة المقابلة ذات طابع    حيث أعطوا التعديلات والتوجيهات اللازمة للباحثة لتُعيد بناءها وصياغتها؛

 ( والدقة.  بالوضوح  تنفيذ,Cresswe ,(2013يتمي ز  على  الباحثةُ  وتختبرَ    وعملتْ  لتستطلعَ  تجريبية  مقابلة 

 كفاءة المقابلة، وبناءً على تفريغها تم  تعديلُ بعض الأسئلة، لتصبحَ أسئلة المقابلة في صورتها النهائية كما

 يلي: 

للأفراد    :1س والتطوير  الإنجاز  أجل  من  مرؤوسيهم  بمستوى  الارتقاء  إلى  الثانوية  المدراس  مديرو  يسعى 

سة على حد  سواء، ويكون ذلك من خلال امتلاكهم مهارات القيادة التحويلي ة بجميع أبعادها:   والمؤس 

، الاستثارة الفكرية، والاعتب  ارات الفردية(.  )التأثير المثالي  والكاريزما، الحافز الإلهامي 

إلى أي  درجة يمتلك مديرو المدارس الحكومي ة الثانوي ة أبعادَ القيادة التحويلية؟ وما درجة تأثيرها في الاستقامة  

 التنظيمية؟

، الث قة الت نظيمي ة، الت عاطف  2س : إلى أي  درجة تعتقد أن  الاستقامة التنظيمي ة بأبعادها: )التفاؤل التنظيمي 

في   الث انوية  الحكومي ة  المدراس  مديري  لدى  متوفرة   ) الت نظيمي  والت سامح  الت نظيمية،  الن زاهة   ، الت نظيمي 

درجة   أي   وإلى  فلسطين؟  من  مالي ة  الش  المدارس  المحافظات  مديري  لدى  الت نظيمية  المرونة  في  تؤث ر 

 الحكومي ة الثانوية؟

ز المرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الث انوية في  3س : ما الآليات التي من الممْكن أن تعز 

 فلسطين؟

 : ما الذي يمْكن أنْ تقترحَه لزيادة الت عاون بين مديري المدارس والمعل مين لتعزيز الاستقامة الت نظيمي ة؟4س

قات التي تؤث ر سلبًا في الاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الث انوية في  5س : ما أبرز المعو 

مالية من فلسطين؟  المحافظات الش 

: برأيك ما أبرز الآلي ات والمقترحات التي تراها ضروري ة لتحقيق الاستقامة الت نظيمية لدى مديري المدارس  6س

 الحكومية الث انوية في فلسطين؟ 
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المحافظات الشمالية من فلسطين  7س الثانوية في  الحكومية  إلى أي  مدى يمتلك مديرو المدارس  : برأيك 

رات؟   القدرةَ والصلاحياتِّ القانوني ةَ والإداري ةَ اللازمةَ لتعزيز الاستقامة التنظيمية في مدارسهم؟ ما المؤش 

 وما الأسباب؟  

وقد قامتْ الباحثةُ بعرض الأسئلة الخاصة بالمقابلات على مجموعة من الخبراء التربوي ين؛ لمراجعتها لغةً  

ومضمونًا، والتعديل عليها بما يتناسب مع الهدف منها؛ وذلك للتحق ق من صدقها. كما قامتْ الباحثةُ بالتحق ق  

، وه دَ  من صدق نتائج المقابلات من خلال الرجوع لمختص  تربوي  و الدكتور المشْرف على الرسالة؛ ليؤك 

 صحةَ ما تم  تحليلُه وتفسيرُه، وقد تم  إجراء التعديلات اللازمة وفق ملاحظاته. 

 صدق المقابلة: 

للتأكد من الصدق المنطقي والصدق الظاهري    (قامت الباحث بعرض أسئلة المقابلة على المحكمين )ملحق ج 

 لأسئلة المقابلة، وذلك بهدف التأكد من مناسبة الأسئلة لما أعدت من أجله، وسلامة صياغتها.

 ثبات المقابلة:  

( من  نة  مكو  استطلاعية  عي نة  على  تطبيقُها  تم   المقابلة،  ثبات  المقابلة  4لتحديد  عي نة  خارج  من  خبراء   )

الأصلية، وطُلِّب منهم إرسال إجاباتهم مكتوبةً؛ للتأك د من مدى الاتفاق والثبات في الإجابات، وتم  تحليل  

س درجة التوافق، والاختلاف في تحليل استجابات  النتائج للتأك د من اتساق نتائج التحليل والثبات من خلال قيا

النتائج من خلال معادلة   احتساب نسبة الاتفاق بين  المطروحة، وتم   الأسئلة  ،  Cooperالمشاركين حول 

لَ   حيث يتم  تطبيقُها من خلال حساب ثبات الملاحظين لتحديد بنود التحكيم التي يتم  تنفيذُها بشرطِّ أنْ يُسج ِّ

المعادلة    تِّه مستقلًا عن الآخر، وتم  تحديدُ عددِّ مر ات الاتفاق بين الملاحظين باستخدامكلٌّ منهم ملاحظا

، وعندما  100الآتية: نسبة الاتفاق )عدد مرات الاتفاق/ )عدد مرات الاتفاق + عدد مرات عدم الاتفاق( ×  

ا وتَفي بأغراض الدراسة 0.90 تكون القيمة أعلى من  . (2021)ريمان و ابراهيم،   تكون مرتفعة جدًّ

      . 100نسبة الاتفاق )عدد مرات الاتفاق/ )عدد مرات الاتفاق + عدد مرات عدم الاتفاق( ×  الثبات: 
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 لأغراض الدراسة. مقبولةً  وتُعَد   (،0.94) الاتفاق نسب بلغتْ  وقد

 متغيرات الدراسة 

 الآتية: اشتملتْ الدراسةُ على المتغي رات 

 المتغير المستقل والمتغير التابع والمتغير الوسيط:   -أ

تحديدُ كلٍ  من القيادة التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية، كمتغي رات مستقلة وتابعة ووسيطة  

نموذج  وفق  ضمن ستة نماذج رئيسة، وذلك للوصول إلى أفضل نموذج، وإدراجه في نتائج الدراسة الحالية،  

 (. 1، والشكل رقم )Baron & Kenny,1986)بارون وكيني )

 ( 1شكل )

 الوصف لمسار النموذج البنائي المقترح. 

      

 : للمعل مين، وهي( Demographic Variablesالمتغيّرات الديموغرافية ) -ب

 )ذكر، أنثى(. وله مستويان، هُما:  الجنس،   -

،  ولهالمؤهّل العلميّ،  -  أعلى من بكالوريوس(.  مستويان، وهي: )بكالوريوس فأقل 

 سنوات(.   10سنوات، أكثر من    10  -5سنوات، من    5ولها ثلاث فئات، هي: )أقل  من  سنوات الخبرة،   -

المتغير 
 الوسيط

المتغير 
 المستقل

المتغير 
 التابع
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)طولكرم، نابلس، جنوب نابلس، سلفيت، قلقيلية، جنين،    الشمال  هي:،  ولها ثلاثة مستويات المديرية،   -

)بيت لحم،    الجنوب )رام الل والبيرة، بيرزيت، أريحا، القدس، ضواحي القدس(،    الوسط طوباس، قباطية(،  

 الخليل، شمال الخليل، جنوب الخليل، يط ا(. 

 (: Dependent Variablesالمتغيرات التابعة ) -3

الدراسة من مديري ومعل مي المدارس الحكومية الثانوية  تَمث لتْ المتغي رات التابعة بدرجةِّ استجابةِّ أفرادِّ عي نةِّ  

 على فقراتِّ ومجالاتِّ أدواتِّ الدراسة المتعلقة بالقيادة التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية. 

 إجراءات الدراسة 

 قامتْ الباحثةُ بإجراء الدراسة باتباع الخطوات الآتية: 

 تحديد مشكلة الدراسة وأهدافها وعي نتها.  -

والمرونة   - التنظيمية،  التحويلي ة، والاستقامة  القيادة  بمواضيع  المرتبطة  السابقة  الدراسات  الاطلاع على 

الدراسة،   تم  تصميمُ أدوات  ، وعلى ضوئها  التربوي  المعل مين والمدراء، ومراجعة الأدب  التنظيمية لدى 

 وتحديد أسئلتها. 

القيادة التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية، والتأك د من  بناء أدوات الدراسة: استبانات   -

شروطها العلمي ة من صدق وثبات قبل توزيعها على عي نة الدراسة، ووضع الأسئلة النوعي ة للمقابلات،  

ستعانة  والتأك د من صدقها، وذلك بعَرضها على مجموعة من الخبراء، والتحق ق من موثوقيتها، من خلال الا

بالأدب التربوي  والدراسات السابقة، كذلك خبرة الباحثة كمعل مة لعشر سنوات، ومديرة لأكثر من تسع  

 عشرة سنة. 

 تحديد مجتمع الدراسة وعينتها المستهدفة التي تتمث ل بالمديرين، والمعل مين، والخبراء.  -
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هًا إلى الجهات   - الحصول على كتاب تسهيل مهم ة من كلية الدراسات العليا في جامعة النجاح الوطنية موجَّ

  أ(. )ذات الصلة في مديريات التربية والتعليم في المحافظات الشمالية من فلسطين، كما في الملحق رقم 

 الحصول على كتاب تسهيل مهم ة من 

 الحصول على كتاب تسهيل مهم ة من مركز البحث والتطوير في وزارة التربية والتعليم العالي.  -

البحث   - مركز  إرسال  خلال  مِّن  الدراسة،  إلى عي نة  وإرسالها  إلكترونيًّا،  الثلاث  الدراسة  أدوات  تصميم 

ق ي البحث التربوي  في   والتطوير في وزارة التربية والتعليم لرابط النموذج الإلكتروني  للاستبانات إلى مُنسِّ

عميمه على مديري المدارس الثانوية ومعل ميها، مديريات التربية والتعليم في فلسطين، والذين قاموا بدوْرهم بت

( تُمث ل عي نة المديرين، وكان عدد  183حيث كان عدد استجابات المديرين الصالحة للمعالجة الإحصائية)

 ( تُمث ل عي نة المعل مين.  926استجابات المعل مين ) 

(  AMOS for SPSS( وَ)SPSSبَعد جمْع البيانات، تم  ترميزها وإدخالها إلى البرنامج الإحصائي  ) -

 لمعالجتها إحصائي ا. 

ثتْ الباحثةُ مع المشاركين قبل موعد إجراء المقابلة لإطلاعهم على الهدف من الدراسة، كذلك لمعرفة  - تحد 

طبيعة الأسئلة، وحتى يكون لديهم تهيئة واستعداد للمقابلة. بناءً على رغبتهم، تم  تحديدُ الموعد المناسب  

الزووم؛ وذلك بسب الأوضاع الأمنية في  لهم لإجراء المقابلة، والتي كانت وجاهي ة أوْ من خلال برنامج 

 المحافظات. 

بعض   - تدوين  مع  بدق ة،  فيها  المعلومات  تفريغ  للباحثة  ليتسن ى  وذلك  صوتيًّا؛  المقابلات  تسجيلُ  تم  

"  wordالملاحظات والمشاهدات أثناء المقابلة. وقامت الباحثةُ بتفريغ المقابلات كتابةً في سجل  وورد "

ثوها   خاص  على الحاسوب مباشرة بعد التسجيل، وكما وردتْ تمامًا من المشاركين، وبنفس اللغة التي تحد 

 ونفس العبارات، ثم  إطلاع المشترك عليها؛ ليعطيَ رأيَه بالقبول أوْ الرفض أوْ التعديل أو الإضافة. 

كر أسماء المشاركين، قامت الباحثةُ بإعطاء رمز لكلٍ  مشترك؛   - وللحفاظ على سري ة البيانات وتجنُّبًا لذِّ

كر الأسماء، وكان عددهم خمسة عشر مشاركًا، وهم:    تجنُّبًا لذِّ
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(،  3سنة. مديرة مدرسة)  20(، لدى كلٍ  منهما خبرة في التعليم أكثر من  2(، ومدير مدرسة)1مدير مدرسة)

(، لديها خبرة تزيد  5سنة. مشرفة تربوي ة)  20(، ولدى كلٍ  منهما خبرة في التعليم لا تقل  عن  4ومديرة مدرسة)

(، لدى  8(، ومشرفة تربوية) 7تربوية)سنة. مشرفة    20(، لديه خبرة تزيد عن  6سنة. مشرفة تربوية)  22عن  

(،  10سنة. معل م لغة إنجليزية)  20(، لديه خبرة تزيد عن  9سنة. معل م لغة عربية)  25كلٍ  منهما خبرة أكثر من  

(، بخبرة تزيد  12سنة. معل مة رياضيات)   18(، بخبرة تزيد عن  11سنة. معل مة فيزياء)  26بخبرة تزيد عن  

 سنة.   20(، لدى كلٍ  منهم خبرة أكثر من  15(، ورئيس قسم)14ئيس قسم) (، ور 13سنة. رئيس قسم)  24عن  

عتْ الباحثةُ المستجيبين على التعبير عن آرائهم، والاستيضاح منهم لتوضيح أي  لبس أو عدم فهم    - شج 

مقصد حديثهم؛ للوصول لفهم عميق لمضامينها واستخلاص الأفكار. وقد أعطتْ الباحثةُ الوقتَ الكافِّيَ  

 ( دقيقة. 35-30للمستجيب للإدلاء بأفكاره، حيث تراوحتْ كلُّ مقابلة مِّن )

لي  للمقابلات باستخدام البرنامج )  - (، وتقسيمها  MAXQDA-2022انتقلتْ الباحثةُ للبدء بالتحليل الأو 

رموز فئات)Codes)إلى  إلى  الرموز  تجميع  ثم    ،)Categoriesفرعية بفئات  تعميعها  ثم    ،) (Sub-

Catogeries( مواضيع  إلى  ثم   ومِّن   ،)Themes ( النظرية  تشكيل  إلى  للوصول  (،  Theory(؛ 

  .  وتوضيحها بمخطَّط، يُمث ِّل زبدة النظرية المجذ رة في البحث النوعي 

ر   - ل إلى الخلاصة والتوصيات والتصوُّ ل إلى نتائج الدراسة ومناقشتها، وفي ضوئها تم  التوصُّ تم  التوصُّ

 التطويري  المقترح. 

 الإجراءات الأخلاقية: 

، حيث حرصتْ على أخذ الموافقة المسبقة    المبادئحرصتْ الباحثةُ على تحقيق   الأخلاقية في البحث العلمي 

؛ لتوزيع أدوات الدراسة على عي نة البحث، كما حرصتْ على الدقة والأمانة   من مركز البحث والتطوير التربوي 

ن المستجيبين  في رصد البيانات الكمية والنوعية، كما قامتْ كذلك بتسجيل البيانات النوعية تمامًا كما سمعتْها م

ة مر ات   دون زيادة أو نقصان، ومِّن ثم  إعادتْها لأصحابها؛ للتأك د من دقة ما سجتْله الباحثةُ، وإعادة قراءته عد 
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ل في إجابات   قبل الشروع بعملية الترميز. وكذلك، فقد حرصتْ على الموضوعية خلال المقابلات، فلمْ تتدخ 

 المستجيبين، كما حافظت على سري ة البيانات التي أدلوْا بها. 

 المعالجات الإحصائية 

 ( الإحصائي   البرنامج  استخدام  تم   النتائج،  إلى  والوصول  الدراسة  تساؤلات  عن  وبرنامجSPSSللإجابة   )  

Analysis of Moment Structures(AMOS for SPSS) :من خلال إجراء المعالجات الآتية ) 

المتوسطات الحسابية، والاوزان النسبية؛ لتحديد درجة كلٍ  من: )القيادة التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية،    -

 .  والمرونة التنظيمية( لدى المديرين والمعل مين والعي نة ككل 

- ( بيرسون  الارتباط  القيادة  Pearson Correlation Coefficientمعامل  بين  العلاقة  لتحديد  (؛ 

 التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية. 

المسار ) - للعلاقة بين القيادة التحويلي ة،  Path Analysisتحليل  بنائي   (؛ للوصول إلى أفضل نموذج 

والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية في المحافظات الشمالية من وجهة  

 نظر المديرين والمعل مين. 

- ( مستقلتيْن  لمجموعتيْن  )ت(  التحويلية،  Independent t- testاختبار  القيادة  في  الفروق  لتحديد  (؛ 

المؤه ل   )الجنس،   : لمُتغي ِّرَي  تبعًا  المعل مين  نظر  وجهة  من  التنظيمية  والمرونة  التنظيمية،  والاستقامة 

 .)  العلمي 

- ( الأحادي   التباين  والاستقامة One way ANOVAتحليل  التحويلي ة،  القيادة  في  الفروق  لمعرفة  (؛ 

 التنظيمية، والمرونة التنظيمية تبعًا لمتغي رات: )سنوات الخبرة، المديرية(. 

طات الحسابية )عند الحاجة لذلك(. Sidakاختبار سيداك )   -  (؛ للمقارنات البعدية الثنائية بين المتوس 

-  ( المتدر ج  بالأسلوب  د  المتعد  الانحدار  من صدق  Stepwise Linear Regressionتحليل  للتأك د  (؛ 

 البناء لأدوات الدراسة الثلاث: )القيادة التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية(. 
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- ( النوعي   التحليل  برنامج   MAXQDA-2024 ()Maximum Qualitive Dataاستخدام 

Analysis .؛ لمعالجة البيانات النوعية للمقابلات) 

- ( ألفا  كرونباخ  الثلاث:  Cronbach’s Alphaمعادلة  الدراسة  الثبات لأدوات  معاملات  من  للتأك د  (؛ 

 )القيادة التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية(. 

ولتفسير نتائج التساؤلات الأول والثاني والثالث، وتحديد درجة كلٍ  من القيادة التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية،  

(، ومن ثم   4=  1- 5والمرونة التنظيمية، تم  استخراج المدى بين أعلى استجابة وأقل  استجابة على الفقرات )

( كأقل  استجابة،  1(، وُيضاف إليها ) 0.80=  4/5تقسيم المدى على عدد المستويات لتحديد طول الفئة )

 (. 2019(، )صفر وآغا،2023فيصبح توزيع الدرجات كالآتي: )أبو كرش، 

، ويقابله الوزن النسبي  )1.80) - ا. 36( فأقل   %( فأقل  درجة قليلة جد 

 %( درجة قليلة. 52 - %36(، ويقابله الوزن النسبي  )أكبر من 2.60 - 1.80)أكبر من  -

 %( درجة متوسطة.68 - %52(، ويقابله الوزن النسبي  )أكبر من 3.40 - 2.60)أكبر من  -

 %( درجة كبيرة. 84 - %68(، ويقابله الوزن النسبي  )أكبر من 4.20 - 3.40)أكبر من  -

ا. 84(، وبوزن نسبي  أكبر من )4.20أكبر من ) -  %( درجة كبيرة جد 
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 الفصل الثالث 

 نتائج الدراسة

تطرقت الباحثة في هذه الفصل إلى النتائج التي توصلت إليها الدراسة من خلال الإجابة عن تساؤلاتها، وفيما  

 يلي البيان لذلك: 

لتْ إليها الدراسةُ من خلال الإجابة عن تساؤلاتها، وفيما   تطرقتْ الباحثةُ في هذه الفصل إلى النتائج التي توص 

 يلي البيان لذلك: 

الأول:    التساؤل  في  نتائج  الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  التحويلي ة  القيادة  ممارسة  درجة  ما 

 المديرين والمعل مين؟المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر  

، والوزن النسبي  لكل ِّ فقرة، ولكل ِّ مجال، وللدرجة الكلية   ط الحسابي  للإجابة عن التساؤل تم  حسابُ المتوس 

، ونتائجُ الجدول رقم ) ( تُبي ن ذلك.  11لممارسة القيادة التحويلي ة لدى كلٍ  من المعل مين والمديرين وللعي نة ككل 

طات الحسابية الاتية: ولتفسير النتائج، تم  استخدامُ الأوزان النسب   ي ة للمتوس 

، ويقابله الوزن النسبي  )1.80) - ا. 36( فأقل   %( فأقل  درجة قليلة جد 

 %( درجة قليلة. 52 - %36(، ويقابله الوزن النسبي  )أكبر من 2.60 - 1.80)أكبر من  -

 %( درجة متوسطة.68 - %52(، ويقابله الوزن النسبي  )أكبر من 3.40 - 2.60)أكبر من  -

 %( درجة كبيرة. 84 - %68(، ويقابله الوزن النسبي  )أكبر من 4.20 - 3.40)أكبر من  -

ا. 84(، وبوزن نسبي  أكبر من )4.20أكبر من ) -  %( درجة كبيرة جد 

الحكومية  ، أن درجة القيادة التحويلي ة لدى مديري المدارس  ملحق )ز(   ( 11يتضح من نتائج الجدول رقم )

 الثانوية في فلسطين كانت كما يلي: 
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المثالي:   - التأثير  لدى مجال  المجال  لهذا  الكلية  الدرجة  نسبي     المديرين   أن   بوزن  ا،  جدًّ كبيرة  كانت 

ا على الفقرات )86.8) (، وتراوحتْ الأوزان النسبية للاستجابة  6  - 3،  1%(، وكانت الدرجة كبيرة جدًّ

الدرجة كبيرة على الفقرة )89.8  - %  86.4عليها ما بين ) (، وبوزن نسبي  للاستجابة  2%(، وكانت 

%(، وكانت  78، فكانت الدرجة الكلية لهذا المجال كبيرة، وبوزن نسبي  )للمعلّمين %(. أم ا  82عليها )

  - %73.6(، وتراوحت الأوزان النسبية للاستجابة عليها ما بين )6-1الدرجة كبيرة على جميع الفقرات )

%(،  79.4لية لهذا المجال كبيرة، وبوزن نسبي  ) ، فقد كانت الدرجة الكبالعيّنة ككلّ %(. وفيما يتعلق  80.8

( الفقرات  جميع  على  كبيرة  الدرجة  بين  6-1وكانت  ما  عليها  للاستجابة  النسبية  الأوزان  وتراوحتْ   ،)

(75%- 82 .)% 

الإلهاميّ:   - الحافز  لدى مجال  المجال  لهذا  الكلية  الدرجة  نسبي     المديرين   أن   بوزن  ا،  جدًّ كبيرة  كانت 

ا على الفقرات )85.8) (، وتراوحت الأوزان النسبية للاستجابة  11،  10،  9،  7%(، وكانت الدرجة كبيرة جدًّ

الدرجة كبيرة على الفقرة )90.8  - %  84.2عليها ما بين ) (، وبوزن نسبي  للاستجابة  8%(، وكانت 

%(، وكانت  76.6، فكانت الدرجة الكلية لهذا المجال كبيرة، وبوزن نسبي  )للمعلّمين%(. أم ا  83عليها ) 

  - %73.8(، وتراوحت الأوزان النسبية للاستجابة عليها ما بين )11  - 7الدرجة كبيرة على جميع الفقرات )

%(،  78لدرجة الكلية لهذا المجال كبيرة، وبوزن نسبي  )، فقد كانت ا بالعيّنة ككلّ %(. وفيما يتعلق 80.4

(، وتراوحت الأوزان النسبية للاستجابة عليها ما بين  11  -7وكانت الدرجة كبيرة على جميع الفقرات ) 

(75.4%- 82.4 .)% 

الفكرية:   - المجال لدىمجال الاستثارة  لهذا  الكلية  الدرجة  نسبي     المديرين   أن   ا، بوزن  كبيرة جدًّ كانت 

ا على جميع الفقرات )85.2) (، وتراوحت الأوزان النسبية للاستجابة  27  -21%(، وكانت الدرجة كبيرة جدًّ

، فكانت الدرجة الكلية لهذا المجال كبيرة، وبوزن  للمعلّمين %(. أم ا  90.8  - %  86.6عليها ما بين )

( )78.6نسبي   الفقرات  جميع  على  كبيرة  الدرجة  وكانت  النسبية  20  -%12(،  الأوزان  وتراوحتْ   ،)

، فقد كانت الدرجة الكلية لهذا  بالعيّنة ككلّ %(. وفيما يتعلق  78.8  - %74.2للاستجابة عليها ما بين ) 
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(، وتراوحتْ  20  -12%(، وكانت الدرجة كبيرة على جميع الفقرات ) 78المجال كبيرة، وبوزن نسبي  ) 

 %(. 79.8 - %75.2الأوزان النسبية للاستجابة عليها ما بين )

ا، بوزن نسبي     المديرين  أن  الدرجة الكلية لهذا المجال لدىمجال الاعتبارات الفردية:   - كانت كبيرة جدًّ

ا على الفقرات )88.6) (، وتراوحتْ الأوزان  20،  19،  17،  16،  14،  13%(، وكانت الدرجة كبيرة جدًّ

،  15،  12%(، وكانت الدرجة كبيرة على الفقرات )88.4  - %  84.8النسبية للاستجابة عليها ما بين )

%(. أم ا  82.6%،  80.2%،  83.8التوالي )  (، حيث كانت الأوزان النسبية للاستجابة عليها على 18

%(، وكانت الدرجة كبيرة على  76.6، فكانت الدرجة الكلية لهذا المجال كبيرة، وبوزن نسبي  )للمعلّمين 

%(.  79.4  - %76.6عليها ما بين )(، وتراوحتْ الأوزان النسبية للاستجابة  27  -21جميع الفقرات )

%(، وكانت  80.2، فقد كانت الدرجة الكلية لهذا المجال كبيرة، وبوزن نسبي  )بالعيّنة ككلّ وفيما يتعلق  

( الفقرات  جميع  على  كبيرة  بين  27  - 21الدرجة  ما  عليها  للاستجابة  النسبية  الأوزان  وتراوحتْ   ،)

(79.2%- 81.2 .)% 

 خلاصة نتائج التساؤل الأول:  -

في المديرون:   - الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  التحويلي ة  القيادة  لممارسة  الكلية  الدرجة  أن  

ا، وبوزن نسبي  ) %(،  86.6المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين كانت كبيرة جدًّ

مجال   على  استجابة  أعلى  كانت  حيث  المجالات،  جميع  على  ا  جدًّ كبيرة  الاستجابة  درجة  وكانت 

(، بوزن نسبي  )88.6)الاعتبارات الفردية(، بوزن نسبي  ) %(،  86.6%(، ويَليه مجال )التأثير المثالي 

 %(. 85.2بينما كانت أقل  استجابة على مجال )الاستثارة الفكرية(، بوزن نسبي  ) 

في المعلّمون:   - الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  التحويلي ة  القيادة  لممارسة  الكلية  الدرجة  أن  

%(، وكانت  77.4المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعل مين كانت كبيرة، وبوزن نسبي  ) 

الفردية(،    درجة الاستجابة كبيرة على جميع المجالات، حيث كانت أعلى استجابة على مجال )الاعتبارات
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(، بوزن نسبي  )78.6بوزن نسبي  )  %(، بينما كانت أقل  استجابة  78%(، ويليه مجال )التأثير المثالي 

، متشابه لهما ) (، بوزن نسبي  : )الاستثارة الفكرية، الحافز الإلهامي   . %( 76.6على مجالَي 

ككلّ:   - في  العيّنة  الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  التحويلي ة  القيادة  لممارسة  الكلية  الدرجة  أن  

%(،  79المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين والمعل مين كانت كبيرة، وبوزن نسبي  )

عتبارات  وكانت درجة الاستجابة كبيرة على جميع المجالات، حيث كانت أعلى استجابة على مجال )الا

(، بوزن نسبي  )80.2الفردية(، بوزن نسبي  ) %(، بينما كانت أقل   79.4%(، ويليه مجال )التأثير المثالي 

، متشابه لهما ) (، بوزن نسبي  : )الاستثارة الفكرية، الحافز الإلهامي   . %( 78استجابة على مجالَي 

ما درجة الاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات  نتائج التساؤل الثاني:  

 الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين والمعل مين؟

، والوزن النسبي  لكل ِّ فقرةٍ، ولكل ِّ مجال،   ط الحسابي  وللدرجة الكلية  للإجابة عن التساؤل، تم  حساب المتوس 

، ونتائج الجدول رقم ) ملحق    (12للاستقامة التنظيمية لدى كلٍ  من مديري المدارس والمعل مين وللعي نة ككل 

 تُبي ن ذلك.   (و)

التنظيمي:  - الدرجة الكلية لهذا المجال لدى  مجال التفاؤل  ا، بوزن نسبي     المديرين   أن   كانت كبيرة جدًّ

ا على جميع الفقرات )86.2) (، وكانت الأوزان النسبية للاستجابة  5  -1%(، وكانت الدرجة كبيرة جدًّ

%(،  78.2، فكانت الدرجة الكلية لهذا المجال كبيرة، وبوزن نسبي  )للمعلمين %(. أم ا  84عليها أكبر من )

( الفقرات  جميع  على  كبيرة  الدرجة  بين  5-1وكانت  ما  عليها  للاستجابة  النسبية  الأوزان  وتراوحتْ   ،)

لهذا المجال كبيرة، وبوزن  بالعيّنة ككلّ %(. وفيما يتعلق  79.8  -77.2%) الكلية  ، فقد كانت الدرجة 

(، وتراوحتْ الأوزان النسبية للاستجابة  5-1ات ) %(، وكانت الدرجة كبيرة على جميع الفقر 79.6نسبي  )

 %(. 80.6 -%78.6عليها ما بين )

التنظيمية:  - الثقة  لدى   مجال  المجال  لهذا  الكلية  الدرجة  نسبي     المديرين   أن   بوزن  ا،  جدًّ كبيرة  كانت 

ا على جميع الفقرات )88) (، وكانت الأوزان النسبية للاستجابة عليها  11-6%(، وكانت الدرجة كبيرة جدًّ
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أم ا  84أكبر من ) الدرجة الكلية لهذا المجال كبيرة، وبوزن نسبي  )للمعلّمين %(.  %(،  80.4، فكانت 

(، وتراوحتْ الأوزان النسبية للاستجابة عليها ما بين  11-6وكانت الدرجة كبيرة على جميع الفقرات )

، فقد كانت الدرجة الكلية لهذا المجال كبيرة، وبوزن نسبي  بالعيّنة ككلّ %(. وفيما يتعلق  82  - 78.8%)

(، وتراوحتْ الأوزان النسبية للاستجابة عليها  11-6%(، وكانت الدرجة كبيرة على جميع الفقرات )81.6)

 %(. 83.4 -%80ما بين )

ا، بوزن نسبي     المديرين  أن  الدرجة الكلية لهذا المجال لدىمجال التعاطف التنظيميّ:   - كانت كبيرة جدًّ

ا على جميع الفقرات ) 89.6) (، وكانت الأوزان النسبية للاستجابة  16-12%(، وكانت الدرجة كبيرة جدًّ

%(،  80.4، فكانت الدرجة الكلية لهذا المجال كبيرة، وبوزن نسبي  )للمعلّمين %(. أم ا  84عليها أكبر من )

(، وتراوحتْ الأوزان النسبية للاستجابة عليها ما بين  16  - 12وكانت الدرجة كبيرة على جميع الفقرات )

لهذا المجال كبيرة، وبوزن  بالعيّنة ككلّ %(. وفيما يتعلق  81.6  -78.8%) الكلية  ، فقد كانت الدرجة 

 ( جميع 81.8نسبي   على  كبيرة  الدرجة  وكانت   ،)%  ( النسبية  16-12الفقرات  الأوزان  وتراوحتْ   ،)

 %(. 83 -%80.4للاستجابة عليها ما بين )

التنظيمية: - النزاهة  لدى   مجال  المجال  لهذا  الكلية  الدرجة  ا، بوزن نسبي     المديرين  أن   كانت كبيرة جدًّ

ا على جميع الفقرات ) 88.6) (، وكانت الأوزان النسبية للاستجابة  22-17%(، وكانت الدرجة كبيرة جدًّ

%(،  79، فكانت الدرجة الكلية لهذا المجال كبيرة، وبوزن نسبي  )للمعلّمين%(. أم ا  84عليها أكبر من )

(، وتراوحتْ الأوزان النسبية للاستجابة عليها ما بين  22  - 17وكانت الدرجة كبيرة على جميع الفقرات )

لهذا المجال كبيرة، وبوزن  بالعيّنة ككلّ %(. وفيما يتعلق  80.6  -77.4%) الكلية  ، فقد كانت الدرجة 

( ا80.6نسبي   جميع  على  كبيرة  الدرجة  وكانت   ،)%( النسبية  22  -17لفقرات  الأوزان  وتراوحتْ   ،)

 %(. 82.2 -%79للاستجابة عليها ما بين )

%(،  84كانت كبيرة، بوزن نسبي  )  المديرين  أن  الدرجة الكلية لهذا المجال لدى  مجال التسامح التنظيميّ: -

ا على الفقرتيْن: ) (، وكانت الأوزان النسبية للاستجابة عليهما متشابه  26،  23وكانت الدرجة كبيرة جدًّ
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(، وكان الوزن النسبي  للاستجابة عليهما على  25،  24%(، وكانت الدرجة كبيرة على الفقرتيْن: )85.4)

( أم ا  81.6%،  83.4التوالي  نسبي   للمعلّمين %(.  وبوزن  كبيرة،  المجال  لهذا  الكلية  الدرجة  فكانت   ،

(، وتراوحتْ الأوزان النسبية للاستجابة  26  - 23%(، وكانت الدرجة كبيرة على جميع الفقرات )77.4)

، فقد كانت الدرجة الكلية لهذا المجال كبيرة،  بالعيّنة ككلّ %(. وفيما يتعلق  79  - %76.2عليها ما بين )

(، وتراوحتْ الأوزان النسبية  26  - 23%(، وكانت الدرجة كبيرة على جميع الفقرات )78.6وبوزن نسبي  )

 %(. 80 -%77.2للاستجابة عليها ما بين )

 خلاصة نتائج التساؤل الثاني:  -

أن  الدرجة الكلية للاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات  المديرون:   -

ا، وبوزن نسبي  ) %(، وكانت أعلى  87.2الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين كانت كبيرة جدًّ

( نسبي   وبوزن  ا،  جدًّ كبيرة  بدرجة   ) التنظيمي  )التعاطف  مجال  على  ويَ 89.6استجابة  مجال  %(،  ليه 

نسبي  )  ا، وبوزن  التنظيمية( بدرجة كبيرة جدًّ استجابة على مجال  88.6)النزاهة  أقل   بينما كانت   ،)%

( بدرجة كبيرة، وبوزن نسبي  )  %(. 84)التسامح العاطفي 

أن  الدرجة الكلية للاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات  المعلّمون:   -

%(، وكانت أعلى استجابة  79الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعل مين كانت كبيرة، وبوزن نسبي  )

( بدرجة كبيرة، وبوزن نسبي  م : )الثقة التنظيمية، والتعاطف التنظيمي  %(،  80.2تشابه لهما )على مَجالَي 

( بدرجة كبيرة، وبوزن نسبي  )  %(. 78.2بينما كانت أقل  استجابة على مجال )التفاؤل التنظيمي 

أن  الدرجة الكلية للاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات  العيّنة ككلّ:   -

%(، وكانت  80.4الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين والمعل مين كانت كبيرة، وبوزن نسبي  )

نسبي  )  كبيرة، وبوزن  بدرجة   ) التنظيمي  )التعاطف  مجال  استجابة على  ويَ 81.8أعلى  ليه مجال  %(، 

( نسبي   وبوزن  كبيرة،  بدرجة  التنظيمية(  نسبي   81.6)الثقة  بوزن  التنظيمية،  النزاهة  مجال  يَليه   ،)%
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، بوزن نسبي  )  (، ثم  80.6%) (، بينما كانت أقل  استجابة على مجال %79.6مَجال التفاؤل التنظيمي 

( بدرجة كبيرة، وبوزن نسبي  )  %(. 78.6)التسامح التنظيمي 

ما درجة المرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات  نتائج التساؤل الثالث:  

 الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين والمعل مين؟

، والوزن النسبي  لكل ِّ فقرة، ولكل  مجال، وللدرجة الكلية   ط الحسابي  للإجابة عن التساؤل، تم  حساب المتوس 

، ونتائج الجدول رقم )    ( وملحق )  ( 13للمرونة التنظيمية لدى كل من مديري المدارس والمعل مين وللعي نة ككل 

 تُبي ن ذلك. 

 ( ما يلي: 13يَتّضح من نتائج الجدول رقم )

ا، بوزن نسبي     المديرين  أن  الدرجة الكلية لهذا المجال لدىمجال المرونة الإستراتيجية:   - كانت كبيرة جدًّ

ا على الفقرات )84.4) (، وكانت الأوزان النسبية للاستجابة  6،  5،  4،  2،  1%(، وكانت الدرجة كبيرة جدًّ

(، حيث كان الوزن النسبي  للاستجابة  7،  3%(، وكانت الدرجة كبيرة على الفقرتيْن: )84عليها أكبر من )

، فكانت الدرجة الكلية لهذا المجال كبيرة، وبوزن للمعلمين ا  %(. أم  84%،  82.8عليهما على التوالي )

(، وتراوحتْ الأوزان النسبية للاستجابة  7-1%(، وكانت الدرجة كبيرة على جميع الفقرات ) 76.2نسبي  )

، فقد كانت الدرجة الكلية لهذا المجال  بالعيّنة ككلّ %(. وفيما يتعلق  77.6  -%74.8عليها ما بين ) 

نس وبوزن  )كبيرة،  )77.6بي   الفقرات  جميع  على  كبيرة  الدرجة  وكانت  الأوزان  %1-7(،  وتراوحتْ   ،)

 %(. 78.8 - %76.4النسبية للاستجابة عليها ما بين )

ا، بوزن نسبي     المديرين  أن  الدرجة الكلية لهذا المجال لدىمجال المرونة التشغيلية:   - كانت كبيرة جدًّ

الفقرات ) 86) ا على  الدرجة كبيرة جدًّ النسبية  16  - 13،  11  -8%(، وكانت  الأوزان  (، حيث كانت 

(، حيث كان الوزن النسبي   12%(، وكانت الدرجة كبيرة على الفقرة )84للاستجابة عليها أكبر من )

 ( عليها  أم ا  79.4للاستجابة  نسبي   للمعلّمين%(.  وبوزن  كبيرة،  المجال  لهذا  الكلية  الدرجة  فكانت   ،

الفقرات )78.6) الدرجة كبيرة على جميع  النسبية للاستجابة  16  - 8%(، وكانت  (، وتراوحتْ الأوزان 
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، فقد كانت الدرجة الكلية لهذا المجال  بالعيّنة ككلّ %(. وفيما يتعلق  81.6  -%75.8عليها ما بين ) 

(، وتراوحت الأوزان  16  -8%(، وكانت الدرجة كبيرة على جميع الفقرات )79.8كبيرة، وبوزن نسبي  )

 %(. 83 - %76.4النسبية للاستجابة عليها ما بين )

ا،    المديرين   أن  الدرجة الكلية لهذا المجال لدىمجال المرونة الهيكلية أو التكتيكية:   - كانت كبيرة جدًّ

ا على الفقرات )85.6بوزن نسبي  )  (، حيث كانت الأوزان  22،  20،  19،  17%(، وكانت الدرجة كبيرة جدًّ

(، حيث كان 21،  18%(، وكانت الدرجة كبيرة على الفقرتيْن: )84النسبية للاستجابة عليها أكبر من )

، فكانت الدرجة الكلية  للمعلّمين %(. أم ا 83.8%، 83.4الوزن النسبي  للاستجابة عليهما على التوالي )

( نسبي   وبوزن  كبيرة،  المجال  ) 77.6لهذا  الفقرات  جميع  على  كبيرة  الدرجة  وكانت   ،)%17-  22  ،)

، فقد  بالعيّنة ككلّ %(. وفيما يتعلق  79.2%،  76.6وتراوحتْ الأوزان النسبية للاستجابة عليها ما بين )

%(، وكانت لدرجة كبيرة على جميع الفقرات  78.8كانت الدرجة الكلية لهذا المجال كبيرة، وبوزن نسبي  )

 %(. 80.8 - %77.6(، وتراوحتْ الأوزان النسبية للاستجابة عليها ما بين )22 -17)

 خلاصة نتائج التساؤل الثالث:  -

أن  الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات  المديرون:   -

ا، وبوزن نسبي  ) %(، وكانت أعلى  85.4الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين كانت كبيرة جدًّ

ا على مجال )المرونة التشغيلية(، بوزن نسبي  ) مجال )المرونة  %(، ويَليه  86استجابة بدرجة كبيرة جدًّ

ا، وبوزن نسبي  ) %(، بينما كانت أقل  استجابة على مجال 85.6الهيكلية أو التكتيكية( بدرجة كبيرة جدًّ

ا، وبوزن نسبي  )  %(. 84.4)المرونة الإستراتيجية( بدرجة كبيرة جدًّ

أن  الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات    المعلّمون:  -

 ( نسبي   وبوزن  كبيرة،  كانت  المعل مين  نظر  وجهة  من  فلسطين  من  أعلى  77.4الشمالية  وكانت   ،)%

التشغيلية(، بوزن نسبي  ) )ال78.6استجابة بدرجة كبيرة على مجال )المرونة  ويَليه مجال  مرونة  %(، 
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( نسبي   وبوزن  كبيرة،  بدرجة  التكتيكية(  أو  مجال 77.6الهيكلية  على  استجابة  أقل   كانت  بينما   ،)%

 %(. 76.2)المرونة الإستراتيجية( بدرجة كبيرة، وبوزن نسبي  )

أن  الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات    العيّنة ككلّ:  -

%(، وكانت  78.8الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين والمعل مين كانت كبيرة، وبوزن نسبي  )

ه مجال )المرونة  %(، ويَلي79.8أعلى استجابة بدرجة كبيرة على مجال )المرونة التشغيلية(، بوزن نسبي  )

( نسبي   وبوزن  كبيرة،  بدرجة  التكتيكية(  أو  مجال 78.8الهيكلية  على  استجابة  أقل   كانت  بينما   ،)%

 %(. 77.6)المرونة الإستراتيجية(، بدرجة كبيرة، وبوزن نسبي  ) 

ما العلاقة بين القيادة التحويلي ة، والاستقامة الت نظيمية، والمرونة التنظيمية لدى مديري  نتائج التساؤل الرابع:  

المدارس الحكومية الثانوية في المحافظات الشمالية من فلسطين؟ وما أفضل نموذج بنائي  للوساطة يمْكن 

ل إليه في ضوء هذه العلاقة؟    التوصُّ

 يلي: ( ما 13يَتّضح من نتائج الجدول رقم )

ا، بوزن نسبي     المديرين  أن  الدرجة الكلية لهذا المجال لدىمجال المرونة الإستراتيجية:   - كانت كبيرة جدًّ

ا على الفقرات )84.4) (، وكانت الأوزان النسبية للاستجابة  6،  5،  4،  2،  1%(، وكانت الدرجة كبيرة جدًّ

(، حيث كان الوزن النسبي  للاستجابة  7،  3%(، وكانت الدرجة كبيرة على الفقرتيْن: )84عليها أكبر من )

، فكانت الدرجة الكلية لهذا المجال كبيرة، وبوزن للمعلمين ا  %(. أم  84%،  82.8عليهما على التوالي )

(، وتراوحتْ الأوزان النسبية للاستجابة  7-1%(، وكانت الدرجة كبيرة على جميع الفقرات ) 76.2نسبي  )

، فقد كانت الدرجة الكلية لهذا المجال  بالعيّنة ككلّ علق  %(. وفيما يت77.6  -%74.8عليها ما بين ) 

( نسبي   وبوزن  )77.6كبيرة،  الفقرات  جميع  على  كبيرة  الدرجة  وكانت  الأوزان  %1-7(،  وتراوحتْ   ،)

 %(. 78.8 - %76.4النسبية للاستجابة عليها ما بين )

ا، بوزن نسبي     المديرين  أن  الدرجة الكلية لهذا المجال لدىمجال المرونة التشغيلية:   - كانت كبيرة جدًّ

الفقرات ) 86) ا على  الدرجة كبيرة جدًّ النسبية  16  - 13،  11  -8%(، وكانت  الأوزان  (، حيث كانت 
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(، حيث كان الوزن النسبي   12%(، وكانت الدرجة كبيرة على الفقرة )84للاستجابة عليها أكبر من )

 ( عليها  أم ا  79.4للاستجابة  نسبي   للمعلّمين%(.  وبوزن  كبيرة،  المجال  لهذا  الكلية  الدرجة  فكانت   ،

الفقرات )78.6) الدرجة كبيرة على جميع  النسبية للاستجابة  16  - 8%(، وكانت  (، وتراوحتْ الأوزان 

، فقد كانت الدرجة الكلية لهذا المجال  بالعيّنة ككلّ %(. وفيما يتعلق  81.6  -%75.8عليها ما بين ) 

(، وتراوحت الأوزان  16  -8%(، وكانت الدرجة كبيرة على جميع الفقرات )79.8كبيرة، وبوزن نسبي  )

 %(. 83 - %76.4النسبية للاستجابة عليها ما بين )

ا،    المديرين   أن  الدرجة الكلية لهذا المجال لدىمجال المرونة الهيكلية أو التكتيكية:   - كانت كبيرة جدًّ

ا على الفقرات )85.6بوزن نسبي  )  (، حيث كانت الأوزان  22،  20،  19،  17%(، وكانت الدرجة كبيرة جدًّ

(، حيث كان 21،  18%(، وكانت الدرجة كبيرة على الفقرتيْن: )84النسبية للاستجابة عليها أكبر من )

، فكانت الدرجة الكلية  للمعلّمين %(. أم ا 83.8%، 83.4الوزن النسبي  للاستجابة عليهما على التوالي )

( نسبي   وبوزن  كبيرة،  المجال  ) 77.6لهذا  الفقرات  جميع  على  كبيرة  الدرجة  وكانت   ،)%17-  22  ،)

، فقد  بالعيّنة ككلّ %(. وفيما يتعلق  79.2%،  76.6وتراوحتْ الأوزان النسبية للاستجابة عليها ما بين )

%(، وكانت لدرجة كبيرة على جميع الفقرات  78.8كانت الدرجة الكلية لهذا المجال كبيرة، وبوزن نسبي  )

 %(. 80.8 - %77.6(، وتراوحتْ الأوزان النسبية للاستجابة عليها ما بين )22 -17)

 خلاصة نتائج التساؤل الثالث:  -

أن  الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات  المديرون:   -

ا، وبوزن نسبي  ) %(، وكانت أعلى  85.4الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين كانت كبيرة جدًّ

ا على مجال )المرونة التشغيلية(، بوزن نسبي  ) مجال )المرونة  %(، ويَليه  86استجابة بدرجة كبيرة جدًّ

ا، وبوزن نسبي  ) %(، بينما كانت أقل  استجابة على مجال 85.6الهيكلية أو التكتيكية( بدرجة كبيرة جدًّ

ا، وبوزن نسبي  )  %(. 84.4)المرونة الإستراتيجية( بدرجة كبيرة جدًّ
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أن  الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات    المعلّمون:  -

 ( نسبي   وبوزن  كبيرة،  كانت  المعل مين  نظر  وجهة  من  فلسطين  من  أعلى  77.4الشمالية  وكانت   ،)%

التشغيلية(، بوزن نسبي  ) )ال78.6استجابة بدرجة كبيرة على مجال )المرونة  ويَليه مجال  مرونة  %(، 

( نسبي   وبوزن  كبيرة،  بدرجة  التكتيكية(  أو  مجال 77.6الهيكلية  على  استجابة  أقل   كانت  بينما   ،)%

 %(. 76.2)المرونة الإستراتيجية( بدرجة كبيرة، وبوزن نسبي  )

أن  الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات    العيّنة ككلّ:  -

%(، وكانت  78.8الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين والمعل مين كانت كبيرة، وبوزن نسبي  )

ه مجال )المرونة  %(، ويَلي79.8أعلى استجابة بدرجة كبيرة على مجال )المرونة التشغيلية(، بوزن نسبي  )

( نسبي   وبوزن  كبيرة،  بدرجة  التكتيكية(  أو  مجال 78.8الهيكلية  على  استجابة  أقل   كانت  بينما   ،)%

 %(. 77.6)المرونة الإستراتيجية(، بدرجة كبيرة، وبوزن نسبي  ) 

ما العلاقة بين القيادة التحويلي ة، والاستقامة الت نظيمية، والمرونة التنظيمية لدى مديري  نتائج التساؤل الرابع:   

المدارس الحكومية الثانوية في المحافظات الشمالية من فلسطين؟ وما أفضل نموذج بنائي  للوساطة يمْكن 

ل إليه في ضوء هذه العلاقة؟    التوصُّ

 Pearson Correlationتم  استخدامُ معامل الارتباط بيرسون )الشقّ الأول من التساؤل،  للإجابة عن  

Coefficient ( ونتائج الجدول رقم ،)تُبي ن ذلك. 14 ) 

 ( 14) جدول

القيادة التحويلية والاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية  العلاقة بين  
 )1109في المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين والمعلمين )ن=  

 المرونة التنظيمية  الاستقامة التنظيمية  القيادة التحويلية  المتغيرات 
 ** 0.85 ** 0.91 - التحويلية القيادة 

 ** 0.90 -  الاستقامة التنظيمية 
 -   المرونة التنظيمية 

 (.  α ≤ 0.01**علاقة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )
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(  α  ≤  0.01( أنه توجد علاقة طردية دالة إحصائيًّا عند مستوى الدلالة )14يَت ضح من نتائج الجدول رقم ) 

بين القيادة التحويلي ة وكلٍ  من الاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية  

التوالي ) قيَم معامل الارتباط على  ، حيث كانت  الشمالية من فلسطين للعي نة ككل  ،  0.91في المحافظات 

ين الاستقامة التنظيمي ة والمرونة التنظيمية، حيث كانت  (، وتوجد أيْضًا علاقة طردية دالة إحصائيًّا ب0.85

 (. 0.90قيمة معامل الارتباط )

يمكن الوصول إليه في  للوساطة  بهدف معرفة أفضل نموذج بنائي    عن الشق الثاني من التساؤل وللإجابة  

 (، وفيما يلي عرض لهذه النماذج:Path Analysisتم استخدام تحليل المسار )العلاقة بين المتغيرات  ضوء  

الأول -1 مستقل  :  النموذج  متغير  التحويلية  وسيط  (T1)القيادة  متغير  التنظيمية  والاستقامة   ،(T2)  ،

 (. 2وذلك كما في الشكل رقم ) ،T3)والمرونة التنظيمية كمتغير تابع )

 ( 2شكل )

( بين القيادة التحويلية كمتغير مستقل  T2المقترح الاستقامة التنظيمية كمتغير وسيط )   نموذج تحليل المسار 
(T1) ، ( والمرونة التنظيمية متغير تابع(T3  نموذج بارون وكيني )وفق(Baron & Kenny,1986 . 

 

القيادة التحويلي ة والاستقامة التنظيمية  ( أن  قيَم حجم الأثر )معامل التحديد( بين  2يَت ضح من الشكل رقم ) 

(، وبين القيادة التحويلي ة والمرونة التنظيمية  0.71(، وبين الاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية )0.87)
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(،  T1( ملحق)ز( يُبي ن دلالة تحليل المسار لأثر القيادة التحويلي ة كمتغي ر مستقل  )15(، والجدول رقم )0.19)

 (.  T3(، والمرونة التنظيمية كمتغي ر تابع )T2والاستقامة التنظيمية كمتغي ر وسيط )

 ( 15)جدول 

(،  T2(، والاستقامة التنظيمية كمتغير وسيط ) T1دلالة تحليل المسار لأثر القيادة التحويلية كمتغير مستقل ) 
 (. 1109( )ن=T3والمرونة التنظيمية كمتغير تابع )

 اتجاه المسار 
(Path 

Direction ) 

معاملات المسار  
 المعيارية 

(Estimate ) 

الخطأ  
 المعياري 

S.E) ) 

 قيمة ت 
(C.R ) 

 مستوى 
 الدلالة 

 
 

 النتيجة 
T2 < --- T1 .870 .010 71.03 0.000 *  يصلح 

T3 < --- T2 .710 0.03 24.11 0.000 *  جزئية 
T3 < --- T1 .190 .030 6.80 0.000 *  لا يصلح 

 (.α ≤ 0.05* مستوى الدلالة )

القيادة التحويلي ة تؤث ر في الاستقامة التنظيمية، والاستقامة التنظيمية تؤث ر  ( أن   15ي ت ضح من الجدول رقم )

التنظيمية، حيث   المرونة  في  تؤث ر  التحويلي ة  والقيادة  التنظيمية،  المرونة  قيَم  في  للمسارات    (C.R) كانت 

  (T1)(، ودالة إحصائيًّا، وبهذا تكون الوساطة جزئية؛ لأن  تأثير المتغي ر المستقل  1.964الثلاثة أكبر من ) 

 (. T3بقيَ دالاًّ إحصائيًّا في تأثيره بالمتغي ر التابع )

الثاني -2 كمتغي رالنموذج  التحويلي ة  القيادة  كمتغير  (T1)مستقل     :  التنظيمية  والاستقامة  ،  (T2)تابع  ، 

 (. 3وذلك كما في الشكل رقم )  ، T3)والمرونة التنظيمية كمتغي ر وسيط )

  



99 

 ( 3شكل )

( بين القيادة التحويلية كمتغير مستقل  T3تحليل المسار المقترح للمرونة التنظيمية كمتغير وسيط )نموذج  
(T1( والاستقامة التنظيمية متغير تابع ،)T2 ،)  نموذج بارون وكينيوفق (Baron & Kenny, 1986) 

 

( الشكل رقم  بين  3يَت ضح من  التحديد(  الأثر )معامل  قيَم حجم  أن   التنظيمية  (  التحويلي ة والمرونة  القيادة 

(، وبين القيادة التحويلي ة والاستقامة التنظيمية  0.49(، وبين المرونة التنظيمية والاستقامة التنظيمية )0.81)

(، والاستقامة  T1المسار لأثر القيادة التحويلي ة كمتغي ر مستقل  ) ( يُبي ن دلالة تحليل  16(، والجدول رقم )0.48)

 (.  T3(، والمرونة التنظيمية كمتغي ر وسيط ) T2التنظيمية كمتغي ر تابع )

 (  16جدول )

(، والمرونة  T2(، والاستقامة التنظيمية كمتغير تابع )T1القيادة التحويلية كمتغير مستقل ) دلالة تحليل المسار  
 (. 1109)ن= (. T3التنظيمية كمتغير وسيط )

 اتجاه المسار 
(Path Direction ) 

معاملات المسار  
المعيارية  

(Estimate ) 

الخطأ  
 المعياري 

S.E) ) 

 قيمة ت 
(C.R ) 

مستوى  
 الدلالة 

 
 النتيجة 

T3 <--- T1 .810 .020 54.64 0.000 *  يصلح 

T2 <--- T1 .490 .020 24.11 0.000 *  )جزئية( 
T2 <--- T3 .480 .020 25.04 0.000 *  لا يصلح 

 (.α ≤ 0.05* مستوى الدلالة )
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القيادة التحويلي ة تؤث ر في المرونة التنظيمية، والمرونة التنظيمية تؤث ر في  ( أن   16يَت ضح من الجدول رقم )

التنظيمية، حيث   الاستقامة  في  تؤث ر  التحويلي ة  والقيادة  التنظيمية،  قيَم  الاستقامة  للمسارات    ( C.R) كانت 

  (T1)(، ودالة إحصائيًّا، وبهذا تكون الوساطة جزئية، لأن  تأثير المتغي ر المستقل  1.964الثلاثة أكبر من ) 

 (. T2بقيَ دالًا إحصائيًّا في تأثيره بالمتغي ر التابع )

،  (T1)، والقيادة التحويلي ة كمتغير وسيط  (T2): الاستقامة التنظيمية كمتغي ر مستقل   النموذج الثالث -3

 (. 4. ويُبي ن ذلك الشكل رقم )T3)والمرونة التنظيمية كمتغير تابع )

 ( 4) شكل

(، بين الاستقامة التنظيمية كمتغير مستقل  T1نموذج تحليل المسار المقترح للقيادة التحويلية كمتغير وسيط ) 
(T2( والمرونة التنظيمية كمتغير تابع ،)T3 وفق نموذج )(Baron & Kenny, 1986) 

 

 
الاستقامة التنظيمية والقيادة التحويلي ة  ( أن  قيَم حجم الأثر )معامل التحديد( بين  4) يَت ضح من الشكل رقم 

(، وبين الاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية  0.19(، وبين القيادة التحويلي ة والمرونة التنظيمية )0.94)

، T2( ملحق)ز( يُبي ن دلالة تحليل المسار للاستقامة التنظيمية )17(، والجدول رقم ) 0.71)   ( كمتغي ر مستقل 

 كمتغي ر وسيط.  T1)والقيادة التحويلي ة ) ، ( كمتغي ر تابعT3)والمرونة التنظيمية  
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الاستقامة التنظيمية تؤث ر في القيادة التحويلي ة، والقيادة التحويلي ة تؤث ر  ( أن   17ت ضح من الجدول رقم )َُ ي

للمسارات    (C.R) كانت قيَم  في المرونة التنظيمية، والاستقامة التنظيمية تؤث ر في المرونة التنظيمية، حيث  

  (T1)(، ودالة إحصائيًّا، وبهذا تكون الوساطة جزئية؛ لأن  تأثير المتغي ر المستقل  1.964الثلاثة أكبر من ) 

 . (T3بقيَ دالاًّ إحصائيًّا في تأثيره بالمتغي ر التابع )

،  (T3)، والمرونة التنظيمية كمتغي ر وسيط  (T2): الاستقامة التنظيمية كمتغي ر مستقل   النموذج الرابع  -4

 (. 5، ويُبي ن ذلك الشكل رقم )T1)والقيادة التحويلي ة كمتغير تابع )

 ( 5شكل )

( بين الاستقامة التنظيمية كمتغير مستقل  T3نموذج تحليل المسار المقترح للمرونة التنظيمية كمتغير وسيط )  
(T2 والقيادة التحويلية كمتغير تابع ،)(T1)  نموذج وفق (Baron & Kenny, 1986) 

 
  والمرونة التنظيمية ( أن  قيَم حجم الأثر )معامل التحديد( بين الاستقامة التنظيمية5يَت ضح من الشكل رقم )

(0.89( التحويلي ة  والقيادة  التنظيمية  المرونة  وبين  التحويلي ة  0.21(،  والقيادة  التنظيمية  الاستقامة  وبين   )

،  T2( ملحق)ز( يُبي ن دلالة تحليل المسار للاستقامة التنظيمية )18(، والجدول رقم ) 0.75) ( كمتغي ر مستقل 

 ( كمتغي ر تابع. T1( كمتغي ر وسيط، والقيادة التحويلي ة ) T3والمرونة التنظيمية )
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( لتأثير المتغي ر الوسيط في المتغي ر التابع، والمتغي ر  C.Rأن  قيمة )  ملحق )و(   (18يَت ضح من الجدول رقم )

( ودالة إحصائيًّا،  1.964المستقل  في المتغي ر الوسيط، والمتغي ر المستقل  في المتغي ر التابع كانت أكبر من )

 ونظرًا لبقاء تأثير المتغي ر المستقل  في المتغي ر التابع دالاًّ إحصائيًّا تكون الوساطة جزئية. 

،  (T2)، والاستقامة التنظيمية كمتغي ر وسيط  (T3): المرونة التنظيمية كمتغي ر مستقل   النموذج الخامس -5

 (. 6. ويبين ذلك الشكل رقم )T1)والقيادة التحويلية كمتغي ر تابع )

 ( 6شكل )

( بين المرونة التنظيمية كمتغير مستقل  T2المسار المقترح للاستقامة التنظيمية كمتغير وسيط )نموذج تحليل  
(T3( والقيادة التحويلية كمتغير تابع ،)T1  وفق نموذج .)(Baron & Kenny, 1986) . 

 
  بين المرونة التنظيمية والاستقامة التنظيمية( أن  قيَم حجم الأثر )معامل التحديد(  6يَت ضح من الشكل رقم )

(0.92( التحويلي ة  والقيادة  التنظيمية  الاستقامة  وبين  التحويلي ة  0.75(،  والقيادة  التنظيمية  المرونة  وبين   ،)

(،  T3( ملحق)ز( يُبي ن دلالة تحليل المسار المرونة التنظيمية كمتغي ر مستقل  ) 19(، والجدول رقم )0.21)

 (. T1(، والقيادة التحويلي ة كمتغي ر تابع )T2والاستقامة التنظيمية كمتغي ر وسيط )
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( لتأثير المتغي ر الوسيط في المتغي ر التابع، والمتغي ر المستقل   C.R( أن  قيمة ) 19يَت ضح من الجدول رقم )

( ودالة إحصائيًّا، ونظرًا  1.964في المتغي ر الوسيط، والمتغي ر المستقل  في المتغي ر التابع كانت أكبر من )

 لبقاء تأثير المتغي ر المستقل  في المتغي ر التابع دالاًّ إحصائيًّا تكون الوساطة جزئية. 

،  (T1)، والقيادة التحويلي ة كمتغير وسيط  (T3): المرونة التنظيمية كمتغي ر مستقل   النموذج السادس -6

 (. 7، ويبين ذلك الشكل رقم )T2)والاستقامة التنظيمية كمتغي ر تابع )

 ( 7شكل )

المرونة التنظيمية كمتغير مستقل    ( بينT1المسار المقترح للقيادة التحويلية كمتغير وسيط )نموذج تحليل  
(T3( والاستقامة التنظيمية كمتغير تابع ،)T2( وفق نموذج )Baron & Kenny, 1986 .) 

 
( بين 7يتضح من الشكل رقم  التحديد(  الأثر )معامل  قيم حجم  أن  التحويلية    (  والقيادة  التنظيمية  المرونة 

(، وبين المرونة التنظيمية والاستقامة التنظيمية  0.48(، وبين القيادة التحويلية والاستقامة التنظيمية )0.90)

،  (T3)( ملحق)ز( يبين دلالة تحليل المسار للمرونة التنظيمية كمتغير مستقل  20(، والجدول رقم )0.49)

 . T2)، والاستقامة التنظيمية كمتغير تابع )(T1)والقيادة التحويلية كمتغير وسيط 
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( لتاثير المتغير الوسيط في المتغير التابع، والمتغير المستقل  C.R( أن قيمة ) 20يتضح من الجدول رقم )

( ودالة احصائيا، ونظرا  1.964في المتغير الوسيط، والمتغير المستقل في المتغير التابع كانت أكبر من )

 لبقاء تاثير المتغير المستقل في المتغير التابع دال احصائيا تكون الوساطة جزئية. 

تة تبين ما يأتي: الخلاصة:   من خلال عرض النماذج الس 

لدى    - التنظيمية  والمرونة  التنظيمية  التحويلية والاستقامة  القيادة  بين  إحصائيا  دالة  ايجابية  وجود علاقة 

 مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات الشمالية من فلسطين. 

كانت جميع الوساطات جزئية، وكان أفضل نموذج الخامس )الاستقامة التنظيمية كعامل وسيط بين المرونة    -

التنظيمية والقيادة التحويلية( لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات الشمالية من فلسطين،  

 لنماذج الاخرى. ( مقارنة با0.75والسبب ان أعلى تأثير للمتغير الوسيط في التابع )

 نتائج التساؤل الخامس: 

لدى   لتنظيمية  التنظيمية، والمرونة  التحويلي ة، والاستقامة  القيادة  هل توجد فروق ذات دلالة إحصائي ة في 

مالية من فلسطين بين مديري المدارس والمعل مين؟  مديري المدارس الث انوية الحكومية في المحافظات الش 

( مستقلتيْن:  لمجموعتيْن  )ت(  اختبار  استخدامُ  تم   التساؤل،  عن  -Independent Samples Tللإجابة 

Test ( ونتائجُ الجداول رقم ،)( ملحق )ز( تُظهر ذلك. 23، 22، 21 

 القيادة التحويلية:  -أ

(  α  ≤  0.05( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائي ة عند مستوى الدلالة )21يَت ضح من نتائج الجدول رقم ) 

في الدرجة الكلية للقيادة التحويلي ة وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من المحافظات  

، والشكل رقم  مديري المدارسوالمعل مين، ولصالح    مديري المدارسالشمالية من فلسطين بين وجهات نظر  

 يُبي ن ذلك. ملحق )ز( ( 8)
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 الاستقامة التنظيمية:  -ب

(  α  ≤  0.05( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائي ة عند مستوى الدلالة )22يَت ضح من نتائج الجدول رقم ) 

في الدرجة الكلية للاستقامة التنظيمية وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من المحافظات  

، والشكل رقم  مديري المدارسوالمعل مين، ولصالح    مديري المدارسالشمالية من فلسطين بين وجهات نظر  

 يُظهر ذلك.  ( زملحق) ( 9)

 المرونة التنظيمية:  -ج

(  α  ≤  0.05( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائي ة عند مستوى الدلالة )23يَت ضح من نتائج الجدول رقم ) 

في الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من المحافظات  

وجهات نظر  بين  فلسطين  المدارسالشمالية من  المدارسوالمعل مين، ولصالح    مديري  والشكل رقم  مديري   ،

 يُظهر ذلك.  ( زملحق) ( 10)

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائي ة في القيادة التحويلي ة لدى مديري المدارس  نتائج التساؤل السادس:  

مالية من فلسطين من وجهة نظر المعل مين تُعزى إلى متغي رات الجنس   الث انوية الحكومية في المحافظات الش 

 والمؤه ل العلمي  وسنوات الخبرة والمديرية؟

( مستقلتيْن:  لمجموعتيْن  )ت(  اختبار  استخدامُ  تم   التساؤل،  عن  -Independent Samples Tللإجابة 

Test  الجنس، والمؤه ل العلمي(، ونتائج الجدوليْن( : (؛ لتحديد ومعرفة الفروق في القيادة التحويلي ة وفقًا لمتغي رَي 

: )سنوات الخبرة،  و( ملحق)25،  24رقم ) ( تُظهر ذلك. أم ا لتحديد الفروق في القيادة التحويلي ة تبعًا لمتغي ِّرَي 

( الأحادي   التباين  تحليل  استخدامُ  تم   فقد  المديرية(،  في One- way ANOVAومكان  مبي ن  هو  كما   ،)

 وفيما يلي العرض للنتائج وفق تسلسل المتغيّرات وهي: ( ملحق)ز(، 30 - 26الجداول رقم )
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 متغير الجنس:  -1

     أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (وملحق)  ( 24يتضح من نتائج الجدول رقم )

(α  ≤  0.05  في الدرجة الكلية للقيادة التحويلية وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من )

 المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تعزى إلى متغير الجنس. 

 متغير المؤهل العلمي:  -2

     أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (وملحق)  ( 25يتضح من نتائج الجدول رقم )

(α  ≤  0.05  في الدرجة الكلية للقيادة التحويلية وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من )

 المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تعزى إلى متغير المؤهل العلمي. 

 متغير سنوات الخبرة:  -3

     أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (وملحق)  ( 27يتضح من نتائج الجدول رقم )

(α  ≤  0.05  في الدرجة الكلية للقيادة التحويلية وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من )

 المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تعزى إلى متغير سنوات الخبرة. 

 متغير المديرية:  -4

( رقم  الجدول  نتائج  من  الدلالة (  و ملحق)(  29يتضح  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد             أنه 

(α  ≤  0.05  لدى مديري )( في الدرجة الكلية للقيادة التحويلية ومجاليها )التأثير المثالي، الحافز الالهامي

المدارس الثانوية الحكومية من المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تعزى إلى متغير  

فروق دالة إحصائيا في مجالي )الاستثارة الفكرية، والاعتبارات الفردية( تبعا لمتغير  المديرية، بينما لا توجد  

(  30( للمقارنات البعدية، والجدول رقم )Sidakالمديرية. ولتحديد مصدر الفروق تم استخدام اختبار سيداك ) 

 ( يظهر ذلك. وملحق)
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(  α  ≤  0.05( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )30يتضح من نتائج الجدول رقم ) 

في الدرجة الكلية للقيادة التحويلية ومجاليها )التأثير المثالي، الحافز الالهامي( لدى مديري المدارس الثانوية  

بين   المديرية  متغير  إلى  تعزى  المعلمين  نظر  وجهة  من  فلسطين  من  الشمالية  المحافظات  من  الحكومية 

 توجد فروق دالة إحصائيا بين مديريات الشمال  )الوسط( و )الشمال، الجنوب( ولصالح مديريات )الوسط(، ولا 

 تبين ذلك. (  و)ملحق ( 13،  12، 11والجنوب، والأشكال البيانية )

السابع:   التساؤل  مديري  نتائج  لدى  التنظيمية  الاستقامة  درجة  إحصائي ة في  دلالة  ذات  توجد فروق  هل 

مالية من فلسطين من وجهة نظر المعل مين تُعزى إلى متغي رات   المدارس الث انوية الحكومية في المحافظات الش 

 الجنس والمؤه ل العلمي  وسنوات الخبرة والمديرية؟

( مستقلتيْن:  لمجموعتيْن  )ت(  اختبار  استخدامُ  تم   التساؤل،  عن  -Independent Samples Tللإجابة 

Test  الجنس، والمؤه ل العلمي(، ونتائج( : (؛ لتحديد ومعرفة الفروق في الاستقامة التنظيمية وفقًا لمتغَي ِّري 

:  و( ملحق )32،  31الجدوليْن رقم ) ( تُظهر ذلك. أم ا لتحديد الفروق في الاستقامة التنظيمية تبعًا لمتغَي ِّري 

(، كما One- way ANOVA)سنوات الخبرة، ومكان المديرية(، فقد تم  استخدامُ تحليل التباين الأحادي  )

 وفيما يلي العرض للنتائج وفق تسلسل المتغيّرات وهي: (، و( ملحق )37 -33مبي ن في الجداول رقم )هو 

 متغير الجنس:  -1

(  α  ≤  0.05( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )31يتضح من نتائج الجدول رقم ) 

في الدرجة الكلية للاستقامة التنظيمية ومجالاتها )التفاؤل التنظيمي، الثقة التنظيمية، التعاطف التنظيمي(  

لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تعزى  

صائيا في مجالي )النزاهة التنظيمية، التسامح  إلى متغير الجنس ولصالح )الإناث(، ولا توجد فروق دالة إح

 يبين ذلك. ( ز ملحق)(  14التنظيمي(، والشكل رقم )
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 متغير المؤهل العلمي:  -2

    أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   (وملحق)  ( 32يتضح من نتائج الجدول رقم )

(α  ≤  0.05 ( في الدرجة الكلية للاستقامة التنظيمية ومجالاتها )التفاؤل التنظيمي، الثقة التنظيمية، النزاهة

التنظيمية، التسامح التنظيمي( لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من المحافظات الشمالية من فلسطين  

كانت  بينما  العلمي،  المؤهل  متغير  إلى  تعزى  المعلمين  نظر  وجهة  مجال    من  في  إحصائيا  دالة  الفروق 

 يبين ذلك.   (ز ملحق) (15)التعاطف التنظيمي( ولصالح بكالوريوس فأقل، والشكل رقم ) 

 متغير سنوات الخبرة:  -3

   أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة   (وملحق)  ( 34يتضح من نتائج الجدول رقم )

(α  ≤  0.05  في الدرجة الكلية للاستقامة التنظيمية وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية )

 من المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تعزى إلى متغير سنوات الخبرة. 

 متغير المديرية:  -4

( رقم  الجدول  نتائج  من  الدلالة   (و ملحق)  (36يتضح  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد           أنه 

(α  ≤  0.05  لدى )( في الدرجة الكلية للاستقامة التنظيمية وجميع مجالاتها ماعدا مجال )التعاطف التنظيمي

مديري المدارس الثانوية الحكومية من المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تعزى إلى  

( للمقارنات البعدية، والجدول رقم  Sidakمتغير المديرية. ولتحديد مصدر الفروق تم استخدام اختبار سيداك )

 ( ملحق)ز( يظهر ذلك. 37)

(  α  ≤  0.05( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )37يتضح من نتائج الجدول رقم ) 

في الدرجة الكلية للاستقامة التنظيمية وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من المحافظات  

الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تعزى إلى متغير المديرية بين )الوسط( و)الشمال( ولصالح  

)الوسط(، وبين )الوسط( و)الجنوب( ولصالح مديريات )الوسط( في مجالات )التفاؤل التنظيمي،    يات مدير 
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والجنوب،   الشمال  مديريات  بين  إحصائيا  دالة  فروق  توجد  لا  بينما  التنظيمية(،  النزاهة  التنظيمية،  الثقة 

 تبين ذلك.   (زملحق) ( 20 - 16والأشكال رقم )

الثامن:   التساؤل  المدارس  نتائج  مديري  التنظيمية لدى  المرونة  هل توجد فروق ذات دلالة احصائية في 

الثانوية الحكومية في المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تعزى إلى متغيرات الجنس  

 والمؤهل العلمي وسنوات الخبرة والمديرية؟

( مستقلتيْن:  لمجموعتيْن  )ت(  اختبار  استخدامُ  تم   التساؤل،  عن  -Independent Samples Tللإجابة 

Test  ونتائج  ،) العلمي  والمؤه ل  )الجنس،   : لمتغَي ِّري  وفقًا  التنظيمية  المرونة  في  الفروق  ومعرفة  لتحديد  (؛ 

 ( )سنوات  36،  35الجدوليْن رقم   : لمتغَي ِّري  تبعًا  المرونة  في  الفروق  لتحديد  أما  ذلك.  تُظهر  ملحق )ز(   )

(، كما هو مُبي ن  One- way ANOVAدي  )الخبرة، ومكان المديرية(، فقد تم  استخدام تحليل التباين الأحا 

 وفيما يلي العرض للنتائج وفق تسلسل المتغيّرات وهي: (، و( ملحق )41 - 37في الجداول رقم )

 متغير الجنس:  -1

     أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ملحق)و(  ( 38من نتائج الجدول رقم )  يتضح

(α  ≤  0.05  في الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية )

 من المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تعزى إلى متغير الجنس. 

 متغير المؤهل العلمي:  -2

     أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (وملحق)  ( 39يتضح من نتائج الجدول رقم )

(α  ≤  0.05  في الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية )

 من المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تعزى إلى متغير المؤهل العلمي.
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 متغير سنوات الخبرة:  -3

     أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (وملحق)  ( 41يتضح من نتائج الجدول رقم )

(α  ≤  0.05  في الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية )

 من المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تعزى إلى متغير سنوات الخبرة. 

 متغير المديرية:  -4

( رقم  الجدول  نتائج  من  الدلالة   (و ملحق)  (43يتضح  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد           أنه 

(α  ≤  0.05  في الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية )

من المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تعزى إلى متغير المديرية. ولتحديد مصدر  

 ( يظهر ذلك. و ( ملحق)44( للمقارنات البعدية، والجدول رقم )Sidakالفروق تم استخدام اختبار سيداك ) 

(  α ≤ 0.05( أنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )44يتضح من نتائج الجدول رقم )و 

في الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من المحافظات  

الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تعزى إلى متغير المديرية بين )الوسط( و)الشمال، الجنوب(  

ين مديريات الشمال والجنوب، والأشكال رقم  ولصالح مديرات )الوسط(، بينما لا توجد فروق دالة إحصائيا ب

 تبين ذلك.   (زملحق) ( 24 -21)

 نتائج التساؤل التاسع وينص على: 

ما التّصور التّطويريّ المقترح لمديري المدارس الثّانوية الحكومية في المحافظات الشّمالية من فلسطين  

 في ضوء العلاقة بين القيادة التّحويلية والاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية؟

ضو  في  المدارس  مديري  أداء  لتطوير  مقترح  ر  تصوُّ إلى  والوصول  التساؤل،  هذا  عن  متغي رات    ءللإجابة 

الدراسة الحالي ة، قامت الباحثةُ بتحليل البيانات النوعية التي حصلتْ عليها من المقابلات التي أجرتْها مع  

عي نة الخبراء من: مديري مدارس، ومعل مين ذوي خبرة، ومشرفين تربوي ين، وعاملين في التربية والتعليم من  
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والملحقُ   أسئلة،  سبعة  المقابلة  خلال  الباحثةُ  طرحتْ  حيث  الدكتوراة.  بعد    ( و)حملة  المقابلة  أسئلة  يُبي ن 

التحكيم، تتعل ق بالقيادة التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية، بعدما حُك متْ من قِّبل مُحك ِّمين،  

إلكتروني    المقابلات في ملف   الباحثةُ على تفريغ جميع  وتوجيهاتهم. عملتْ  تعديلُها حسب مقترحاتهم  وتم  

(؛ لتحليل البيانات النوعية، وباشرتْ بعملية الترميز الأولية،  MAXQDA-2024برنامج )   واحد، وتم  استخدامُ 

حيث قامتْ بالترميز اللا مفتوح للعبارات والفقرات والجمل إلى عبارات لها معنى وعلاقة بموضوع الدراسة.  

(؛ أيْ اعتماد العبارة كما هي، ولها علاقة مباشرة بالترميز،  Invivo)   لك، انتقلتْ لعملي ة الترميز المقي دبعد ذ 

ومهمة. ثم  وبعد الانتهاء من ترميز جميع المقابلات، قامتْ الباحثةُ بمراجعتها أكثر من مر ة، والتعديل إنْ لزم  

ن  الأمر. وتعاملتْ الباحثةُ مع إجابات المقابلات جميعا بشكل مفتوح بعدم تخصيص إجابة سؤال محد د ضم

ر المقترح. ويُبي ن الشكل ) ( توزيع مخطط النظرية المجذ رة على  ز( ملحق )25محور أو مجال من التصو 

المجالات(، المستنبطة من الفئات والترميزات، الناتجة بناءً على تحليل البيانات  )الفئات الفرعية والمواضيع  

 (. MAXQDA-2024)من خلال برنامج  

 التحليل النوعي المتعلق بالقيادة التحويلية:  : أولا 

( مخطط توزيع الترميزات والفئات، والفئات الفرعية على المواضيع )المجالات  و)( مُلحق 45يُبي ن الجدول)

 الأربعة( الناتجة عن تحليل البيانات النوعية للنمذجة البنائية ضمن النظرية المجذ رة للقيادة التحويلي ة.  

( توزيع ترميز البيانات النوعية الناتجة عن المقابلات، وتقسيمها إلى فئات،  و( مُلحق )45الجدول )  يُبي ن

وإلى فئات فرعية ومواضيع )مجالات(، ثم  الوصول إلى نموذج النظرية المجذ رة للقيادة التحويلي ة. وقد بي نتْ  

اك بيانات تُناسب أكثرَ من  إجابات عي نة الخبراء تنوُّعًا في المضمون فيما يخص  القيادة التحويلي ة، أيْ أن  هن

بعد الانتهاء من   Categories)إلى فئات)  (Codes)مجال في نفس إجابة كل  سؤال. وقد تم  تجميعُ الرموز  

(، والفئات  (Sub- Categoriesالترميز ومراجعته أكثر من مر ة، وتم  تصنيفُ الفئات ضمن فئات فرعية  

(، وشُك ِّلَتْ المواضيعُ النظري ةُ المجذ رةُ، وعُمِّل مخططٌ لها، وتَبي ن بعد انتهاء Themesالفرعية إلى مواضيع ) 

متْ إلى 44)( رمزٍ أوليٍ  مفتوحٍ، تم  تقسيمها إلى 165عملية التحليل، ومِّن ثم  التجميع وجودَ ) (  18)( فئةً، قُس ِّ
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ضمن) صُن ِّفتْ  فرعية،  مواضيع  4فئة  للقيادة  )(  المجذرة  النظرية  مخططَ  لتْ  شَكَّ بدورها  والتي  مجالات(، 

التحويلي ة. بمعنى، أنه تم  بناءُ النظرية المجذ رة من الخاص  إلى العام  من الرموز، وبشكل تصاعدي  وصولًا  

 للنظرية المجذ رة.  

وفيما يلي تستعرض الباحثةُ تحليل البيانات النوعية حسب المواضيع للقيادة التحويل ية، والتي برزتْ من خلال  

مخطط النظرية المجذ رة، وتم  ترتيبُها تنازليًّا حسب أهميتها بناءً على عدد الترميزات المجمَّعة لكل  موضوع  

 مجال(: )

 أولا: الاعتبارات الفردية: 

مَتْ  13( ترميزًا، تم  فرزُها إلى )52المجال( )) بلغ عدد الترميزات الكلي  لهذا الموضوع   ( فئةً ترميزية، والتي قُس ِّ

 ( فئات فرعية. مسمي اتُ هذه الفئات الفرعية، كما يلي: 5إلى)

لَ حسب الأهمية  14حيث حصلتْ هذه الفئة الفرعية على )   تلبية الاحتياجات:  -1 ( رمزًا، وكان ترتيبُها الأو 

(: ”يعني أنا  1بأكبر عدد ترميزات، فيما يتعلق بمجال الاعتبارات الفردية. وفي هذا السياق أشار المدير) 

ياتهم، أساندهم، من  إذا بد ي معلميني يقوموا بواجباتهم، أنا كمان علي  مسؤوليات تجاههم كثيرة، أرفع معنو 

حقهم مثلًا أوف ر الهم الأشياء اللي بحتاجوها، مثلًا عنا بالمدارس دراسة بيزا، ولازم ندرب الطلاب على  

الإجابة على الحاسوب وعلى اختبارات محوسبة، إذن لازم يكون بخطتي إني بدي أوفر أجهزة حواسيب،  

ع التدريب العملي با  لمختبر مثلًا، إذن لازم أوف ر لمعلم العلوم كل الأدوات اللي بحتاجها”  كمان أنا بشج 

( رمزًا، وكانت في الترتيب  12العدل والانصاف في المعاملة: حيث حصلتْ هذه الفئة الفرعية على )  -2

كثير أمور لازم تكون موجودة بمدير المدرسة،  ”(:  9الثاني حسب الأهمي ة. وفي هذا السياق أشار المعل م )

بمشي على معل م،    واللي  صدقه، وأمانته، وأن يعامل جميع المعل مين بنفس الميزان، مِّش خيار وفقوس،

 لازم يمشي على الكل، حتى على مدير المدرسة نفسه”. 
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: وحصلتْ هذه الفئة الفرعية على ) -3 ( رمزًا، وكانت في الترتيب الثالث حسب الأهمية.  10التعزيز الإيجابي 

ا الاهتمام بتعزيز  5وهنا عل قتْ المشرفة ) ( ضمن إجابتها على كيفية تعزيز الاستقامة التنظيمية ”مهم  جدًّ

المعل مين، سواء ماديًّا أوْ معنويًّا، ليس فقط الطالب مَن يحتاج التعزيز حتى يستمر  في تفوقه، كمان المعلم  

علمة، كثير بشوفهم سعيدين ومبسوطين لم ا أنا أثني على عمله وتدريسه، وهذا بحف زه للعمل، وبصير  أو الم

 يلب ي أي  شيء بتطلبه منه؛ لأنه واثق أنك بتقد ر شغله”. 

م الفروق الفردية: وحصلت هذه الفئة الفرعية على  -4 رمزًا، وكانت في الترتيب الرابع حسب الأهمية.    (9)تفهُّ

ن، له رؤية واضحة، ومن خلالها يخطط بوضوح  10وهنا عل ق المعلم ) (: ”القائد التحويلي  محف ِّز، متعاوِّ

للمدرسة، ويستطيع بتعامله ووضوحه أنْ يقود المعل مين نحو تحقيق أهداف المدرسة، كما يراعي وينتبه  

مين، وبناء عليها يعطي الصلاحيات والمهام ، مثلًا هذا معه دروة إسعافات وعنده  المدير للفروق بين المعل

 إلمام بهايْ الأمور بعطيه اللجنة الصحي ة”.  

( رمزًا، وكانت في المرتبة الأخيرة لمجال الاعتبارات  7الاستماع النشط: وحصلتْ هذه الفئة الفرعية على ) -5

أكيد أنت راح تتماشى مع  7الفردية، حيث أدْلى المشرف ) (: “المسؤول لم ا بعطيك الاهتمام والتقدير، 

خطته اللي بسير فيها، وتنخرط معه بالعمل، وتتعاون معه، كمان المسؤول عنك لم ا أنت تتحد ث معه  

ظهر لك الاهتمام بما تقول، وأن  ما تقوله له قيمه، ما بنشغل عنك، وكأنه لا أحد  بكون معك بكل  كيانه، ي

   يتكلم معه، أنت لم ا تشوفه مهتم  باقتراحاتك، وطروحاتك، هذا الشيء بشجعك دائما تكون فع ال ونشيط”.

 ثانيا: التأثير المثالي والكاريزما: 

نتْ  5( فئةً ترميزية، وَ )12( ترميزا، تم  فرزها إلى ) 46لهذا المجال )  بلغ عدد الترميزات ( فئات فرعية، وتكو 

 رموز الفئات الفرعية من المسم يات التالية: 

نتْ هذه الفئة الفرعية من ) -1 ( رمزًا، وكانت في المرتبة الأولى حسب الأهمي ة، وعدد  13الإنتماء للعمل: تكو 

(: "يعني أنا  11الترميزات فيما يتعلق بمجال التأثير المثالي  والكاريزما، وفي هذا السياق أشارت المعلمة)
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بحياتي تعاملت بمديرات كثير، لكن من الناس اللي تركوا أثر بنفسي المديرة )س( عنجد هايْ بحكي عنها  

ا   مديرة وقائدة وأم وأخت ومسؤولة، كانت مثال في الخلق الحسن، في الصدق في الأمانة، حريصة جدًّ

ا في عملها، عندها انتماء ما شفته عند غ  يرها، مستعدة تشتغل بالمدرسة،  على طلابها وطالباتها، متفانية جدًّ

 ولصالح المدرسة لساعات طويلة، وبتكون مبسوطة".  

نتْ هذه الفئة الفرعية من) -2 ،  11القدوة الحسنة: وتكو  ( رمزًا، وجاءت بالمرتبة الثانية في مجال التأثير المثالي 

(: “القائدة التحويلي ة لازم تكون قادرة على التأثير في معلماتها والعاملات في المدرسة  3وقد أشارت المديرة)

  حتى تسير أمور المدرسة بطريقة سلسة، وتحقق أهدافها، وأنا بشوف إنه أهم  شيء ممْكن تقوم فيه المديرة 

إنها تكون قدوة لمعل ماتها، هي لم ا بتكون مثال يُحتذى لمعلماتها راح ترتاح من مشاكل كثيرة. أعطيك مثال  

ير بالمدرسة،   صغير: أنا لم ا يشوفوني معلماتي أحضر للمدرسة باكرًا بلاحظ هم ي كمان يحرصن يكن  بك 

هْ  يكون التأخير عادة عندي أكيد هم ي راح كمان يتأخروا. المديرة دائمًا تحت المجهر، معلماتها   وأنا إذا بد 

 وطالباتها مراقباتها بكل  جزئية، وهم ي بقل دوا أعمالها”. 

(:  13( رمزًا، وقد أشار رئيس قسم )9القدرة على الإقناع: واحتلتْ هذه الفئة الفرعية المرتبة الثالثة بواقع ) -3

“والل فيه مديري مدارس شاطرين بتسويق خططهم وبرامجهم للمعل مين، وحتى لمجتمعهم المحلي، أنا في  

إحدى زياراتي لإحدى المدارس، وصلنا وكان المدير عقد اجتماعًا للمعل مين بخصوص برنامج معي ن سيتم  

المدرسة، ومع حرصنا على عدم خ انتظرنا حتى ينهي، وهو طلب منا  تطبيقه في  ربشة جدول أعماله 

نحضر الاجتماع، ومن ذوقه قال: إنه ممْكن نثري اللقاء، يعني أنا مسحور بقدرته على تسويق البرنامج  

و راح يحق ق لطلابهم، وكل ما يتساءلوا المعل مين عن  وإقناعهم. مدَح المعلمين إنهم قادرين يبدعوا، وش

، وبي ن للكل  إنه مهم  بالبرنامج حتى معلم   صعوبة أو معيق، ما بعرف كيف يسهل الأمور، وأشرَك الكل 

، وقد يش هم ي صاروا متحمسين للبرنامج”.   الفن 

نتْ هذه الفئة الفرعية من ) -4 ( رمزًا، وجاءت بالمرتبة الرابعة في مجال  7القدرة على اتخاذ القرار: وتكو 

( في سياق حديثها عن درجة ممارسة القيادة التحويلي ة: "مدير المدرسة  6الكاريزما، وقد أشارت المشرفة )
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يمر  بكثير من المواقف، والتحديات، يعني نحن نعيش يوميًّا ظروف طارئة، ولازم يكون المدير قادر إنه  

يتخذ قرار، خاصة أحيانًا ما بقدر يتواصل مع الإدارة العليا له، مثلًا عن ا بالمدينة بلحظة بقولوا الجيش  

وبسرعة  لازم  المدير  هون  المدرسة،  موقع  من  قريب  يكون  وممْكن  يرو ح    دخل،  ترى  يا  هل  يتصر ف: 

الطلاب، أم يبقيهم؟ وأي قرار يتخذوا هو يتحمل المسؤولية؛ على شان هيك هو بحرص يحلل الموقف،  

ويتواصل مع من يستطيع المساعدة في اتخاذ القرار. ومع إنه سلطة مدير المدرسة على اتخاذ القرارات  

قرارات التربية، لكنْ ببعض المواقف لازم يكون قادر    غالبا محدودة بسبب المركزية الإدارية، فهو غالبا ينفذ 

، ولازم يكون عنده مرونة في التعامل مع المستجدات”.    على اتخاذ القرار الصح 

نتْ هذه الفئة الفرعية على الترتيب الأخير في مجال التأثير المثالي  والكاريزما،   -5 تحفيز العاملين: وتكو 

( على  حصلت  )6حيث  المدير  أدْلى  وقد  رمزًا،  القيادة  2(  بين  كبيرة  علاقة  "هناك  السياق:  هذا  في   )

ا  بالمدارسالتحويلي ة والاستقامة التنظيمية، وتنمية الفضيلة   ..، ومِّن الأمور التي يقوم بها المدير ومهم ة جدًّ

وأهدافها،   وتبن ي رؤيتها  وأنشطتها  المدرسة،  فعاليات  كل   مع  التفاعل  على  المعلمين، وتشجيعهم  تحفيز 

 كل ها من الأمور المهم ة في الاستقامة التنظيمية”.  وبالتالي هذا ينم ي التفاؤل، والثقة لدى المعلم، وهايْ 

( فئات ترميزية،  10( ترميزًا، تم  فرزها إلى) 36): بلغ عدد الترميزات على هذا المجال  ثالثا: الاستثارة الفكرية

 ( فئات فرعية، وكانت مسمياتها كالتالي، مرت بةً تنازليًّا حسب أهميتها، وعدد ترميزاتها:  5ومِّن ثم  إلى )

نتْ هذه الفئة الفرعية من ) -1 ( رمزًا، وحازتْ على المرتبة الأولى حسب  10الثقة بقدرات العاملين: وتكو 

(:  12الأهمية، وعدد الترميزات فيما يتعل ق بمجال الاستثارة الفكرية. وفي هذا السياق أشارت المعلمة )

“عندما تطلب المديرة من ا عمل شيء، كثير بكون شيء محف ز لنا أنْ يكون هناك ثقة مِّن قِّبل المديرة بما  

مان بقدراتنا، واستطاعتنا أن نقوم بأعمالنا على أكمل وجه، هذا الشعور الذي  سنقوم به، ويكون عندها إي

تعطيك إي اه المديرة، بكون سبب لاستقامتنا؛ لأننا سنحرص دائمًا أن نكون على قدر الثقة التي تعطينا  

نا على حل  المشكلات التي تواجهنا، وهايْ كمان اسمها مرونة، هذا كله  إي اها المديرة، كمان بزيد من قدرت

ها”.   بفعل الثقة التي نحرص أن نكون قد 
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نتْ هذه الفئة الفرعية من ) -2 : تكو  ( رمزًا، وجاءتْ بالمرتبة الثانية في مجال  9المناخ المدرسي الإيجابي 

ها عن درجة ممارستها للقيادة التحويلية: "نمط القيادة  4الاستثارة الفكرية، وذكرت المديرة ) ( في سياق رد 

الأنماط المهم ة، وخاصة في عصرنا عصر المتغي رات السريعة. القائد التحويلي  كمان هو   التحويلي ة من

عة للتفكير   محف ِّز لمعل ميه، وحتى يثمر هذا التحفيز، لازم يكون فيه حاضنة ومناخ وبيئة مدرسية مشج 

 لمحف ز”.  والمبادرات المميزة، يعني أنا كمديرة تحويلي ة لازم أهي ئ الظروف المناسبة والمناخ ا 

لاحيات: حازتْ هذه الفئة الفرعية على ) -3 ( رمزًا، وجاءت بالمرتبة الثالثة لمجال الاستثارة  7تفويض الص 

(: "مدير المدرسة الذي يريد أن ينجز أعماله بأقل  وقت وجهد  8الفكرية، وفي هذا السياق أدْلى المشرف )

ض الصلاحيات، ويزيد من عدد المشاركين له في التخطيط والتنفيذ، ممْكن بعض المديرين   بإمكانه أن يفو 

بالعكس هذا الشيء يزيد من انتماء العاملين في  يعتبروا هذا الشيء   إنه تعد ي على صلاحياتهم، لكن 

 المدرسة لم ا هو يُشركهم ويعطيهم ويكل فهم بمهام ”. 

نتْ هذه الفئة الفرعية من )  -4 ( رموز، وكانتْ في المرتبة الرابعة لمجال الاستثارة  6تشجيع الابتكار: تكو 

(: "عندما ينظر المدير بتقدير وإعجاب لِّما يقوم به معل موه، هذا يشجعهم  14الفكرية، وقد أشار رئيس قسم ) 

المدرسة   مدير  جديدة.  ومبادرات  أفكار  بتقديم  المبادرة  أو  جديدة،  تدريس  طرائق  لتجريب  الإقدام  على 

يشجع معلميه على ابتكار وإبداع طرائق جديدة، سواء بالتدريس، أو التقييم، أو حتى التعامل التحويلي  لازم  

بهكذا   ليشاركوا  ولغيره  المعل م  لهذا  دافعًا  يكون  هذا  بمسابقة،  فاز  مثلًا  معل مًا  يكر م  هو  لم ا  طلابه.  مع 

 ء جديدة”. مسابقات، ويبدعوا بأشيا

نتْ هذه الفئة الفرعية من ) -5 ( رموز، وجاءت في المرتبة الأخيرة من مجال الاستثارة  4الن قد البن اء: وتكو 

المدير) أشار  السياق  هذا  وفي  بالمقدمة،  1الفكرية،  يكون عمله ومدرسته  أن  المدير  يحرص  "عندما   :)

ويكون عنده استقامة تنظيمية، يجب أنْ يتحل ى بسعة الصدر، ويتقبل النقد لأعماله، هو لازم يطلب نقد  

م الن قد البن اء والهادف لتحسين العمل وبدون تجريح، ويكون نقد وتغذية    لخط ته، وهو كمان عليه أنْ يقد 

 راجعة صادقة للمعلم. والمدير الذي يتقب ل النقد البناء سيكون لديه مرونة في تغيير الخطط وسير العمل”. 
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متْ إلى )9( ترميزًا، تم  فرزُها إلى )31: بلغ عدد ترميزات هذا المجال)رابعا: الحافز الإلهاميّ  (  3( فئات، قُس ِّ

 فئات فرعية، ورُت ِّبَتْ تنازليًّا حسب الأهمية، وعدد الترميزات كما يلي: 

، وبعدد ترميزات   -1 تطوير أداء العاملين: جاءت هذه الفئة الفرعية بالمرتبة الأولى في مجال الحافز الإلهامي 

(: "مديرتنا مثلًا: كانت حريصة أيام كورونا أنها توف ر لنا  12(، وأشارت في هذا السياق المعلمة )12)

المديرة   لكن  لنا،  كانت عاملة دورات  ما  التربية  ا  لِّس  يعني  بعد،  التعلم عن  في  تفيد  برامج  تدريب على 

المدرسة عندها لو من خارج  إنها تكون حلقة وصل بين أي معل مة حتى  تفيدنا،    اجتهدتْ  خبرة بشيء 

وكانت أول شيء عن طريق إرسال فيديوهات على الماسنجر، بعد هيك صار الوضع أحسن. مثال آخر:  

ما بسبب أنت عارفة النصاب والتخصصات. أنا    حتى أحيانا تضطر المديرة لإعطاء لجنة معينة لمعل مة

قت لي زيارة لقيمة مكتبة في  مر ة أخذتْ المكتبة، وما بعرف كيف أشتغل تمامًا فيها، فمديرة المدرسة نس 

 مدرسة مجاورة وبعدها، رفعتْ اسمي للتربية لترشيحي بدوْرة، هذا الشيء يريح المعلم، ويتقبل العمل”. 

نتْ هذه الفئة الفرعية من ) -2 ( رموز، وجاءتْ بالمرتبة الثانية لمجال الحافز  10تقديم رؤية مستقبلية: تكو 

( قسم  رئيس  أشار  ياق  الس  هذا  وفي   ، ثاقبة  14الإلهامي  نظرة  لديه  يكون  أن  يجب  التحويلي   "القائد   :)

للمستقبل، ويكون له رؤية لمستقبل مدرسته، وإلى أين تتجه، وماذا يريد أنْ يحق ق، ولديه فكرة عن أي  

بدائل التي يمْكن أن يلجأ اليها. لم ا يكون فيه رؤية وهدف واضح للمدير، هذا  معيقات قد تواجهه، وما ال

 الشيء يحف ز المعل مين للعمل؛ لأنهم ببساطة عارفين وين رايحين، وإلى أين سيصلوا”. 

3- ( من  الفرعية  الفئة  هذه  نتْ  تكو  الت حدي:  الحافز  9إثارة روح  لمجال  بالمرتبة الأخيرة  وجاءتْ  ( رموز، 

، وفي هذا السياق أوضحتْ المشرفة ) (: “القائد التحويلي  حتى يثير دافعية المعلمين، لازم يكون  5الإلهامي 

عنده تجديد، ويرفع سقف الطموحات، ويثير التحدي عند معلميه، ويبتعد عن الروتين الذي يؤد ي للملل  

غف”. ويب ( مخط طَ توزيع الفئات والفئات الفرعية للترميزات على مجال القيادة  26ي ن الشكل )وفقدان الش 

 (. MAXQDA-2024التحويلي ة ضمن النظرية المجذ رة من برنامج )
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   (26) شكل

من   المجذرة  النظرية  ضمن  التحويلية  القيادة  مجال  على  للترميزات  الفرعية  والفئات  الفئات  توزيع  مخطط 
 (. MAXQDA-2024برنامج)

 
    ثانيا: التحليل النوعي المتعلق بالاستقامة التنظيمية 

والفئات، والفئات الفرعية على المواضيع )المجالات    ( مخط طَ توزيع الترميزات و( ملحق )46يُبي ن الجدول )

 الأربعة( الناتجة عن تحليل البيانات النوعية للنمذجة البنائية ضمن النظرية المجذ رة للاستقامة التنظيمية.  

( توزيع ترميز البيانات النوعية الناتجة من مقابلات العي نة النوعية، وتقسميها  و( ملحق )46يُبي ن الجدول )

إلى فئات، وفئات فرعية ومجالات، وصولًا إلى مخط طِّ نموذجِّ النظريةِّ المجذ رة للاستقامة التنظيمية، كما 

عًا في المضمون. وبعد انتهاء  يُبي ن أن  إجابات أفراد العي نة النوعية فيما يخص  الاستقامة التنظيمية بَي نتْ تنوُّ 

الباحثة من الترميز الأولي  المفتوح، ومراجعته عدة مر ات، تم  تجميعُ الرموز إلى فئات، ثم  تجيمع الفئات إلى  

خط ط  فئات فرعية، والفئات الفرعية تم  تجميعُها في مواضيع، ومجموع المواضيع إلى النظرية المجذ رة وعمل م

وجودَ ) المجذ رة  النظرية  مخط ط  حسب  والتجميعُ  الت حليلُ  وبَي ن  تم  تصنيفُها  178لها،  مفتوحًا،  ليًّا  أو  ( رمزًا 

، ومن  4( فئةً فرعيةً، وَ )18( فئةً، وهذه تم  فرزُها في )43ضمن) ( مواضيع أوْ مجالات، وبشكل تصاعدي 

 جذ رة للاستقامة التنظيمية.  الخاص  إلى العام ، تم  تشكيلُ مخط ط النظرية الم
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واستعرضتْ الباحثةُ تحليلَ البيانات النوعية حسب المواضيع )المجالات( للاستقامة التنظيمية، التي برزتْ  

بناءً على مخط ط النظرية المجذ رة، وبترتيب تنازلي  حسب الأهمية، استنادًا إلى عدد الترميزات المجم عة لكل   

 مجال كما يلي: 

 أولا: التفاؤل التنظيمي: 

 ( فئات فرعية بالمسمي ات التالية: 5( فئةً ترميزيةً، وَ )12( رمزًا، تم  فرزُها إلى )50)حصل هذا المجال على

نتْ هذه الفئة الفرعية من ) -1 ( رمزًا، وجاءتْ بالمرتبة الأولى لمجال التفاؤل  13الث قة بتحقيق الإنجازات: تكو 

ياق أشار رئيس قسم ) ، وفي هذا الس  ه على مقترحات لتعزيز الاستقامة التنظيمية:  14التنظيمي  ( خلال رد 

“أعتقد أن  هناك أمور عديدة يمْكن أن يتعاون بها المعلم والمدير لتحقيق الاستقامة وتعزيزها، ثقة كل  منهما 

عاملة الحسنة، إشاعة جو  من التفاؤل. يستطيع المديرُ أنْ يدفعَ معل ميه لتحقيق إنجازات كبيرة  بالآخر، الم

ونجاحات عظيمة إذا هو كان متفائل بهذا الشيء وعنده إيمان أنهم قادرون يحققوا، هناك مديرو مدارس  

ع أو مبادرة بدنا يطبقها بمدرسته، فهو سلفًا بخبرك لا هذا الشيء مستحيل يزبط  بنحكي معه عن مشرو 

 بالمدرسة، طي ب تفاءلوا بالخير تجدوه”.  

من) -2 الفرعية  الفئة  هذه  نتْ  تكو  المتعاون:  التفاؤل  12الفريق  لمجال  الثانية  المرتبة  في  وكانتْ  رمزًا،   )

، وفي هذا السياق أشار المدير) (: “كثير بكون الشيء مريح للمدير والمعل مين على حد سواء  1التنظيمي 

وجود فريق متعاون، يسعد كل  منهما الاخر، بدون حزازات. أنت كمدير راح تعمل وتتابع بكل  أريحية،  

وفيها هيئات تدريسية مختلفة، الإنجاز، والراحة، وعدم الشعور بضغط العمل  خدمتْ بمدارس مختلفة،  

عندما يكون لديك فريق متعاون. هذا أيضًا من الأمور التي تساعد المدير على الاستقامة وتحقيق الفضيلة  

 التنظيمية”. 

( رموز، وجاءتْ في المرتبة الثالثة لمجال التفاؤل  10بيئة عمل محف زة: حصلتْ هذه الفئة الفرعية على ) -3

، وقد أشارت المعلمة ) ا قيام مدير المدرسة كوْنه المسؤول  11التنظيمي  ( لذلك حيث قالت: "من المهم جدًّ
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الأول عنها بتوفير بيئة مدرسية جاذبة للمعل م كما هي للطالب، من حيث البيئة المادية بتوف ر المرافق،  

المعلم، وتستثيره لأن يكون جزءًا   التي تحف ز  البيئة  والساحات، والنظافة، وأمور أخرى، وبنفس الأهمي ة 

ة النفسية. نحن نقضي فيها أوقات أكثر  فاعلًا في كل  أنشطتها، ولا ننسى البيئة المعنوية والدعم، والراح

 من بيوتنا، فلازم تكون مريحة، وهذا كله ينعكس على أداءنا وتفاعلنا”.  

من)   -4 نتْ  تكو  المهنية:  عادة  فيما  8الس  الترميزات  الأهمية، وعدد  الرابع حسب  ترتيبها  ( رموز، وكان 

( المديرة  أشارتْ  ياق  الس  هذا  وفي   ، التنظيمي  التفاؤل  بمجال  الانتباه  3يتعلق  المدارس  مديري  “على   :)

للجوانب الإنسانية في عملهم، وإشراك جميع المعل مين، ومشاركتهم ظروفهم، سواء المفرحة أو الحزينة،  

كل  موظف حقه. كل  هايْ الأمور بتعمل على تحقيق الاستقامة التنظيمية، وتشيع الأمل والسعادة    وإعطاء

في نفوس المعل مين. المدير يكون سعيد لم ا ما يسمع التذمر الدائم من معلميه، بالعكس يكون سعيدًا عندما  

 ادة بينهم، هذه الأمور تعزز من البناء التنظيمي للمدرسة”.  يراهم يعملون بكل  حب  وإخلاص ومرح وسع

نتْ من -5 يات: تكو  ( رموز، وجاءتْ في المرتبة الأخيرة حسب الأهمية، وعدد الترميزات  7)مواجهة الت حد 

، وفي هذا السياق أشار المشرف التربوي ) (: “من الأمور المهم ة،  8فيما يتعلق بمجال التفاؤل التظيمي 

يات أو عقبات ممْكن  وعلى مدير المدرسة أن يعمل بها هي أن تكون لديه قدرة على مواجهة أي  تحد 

ته، وقدرته على التصد ي لأي  مشكلة، وطبعًا هو ممْكن يشرك الفريق كله، هايْ بتزيد ثقة  تواجه مؤسس

إنهم  أمل  دائمًا  وبتعطيهم  لديهم،  التفاؤل  من  وبتعزز  فيه،  أو    المعل مين  مشكلة  أي   على  يتغلبوا  ممْكن 

 ظرف”. 

( فئات  5( فئةً ترميزيةً، وَ )13( رمزًا، تم  فرزُها إلى)48)حصل هذا المجال على   ثانيا: النزاهة التنظيمية: 

 فرعية بالمسمي ات التالية: 

نتْ هذه الفئة الفرعية من) -1 ( رمزًا، وكانتْ في المرتبة الأولى حسب الأهمية،  13وضوح معايير الأداء: تكو 

ه عن  15في مجال النزاهة التنظيمية، وصر ح في هذا السياق رئيس قسم )  وعدد الترميزات  ( في معرض رد 

الآليات والإجراءات لتحقيق الاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس حيث قال: “يقع على عاتق مدير  
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المدرسة تقييم الأداء للمعلم وجميع الموظفين في مدرسته، والمدير الذي لديه استقامة تنظيمية ونزاهة في 

عمله يكون من بداية العام  قد أوضح وذكر للجميع المعايير والأسس التي يقي م عليها المعلم، وخاصة  

فالمعل م يعرف أي  الأمور التي  المعلمين الجدد، ويطلعهم على مؤشرات الأداء حسب ما ترد من الوزارة.  

 سيقي م عليها، وهذا كله يزيد من ثقة المعل مين بمديرهم، الأمر الذي يُشعرهم بالعدل”. 

نتْ هذه الفئة الفرعية من ) -2 ( رمزًا، وكانت في المرتبة الثانية حسب الأهمية،  11عزْوُ الفضل لأهله: تكو 

قات  9في مجال النزاهة التنظيمية، وصر ح في هذا السياق المعلم )  وعدد الترميزات  ه على معو  ( في رد 

تحقيق الاستقامة لدى مديري المدارس، بالقول: "جميل أنْ يُقر  مدير المدرسة بفضل المعل م في نجاح أمر  

الأمر   هذا  السبب في  أن   المدير  يعلن  وأن  العدالة،  لتحقيق  الفضل لأهله  ويعيد  أو  معي ن،  المبادرة  أو 

الإنجاز كان للمعلم "فلان" باسمه، هذا يعزز الشعور بالأمانة والنزاهة، وبنفس الوقت يُفرح المعلم، إذ يشعر  

ره، ولا ينسب الأعمال والنجاحات للكل  وبشكل   عندها المعلم أن  تعبه لمْ يذهب سدى، وأن  هناك مَن يقد 

ة إذا كانت هناك فئة غير متعاونة،   حتى ما يزعلها”.   عام ، خاص 

( رموز، وكانتْ في المرتبة الثالثة حسب الأهمية، وعدد  10الشفافية: حصلتْ هذه الفئة الترميزية على ) -3

(:"من الأمور التي تعزز  13الترميزات ضمن مجال النزاهة التنظيمية، وفي هذا السياق أشار رئيس قسم )

لدى مدير المدرسة، ولها أثر كبير في نفوس المعل مين هو الشفافية والوضوح. المدير    الاستقامة التنظيمية 

المدير واضح ولا يُخفي عن المعل م كيف يقي م،    ، يعلن عن كل  ما يريده من التربية من تعليمات، وَ .. وَ 

وكيف يُسائل، يُعلن التقارير الدورية عن المدرسة للمعل مين، هو واضح في مدرسته يُطلع المعلمين على  

دريب، وحتى الجوائز والمسابقات؛ هذا يعزز الشعور بالثقة بالمدير،  ما يخص  التحصيل والأداء، وفرص الت

 ويحفز المعلمين للمشاركة، ويكونوا على اطلاع بما يجري في المدرسة”.  

نتْ هذه الفئة الفرعية من) -4 ( رموز، وجاءتْ بالمرتبة الرابعة حسب الأهمية، وعدد  8الصدق والأمانة: تكو 

( بهذا الخصوص: "يتطلب من مدير المدرسة  2الترميزات في مجال النزاهة التنظيمية، وقد أشار المدير)

لتحقيق الاستقامة، أن يكون صادقًا في تعامله مع المعل مين، لا يكذب، ولا يضل ل، وكذلك أن يكون أمينًا  
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عليهم وعلى طلبته، وأن يكتم ما يستسر ه عليه معلميه، أمينًا في متابعة شؤونهم الإدارية، وترقياتهم، وجميع  

 أمورهم. بنَظري، الصدق أهم  صفة يجب توف رها بمدير المدرسة”.  

5- ( من  نتْ  تكو  المعايير:  على  المبني   وعدد  6التقييم  الأهمية،  حسب  الأخيرة  بالمرتبة  وجاءتْ  رموز،   )

(: “كثيرًا ما تردنا كتب تظل م من  6الترميزات في مجال النزاهة التنظيمية، وفي هذا السياق أشار المشرف )

المعل مين على تقييم الأداء السنوي  نهاية العام، وتشكل مديرية التربية لجانًا من أجل ذلك، نجد أن المشاكل  

. على المدير أن يحتفظ بسجل لمتابعة أداء    تحصل عندما يقي م مدير المدرسة المعل م بشكل عشوائي  وكلي 

بندًا تقريبًا يُقي م المعلم حسبها، وعليه أنْ يُطلع المعلمَ على    20المعل م على مدار العام ، وهناك أسس، من  

ي أي ة خلافات شخصية وعائلية عند  هذه المعايير والأ سس من بداية العام. والمدير التحويلي  والصادق يُنح 

، واعطاء كل  ذي حق  حقه”.   التقييم؛ لإحقاق الحق 

(  4( فئات ترميزية، وَ )10( رمزًا، تم  فرزُها إلى )42: حصل هذا المجال على )ثالثا: التعاطف والتسامح 

 فئات فرعية بالمسمي ات التالية، وعُرضت تنازليًّا حسب أهميتها، وعدد الترميزات:  

نتْ من) -1 ( رمزًا، وجاءتْ بالمرتبة الأولى حسب الأهمية، وعدد الترميزات  13مراعاة ظروف المعل مين: تكو 

ر اللي براعي ظروفنا،    (:10في مجال التعاطف والتسامح، وفي هذا السياق أشارـتْ المعلمة ) “واحنا بنقد 

اللي بنمر فيها، كمان كثير مهم  نكون عارفين شو مطلوب منا نعمله، ويكون   خاصة بهايْ الأوضاع 

واضح، وأحيانا بنحتاج أشياء كثير لازم يوفرها النا المدير، سواء بما يتعلق بعملنا أو حتى أحيانا بنحتاج  

خصنا: إجازات، مراجعة بالرواتب ....إلخ. بد ي أحكيلك عن  منه يتواصل مع التربية بخصوص أمور بت 

ينا إنها إنسا  نة رائعة، تقاعدتْ عن ا معلمة، ورفعتْ أوراقها، لكنْ بعد  موقف صار مع مديرتنا، وكثير حس 

ل شهر لم ينزل لها راتب،   دت لظروفها الصعبة، وصار خربشة بنزول الراتب، أو  فترة سمحوا بالتمديد، فمد 

وهي كاينة مخب رة المديرة، وثاني شهر كمان ما نزل راتبها، غير إنها رفعتْ كتب للتربية، اقترحتْ علينا  

 جمعية، ونجمع لها لو نسبة من راتبها، وهي بتسدهن لما ينزل الراتب، فكانت لفتة كثير حلوة منها”  نعملها  
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2- ( من  نتْ  تكو  مناسباتهم:  المعل مين  وعدد  11مشاركة  الأهمية،  حسب  الثانية  بالمرتبة  وجاءتْ  رمزًا،   )

، وفي هذا السياق أشارـتْ المديرة )  (: “على المدير أنْ يتحل ى  4الترميزات في مجال التعاطف التنظيمي 

بالإنسانية، ويجعل من فريق العمل معه في المدرسة أسرة واحدة متحاب ة متعاونة، تتقاسم همومها، وتتشارك  

ض  النظر عن الخلافات التي تحصل معنا بالمدرسة، والمصادمات نتيجةَ اختلاف الآراء، إلا  أفراحها، بغ

لزيارة   بالصيف  موسم  عندنا  مثلًا  يكون  الاجتماعية،  مناسباتهم  معلماتي  مشاركة  على  أحرص  أنني 

اسبات، سواء سعيدة أو حزينة، هذه الزيارات والمشاركات  المعلمات، والتهنئة بنجاح التوجيهي، وكل  المن

 تمحو كل  المشاحنات التي بيننا، وكأن  شيئًا لمْ يكن، وتعزز قرب المعلمات من ي، واستجابتهم لي”.  

نتْ من )  -3 ( رموز، وجاءتْ بالمرتبة الثالثة حسب الأهمية، وعدد  10اعتبار الأخطاء فرصًا للت علم: تكو 

(: "من الأمور التي  7الترميزات في مجال التعاطف والتسامح، وفي هذا السياق أشار المشرف التربوي  )

يمْكن أن تعيق تحقيق الاستقامة التنظيمية لدى المديرين أن يعتبر المدير تقصير المعلم ببند ما أخطاء لا  

المعل م  تُغتفر، ويظل    المدير يحتضن  لم ا  العكس  تُنسى. على  فيها، وكأنها جريمة لا  يذكر ه  على طول 

المخطىء، وخاصة للمرة الأولى، ويبي ن له أن  الأمور يمْكن أن تُعالَج، ويعطيه الفرصة لذلك، سيكون قادرًا  

ر الخطأ، كما يعزز  على تصحيح خطئه بنفسه، وعندها تك ون بمثابة فرصة تعلَّم منها الكثير؛ كي لا يكر 

 من ثقة المعلم بالمدير، ولا يتحر ج إنْ صادفه موقف ما أن يطلب المساعدة من المدير”. 

نتْ من ) -4 ( رموز، وجاءتْ بالمرتبة الرابعة والأخيرة حسب الأهمية،  8مواءمة المهم ات مع القدرات: تكو 

،  14وعدد الترميزات في مجال التعاطف والتسامح، وفي هذا السياق أشار رئيس قسم ) (: ”القائد التحويلي 

البشرية لديه، ويعرف إمكانات وقدرات كل  فرد لديه في المدرسة، وبناءً على    يَدرس ويُحلل جميع الموارد

نًا" بكذا، كل  حسب قدرته واستطاعته، إذ لديه بالفريق مَن يمتلك الذكاء  هذا يكل ِّف "فلانًا" بكذا، وَ "علا 

، أو "فلان" لديه حضور وتأثير في الطلاب. إذنْ، عليه أن يضع ا ، أو الاجتماعي  لرجل المناسب  العاطفي 

 ثَلٌ يقول: "اعطي الخبز لخبازه”.  في المكان المناسب. وعندنا م
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( فئات  4( فئات ترميزية، وَ )9( رمزًا، تم  فرزُها الى)38حصل هذا المجال على )  رابعا: الثقة التنظيمية:

 فرعية بالمسمي ات التالية، مرت بةً تنازليًّا حسب أهميتها، وعدد ترميزاتها: 

نتْ من )  -1 ( رمزًا، وجاءتْ بالمرتبة الأولى حسب الأهمية، وعدد الترميزات  12دعم الثقة بين المعلمين: تكو 

المديرة ) أشارت  السياق  هذا  التنظيمية، وفي  الثقة  باستشارة  4في مجال  المدرسة  مدير  يقوم  "عندما   :)

معلميه في بعض القضايا التربوية، وإعطائهم الحرية ومساحة لإنجاز مهام هم، هذا يبني الثقة بين المعلمين  

هم وبين الإدراة. عندما تعطي الحرية للمعلمين، وكمثال بسيط: تقسيم المواد الدراسية بينهم، ولا تُملي  وبين

عليهم تقسيمًا معي نًا، كذلك اسشارتهم وحثهم للبحث معًا كفريق، مثلًا: علوم عام ة؛ لتحديد آليات وأنشطة  

   شعرون بالثقة، وترتفع روحهم المعنوية للعمل”.معينة للجانهم، همْ سي

نتْ من )  -2 ( رموز، وجاءتْ بالمرتبة الثانية حسب الأهمية، وعدد الترميزات في  10المعرفة والدراية: تكو 

القسم)  أشار رئيس  السياق  هذا  وفي  التنظيمية،  الثقة  يكون على علم ودراية  15مجال  الذي  "المدير   :)

بالقوانين واللوائح، ومتطلبات العمل، والمسميات الوظيفية، ويعرف ما الأهداف التي يسعى لتحقيقها وكيف  

التقييم والتقويم،  يقوم   للتنفيذ، ومنهجية في  آلية واضحة  بذلك، وما يحتاج، ويعرف كيف يخطط ولديه 

ويحتاط بخطط بديلة، كل  هذه الأمور تزيد من ثقة العاملين به، ويكونون على ثقة بأنهم بقيادته سيحققون  

 رسالة المدرسة، وسيكونون بأمان.” 

3-  ( نتْ من  النزاعات: تكو  الترميزات في  9تجنب  الثالثة حسب الأهمية، وعدد  بالمرتبة  ( رموز، وجاءتْ 

)  مجال المعل م  أشار  السياق  هذا  وفي  التنظيمية،  وتشجيع  9الثقة  الرياضية،  بالروح  التحلي  "أهمية   :)

المعل مين على ذلك، واللباقة في التعامل مع المعل مين، ومحاولة امتصاص الانفعالات السلبية، وعدم نقل  

و  بحكمة  والتصر ف  والحزبية،  الفئوية  المدرسة  وتجنيب  المعل مين،  بين  الاستماع  الكلام  وحسن  عدل، 

للمعل مين، كل  هذه الأمور تعمل على نزع فتيل أي  نزاع أو مشاحنة بين المعل مين، ما يساعد على أنْ يوف ر  

 ر بيئة عمل محبب ة”.  جوًّا أسري ا للمعل مين في المدرسة، ويوف  
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نتْ من ) -4 ( رموز، وجاءت بالمرتبة الرابعة والأخيرة حسب الأهمية، وعدد الترميزات  7تلبية المطالب: تكو 

التنظيمية، وفي هذا السياق أشار المدير) ليحققوا  1في مجال الثقة  (: "لكي يبذل المعل مون ما بوسعهم 

نهم  إنجازات، لا بد  من أن يقوم مدير المدرسة بتلبية احتياجاتهم، وتوفير المستلزمات التي تساعدهم، وتم ك 

 من العمل، كذلك متابعة أمورهم الإدارية مع التربية، والمساعدة في حل  أية مشاكل تواجههم”. 

    (27) شكل

مخطط توزيع الفئات والفئات الفرعية للترميزات على مجال الاستقامة التنظيمية ضمن النظرية المجذرة من  
 (. MAXQDA-2024برنامج)

 

   ثالثا: التحليل النوعي المتعلق بالمرونة التنظيمية

المجالات  )( مخطَّطَ توزيعِّ الترميزات والفئات، والفئات الفرعية على المواضيع  و( ملحق )47يُبي ن الجدول )

الثلاثة( الناتجة عن تحليل البيانات النوعية للنمذجة البنائية ضمن النظرية المجذ رة للمرونة التنظيمية. يُبي ن  

( توزيعَ ترميزِّ البيانات النوعية الناتجة من مقابلات العي نة النوعية، وتقسميها إلى  و( ملحق )47)الجدول  

فئات، وفئات فرعية ومجالات، وصولًا إلى مخط طِّ نموذجِّ النظريةِّ المجذ رةِّ للاستقامة التنظيمية، كما يُبي ن أن   

تنوُّعًا في المضمون. وبعد انتهاء الباحثة  إجابات أفراد العي نة النوعية فيما يخص  الاستقامة التنظيمية بَي نتْ  

من الترميز الأولي  المفتوح، ومراجعته عدة مر ات، تم  تجميعُ الرموز إلى فئات، ثم  تجيمع الفئات إلى فئات  
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فرعية، والفئات الفرعية تم  تجميعُها في مواضيع، ومجموع المواضيع إلى النظرية المجذ رة، وعمل مخط ط  

( رمزًا أوليًّا مفتوحًا، تم  تصنيفها ضمن  127لها، وبَي ن الت حليلُ والتجميعُ حسب مخطَّطِّ النظريةِّ المجذ رةِّ وجودَ ) 

، ومِّن الخاص   3، وَ)( فئةً فرعيةً 11( فئةً، وهذه تم  فرزُها في ) 30) ( مواضيع أوْ مجالات، وبشكل تصاعدي 

 إلى العام ، تم  تشكيلُ مخطَّطِّ النظريةِّ المجذ رةِّ للاستقامة التنظيمية.  

المجالات( للاستقامة التنظيمية، التي برزتْ  )واستعرضتْ الباحثةُ تحليلَ البيانات النوعية حسب المواضيع  

بناءً على مخط ط النظرية المجذ رة، وبترتيب تنازلي  حسب الأهمية، استنادًا إلى عدد الترميزات المجم عة لكل   

 مجال، كما يلي: 

 أولا: المرونة التشغيلي ة:  

 ( فئات فرعية، بالمسمي ات التالية: 4( فئةً ترميزيةً، وَ )12( رمزًا، تم  فرزُها إلى)49حصل هذا المجال على)

نتْ هذه الفئة الفرعية من ) -1 ( رمزًا، وجاءتْ بالمرتبة الأولى حسب الأهمية،  15توظيف الت كنولوجيا: تَكو 

( في سياق إجابته عن آليات تعزيز  2وعدد الترميزات في مجال المرونة التشغيلية، وفي هذا أشار المدير)

الإغلا وحالات  كورونا،  أزمة  "في  المدارس:  مديري  لدى  المرونة  من  وتحقيق  العديد  بها  مر تْ  التي  ق 

محافظات الوطن، كان الملجأ، والوسيلة التي نستمر  من خلالها بتقديم الخدمة للطلبة والاستمرار بالتعليم  

 هي من خلال التكنولوجيا، التكنولوجيا وتوظيفها واستخدامها تُعطي مرونة للمدير والمعل م وحتى الطالب”.  

( رمزًا، وجاءتْ بالمرتبة الثانية حسب الأهمية، وعدد  13الالتزام بالوقت: حازتْ هذه الفئة الفرعية على ) -2

(: "المدير الناجح عليه أنْ يتم م  3الترميزات في مجال المرونة التشغيلية، وفي هذا السياق أشارت المديرة)

دة، وعدم مراكمة وتأجيل الأعمال؛   ده لنفسه لإنجاز أعمال محد  ل، ويلتزم بالوقت الذي حد  أعماله أو لًا بأو 

 ذلك سيُربك خططه، وعليه بترتيب الأولوي ات حسب أهميتها، فذلك يُعطيه مرونة أكثر في العمل”.  لأن  

نتْ هذه الفئة الفرعية من ) -3 ( رمزًا، وجاءتْ بالمرتبة الثالثة حسب الأهمية،  12الممارسات الأخلاقية: تَكو 

(: "يحرص مديرو المدراس  10وعدد الترميزات في مجال المرونة التشغيلية، وفي هذا السياق أشار المعلم )
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الفريق،   بروح  العمل  كصفات  المعل مين،  مع  وتعاملهم  عملهم  في  الأخلاقية  الممارسات  تطبيق  على 

 والعلاقات الإنسانية الطيبة التي تعود بالإيجاب، وتؤث ر بشكل كبير على الإنجاز داخل المدرسة”.  

نتْ هذه الفئة الفرعية من ) -4 ( رموز، وجاءتْ بالمرتبة الثالثة حسب  9التوازن بين الإمكانات والأهداف: تكو 

(: "يحرص  5الأهمية، وعدد الترميزات في مجال المرونة التشغيلية، وفي هذا السياق أشارتْ المشرفة )

مدير المدرسة أن يضع أهدافًا لمدرسته يكون قادرًا على تنفيذها، أيْ أنْ يوائم بين الأهداف والإمكانات  

 المتاحة لديه”. 

 ثانيا: المرونة الإستراتيجية:  

بالمسمي ات  3( فئات ترميزية، وَ )10( رمزًا، تم  فرزُها إلى )44حصل هذا المجال على )  ( فئات فرعية، 

 التالية: 

نتْ هذه الفئة الفرعية من ) -1 ( رمزًا، وجاءتْ بالمرتبة الأولى حسب الأهمية، وعدد  16مبدأ المشاركة: تكو 

(: "أهمية إشراك المعل مين  8الترميزات ضمن مجال المرونة الإستراتيجية، وفي هذا السياق أشار المشرف )

سية، واللقاءات والاجتماعات، وإدارة  بالتخطيط والنفيذ، وحتى التقييم، ضرورة مشاركتهم في الأعمال المدر 

وإدارة الازمات، كل  ذلك يعزز المعل مين، ويعطيهم ثقة بقدراتهم، ويوف ر للمدير بدائل    اللجان المدرسية،

 متنو عة، مم ا يتيح قدرًا كبيرًا من المرونة لمدير المدرسة، والعمل بأريحي ة”. 

( رمزًا، وجاءت بالمرتبة الثانية حسب الأهمية،  15الكشف عن الكفاءات: حصلتْ هذه الفئة الفرعية من ) -2

 ( المعلمة  أشارت  السياق  هذا  وفي  الإستراتيجية،  المرونة  مجال  ضمن  الترميزات  "لتحقيق  12وعدد   :)

لفريق لديه؛ ليتمك ن من  المرونة لدى مدير المدرسة لا بد  أنْ يكون المدير على دراية ومعرفة بقدرات ا 

كفاياتهم   عن  ليصرحوا  للمعلمين  المجال  يُعطي  وأن  قدراته،  تناسب  التي  بالمهم ة  شخص  كل   تكليف 

 وخبراتهم”.  
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نتْ هذه الفئة الفرعية من ) -3 : تكو  ( رمزًا، وجاءتْ بالمرتبة الأخيرة حسب الأهمية،  13التقويم الدوري  المستمر 

القسم   أشار رئيس  السياق  هذا  الإستراتيجية، وفي  المرونة  مجال  ضمن  الت رميزات  "هناك  14) وعدد   :)

وينفذون هذه الخطط، لكنْ يغفلون عن أهمية التقييم، والتقويم    ،مديرو المدارس قادرون على وضع الخطط 

يبي ن   الدوري   التقويم  لأن   ؛  ومستمر  دوري   وتقويم  حثيثة،  متابعة  هناك  يكون  أن  بد   لا  الخطط.  لهذه 

 المنعطفات، ويمك ن مدير المدرسة بناءً عليه من التعديل على خططه”.  

( فئات  4( فئات ترميزية، وَ )8( رمزًا، تم  فرزُها إلى ) 34ثالثا: المرونة الهيكلية: حصل هذا المجال على )

 فرعية، بالمسمي ات التالية، مرت بةً تنازليًّا حسب أهميتها وعدد ترميزاتها: 

نتْ هذه الفئة الفرعية من) -1 ( رمزًا، وجاءتْ بالمرتبة الأولى حسب الأهمية،  12الت أقلم مع الت غيرات: تكو 

(: "التغي رات  15وعدد الترميزات ضمن مجال المرونة الإستراتيجية، وفي هذا السياق أشار رئيس القسم )

السريعة التي طرأتْ على مناحي الحياة كافة وفي جميع أرجاء العالم من أوبئة وأمراض، وما يَحدث في  

يات فر  ضتْ معادلات جديدة، وأعباء كثيرة على مدير المدرسة، وعليه أن يتحل ى بالقدرة  فلسطين، كل ها تحد 

ات، والبحث عن حلول؛ للتغل ب عليها، وتجاوز هذه الإشكالات”.  على التعايش مع هذه الأوضاع والمستجد 

نتْ هذه الفئة الفرعية من -2 ( رموز، وجاءتْ بالمرتبة الثانية حسب الأهمية،  9)  تدريب فريق العمل: تكو 

(: "من الآليات التي  4وعدد الترميزات ضمن مجال المرونة الإستراتيجية، وفي هذا السياق أشارتْ المديرة )

يتخذها مدير المدرسة ليحق ق درجة مرونة عالية في مدرسته هو حرصه على تدريب المعل مين على كل   

وتكنولوجيا، وطرائق تدريس، والتواصل عن بعد، وغيرها من الأمور التي    ما هو جديد، من برمجيات،

يات العمل”.    يمْكن أن تسه ل العمل، وتساعده على مواكبة تحد 

3- ( الفرعية من  الفئة  نتْ هذه  تكو  المجتمعية:  الشراكات  الثالثة حسب  7تفعيل  بالمرتبة  ( رموز، وجاءتْ 

السياق أشار المدير) المرونة الإستراتيجية، وفي هذا  "لجأنا  1الأهمية، وعدد الترميزات ضمن مجال   :)

، وخاصة بالبلدة لتوفير مدر ب على بعض تقنيات وبرمجيات التعل م عن بعد، كذلك مدر ب   للمجتمع المحلي 
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من الهلال الأحمر؛ لتقديم دورة إسعافات أولي ة، وكذلك توفير بعض احتياجات المدرسة من خلال الشراكات  

   فهي خيار يعزز المرونة”. ،المجتمعية 

نتْ هذه الفئة الفرعية من ) -4 ( رموز، وجاءت بالمرتبة الرابعة حسب الأهمية، وعدد  6مراقبة الجودة: تكو 

(: "من الأمور التي على  7) الترميزات ضمن مجال المرونة الإستراتيجية، وفي هذا السياق أشار المشرف  

يَ مناسبة  ،  العمل في مؤسسته، متابعةُ التحصيل، طرقُ التدريسالمدير أنْ يحرصَ عليها: مراقبةُ جودة   أهِّ

(  28أم لا؟ هل يُشرك المعل مُ جميعَ الطلاب؟ كيف يبني اختباراته؟ كلُّ ما يخص  المدرسة،”. يُبي ن الشكلُ )

مخطَّطَ توزيع الفئات والفئات الفرعية للترميزات على مجال المرونة التنظيمية ضمن النظرية المجذ رة من  

 (. MAXQDA-2024برنامج )

    (28) شكل

ا فرعية للترميزات على مجال المرونة التنظيمية ضمن النظرية المجذرة من  لمخطط توزيع الفئات والفئات 
 (. MAXQDA-2024برنامج)

 



130 

 الفصل الرابع

 مناقشة النتائج والتصور المقترح والتوصيات 

والتوصيات، وفيما    ،وتقديم التصور المقترح   ،المتعلقة بتساؤلات الدراسةيهدف هذا الفصل إلى مناقشة النتائج  

 يلي عرض لذلك: 

 اولا: مناقشة النتائج 

   :مناقشة النتائج المتعلقة بالتساؤل الأول

الثانوية في فلسطين كانت   الحكومية  المدارس  لدى مديري  التحويلي ة  القيادة  أن  درجة  الدراسة  نتائج  بَي نتْ 

لِّ مجالُ الاعتبارات الفردية، والثاني مجالُ التأثير المثالي   للعي نة الكلية،    كبيرة بدرجة   وكان في الترتيبِّ الأو 

: الاستثارةِّ الفكرية، والحافزِّ الإلهامي   . تُعزى نتيجةُ مجال الاعتبارات الفردية  والكاريزما، والثالثِّ بالتساوي بُعْدَيُّ

باستحقاق الرتبة الأولى لِّما يُبديه المديرُ عند ممارسته لهذا المجال من معاملةِّ جميع المعل مين بعدل وإنصاف،  

وتعزيز ثقة المعل مين بأنفسهم، والاهتمام بتلبية حاجاتهم، وإعطاء كل  معل م مساحة كافية للقيام بعمله حسب  

:  قدراته، و  ز ثقة المعل مين بإدارتهم، فينسجمون معها في تحقيق أهدافها. بينما تُعزى نتيجةُ مَجالَي  هذا يعز 

الاستثارة الفكرية والحافز الإلهامي  باستحقاق الرتبة الأخيرة للأوضاع الاقتصادية التي يعيشها المعل مُ، وعدم  

ات التي دخلتْ  انتظام الرواتب، كذلك عدم ربط الأداء المتمي ز للمعل مين   بمكافآت مادية، وكذلك لكثرة المستجد 

ات في وقت قصير. وبالنظر إلى   ، والتي تتطل ب امتلاك مهارات جديدة وعديدة مع المستجد  الميدانَ التربويَّ

نتيجة كل  مجال من مجالات مقياس القيادة التحويلي ة، يَظهر للباحثة أن  مجال الاعتبارات الفردية جاء بدرجة  

(، التي تنص  على )تعزيز ثقة المعلمين بأنفسهم(،  21، وكانت الدرجة كبيرة في هذا المجال على الفقرة )كبيرة 

ويُعزى ذلك لوجود حرص من مديري المدارس على تعزيز ثقة المعل مين بأنفسهم لِّما له من أثر كبير على  

لتقدير عندما يُشعرهم مديرهم بالثقة،  دافعيتهم، ومستوى إنجازهم، وتقديرهم لذواتهم، كذلك يشعر المعل مون با

وأن  أعمالَهم محلُّ إعجاب وتقدير، مم ا يجعلهم يَقبلون المشاركة في أنشطة المدرسة وخطتها. وجاءتْ نتيجةُ  
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المجال الثاني )التاثير المثالي  والكاريزما( بدرجة كبيرة أيضًا، وكانتْ الدرجة كبيرة في هذا المجال على الفقرة  

غرس مفهوم الانتماء للعمل في نفوس المعلمين، وتُعزى هذه النتيجة إلى وعي وإدراك  )(، والتي تنص  على  4)

المدير بأهمية غرس الانتماء في نفوس المعل مين؛ لأنه إذا ما حق ق المعل مون الانتماءَ للمدرسة؛ فإنهم سيسعون  

ء رؤية المدرسة وتحقيق  لتفضيل غايات وأهداف المدرسة على أهدافهم، وسيعملون بجد  ومثابرة من أجل إعلا

أهدافها، وهذا أيضًا يضمن ولاءهم للمؤسسة، ما يجعلهم يَسعوْن لتحمُّل الصعوبات، والبحث عن حلول لأي ة  

أيضًا درجة الفقرة )  تحدي ات  ( كبيرة من مجال الاستثارة  19قد تواجه المؤسسة التي ينتمون إليها. وكانت 

ها: )الثقة بقدرات المعل مين بالمدرسة(، ودرجة كبيرة للفقرة ) ها: )حث  المعل مين  9الفكرية والتي نصُّ (، والتي نصُّ

، ويمْكن عزْوُ   ذلك إلى أن  ثقة المدير بقدرات المعل مين تساعده  للعمل بروح الفريق( من مجال الحافز الإلهامي 

بتفويض الصلاحيات، وتمنحه الإحساس بأن هم قادرون على المساهمة بتحقيق إنجازات كبيرة في مدارسهم،  

وهذا أيضًا يُشعر المعل مين بالرضا للثقة التي يوليهم إي اها مديرُهم. كذلك يَحرص مدير المدرسة على توجيه  

ات العصر الحديث، ومنها: العملُ كفريق متكامل،  المعل مين لل عمل كفريق، والتعاون فيما بينهم ليُجاريَ مستجد 

بالمعارف أو   القرن الحادي والعشرين، فكلُّ معل م يكم ل الآخرَ  فقد أصبح العمل ضمن فريقٍ من مهارات 

 وديمومتها.  المهارات أو التقنيات، مم ا يحق ق تكاملًا لصالح نمو  المؤسسة ومنافستها  

(  2024وتأتي نتيجةُ الدرجة الكلية لمقياس القيادة التحويلي ة مرتفعةً، مت فقةً بذلك مع دراسة البدوي والأسمري )

لتْ إلى أن  درجة ممارسة القيادة التحويلي ة لدى قيادات مكاتب التعليم والإشراف في "عسير" جاءتْ   والتي توص 

بيًّا للقيادة التحويلي ة في تلبية احتياجات العاملين في هذه المكاتب.  مرتفعةً. وبَي نتْ الدراسة أن  هناك دوْرًا إيجا

( والتي أظهرتْ درجةً مرتفعةً لممارسة مديري  2022كما اتفقتْ نتائجُ الدراسة مع دراسة طردة ومخامرة )

مكين المعل مين. كذلك،  المدارس الثانوية في الخليل للقيادة التحويلي ة، وأن  للقيادة التحويلي ة أثرًا إيجابيًّا على ت

( والتي بَي نتْ درجةً مرتفعةً لممارسة مديري المدارس الثانوية في غزة، وأن  لها أثرًا  2016دراسة عبد العال )

إيجابيًّا على الانتماء المهني  للمعل مين. بينما اختلفتْ نتيجةُ الدراسة الحالية فيما يتعل ق بدرجة امتلاك مديري  

( التي أظهرتْ درجةً متوسطةً لممارسة مديري  2021ادة التحويلي ة مع دراسة الأضم )المدارس لأبعاد القي
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المدارس الثانوية للقيادة التحويلي ة في غزة، من وجهة نظر معل ميهم. كما اختلفتْ مع دراسة البطاشي وآخرين  

(، فقد كانت درجةُ ممارسة القيادة التحويلي ة في مدارس سلطنة عمان فوقَ المتوسط، وأظهرتْ وجود  2023)

م المدارس  لمديري  التحويلي ة  للقيادة  إيجابية  ارتباطية  اختلفتْ  علاقة  وكذلك  للمعل مين.  الوظيفي   الرضا  ع 

( ومقابلة  سميرات  دراسة  مع  الحالية  المدارس  2014الدراسةُ  مديري  لممارسة  متوسطةً  درجةً  بَي نتْ  فقد   ،)

 الخاصة للقيادة التحويلي ة، وأظهرتْ أثرًا إيجابيًّا للقيادة التحويلي ة على دافعية المعل مين للعمل.  

، أنها جاءتْ بدرجة كبيرة، إلى أن  مديري   وتعزى نتيجةُ درجة القيادة التحويلي ة في الدرجة الكلية للعي نة ككل 

مين لهم، وأنْ يكونوا قدوة حسنة لهم، وأنْ   المدارس لديهم حرص على أن يكونوا مؤث رين في معل ميهم وملْهِّ

درسة. من جانبها، تَحرص وزارة التربية والتعليم على  يعملوا كذلك على حث  المعلمين لتبن ي أهداف ورؤية الم

صة، كدبلوم القيادة التربوية، كما أنها تشترط في   ة الجُدد منهم بدورات مهنية متخص  إلحاق المديرين، وخاص 

تعيينهم في الإدارة المدرسية أنْ تَزيد سنوات خبرتهم في التعليم عن ثماني سنوات، مم ا يجعل لديهم معرفة 

زَ من أدائه،  وخبرة   ، وتعر فهم باحتياجات الفريق التي من شأنها أنْ تُعز  في كيفي ة التعامل مع الفريق المدرسي 

حين لوظيفة مدير مدرسة، وذلك   بالاضافة للمقابلات التي تعقدها وزارة التربية والتعليم؛ لاختيار أنسب المرش 

ماتهم الشخصية التي تَظهر في المقابلة. كما أ ن  نسبةً جيدةً من مديري المدارس يحملون شهادات  بناء على سِّ

عُليا، مم ا يزيد من معارفهم وكفايتهم، وكفاءتهم المعرفية، والتي تؤث ر في ممارساتهم في العمل،   دراسات 

إضافةً إلى أن  المتابعةَ الحثيثةَ لمديري المدارس من قِّبل التربية والتعليم، وتقديم التغذية الراجعة باستمرار  

 من قدرتهم على قيادة مدارسهم.  تزيد 

الثاني: بالتساؤل  المتعلقة  النتائج  الثانوية    مناقشة  المدارس  مديري  لدى  التنظيمية  الاستقامة  درجة  ما 

 مين؟ُ  الحكومية في المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر مديري المدارس والمعل

أظهرتْ النتائجُ أن  درجةَ الاستقامة التنظيمية لدى مديري المجارس الحكومية الثانوية في فلسطين كانت كبيرة  

، بدرجة كبيرة، يَليه مجال الثقة التنظيمية،   للعي نة الكلي ة، وكانت أعلى استجابة على مجال التعاطف التنظيمي 

،  بدجة كبيرة أيضًا، ثم  مجال النزاهة التنظيمية، ومَ  ، وأخيرًا مجال التسامح التنظيمي  جال التفاؤل التنظيمي 
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وجميعها كانت بدرجة كبيرة. وتعْزي الباحثةُ نتيجةَ مجال التعاطف التنظيمي  باستحقاق المرتبة الأولى إلى  

كوْن المعل مين يلاحظون ويلمسون تعامل المدير معهم، ويقد رون له مراعاته ظروفَهم المختلفةَ وتعاطفَه معهم،  

لون  ومشاركتَهم جميع مناسبتهم، وبالتالي يلمسون دفءَ المشاع ر التي تربطهم به. والمعل مون بطبيعتهم، يفض 

المديرَ الذي يوز ع عليهم المهام  وفق ما يناسب قدراتهم وإمكاناتهم. كما تعْزي الباحثةُ نتيجةَ مجال التسامح  

راتٍ مقنعةً عند   التنظيمي باستحقاق المرتبة الأخيرة إلى أن  المعل مين يروْن أن مدير المردسة يطلب منهم مبر 

وقوعهم بالخطأ، وهم بهذا يعتقدون بأن  المدير لا يتسامح مع أخطائهم، وأنه لا يتعامل مع أخطائهم بأنها  

فرصٌ للتعل م. في موازاة ذلك، قد يعتقد بعضُ مديري المدارس بأن  تسامحهم مع أخطاء المعل مين قد يؤد ي  

سيطرتهم. وبالنظر إلى نتيجة كل  مجال  إلى تكرار الخطأ من قِّبل معل م آخر؛ وبذلك قد تنفلت الأمور عن  

للتعاطف   ل وبدرجة مرتفعة كان  الترتيب الأو  أن   للباحثة  التنظيمية، يَظهر  من مجالات مقياس الاستقامة 

، وحازت الفقرة ) ون بها. تفسير  16التنظيمي  ها: مراعاة ظروف المعل مين التي يمر  ( على أعلى تقدير، ونصُّ

مَن يراعي ظروفَهم المادية والنفسية والصحية، وبالطبع، فالمديرون الذين يعيشون    ذلك أن  المعلمين يُقد رون 

ذات الظروف التي يعيشها المعل مون، يَحرصون على مراعاة ظروف المعلمين بسبب الأوضاع الصعبة التي  

شاعرِّ حزنٍ،  تمر  بها فلسطين من صعوبةِّ مواصلات، وعدمِّ انتظام الرواتب، وحالةِّ الحرب، وما خل فتْه من م

وفقدٍ للشهداء، وضغوطٍ نفسيةٍ على المعلمين والطلبة على حد  سواء، فهم يروْن أنهم عندما يراعون ظروفَ  

تعزيز   في  سببًا  يكونون  وبالتالي  المختلفة،  بأطيافه  مجتمعهم  مع  يتضامنون  بذلك  همْ  جميعها،  المعل مين 

ا أهداف  ومشاركته  المدير  لتوجيهات  للامتثال  للثقة  معل ميهم  فكان  الثاني،  الترتيب  أم ا  وفعالي اتها.  لمدرسة 

التنظيمة، بدرجة كبيرة لجميع فقراته، وكانتْ الفقرة الأعلى: )التعامل باحترام مع المعل مين(. تفسيرُ ذلك يَرتبط  

لقائد  مع الدرجة الكبيرة التي حصل عليها مديرو المدارس لممارستهم القيادةَ التحويلي ةَ، إذ إن  مِّن صفات ا 

التحويلي  معاملةَ معل ميه باحترام وتقدير، والتعاملَ معهم بكياسة وذوق رفيع؛ لِّما يعْلمه من أهمية لذلك الأمر.  

فعندما يعامل المديرُ معل ميه بلطف واحترام، فسيقابلونه بالمثل، وسيمتثلون لأوامره وتعليماته، ولو من باب  
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مَ نفسَه قدوةً حسنةً، ومثالًا يًحتذى به في التعامل مع  المجاملة. ومن صفات القائد التحويلي  كذلك أنْ يقد ِّ

، فيدفعهم للمشاركة في التخطيط والتنفيذ لخطط المدرسة، والمحافظة عليها.   فريقه المدرسي 

( الفقرتيْن:  فقد حصلتْ  التنظيمة،  النزاهة  مجال  كبيرة  21،  19وأم ا في  وبدرجة   ، نسبي  أعلى وزن  ( على 

ان على التوالي: التحل ي بالنزاهة والصدق والأمانة، وتوافُق أقوال مدير المدرسة مع أفعاله.   لكليْهما، وتنص 

نَ مثالًا للنزاهة والصدق مع فريقه كي يعزز  ويمْكن عزْوُ هذه النتيجة إلى حرصِّ مدير المدرسة على أنْ يكو 

ه أيضًا أنْ يقولَ ما لا يفعل؛ حفاظًا على مصداقيته، وثقة العاملين به، وبذلك سيكون محط    ثقتهم به، وحرصِّ

إعجاب وإلهام معل ميه لكسبه ثقتَهم، وبالتالي سيحرصون على تقليده ومحاكاة أعماله وأفعاله. كما أن  هذه  

ت ع بها المديرُ، مِّن شأنها أنْ تُعزز رضا المعل مين، وسعادتهم المهنية، فيشعرون بالتالي بأنهم  الصفة التي يتم

 بأيدٍ أمينة، لن تظلمَهم، بل ستعطي كل  ذي حق ه.  

، فقد حصلتْ الفقرة ) ( على درجة كبيرة، وأعلى وزن نسبي  لهذا المجال،  1أم ا في مجال التفاؤل التنظيمي 

ها: التفاؤل بتحقيق إنجازات تعليمية. وتعْزي الباحثةُ هذه النتيجةَ إلى أن  مديرَ المدرسة يحرص على   ونصُّ

، ومن خلال فريق عمل متكامل، وبذلك يعْمل بث  روح التفاؤل في نفوس فريقه، وأن ه لا مستحيل مع الإرادة

على رفع ثقتهم بقدراتهم، ويرفع من سقف التوق عات التي يمْكن تحقيقها. كما أن  التفاؤلَ بتحقيق إنجازات  

تعليمية يُثير دافعية الفريق المدرسي  للبحث عن حلول لأي ة مشاكل وتحديات قد تواجه العمل، ويبث  فيهم  

ائل وفحصها والوصول للأنسب منها؛ لمواجهة أي ة حالات طارئة قد تعترض مؤسستهم،  القدرة على طرح البد 

ما مِّن شأنه أنْ يحف زَهم للعمل كفريق متكامل. يحرص المديرون كذلك على بث  التفاؤل في نفوس معل ميهم؛  

 إذ ذاكَ يزيد من صحتهم النفسية، والثقة بالمستقبل.  

( التي أظهرتْ مستوىً مرتفعًا لممارسة مديري المدارس  2024تت فق نتيجة هذه الدراسة مع دراسة نيروخ )

الخليل الاستقامةَ التنظيمي ةَ، والتي أظهرتْ كذلك وجودَ علاقة ارتباطية إيجابي ة مع كلٍ  مِّن   الحكومية في 

ات فقتْ   إنجازهم. كذلك  للمعل مين، ودافعي ة  الوظيفي   )الأداء  أيضًا  2022مع دراسة مطيري  (، وقد أظهرتْ 

درجةً مرتفعةً لممارسة الاستقامة التنظيمية لدى مديرات المدارس الحكومية الثانوية في محافظة عنيزة، ودرجةً  
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( التي أظهرتْ  2020كبيرةً لجميع مجالات الاستقامة التنظيمية. كما وقد ات فقتْ مع دراسة الناصري وإبراهيم ) 

درجةً مرتفعةً لممارسة مديري المدارس الأساسية في محافظة الظاهرة بسلطنة عمان، ودرجةً مرتفعةً أيضًا  

امة التنظيمية. وكذلك، فقد ات فقتْ أيضًا مع لجميع مجالاتها، ولكنْ اختلفتْ معها في ترتيب مجالات الاستق

( كرش  أبو  التربية  2023دراسة  مديريات  في  العام ين  المديرين  لممارسة  مرتفعةً  درجةً  كذلك  وأظهرتْ   ،)

الأولى،   بالمرتبة  التنظيمي   التعاطف  على  والتوافق  مجالاتها،  لجميع  مرتفعةً  ودرجةً  التنظيمي ةَ،  الاستقامةَ 

قة ذات دلالة إحصائي ة بين الاستقامة التنظيمية، والمواطنة التنظيمية، والحوْكمة الإدارية.  وبي نتْ وجودَ علا

التي بحثتْ في العلاقة بين    Kooshki & Zeinbadi(2015)هذا، وقد ات فقتْ مع دراسة كوشكي وزينبادي  

المواطنة   بتحقيق  التنظيمية ترتبط بشكل كبير  الاستقامة  أن   التنظيمية، وبي نتْ  المواطنة  الاستقامة وسلوك 

( السعد  دراسة  مع  واختلفتْ  التدريس،  هيئة  أعضاء  لدى  متوسطةً  2020التنظيمية  درجةً  أظهرتْ  التي   )

(، فقد أظهرتْ درجةَ  2021ربيةِّ عم ان الثانية. أم ا دراسة البليهد )للاستقامة التنظيمية لدى مديري مدارسِّ ت

ا للاستقامة التنظ  يمية لدى القيادات المدرسية الحكومية السعودية. ممارسةٍ مرتفعةً جدًّ

وتعْزي الباحثةُ امتلاكَ مديري المدارس الحكومية الثانوية درجةً مرتفعةً للاستقامة التنظيمية إلى الجهود الكبيرة  

التي تقوم بها وزارةُ التربية والتعليم الفلسطينية في إعداد وتدريب المديرين، من خلال برامج مهنية خاصة  

كهم الكبير بأخلاقيات مهنتهم، والمحافظة على ظهورهم    بهم. وبِّدوْرهم، يَحرص مديرو المدارس على تمس 

، ما مِّن شأنه أنْ ينعكسَ على مكانتهم في المجتمع   بصورة إيجابية تت سم بالقيَم الأخلاقية في المجتمع المدرسي 

. علاوةً على ذلك، فإن  الاستقامةَ من الأخلاق الحميدة التي حرصَ الإسلام على تمثُّلها في الفرد.   المحلي 

ما درجة المرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية    مناقشة النتائج المتعلقة بالتساؤل الثالث:

 في المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر مديري المدارس والمعلمين؟

المرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية في فلسطين كانت    أظهرتْ نتائج الدراسة أن  درجة 

ل، مجال المرونة التشغيلية، والثاني مجال المرونة   كبيرة للعي نة الكلية، ولجميع أبعادها. كان في الترتيب الأو 

زي الباحثةُ استحقاقَ مجال  الهيكلية أو التكتيكية، بينما حل  مجال المرونة الإستراتيجية في الترتيب الأخير. تعْ 
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المرونة التشغيلية المرتبةَ الأولى، وبدرجة مرتفعة إلى حرص مديري المدارس على زيادة قدرة مؤسساتهم على  

رة، مع الاستمرار بتحقيق أهدافها، والبقاء على قيد الحياة،   استيعاب المتغي رات، والتكيُّف معها في بيئة متطو 

ين بالمؤسسة بالمشاركة والاستماع إلى آرائهم،  ومواصلة طموحها بالازدهار، وذلك من خلال السماح للعامل

د بحرص المديرين على تزويد المعلمين بالمهارات اللازمة لانجاز أعمالهم، وتحديد مستويات    والذي يتجس 

د،   الأداء المطلوب منهم إنجازه بوضوح. كما يحرص مديرو المدارس على إنجاز أعمال المدرسة بالوقت المحد 

الرقمية؛  حتى لو تطل ب ذلك الا  ستعانة بمصادر خارجية، وحرصهم كذلك على استخدام وسائل الاتصال 

لتوصيل التعاميم لكافة العاملين بسهولة، خاصة في ظل  ما يواجهه العاملون في مجال التربية من إغلاق  

ه الظروف  المدن وصعوبة التنقل، والظرف الأمني  الذي يُحت ِّم إغلاق المدارس لعدة أي ام أو أكثر. في ظل  هذ

الصعبة يسعى مديرو المدارس إلى تدريب معل يمهم للتركيز على الأولويات عند تنفيذ خططهم، مع التأكيد  

وبناء الثقة بين الأفراد والمجموعات داخل المدرسة، والتي من شأنها    ،على الممارسات الأخلاقية للمعل مين

ر العملَ، وتؤد ي إلى تكامل الأدوار من أجل مص سة التعليمية. تعْزي الباحثةُ استحقاقَ  أن تُيس ِّ لحة المؤس 

نها من   مجال المرونة الإستراتيجية المرتبةَ الأخيرةَ إلى كوْن المرونة الإستراتيجية قدرة دينامي ة للمؤسسة، تُمك 

ث  ات خاذِّ إجراءات، أوْ الاستجابةِّ بسرعة، في الوقت المناسب، وبالطريقة الملائمة للظروف الحرجة التي تحْد 

في البيئة، وتطويرِّ الموارد الإستراتيجي ة بأسلوب فاعل، وبما يضْمن تحسين كفاءة وقدرة المنظمة على التكي ف  

بشكل مستمر  مع التغيير. هذا، ونتيجةً للتغي رات الكبيرة والسريعة، والتحدي ات الصعبة التي تواجه المدارس؛  

، وتداعيات الحرب على غزة  ، أصبح مديرو المدارس غير قادرين على مواجهة بسبب صعوبة الظرف الأمني 

التغي رات السريعة والقرارات المفاجئة التي تحصل، والتي قد تؤث ر على تخطيطهم لمستقبل المؤسسة، وعلى  

دًا كمعيار لقياس أداء المعل مين، وأصبحوا في ظل  المتغي رات السريعة أصبحوا غير   اعتمادهم منهجًا محدَّ

دة لاختيار فريق العمل. قادرين على اعتماد     معايير محد 

بدرجة   الدرجة  التشغيلية" جاء بدرجة كبيرة، وكانت  "المرونة  ل  الأو  المجال  نتيجة  أن   للباحثة  يَظهر  كذلك 

ل للفقرة )  : على التأكيد على الممارسات الأخلاقية للمعل مين؛ والسبب في  16كبيرة، والترتيب الأو  (، وتنص 
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ذلك قد يَعود إلى حرص مديري المدارس على تعزيز الممارسات الأخلاقية للمعلمين، كما يحرص المعل مون  

م   تَت سِّ كهم الكبير بأخلاقي ات مهنتهم، والمحافظة على الظهور بصورة إيجابي ة  من جانبهم على إظهار تمس 

، والذي ينعكس بدوْره على مك ، وأمام طلبتهم،  بالقيَم الأخلاقية في المجتمع المدرسي  انتهم في المجتمع المحلي 

بالإضافة إلى أن  الاستقامة من الأخلاق الحميدة التي حرص الاسلام على تمثُّلها في الفرد. وجاءتْ نتيجة  

للفقرة   كان  المجال  هذا  ل في  الأو  والترتيب  كبيرة،  الدرجة  الثاني، وكانت  بالترتيب  الهيكلية  المرونة  مجال 

(17 : على الإصغاء إلى ملاحظات المعل مين أثناء تنفيذ العمل؛ وذلك بسبب حرص مديري    (، والتي تنص 

المدارس على إشراك المعل مين في تنفيذ خططهم؛ لأخذ التغذية الراجعة من عدة أطراف؛ إذ ذاك يُسهم في  

ات. كما يحرص مديرو المدارس على الإ صغاء  تطوير العمل، وتعديل الإجراءات، بما يتناسب مع المستجد 

للمؤسسة، كما   بامتلاكهم  التنفيذ، والقرارات يشعرون  بمشاركتهم في  إذ  للمدرسة؛  انتمائهم  لتعزيز  للمعل مين 

مشاركين في اتخاذ القرارات، وبالتالي    يشعرون بقيمة عملهم وآرائهم، وأنهم محل  ثقة لدى مديريهم، باعتبارهم 

 تحمُّل مسؤولياتهم تجاهها.  

ل في   أم ا المجال الأخير، وبدرجة مرتفعة، فقد كان لمجال المرونة الإستراتيجية، وبدرجة كبيرة، والترتيب الأو 

ها: التحليل المستمر  لعناصر القوة لتحقيق التنافسي ة الفاعلة للمدرسة،  1هذا المجال كان للفقرة ) (، والتي نصُّ

يستجد  في مدارسهم، ومحاولة التعديل والتطوير بما    ويعود ذلك لحرص مديري المدارس على متابعة كل  ما

للقيام   السنوية  خططهم  إعداد  أثناء  المدارس  مديري  تدريب  يتم   كذلك  التغي رات.  هذه  مع  ويتلاءم  يتناسب 

(، والذي يتضم ن رصد نقاط القوة والضعف، والفرص، والتهديدات التي  (SWOTبالتحليل البيئي  للمدرسة  

لمدرسة، وكذلك متابعة التربية والتعليم، من خلال قسم الميدان بمتابعة تنفيذ الخطط السنوية  يمْكن أنْ تواجهَ ا 

للمدرسة، وكيفية تعامل مدير المدرسة مع أي ة معيقات قد تواجه تنفيذها، ومدى قدرته على تغيير الاتجاهات،  

ر المدرسة وتنفيذ فعالياتها، وتحقيق أهدافها. تَت فِّق نتيجة    وتعديل المسار لخططه، بما يضمن استمرار تطو 

الدرجة الكلية للعي نة الكلية للدراسة الحالية، وهي: "أن  درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية الثانوية جاءت  

لتْ إلى درجة ممارسة كبيرة للمرونة التنظيمية، وإلى وجود  2019بدرجة كبيرة"، مع دراسة قفيشة ) ( التي توص 
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، والمرونة التنظيمية. ودراسة العارضة ) ( التي بَي نتْ درجة  2018علاقة دالة إحصائيًّا بين التفاؤل الأكاديمي 

كبيرة لممارسة مديري المدارس للمرونة التنظيمية في مديرية قباطية، وبَحثتْ بعلاقتها بالقيادة الإبداعية من  

تي تعيشها إدارات المدارس الثانوية؛ لذا تهتم  وزارة  وجهة نظر معل ميها، وذلك نتيجة حساسية المشكلات ال 

، وتنمية المرونة التنظيمية لديها. كما ات فقتْ مع دراسة السنين )  ( التي  2020التربية بتنمية السلوك الإبداعي 

أسفرتْ عن وجود درجة ممارسة عالية للمرونة التنظيمية لدى قادة المدارس الثانوية في محافظة الإحساء،  

تْ متطلبات تفعيل المرونة التنظيمية لديهم، وأوْصتْ بضرورة قيام وزارة التعليم بالتعديل على استمارة  وبحث 

الأداء الوظيفي  لقادة المدارس من خلال إدراج ما يتعل ق بالمرونة التنظيمية؛ وذلك لزيادة قدرتهم على التغيير  

لتْ دراسة  من الإجراءات والحلول الروتينية التقليدية للمشكلات، خاص ة في البيئات غير المستقرة. بينما توص 

ا للمرونة التنظيمية في الجامعات السعودية خلال جائحة كورونا،  2024الجدعاني ) ( إلى درجة كبيرة جدًّ

( التي بَي نتْ مستوى متوسط لممارسة مديري  2020واختلفتْ الدراسةُ الحالية مع دراسة الشايع والتويجري ) 

( التي أظهرتْ درجة متوسطة  2020التنظيمية. كذلك اختلفتْ مع دراسة السوالقة والحراحشة )المدارس للمرونة  

للمعل مين.   المعنوية  التنظيمية، والروح  المرونة  إيجابية بين  التنظيمية، وأسفرتْ عن علاقة طردية  للمرونة 

للمرونة التنظيمية  ( التي أظهرتْ أيضًا درجة متوسطة  2021وكذلك تعارضتْ مع دراسة بدوي وقحطاني )

( التي أظهرتْ  2023لدى قائدات المدارس في أبها الحضري ة. كما، وقد اختلفتْ مع دراسة حامد وآخرون )

درجة منخفضة للمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس في الكويت. هذا، وتُعزى الدرجةُ الكبيرةُ لنتيجة المرونة  

إلى اهتمام وزارة التربية والتعليم في إعداد مديري المدارس؛ ليكونوا    التنظيمية في الدرجة الكلية للعي نة الكلية

يات والمستجدات التي تواجه المؤسسات التربوية في ظل  عالَم متقل ب، وبيئات غير   قادرين على مواجهة التحد 

قادرين  مستقرة، كذلك حرصها على بيان أهمية المرونة التنظيمية في المدارس، وتدريب المديرين؛ ليكونوا  

على ممارستها، وكذلك يعود لحاجة المديرين أنفسهم لاستمرار عملهم في بيئات تعليمية متقل بة، الثابتُ فيها  

التغيير، فهم يشعرون أنهم بحاجة لامتلاك مهارات المرونة التنظيمية وأبعادها المختلفة؛ حتى يكونوا قادرين  

 طلبة والمعل مين على حد  سواء، والنهوض بواقع مدارسهم. على إدارة مؤسساتهم، والاستمرار بتقديم الخدمة لل
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النتائج المتعلقة بالتساؤل الرابع:   القيادة التحويلية والاستقامة التنظيمية والمرونة  مناقشة  العلاقة بين  ما 

التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية في فلسطين؟ وما أفضل نموذج بنائي يمكن التوصل اليه  

 في ضوء هذه العلاقة؟

التنظيمية،  الشق الأول من التساؤل الذي تناوَل العلاقة بين القيادة التحويلية، والاستقامة  بَي نتْ النتائج المتعلقة ب

 والمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية في فلسطين، ما يلي: 

وجود علاقة دالة إحصائيًّا بين المرونة التنظيمية، والقيادة التحويلي ة لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية    -

في فلسطين، وأظهرتْ النتائج أن  المرونة التنظيمية تؤث ر في القيادة التحويلي ة، وتؤث ر القيادة التحويلي ة أيضًا  

التي بَي نتْ أن     (Valero et al.,2015)فق مع دراسة فاليرو وآخرون في المرونة التنظيمية. وهذه النتيجة تَت  

( التي بَي نتْ  2022لنمط القيادة التحويلي ة تأثيرًا إيجابيًّا، ودالاًّ إحصائيًّا في المرونة التنظيمية، ودراسة جمعة )

تأثيرًا على    يمية، وأن  للمرونة التنظيميةأن  هناك أثرًا إيجابًّيا دالاًّ إحصائيًّا للقيادة التحويلي ة على المرونة التنظ 

دراسة   مع  توافقتْ  كما  الازمات.  وإدارة  التحويلي ة  القيادة  بين  العلاقةَ  طتْ  وتوس  الأزمات،   & Yuإدارة 

Xiang(2025)   .التي أظهرتْ أيضًا أن  للقيادة التحويلي ة تأثيرًا إيجابيًّا كبيرًا على المرونة التنظيمية 

القيادة    - في  التنظيمية  الاستقامة  تؤث ر  حيث  التحويلي ة،  والقيادة  التنظيمية،  الاستقامة  بين  علاقة  توجد 

التحويلي ة، وتؤث ر القيادة التحويلي ة بدوْرها في الاستقامة التنظيمية. وهذه النتيجة تَت فق مع دراسة سيد والسيد  

ها البعضُ قيادةً تحويلي ةً، والاستقامةِّ   ( التي أشارتْ إلى وجود علاقة بين القيادةِّ 2024) الكاريزمي ةِّ، والتي يعد 

( إلى وجود أثر إيجابي  للقيادة التحويلية في الثقة  2022التنظيمي ةِّ. كذلك أشارتْ دراسة سليمان والساعد )

 التنظيمية، والتي هي إحدى مجالات الاستقامة التنظيمية. 

التنظيمية، حيث تؤث ر الاستقامة التنظيمية في المرونة    - توجد علاقة بين الاستقامة التنظيمية، والمرونة 

التنظيمية، وتؤثر المرونة التنظيمية بدوْرها في الاستقامة التنظيمية، وتَعْكس هذه النتيجة تَعني وجود قواسم  

 مشتركة بينهما. 



140 

ل إليه في  وفيما يتعلق بمناقشة   الشقّ الثاني من التساؤل الذي تناوَلَ أفضل نموذج بنائيّ يمْكن التوصُّ

 ضوء هذه العلاقة .. 

الخامس   النموذج  هو   ، بنائي  نموذج  أفضل  أن   تَبي ن  البنائية،  النماذج  واختبار  النتائج  عرض  خلال  فمِّن 

)الاستقامة التنظيمية كعامل وسيط بين المرونة التنظيمية، والقيادة التحويلي ة(. تُعزى رب ما هذه النتيجة إلى  

مية، والقيادة التحويلي ة، حيث تساعد ممارسة مديري  أهمية أثر الاستقامة التنظيمية في كلٍ  من المرونة التنظي

القيادات   تَحل ي  أن   كما  فيهم،  ومؤث رين  لفريقهم،  وقدوةً  مؤث رين،  يكونوا  بأنْ  التنظيمية  للاستقامة  المدارس 

، نزاهة تنظيمية، ثقة، وتعاطف( كلها   المدرسية بأبعاد ومجالات الاستقامة التنظيمية، مِّن: )تفاؤل تنظيمي 

.  ستؤث    ر في المرونة التنظيمية، بالإضافة إلى تَحَل ي المدير بصفات القائد التحويلي 

المتعلقة بالتساؤل الخامس:   النتائج  التحويلية،  مناقشة  القيادة  هل توجد فروق ذات دلالة احصائية في 

والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية في المحافظات الشمالية من  

 فلسطين بين مديري المدارس والمعلمين؟

( في الدرجة الكلية للقيادة  α≤0.05كشفتْ النتائج عن وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية بين استجابات مديري المدارس على أدوات القياس الثلاث  

واستجابات المعل مين، لصالح مديري المدارس. يعود ذلك رب ما إلى أن  استجابات المعل مين اقتصرتْ وتأث رتْ  

س، بالرغم من وجود صفات وجوانب من شخصي ة المدير قد لا تَظهر لهم، أو قد  بما يروْنه من مديري مدار 

يراها المعل مون من زاويتهم، كذلك يعود إلى أن ه من الصعب على الأفراد )مديري المدارس( أنْ يعترفوا بقصور  

شخصيتهم   ويمارسون  جوانب   ، التحويلي  القائد  سمات  يمْتلكون  أنهم  نظرهم  وجهة  من  يروْن  فهُم  وأدائهم؛ 

الاستقامة التنظيمية، ويطب قون المرونة التنظيمية في عملهم. وعلى هذا، فآراء المستجيبين من مديري المدارس  

هذه الدراسة مع دراسة الجرايدة    بأنفسهم تكون مرتفعةً، إذا ما قورنتْ بوجهات نظر الآخرين بهم. وات فقتْ نتيجة

(، حيث كان هناك فروق دال ة إحصائيًّا بين درجة القيادة التحويلي ة لدى مديري المدارس،  2018)والمسقرى 

،  )2023وبين مديري المدارس والمعل مين، وكانت لصالح مديري المدارس، كما ات فقتْ مع دراسة أبو كرش )
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حيث أظهرتْ وجودَ فروق دالة إحصائيًّا في درجة الاستقامة التنظيمية تُعزى لمتغي ر الوظيفة الحالية، وكانت  

(، حيث لمْ تكن هناك فروق في مقياس القيادة  2012لصالح مدير دائرة . بينما اختلفتْ مع دراسة شقوارة )

عدا   ما  والإدارية،  التدريسية  الهيئة  نظر  وجهة  من  الهيئة  التحويلي ة  لصالح  وكان   ، الإلهامي  الحافز  بُعد 

( التي كشفتْ عن عدم وجود فروق دالة إحصائيًّا  2024التدريسية. كما اختلفت أيضًا مع دراسة الجدعاني )

والقحطاني   بدوي  دراسة  مع  اختلفتْ  وكذلك  الوظيفي.  المسم ى  لمتغي ر  تُعزى  التنظيمية  المرونة  درجة  في 

فروق ذات دلالة بدرجة ممارسة المرونة التنظيمية لدى قائدات المدارس تُعزى    (، حيث لمْ يكن هناك 2021)

 مديرة، مشرفة، معلمة(. )لمتغي ر الوظيفة: 

هل توجد فروق ذات دلالة احصائية في القيادة التحويلية لدى  مناقشة النتائج المتعلقة بالتساؤل السادس: 

تعزى   المعلمين  نظر  وجهة  من  فلسطين  من  الشمالية  المحافظات  في  الثانوية  الحكومية  المدارس  مديري 

 لمتغيرات: الجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، والمديرية؟ 

 بي نتْ نتائج التحليل ما يلي: 

من    لا توجد فروق دالة إحصائيًّا في الدرجة الكلية للقيادة التحويلي ة وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس  -

وجهة نظر المعلمين تُعزى لمتغي ر الجنس. تعْزي الباحثةُ ذلك إلى أن  المعل مين والمعل مات يَخضعون لنفس  

يَعُدْ هناك فروق كبيرة بين تنشئة المعل مين   لمْ  التدريب والدورات من قبل وزارة التربية والتعليم، كما أنه 

أيضًا للمعل مات، بالإضافة إلى أنهم يَخضعون لنفس    والمعل مات منذ الصغر، فَما هو متاح للمعل مين، متاح

مهم لإشغال وظيفة معل م. ات فقتْ هذه الدراسة مع دراسة الشمري ) ( التي  2023المعايير والشروط عند تقدُّ

وجود فروق دالة إحصائيًّا في درجة القيادة التحويلي ة تُعزى لمتغي ر الجنس، بينما اختلفتْ مع  أظهرتْ عدم 

( التي أظهرتْ فروقًا دالة إحصائيًّا، لصالح الإناث، كما اختلفتْ كذلكَ  2024دراسة البدوي والأسمري )

 (، وكانت الفروق لصالح الذكور.  2022مع دراسة طردة ومخامرة )

من   لا توجد فروق دالة إحصائيًّا في الدرجة الكلية للقيادة التحويلي ة وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس -

. تعْزي الباحثةُ ذلك إلى أن  وزارة التربية والتعليم تحرص   وجهة نظر المعل مين تُعزى لمتغي ر المؤه ل العلمي 



142 

على توظيف المعل مين مم ن يحملون مؤه لًا تربويًّا، كما تحرص على إلحاق المعل مين، بغض  النظر عن  

صة تقل ل فارقَ المؤه ل العلمي  بينهم، بينما يستفيد منها   المؤه لات التي يحملونها، في دورات تدريبية متخص 

، فتنعكس هذه الدورات على أدائهم ومعارف هم ومعالجتهم للأمور. وقد ات فقتْ هذه  حملة المؤه لات الأقل 

. بينما اختلفت الدراسة  2023الدراسة مع دراسة الشمري ) (، حيث لا توجد فروق تُعزى للمؤه ل العلمي 

(، حيث بَي نتْ أن  هناك فروقًا دال ة إحصائيًّا في درجة القيادة  2024الحالي ة مع دراسة البدوي والأسمري )

، وكانت لصالح حملة الدكتوراة. وكذلك اختلفتْ مع دراسة الجرايدة    التحويلي ة تُعزى لمتغي ر المؤه ل العلمي 

. 2018والمسقرى )  (، وكانت الفروق لصالح بكالوريوس فأقل 

من   لا توجد فروق دالة إحصائيًّا في الدرجة الكلية للقيادة التحويلي ة وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس -

التعيين   المعل مين حديثي  أن   إلى  ذلك  الباحثةُ  الخبرة. تعْزي  لمتغي ر سنوات  المعل مين تُعزى  وجهة نظر 

بها   تُلحقهم  التي  التدريبية  الدورات  بفاعلية في  للت علم، والانخراط  الدافعية  أكثرَ حماسةً، ولديهم  يكونون 

فيُظهِّرون اهتمامًا واضحً  المدارس،  أم ا مديرو  بترشيحهم  الوزارة.  الجُدد، من حيث الاهتمام  بالمعل مين  ا 

لدورات تدريبية، ومتابعة حثيثة، والوقوف على أهم  احتياجاتهم، كذلك تسهيل تبادل زياراتهم مع زملائهم  

، أوْ مدارس مجاورة. وأم ا المعلمون من ذوي الخبرة، فيَشعُرون بأنهم خبراء في مدارسهم،  في نفس المدرسة 

عهم على أنْ يكونَ هناك تواصل وتعاون بين المعلمين الجُدد وذوي الخبرة؛ لتبادل الخبرات   الأمر الذي يشج 

( التي بَي نتْ أنه  2023الشمري )والمعارف، ما يقل ل الفوراق بينهم. ات فقتْ نتيجة الدراسة الحالية مع دراسة  

لا توجد فروق دالة إحصائيًّا في درجة القيادة التحويلي ة تُعزى لمتغي ر سنوات الخبرة، كما ات فقت مع دراسة  

(، حيث كانت هناك فروق  2023(. بينما اختلفتْ مع دراسة البطاشي وآخرون )2024البدوي والأسمري )

ير المدارس من وجهة نظر المعل مين تُعزى لمتغي ر سنوات الخبرة، وكانت  في درجة القيادة التحويلي ة لدى مد

 لصالح عشر سنوات، فأعلى.  

، والحافز الإلهامي     -  توجد فروق دالة إحصائيًّا في الدرجة الكلية للقيادة التحويلي ة ومجاليْها: التأثير المثالي 

من وجهة نظر المعل مين تُعزى لمتغي ر المديرية، وكانت لصالح مديريات الوسط: )رام    لدى مديري المدارس
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الفكرية،   الاستثارة   : مَجالَي  في  فروق  توجد  لا  بينما  القدس(.  ضواحي  القدس،  أريحا،  بيرزيت،  الل، 

الباحثةُ ذلك لقرب تلك المديريات من وزارة التربية والتعليم، وبالتالي تحظى   الفردية. تعْزي  والاعتبارات 

باهتمام المسؤولين أكثر من غيرها  برعاية من الوزارة، وتكون لدى قياداتها فرصٌ أكبر للتدريب، وتحظى  

ة لمدارس القدس   من المديريات. إضافةً إلى أن  وزارة التربية والتعليم تولي اهتمامًا كبيرًا، ورعاية خاص 

ها بالدعم، وتمْنحها أوْلوي ة في  وضواحيها، وذلك في ظل  الهجمة الشرسة عليها من قبل الاحتلال، وتخص 

 يرين ومعل مين، تعزيز البنية التحتية، وتقديم الدعم المادي  والمعنوي  لها. جميع المجالات، مِّن: تدريب مد

هل توجد فروق ذات دلالة احصائية في الاستقامة التنظيمية  مناقشة النتائج المتعلقة بالتساؤل السابع:   

لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية في المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تعزى  

 لمتغيرات: الجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، والمديرية؟ 

الثقة    - التنظيمي،  ومجالاتها)التفاؤل  التنظيمية  للاستقامة  الكلية  الدرجة  في  إحصائيا  دالة  فروق  توجد 

من وجهة نظر المعلمين تعزى الى متغير الجنس    التنظيمية، التعاطف التنظيمي( لدى مديري المدارس

ولصالح الإناث، ولا توجد فروق دالة احصائيا في مجالي النزاهة التنظيمية، والتسامح التنظيمي تعزى  

الباحثةُ ذلك إلى أن  الإناث قد يكن  أكثرَ التزامًا بالاستقامة التنظيمية من الذكور؛    تعزي لمتغير الجنس.  

، بالإضافة لى أن    نظرًا لأنهن  لا يُتقبَّل منهن  أي  نوع من التقصير، أوْ الإهمال، أوْ السلوك غير المهني 

ات باعًا للأساليب الديمقراطية، وأكثرَ حرصًا على بناء علاقات إنسانية فع الة    مديرات المدارس قد يكن  أكثرَ 

مع المعلمات، وأكثرَ مراعاة لظروف وحاجات المعل مات، وأكثرَ حرصًا على تنفيذ وات باع التعليمات وعدم  

مع دراسة الهندي    مخالفتها، وأشد  حرصًا على أنْ تكونَ سمعتهن  المهني ة طي بة. ات فقت الدراسة الحالي ة

( بوجود  2020(، حيث كانت الفروق أيضًا لصالح الإناث، وات فقتْ مع دراسة الناصري وإبراهيم ) 2024)

لكنْ كانت لصالح الذكور. بينما اختلفتْ الدراسة الحالي ة مع دراسة السعد    فروق تُعزى لمتغي ر الجنس، 

لمدارس للاستقامة التنظيمية من وجهة نظر  (، حيث لمْ تُظهر فروقًا في درجة ممارسة مديري ا 2020)

 المعل مين تُعزى لمتغي ر الجنس. 
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، الثقة    - لا توجد فروق دالة إحصائيًّا في الدرجة الكلية للاستقامة التنظيمية ومجالاتها: )التفاؤل التنظيمي 

التنظيمية، النزاهة التنظيمية، التسامح التنظيمي( لدى مديري المدارس من وجهة نظر المعل مين تُعزى إلى  

. تعْزي الباحثةُ ذلك إلى أن  جمي ع المعل مين يَلتحقون بنفس الدورات التدريبية والتأهيلية،  متغي ر المؤه ل العلمي 

م عمل  بغض  النظر عن مؤه لاتهم، وتَنطبق عليهم نفس التعليمات الإدارية، مع توفُّر وصف وظيفي  يُنظ ِّ

(. بينما اختلفتْ مع  2020(، ودراسة السعد )2023الجميع. ات فقتْ الدراسة الحالي ة مع دراسة أبو كرش )

( التي أظهرتْ وجودَ فروق في درجة الاستقامة التنظيمية لدى مدير المدارس من  2024روخ ) دراسة ني

، وكانت لصالح حملة درجة الماجستير، فأعلى.    وجهة نظر المعل مين تُعزى لمتغي ر المؤه ل العلمي 

لا توجد فروق دالة إحصائيًّا في الدرجة الكلية للاستقامة التنظيمية وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس    - 

من وجهة نظر المعل مين تُعزى إلى متغي ر سنوات الخبرة. تعْزي الباحثةُ ذلك إلى اهتمام وزارة التربية والتعليم  

ل لتعيينهم  ، وتزويدهم بالمعارف والمهارات اللازمة لعملهم، عدا عن  بتأهيل المعل مين الجُدد منذ العام الأو 

نه من التمي ز في عمله،   كون المعل م الجديد يمتلك من الحماسة والدافعية والرغبة في إثبات الذات، ما يمك 

نيروخ   دراسة  مع  الحالي ة  الدراسة  ات فقتْ  فيها.  العمل  وصيرورة  المدرسة  بتفاصيل  والاهتمام  والاستفادة 

(، حيث بَي نتْ أن   2024(. بينما اختلفتْ مع دراسة الهندي )2023، ودراسة العتيري وآخرون)(2024)

 هناك فروقًا دالة إحصائيًّا تُعزى لمتغي ر سنوات الخبرة، ولصالح أكثر من عشرين سنة. 

توجد فروق دالة إحصائيًّا في الدرجة الكلية للاستقامة التنظيمية وجميع مجالاتها، ما عدا مجال التعاطف    -

التنظيمي  لدى مديري المدارس من وجهة نظر المعل مين تُعزى إلى متغي ر المديرية، وكان لصالح مديريات  

والتعليم، وبالتالي سهولة التواصل بها  الوسط. تعْزي الباحثةُ ذلك بقرب تلك المديريات من وزارة التربية  

يَ استقامةً تنظيميةً، ونزاهةً، وتعاطفًا   ومتابعتها وزيارتها، الأمر يجعل هذه المديريات تحرص على أنْ تُبْدِّ

مع موظفيها؛ مِّن أجل إعلاء شأن مدارسها، وبلورة صورة مشرقة وطيبة لها. كما يحظى مديروها ومعل موها 

(، حيث بَي نتْ أنه لا توجد  2024بالأنشطة. اختلفتْ الدراسة الحالي ة مع دراسة نيروخ )  بالتدريب والمشاركة

 فروق دالة إحصائيًّا تُعزى لمتغي ر المديرية. 
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هل توجد فروق ذات دلالة احصائية في المرونة التنظيمية لدى  مناقشة النتائج المتعلقة بالتساؤل الثامن:  

تعزى   المعلمين  نظر  وجهة  من  فلسطين  من  الشمالية  المحافظات  في  الثانوية  الحكومية  المدارس  مديري 

 لمتغيرات: الجنس، والمؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، والمديرية؟ 

 بَي نتْ نتائج التحليل ما يلي: 

  لا توجد فروق دالة إحصائيًّا في الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس  -

من وجهة نظر المعل مين تُعزى لمتغي ر الجنس. تعْزي الباحثةُ ذلك إلى حرص مديري المدارس ذكوًرا وإناثًا،  

ة في السنوات الأخيرة التي شهدتْ أزمة كورونا، وما تشهده الأراضي الفلسطينية من وضع أمني    خاص 

والمديرين الموظفين  بعض  المحافظات، واضطرار  بين  التنق ل  مدارسهم،    صعب، وصعوبة  للتغي ب عن 

ات الإلكترونية، كل ها أمور حت متْ على مديري المدراس ممارسة المرونة   والتواصل مع طلبتهم عبر المنص 

التنظيمية، وأنْ يكونَ لديهم مرونة إستراتيجية وهيكلية، وتشغيلية؛ حتى يضمنوا استمرارَ تقديمِّ مؤسساتِّهم  

كادرهم التعليمي  والإداري. كذلك ساعدت الدورات التدريبية وبعض  الخدمةَ، واستمرارَ تواصلهم مع طلبتهم و 

نتْهم من التغل ب على الصعوبات   الإستراتيجيات، التي تبن تْها الوزارةُ ليكونَ مديرو المدراس أكثرَ مرونة، ومك 

رَ العمل، وتديرَ   شؤون مدارسهم،  التي يواجهونها، فأصبحوا أكثر قدرة على التفكير ببدائل، من شأنها أنْ تُيس 

وهذا ما لمسَه المعل مون والمعل ماتُ، وشعروا به، واستفادوا منه في تيسير أعمالهم. ات فقتْ الدراسة الحالي ة  

(، حيث بَي نتْ أن  هناك فروقًا في  2029(، بينما اختلفتْ مع دراسةِّ قفيشة )2024مع دراسة الجدعاني )

ن وجهة نظر المعل مين تُعزى لمتغي ر الجنس، وكانت لصالح  درجة المرونة التنظيمية لدى مديري المدراس م

 (، حيث كانت الفروق لصالح الذكور. 2020الإناث. ودراسةِّ السوالقة وحراحشة )

  لا توجد فروق دالة إحصائيًّا في الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس  -

. تعْزي الباحثةُ ذلك إلى أن  جميع المعل مين، وخاصة   من وجهة نظر المعل مين تُعزى لمتغي ر المؤه ل العلمي 

بداية خدمتهم يخضعون لنفس المادة التدريبية ونفس الدورات التأهيلي ة، بغض  النظر عن المؤه ل العلمي  
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الذي يحملونه، وبالتالي قد تتوافق نظرتُهم وآراؤهم حوْل الأمور المختلفة. ات فقتْ الدراسة الحالي ة مع دراسة  

 (. 2024(، ومع دراسة الجدعاني )2021بدوي وقحطاني ) 

  لا توجد فروق دالة إحصائيًّا في الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس  -

من وجهة نظر المعل مين تُعزى لمتغي ر سنوات الخبرة. تعْزي الباحثةُ ذلك إلى أنه ما زالت وزارة التربية  

والتعليم تمارس المركزية في إدارتها؛ وبالتالي نجد أن  مديري المدارس مقي دون بمجموعة من التعليمات  

رات التي يت خذونها في إداراتهم لمدارسهم،  والقرارات من قبل الإدارة العليا حرفيًّا، وذلك ينعكس على القرا

بأنهم يمارسون   إلى مديريهم  المعل مين ينظرون  لذلك نجد أن  جميع  كاف ة دون استثناء.  وات جاه معل ميهم 

ظرة متوافقة، بغض  النظر عن سنوات خبرتهم. ات فقتْ الدراسة الحالي ة مع دراسة بدوي  المرونة التنظيمية بن

( التي أظهرتْ فروقًا في درجة ممارسة مديري  2020(، بينما اختلفتْ مع دراسة السنين )2021وقحطاني )

.    المدارس للمرونة التنظيمية تُعزى لمتغي ر سنوات الخبرة، وكانت لصالح خمس سنوات، فأقل 

من    توجد فروق دالة إحصائيًّا في الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية وجميع مجالاتها لدى مديري المدارس  -

رام الل، بيرزيت، القدس، ضواحي  )وجهة نظر المعل مين تُعزى لمتغي ر المديرية، ولصالح مديريات الوسط:  

 القدس(. 

 مناقشة النتائج المتعلقة بالتساؤل التاسع  

ما التصور المقترح لتطوير الأداء الإداري لمديري المدارس الحكومية في فلسطين في ضوء دراسة المتغيرات  

 قيد الدراسة؟

، والنوعي    من خلال اطلاع الباحثة على الدراسات السابقة، وما ساهمت به الدراسة الحالي ة في جانبها الكمي 

بناء   في  الرئيسة  نات  المكو ِّ اشتمل على  الذي  المقترح،  ر  التصوُّ إلى  الباحثةُ  لتْ  بالمقابلات، توص  المتمث ل 

كر  أبو  من:  كلٍ   دراساتُ  إليه  أشارتْ  ما  وفق  والأنصاري)2023)ش)التصو رات،   ،2015،)      

الريش)2022وجعيدي) أبو  (، وذلك من  2022(، وعلي والربعي)2022(، والرقيشي والحبسية)2023(، و 
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قات، والجهات المسؤولة عن   ر، وأهدافه، والأسس القائم عليها، وآليات تنفيذه، والمعو  حيث منطلقات التصوُّ

ل إلى أفضل نموذج   التنفيذ، ومن خلال ما ساهمت به نتائجُ العلاقات بين متغي رات الدراسة الحالي ة، والتوص 

، والمتمث ل بالاستقامة التنظيمية كعامل وسيط بين ال مرونة التنظيمية، والقيادة التحويلي ة، وساهمتْ أيضًا  بنائي 

ر.    نتائجُ البيانات النوعية في بناء محتوى هذا التصوُّ

الثانوية في  29يبين الشكل ) المدارس  لتطوير مديري  داود  لنموذج  المقترح  ر  التصوُّ ( ملحق )ح( تسلسل 

 فلسطين.  

ر إيجابي  في مستوى أداء   تتطلع الأنظمة التعليمية والتربوية خلال السنوات والعقود القادمة إلى إحداث تطو 

مديري المدارس بشكل عام ، والمدارس الثانوية بشكل خاص  حوْل مواجهة التغي رات السريعة التي تَعصف  

، مِّن: أوْبئة، حروب، ثورة تكنولوجي ة ه ائلة، وتغي رات كبيرة طالتْ جميعَ مناحي  بالمؤسسات، والعالم ككل 

مديرو المدارس وتجويدها، من خلال    الحياة، بحيث يكون هناك تحديث وتطوير في المهارات التي يمْتلكها

البرامج التدريبية والتأهيلية. وفي ضوء الإطار النظري  والدراسات التي تناولتْ القيادة التحويلي ة، والاستقامة 

ر  التنظيمية، والمر  لتْ إليه، وأسفرتْ عنه هذه الدراسة، تم  وضعُ التصوُّ ونة التنظيمية، بالإضافة إلى ما توص 

التربية   ومديريات  والتعليم بشكل عام ،  التربية  التربوية في وزارة  العملية  على  القائمون  به  ليسترشدَ  الحالي  

خضم  عالَم متسارع، الثابتُ فيه    والتعليم على وجه الخصوص؛ للارتقاء والنهوض بأداء مديري المدارس في

 التغيير. 

ر المقترح   ثانيا: التصوُّ

ر  : أولا: اسم التصوُّ

ر مقترح للتطوير الإداري  لمديري المدارس الحكومية الثانوية في فلسطين في ضوء القيادة التحويلي ة،    تصوُّ

 والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية. 
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ر:    ثانيا: مبررات التصوُّ

يات   وتحد  بيئية جغرافية،  تغي رات  من  الحالي  القرن  وبداية  الماضي  القرن  نهاية  منذ  العالم  ما يشهده  أمام 

طبيعية، وصراعات سياسية وعسكرية، وثورة علمية تكنولوجية، كلُّ ذلك كان له بالغ الأثر في سلوك قادة  

خلية والخارجية لمؤسساتهم. وأصبح الأخذ  المؤسسات، والمؤسسات التربوية، وفي طريقة تعاملهم مع البيئة الدا 

هات، والأساليب الإدارية الحديثة حارسًا للعملية الإدارية التعليمية، كما أصبح ضرورة مل حة لتنمية  ُ  بالتوج

أداء مديري المدارس كقادة تحويلي ين يقع على عاتقهم التعامل مع التغي رات التي تواجه مدارسهم في مجتمع  

نهم من تجاوز المِّحن والتحديات،  متقل ب، بما يتمت   عون به من استقامة تنظيمية، وبما يبدونه من مرونة تمك 

مات، كالاستقامة  وبما يمْلكونه من إلمامٍ بالمعارف، وإتقان للمهارات، وامتلاكٍ للكفايات، وتَحَلٍ  بالعديد من الس 

رات بما يلي:   والمرونة. يمكن إجمال هذه المبر 

كثرة الأزمات المتتالية في قطاع التعليم في فلسطين، ومنها: الأزمات الطبيعية، والمالية، والحرب على    -

يات الإدارية.   غزة، وكذلك الت حد 

الجهود للارتقاء بمستوى    - الحديثة التي ينبغي أن تتكاتف جميع  متغي رات الدراسة من الأساليب الإدارية 

ممارستها من قبل مديري المدارس؛ وذلك للارتباط الوثيق بينها وبين تمي ز مخْرجات المؤسسات التربوية،  

ات العالم.  يات ومستجد   وإدارة التحد 

اتفاق عي نة الدراسة على أهمية المواضيع قيد الدراسة: القيادة التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة    -

التنظيمية في تطوير قدرات مديري المدارس على أداء مهامهم، والنهوض بمدارسهم، واستمرارها، وتحقيق  

 التنافسية. 

للقيادة    - المدارس  مديري  ممارسة  درجة  في  تأثير  لها  التنظيمة  والاستقامة  التنظيمية،  المرونة  ممارسة 

، وبالتالي تم يز مدارسهم.   التحويلي ة، الأمر الذي يؤد ي إلى تطوير أدائهم الإداري 
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ز قدرةَ مديري المدارس على ات خاذ القرارات المناسبة،    - ممارسة المرونة التنظيمية، والاستقامة التنظيمية تعز 

 مم ا يوف ر الوقت والجهد، ويضاعف الإنجازات، ويقل ل من التكلفة. 

تستهدف القيادة التحويلي ة صناعة الأفراد القادرين على بناء حضارة تفيد البشرية، بما يمْلكون من تراكيب   -

ويرصدون   وخبراته،  بتجاربه  يَ  الماضِّ الاعتبار  في  أخَذوا  شخصية،  وسمات  عملية،  ومهارات  معرفية، 

 الحاضرَ بكل  توجهاته، ويتنبأون بالمستقبل بكل  آماله ومتغي راته. 

لممارسة مديري المدارس القيادةَ التحويلي ةَ، وتحل يهم بالاستقامة التنظيمية، وتطبيقِّهم المرونةَ التنظيمي ةَ دوْرٌ    -

، والسعادة المهنية،   ، يحق ق للمعل مين والعاملين في المدرسة الرضا الوظيفي  كبيرٌ في خلق مناخ تنظيمي 

ز العملَ بروح الفريق، ويحق ق العدالةَ بي ن المعل مين، وبالتالي يؤتي ثمارَه نهضةً في مجالات الميدان  ويعز 

ر مقترح للتطوير الإداري  لمديري المدارس في ضوء   التربوي  بكامله. ولهذا كل ه، كانت الحاجة لتقديم تصوُّ

 متغي رات الدراسة. 

 ثالثا: أسس التصور: 

ز من ممارسة القيادة   ر المقترح على أسس دينية وعلمية وأخلاقية وتربوية وإدارية ونفسية تُعز ِّ يقوم التصوُّ

مجموعة  على  بناء  الأسس  هذه  تحديدُ  تم   التنظيمية.  بالاستقامة  والتحل ي  التنظيمية،  والمرونة  التحويلي ة، 

الك التحليل  إلى  ومستندة  المقترح،  ر  بالتصوُّ مرتبطة  النوعي   عناصر  التحليل  عن  وناتجة  للبيانات،  مي  

 للمقابلات، ونعْرضها كما يلي: 

: حث  الإسلام على مكارم الأخلاق، مِّن: عدل، نزاهة، إنصاف، تعاون، أمانة واستقامة،    - الأساس الديني 

 وقد وَردتْ في مُحكم التنزيل آياتٍ قرآنيةً عديدةً أشارتْ إلى ذلك، حيث قال سبحانه وتعالى: 

 كخكح  كج قم قح فم فخ فح  فجغم غج عم  عجظم طح ضم ضخضح  ضج ٱُّٱ

 يج  هٰ همهج نه نم نخ   نحنج مم مخ مح مجله لم لخ لحلج  كم كل 

 ]15الشورى:[ َّ  ئم يه يم يخيح
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والآيات تدعو للاستقامة، وأنْ يكونَ التعاملُ مع الناس على أساس العدل والانصاف وعدم التحي ز لطرف  

 على حساب آخر، فذلك أحرى أنْ يحق قَ نسيجًا مجتمعيًّا متماسكًا تسوده الألفةُ وعدمُ الشعور بالظلم.  

: الاستفادة من مجالات مقاييس القيادة التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية،    - الأساس العلمي 

(  117( رمزًا، وَ )470كذلك اعتماد نتائج التحليل النوعي  لنتائج مقابلات عي نة الخبراء، التي نتج عنها )

وصولًا لوضع نظرية الدراسة، وهي النمذجة البنائية    ( موضوعا)مجالا(،11( فئةً ترميزية، وَ ) 47فئةً، وَ )

الإدارية لمديري المدارس الثانوية في فلسطين. كما أشارتْ الدراسات السابقة إلى أهمي ة القيادة التحويلي ة،  

وضرورة اعتمادها كنمط قيادي  فاعل يواكب التغي رات، ويواجه التحديات، كذلك أوْصتْ دراسات أخرى  

مديري المدارس بالاستقامة التنظيمية، لِّما لها من فوائدَ وانعكاساتٍ على تحقيق العدالة،    بضرورة تمثُّل 

والتفاؤل، والنزاهة، وإشاعة الثقة في نفوس الأفراد، كما حت متْ التقل بات التي تمر  بها المؤسسات التربوية،  

 ا. وحالات عدم الاستقرار على مديري المدارس بتطبيق المرونة بجميع أبعاده

يُحتذى بها، والقدوة التي    - المدرسة العنوان الأبرز للمدرسة، والأسْوَة التي  يُعَد  مدير  الأساس الأخلاقي: 

يُق لدها المعل مون والطلبةُ وذووهم. لذا لا بد أنْ يتحل ى مديرُ المدرسة بالأخلاق الرفيعة، والمعاملة السامية،  

.  والتصرُّف الراقي في كل  أقواله وأفعاله؛ لِّما ل كل  ذلك مِّن أثر طي ب في نفوس أفراد المجتمع المدرسي 

 .  وبالتالي، فإن  الأساسَ الأخلاقي  يُعَد  من صفات القائد التحويلي 

ر؛ من أجل تنمية المعارف والمهارات،  - : من الأسس المهم ة التي ارتكز عليها هذا التصوُّ الأساس الت ربوي 

  ، ر والنمو المهني  وتعزيز الاتجاهات الإيجابية لدى مديري المدارس والعاملين معهم، فينعكس هذا التطوُّ

يلها حسب المواقف والظروف، وطرائق  على ممارساتهم مع معل ميهم بتحسين إستراتيجياتهم التدريسية وتعد

تهم وإخفاقهم، كما ينعكس على   التعزيز والتقويم، والتعامل مع الطلبة، وتلمُّس احتياجاتهم، ورصْد نقاط قو 

 الطلبة بزيادة تحصيلهم، وتنمية ميولهم واتجاهاتهم نحو التعل م. 

التنظيمية،    - بالاستقامة  كهم  وتمس  التحويلي ة،  القيادة  نمطَ  المدارس  مديري  ممارسةَ  إن    : الإداري  الأساس 

واستخدامهم المرونةَ التنظيمي ةَ، تُعَد  جميعُها أساليبَ إداري ةً حديثةً، تنعكس على نحْو إيجابي  على أعمال 
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المدير وممارساته الإدارية، الأمر الذي ينعكس على قدرته في التأثير على العاملين معه، وحث هم على  

تفويضه   من خلال  المدرسة وخططها،  وفعاليات  أنشطة  في  وتحفيزهم للانخراط  المدرسة،  أهداف  تبن ي 

يات، وقدرته عل إدارته للأزمات والتحد  للعاملين، وحسن  الثقة  ، ومنح  تبعًا  الصلاحياتِّ ى تعديل خططه 

 لتغي ر الظروف، والإمكانات، بما يضمن استمرار العمل. 

-  : يوف ر القائد التحوي لي مناخًا حيويًّا، وبيئةً مدرسيةً محف زةً للعمل، ويوف ر فيها احتياجات    الأساس النفسي 

المعل مين والطلبة على حد  سواء، مم ا يسه ل عليهم تنفيذ المهام  الموكلة لهم، كما يشيع جوًّا من الطمأنينة  

ام  حسب قدراتهم وميولهم، وتطبيقه  في نفوس العاملين من خلال مراعاته لفروقهم الفردية، وتكليفهم بمه

  ، لأبعاد الاستقامة التنظيمية، والتعاطف والتسامح، وحرصه على العلاقات الإنسانية في المجتمع المدرسي 

والمرونة التي يبْديها في تعامله مع الفريق، أو من خلال المرونة في تنفيذ القوانين، والأخذ بروحها، ما  

دَ فريقه يشعرون بالرضا الوظيفي، باثًّا في نفوسهم السعادةَ المهني ةَ، ودافِّعًا إي اهم للتفاني من أجل  يجعل أفرا 

 مصلحة المدرسة.  

ر:   رابعا: أهمية التصوُّ

ة والدائمة لتنمية أداء   ر المقترح للتطوير الإداري  لمديري المدارس الثانوية من الحاجة الملح  تنبع أهمية التصوُّ

ومهارات مديري المدراس الثانوية، وتحويلها من النمطية إلى التجديد والتغيير؛ من أجل تمْكينهم من القيامِّ  

ة والتعليمية للطلبة، وبناءِّ مجتمع سليم. كما، وإن  لهذا  بواجباتهم على أفضل وجه، وتقديمِّ الخدمات التربوي

ر دوْرًا كبيرًا في تطوير المهارات الإدارية لمدير المدرسة التي من شأنها أنْ تساعدَه في تلبية حاجات   التصوُّ

، والتطلعات المستقبلية؛ للوصول للتمي ز والمنافسة والاستمرارية. يُعَد  هذا التصوُّ  ر أداة لازمة  الواقع التعليمي 

مه بالنسبة لحالة المدير، والتعرُّف إلى مدى الحاجة إلى تنميته   لإحداث التنمية من خلال التوضيح الذي يقد 

رُ   . كما يسل ط التصوُّ وتطويره؛ فهو الركيزة الأساسي ة والمؤث رة في المدرسة والمنظومة التربوية التعليمية ككل 

المؤث   العناصر  أهم   على  كذلك  والاستقامة  الضوءَ  التحويلي ة،  للقيادة  المدرسة  مدير  ممارسة  تعزيز  في  رة 

 التنظيمية، والمرونة التنظيمية. 
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ر:   خامسا: أهداف التصوُّ

ر المقترح إلى وضع نموذج لتنمية أدوار مدير المدرسة الثانوية في ضوء أبعاد كلٍ  من القيادة    - يَهدف التصوُّ

التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية، من خلال تعزيز ممارسة مديري المدارس الثانوية  

 طبيق المرونة التنظيمية. للقيادة التحويلي ة، وتعزيز تطبيق الاستقامة التنظيمية، وت

إيجاد مناخ تربوي  تعليمي  حيوي  يسوده التغييرُ في ممارسات مدير المدرسة، وتوسيع تفويض الصلاحيات،    -

بما يضمن المشاركة الفاعلة بين المدير والمعل مين بالمدرسة، ومساعدة مدير المدرسة في إنجاز مهام ه، 

 .  والتي تُسهم بدروْها في الارتقاء بعمله الإداري 

التي يقوم عليها اختيار مديري المدراس، بحيث    - تنويه الإدارات العليا لضرورة تعديل الأسس والمعايير 

يكون هناك وزنٌ لممارستهم القيادةَ التحويلي ة بأبعادها المختلفة، وتحل يهم بالاستقامة التنظيمية، وإظهارهم  

 المرونةَ في أعمالهم. 

ر المقترح:   سادسا: متطلبات التصوُّ

ر المقترح:   لا بد من توفير المتطل بات التالية لضمان تطبيق التصوُّ

التربية التابعة لها،    - متطل بات بشرية: هذا يتطل ب وجودَ إدارات عليا في وزارة التربية والتعليم ومديريات 

ومديري مدارس ومعل مين كذلك على قناعة كبيرة بأهمية التغيير والتطوير في ضوء هذا المقترح، وبيان  

توفير الكوادر المؤه لة لتدريب مديري المدارس  الفوائد الكبيرة والقيمة الإنتاجية المراد تحقيقها من تطبيقه، و 

   على مهارات القيادة التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية.

توفير الحوافز والمكافآت المالية والمعنوية، ورصد المال الكافي لتدريب مديري    متطل بات مادية: تتمث ل في  -

المدارس وتطوير أدائهم، بما يتلاءم مع متطل بات العصر، سواء عالمية أو مجتمعية، وتزويد المدارس  

قة،  بأحدث التقنيات والوسائل التكنولوجية؛ لتسهيل عمليات الاتصال والتواصل بجميع الأطراف ذات العلا

القيادةَ   تُمارِّس  التي  الإدارية  والشخصية  التربوية،  للقيادات  المتمي ز  للأداء  حوافز  نظام  عن  والإعلان 

 التحويلي ة، والاستقامةَ التنظيمية، والمرونةَ التنظيمية بدرجات عالية. 
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المسؤولين وأصحاب القرار في وزارة التربية والتعليم الفلسطينية الدعم    متطل بات تشريعية: تتمث ل في تقديم  -

والتأييد؛ لتنفيذ هذا التصوُّر وتحقيق أهدافه، وسَن  أو تعديل بعض الأنظمة واللوائح والتشريعات، بما يَضمن  

عاييرَ وأسسًا لشغور  تعزيز القيادة التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية، وبما يوف ر أيضًا مَ 

وظيفة مدير مدرسة ثانوية، وتشكيل هيكل تنظيمي  تتو زع فيه المسؤوليات، بحيث يَعرف كلُّ فرد حقوقَه  

 والواجباتِّ المنوطةَ به؛ كي يَسودَ البنيةَ التنظيمي ةَ التناغمُ والتسلسل.  

ر:    سابعا: آليات تنفيذ التصوُّ

التنظيمية، والمرونة    - التحويلي ة والاستقامة  القيادة  ثقافة تطبيق  ر، وترسيخ  التصوُّ الترويج لأهمية تطبيق 

ر.  التنظيمية، مم ا يزيد من فعاليتهم ومشاركتهم في تطبيق التصوُّ

ر المقترح، يشمل ذلكَ الأهدافَ والإجراءاتِّ    - الاستفادة من خبرات الخبراء في بناء الخطط المتعل قة بالتصوُّ

والوسائلَ، والموازناتِّ اللازمةَ، والمسؤولَ عن التنفيذ، والمتابعَ للخطة، ومؤشراتِّ النجاح، وآلي اتِّ التقويم  

 والتغذية الراجعة. 

نهم من ممارسة   - توفير المدر بين الأكْفاء القادرين على إكساب مديري المدراس المهارات اللازمة التي تمك 

 القيادة التحويلي ة، والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية.  

توفير المكان والآليات المناسبة للتدريب، ووضْع آلية لمتابعة أثَر التدريب على مديري المدارس، ومدى    -

 تطبيقهم للمهارات التي اكتسبوها.

ر وآليات التغلُّب عليها:   ثامنا: معيقات تطبيق التصوُّ

ك بالنمط القيادي  الذي ينتهجونه، وخوْفِّهم من فقْد    - مقاومة بعض مديري المدراس للتغيير؛ لمَيْلِّهم للتمس 

. يمْكن التغلُّب على هذا من خلال نشر الوعي بأهمية تفعيل نهج   نات تنظيمهم المدرسي  السيطرة على مكو 

في عملهم أبعادَ القيادة التحويلي ة، والاستقامة  القيادة التحويلي ة، وإعطاء أمثلة حي ة لمديري مدارس يطب قون  

 التنظيمية، والمرونة التنظيمية. 
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ضعف الموارد المالية اللازمة لإجراء وتنفيذ خطط التدريب والتطوير لمديري المدارس. للتغلُّب على هذا،   -

 يمْكن أن تقوم وزارة التربية والتعليم بتوفير مدر ِّبين من الجامعات المحلية ضمن برامج الشراكة المجتمعية. 

لك التربية والتعليم، وعدم ربطه بمكافآت مادية، ما يؤد ي الى إحجام    - ضعف نظام الحوافز للعاملين في سِّ

مديري المدارس عن المشاركة بالبرامج التدريبية، الأمر الذي يَستدْعي من وزارة التربية والتعليم تفعيل نظام  

التح القيادة  يمارسون  الذين  المدارس  مديري  وتكريم  والمرونة  الحوافز،  التنظيمية،  والاستقامة  ويلي ة، 

 التنظيمية، ويحق قون مستويات أداء مرتفعة. 

ف بعض مديري المدارس من ممارسة تفويض الصلاحيات والسلطات؛ خَشيَةَ أنْ تَخرجَ الأمورُ عن    - تخوُّ

  ُِّ سيطرتهم، بإلإضافة إلى قل ة ثقتهم بفريق عملهم، والتقليل من إمكاناتهم. التغلُّبُ على هذا، يكون بتوعية

ة بالتفويض.   مديري المدراس بأهمية التفويض في تقليل الوقت والجهد، وعقدِّ دروات تدريبية خاص 

منح    - وعدم  للأسفل،  الأعلى  من  وتسلسلها  القرارات  مركزية  بسبب  التنظيمية؛  المرونة  تطبيق  ضعف 

صلاحيات كافية لمدير المدرسة، مم ا يُضعف ممارسته للاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية. التغل ب  

هِّ نحو اللامركزية، وتوسيعِّ صلاحيات مديري الم   دارس. على هذا، يكون من خلال التوج 

محدودية استخدام التقنيات الحديثة، إم ا بسبب عدم توافرها، أو لضعف مهاراتهم اللازمة للتعامل معها.   -

احتياجات   بعض  وتبن ي  لتوفير  المجتمعية؛  المؤسسات  مع  شراكات  عقدِّ  في  يَكْمن  هذا،  على  التغل ب 

المدرسة الزملاء في  الخبرات بين  تبادل  التقنيات، واعتمادِّ  المدارس    المدارس من هذه  بين  أو  الواحدة، 

 للتدريب عليها.  

 ثالثا: التوصيات 

 في ضوء أهداف الدراسة ونتائجها، أوْصتْ الباحثةُ بما يلي: 

ل إليه على مديريات التربية والتعليم ومديري   تعميم وزارة التربية والتعليم العالي للتصور المقترح الذي تم  التوص 

 المدارس من أجل الاستفادة منه في تحسين وتطوير عملهم الإداري. 
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عقد دورات تدريبية لمديري المدارس في المرونة التنظيمية، والمرونة الإستراتيجية حوْل كيفية التخطيط،    -

وترتيب الأولوي ات، وتفعيل وسائل الاتصال الإلكترونية؛ وذلك بسبب حصول مجال المرونة الإستراتيجية  

 على المرتبة الأخيرة في مقياس المرونة التنظيمية.  

، والاستثارة الفكرية؛    - عقد دورات تدريبية لمديري المدارس في مجالَي  القيادة التحويلي ة: الحافز الإلهامي 

التحويلي ة؛ ولِّما لهما من دوْر كبير في   وذلك بسبب حصولهما على الدرجة الأخيرة في مقياس القيادة 

 رؤية للمستقبل. تشجيع الابتكار والإبداع، والتدريب على النقد البن اء، وبِّناء 

، وكيفية التعامل مع أخطاء المعل مين، واعتبارها    - تدريب مديري المدارس على مهارات التسامح التنظيمي 

فرصًا للتعل م، وتوفير فرص لتحسين أداء المعل مين؛ وذلك بسبب حصول التسامح التنظيمي  على الدرجة  

 الأقل  في مقياس الاستقامة التنظيمية. 

 اعطاء صلاحيات أكبر لمديري المدارس؛ لتتسن ى لهم ممارسة المرونة التنظيمية على نطاق أوسع.  -

القيادةَ التحويلي ةَ،    - رات تقييم الأداء لمديري المدارس لتشملَ بنودًا ومعاييرَ ترتبط بممارستهم  تعديل مؤش 

 والاستقامة التنظيمية، والمرونة التنظيمية. 

ستها    - مؤس  شؤون  إدارة  على  والقادرة  بالاستقامة،  المت صفة  الناجحة  القيادة  لأنماط  مكافآت  نظام  اعتماد 

 بمرونة عالية. 

 إجراء دراسات بحثي ة في مجال المرونة التنظيمية، وعلاقتها بالاستقامة التنظيمية.   -

نزاهة، ثقة، تعاطف، تسامح،    :الاهتمام بالمعايير الأخلاقية المهنية المرتبطة بالاستقامة التنظيمية، مِّن  -

 وتفاؤل؛ للوصول لقيادة أخلاقية.

ر المقترح للدراسة.  -  استفادة وزارة التربية والتعليم في فلسطين من التصوُّ
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 ( جملحق )

 الاستبانة بصورتها الاولية 

 جامعة النجاح الوطنية

 كلية الدراسات العليا 

 دكتوراة التعلم والتعليم
 

 

 المحترمين والمحترمات  حضرات مديري/ مديرات / ومعلمي/ معلمات المدارس الحكومية الثانوية 

 وبعد؛   وبركاته،السلام عليكم ورحمة الله  

عنوانها:   والتعليم  التعلم  في  بالإعداد لأطروحة دكتوراة  الباحثة  القيادة  تقوم  بين  للعلاقة  البنائية  النمذجة 
التحويلية والاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية في المحافظات  

. ولتحقيق أهداف الدراسة، آمل من حضرتكم  الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين والمعلمين 
التكرم بالإجابة عن فقرات أدوات القياس في الدراسة، المكونة من قسمين، الأول: المتغيرات الديمغرافية،  
والثاني: أدوات قياس الاستبانة، بشكل جدي وموضوعي لتحقيق غرض الدراسة، علما أن البيانات المقدمة 

 ل بسرية تامة. ستعاملأغراض البحث العلمي فقط، و 

 مصطلحات الدراسة: 

: الأسلوب الذي يستخدم لتحديد وتقدير العلاقات السببية الخطية بين المتغيرات وتقديرها،  النمذجة البنائية
 وتتضمن كلا من المتغيرات المقاسة)المشاهدة(، والمتغيرات الكامنة.

نمط من القيادة يسعى القائد من خلاله إلى الدوافع الكامنة والظاهرة لدى الأفراد التابعين    القيادة التحويلية: 
له، ويعمل على إشباع حاجاتهم، واستثمار أقصى طاقاتهم، ويلهمهم لتجاوز قدراتهم وزيادة أدائهم ويمنحهم  

 بهدف تحقيق تغيير مقصود مع دعم واضح لاحتياجاتهم الإجتماعية والعاطفية.   الثقة بالنفس 

التنظيمية: إدراكهم    الاستقامة  والعاملين، وتعمق  القادة  بآمال وتطلعات وطموحات  ترتقي  فضيلة أخلاقية 
وتصوراتهم نحو العمل المؤسسي، وتجعلهم أكثر إيجابية في تفكيرهم وممارساتهم المهنية، وأكثر قدرة على  
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مواجهة التحديات المعاصرة، وأكثر تصميما على حل المشكلات المعقدة التي تواجه المنظمة، فهي كل ما 
 يتعلق بالعدالة والمنافسة النزيهة، والتصرفات السليمة لأعضاء المنظمة في بيئة العمل.  

هي القدرة على الإحساس والتكيف واستيعاب المتغيرات والمفاجآت والاضطرابات وطرح    المرونة التنظيمية: 
استجابات متعددة للبيئة المحيطة بالمؤسسة، والقدرة على التحول من استجابة لأخرى متحملة كلفة الاستعداد  

 والجاهزية، مع تحديد مستوى قابلية المؤسسة للعمل في بيئات غير مؤكدة. 

 مع فائق الاحترام والتقدير 

 الباحثة: إيمان كمال داود  

 القسم الاول: المتغيرات الديموغرافية: 

 : المسمى الوظيفي

 معلم/ة                     مدير/ة          

 : الجنس 

 أنثى                        ذكر        

 : المؤهل العلمي

 أعلى من بكالوريوس                 بكالوريوس فأقل     

 : سنوات الخبرة

 سنوات   10أكثر من             سنوات  10  الى  5من                  سنوات  5أقل من        

 المديرية: 

 الشمال)طولكرم،نابلس، جنوب نابلس، سلفيت، قلقيلية، جنين، طوباس، قباطية(        

 (                                     رام الل، بيرزيت، أريحا، القدس، ضواحي القدس ) الوسط       

 الخليل، جنوب الخليل، يطا( الخليل، شمال  بيت لحم، )الجنوب         
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 القسم الثاني: أدوات القياس. 

فيما يلي ثلاث أدوات لقياس القيادة التحويلية والاستقامة التنظيمية والمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس  
الحكومية الثانوية في المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين والمعلمين، والمطلوب إبداء  

 في المحافظات المذكورة.  الرأي حول درجة توفرها لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية

 أدوات القياس: 

 أولا: أداة قياس القيادة التحويلية. 

 بدرجة الفقرة  الرقم 
كبيرة  
 جدا

 بدرجة

 كبيرة 
 بدرجة

 متوسطة
 بدرجة

 قليلة 
 بدرجة
قليلة  
 جدا

التأثير في الأشياء وتوجيههم بطريقة تؤدي إلى الحصول على رضاهم  التأثير المثالي والكاريزما:    بعد
إلى الأهداف.  أتباعهم،فهم    وولائهم وتعاونهم للوصول  بثقة واحترام كبيرين من قبل  فالقادة يحظون 

حد   إلى  للمؤسسة  العليا  بالرسالة  الإحساس  لديهم  تعمق  واضحة  رؤية  تمتلك  التي  الحسنة  قدوتهم 
   : التذوت بها. ويظهر المدير هذا البعد من خلال قيامه بـ

      رؤية واضحة للمستقبل.  تقديم  1
تجاوز المصالح الشخصية من أجل المصلحة   2

 العامة.  
     

نفوس   3 في  للعمل  الانتماء  مفهوم  غرس 
 المعلمين. 

     

      تنمية الاتجاهات الإيجابية لدى المعلمين.  4
      تمثيل القدوة التي يقتدي بها المعلمون.    5
      قرارات مدرسية جريئة مدروسة.  اتخاذ 6
      تحفيز المعلمين لإنجاز العمل.   7
      جل المطالبة بالحقوق. أتشجيع المعلمين من   8
      تبني فهم مشترك لأهداف ورسالة المدرسة.  9

يقدم لهم    القائد رمزا للمرؤوسين الذين يحرصون على محاكاة خطواته لأنهبعد الحافز الإلهامي: يكون  
لديهم الثقة    رؤية مستقبلية واعدة ويثير فيهم روح التفاؤل والتحدي والعمل بمبدأ الفريق الواحد ويعزز

 :بالنفس والثبات على الرأي واستمرار النجاح وذلك من خلال
      المعلمين. إثارة روح التحدي لدى  10



181 

تفوق   11 إنجازات  تحقيق  على  المعلمين  تحفيز 
 التوقعات. 

     

      توضيح الرؤية المستقبلية للمدرسة.  12
التأكيد على أهمية وجود حس جماعي برسالة   13

 المدرسة.  
     

      تطوير أداءالمعلمين للعمل بمهنية.   14
      حث المعلمين للعمل بروح الفريق.   15
      بتفاؤل عن المستقبل.  التحدث 16
      تقديم رؤية مقنعة للمستقبل.  17

بعد الاستثارة الفكرية: قدرة القائد على حفز المرؤوسين للتصدي للمشكلات والصعوبات بطرق وأفكار  
والأخذ بالمبادرة القائمة على الإبداع والابتكار  غير نمطية او تقليدية، وعدم التمسك بالماضي وحلوله  

 باعتماد أساليب تفكير متجددة تتناول المشكلات بطرق جديدة ومن زوايا مختلفة وذلك من خلال: 
      استثارة المعلمين على الابداع والابتكار.  18
      اعتماد أسلوب النقد البناء.  19
البحث   20 على  المعلمين  عن  تشجيع  المستمر 

 أنشطة جديدة. 
     

      الاهتمام بتطوير مهارات المعلمين الجدد.  21
      تقبل آراء المعلمين لتقويم عمله.  22
      بقدرات المعلمين بالمدرسة  الثقة 23
المدرسة    24 أهداف  حول  الرأي  إجماع  بناء 

 وتطلعاتها. 
     

أفكار   25 إلى  باهتمام  المرؤوسين  الاستماع 
 ومقترحاتهم. 

     

      توقع تأدية المعلمين لأعمالهم بإتقان.   26
المعلمون   27 ليتولى  بالتحدي  تتسم  أهداف  وضع 

 القيام بها. 
     

مبتكرة   28 حلول  لإيجاد  للمعلمين  الفرصة  إتاحة 
   للمشكلات التي تواجههم.

     

      المدرسة. مشاركة المعلمين في رسم أهداف  29
بالثقة    30 يتصف  تربوي  مدرسي  مناخ  بناء 

 المتبادلة داخل المجتمع المدرسي.
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الآخرون   31 يلبي  عندما  الرضا  عن  التعبير 
 التوقعات. 

     

الفردية: حرص القائد على مراعاة رغبات واحتياجات المرؤوسين وتوفير المناخ المساند    بعد الإعتبارات
للإنصات الى تلك الحاجات، ويأخذ بالاعتبار الفروق الفردية والفروق في القدرات ويعمل على تناسب  

المرؤوسين على  فالقائد يعمل كمدرب ومستشار في محاولة لمساعدة    المهام الموكلة إليهم وفق ذلك.
 : ويكون ذلك من خلال قيام المدير ب ـ تحقيق ذواتهم 

      تفهم الفروق الفردية للعاملين.  32
      معاملة المعلمين بكل احترام وتقدير.  33
القوة   34 نقاط  استثمار  على  المعلمين  مساعدة 

 لديهم. 
     

التي   35 النقاط  معالجة  على  المعلمين  مساعدة 
 تطوير. بحاجة إلى  

     

      معاملة جميع المعلمين بعدل وإنصاف.  36
      تعزيز ثقة المعلمين بأنفسهم.   37
      إعطاء مساحة كافية لكل معلم للقيام بعمله.  38
واحترام   39 المعلمين  لآراء  باهتمام  الاستماع 

 قناعاتهم. 
     

      المعلمين في المدرسة.   حاجات   الاهتمام بإشباع  40
      بالتقدير.  التعزيز الإيجابي للمعلمين وشعورهم  41
      مساعدة الآخرين لتطوير قدراتهم.   42

 

 ثانيا: أداة قياس الاستقامة التنظيمية. 

بدرجة   الفقرة  الرقم 
كبيرة  
 جدا

بدرجة  
 كبيرة 

بدرجة  
متو
 سطة

بدرجة  
 قليلة 

بدرجة  
قليلة  
 جدا

عميق يوجه ردود الفعل، وتوقع موظفي المؤسسة نجاحها واداءها  بعد التفاؤل التنظيمي: الشعور بهدف  
 ويمتلك المدير هذا البعد من خلال:  عند مواجهة التحديات.

       في المدرسة. امتلاك رؤية إيجابية واضحة 1

      بيئة عمل جاذبة تشعر المعلمين بالإيجابية.   خلق 2

      المدرسية. بتحقيق الأهداف    عن الثقة التعبير 3
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      التفاؤل والإيجابية بتحقيق إنجازات تعليمية.   4

للمعلمين   5 المهنية  السعادة  بتحقيق  الاهتمام 
 بالمدرسة. 

     

المهني 6 الأداء  بين  فعال  بشكل  وغايات    الربط 
 العمل. 

     

      تجنب مواقف تؤدي إلى العدائية بين المعلمين.  7

       التحديات لتحقيق النجاح المستمر.مواجهة  8

إيمان الفرد والقائد بأهداف وقرارات وسياسات المؤسسة والثقة المتبادلة بين بعضهم    بعد الثقة التنظيمية: 
   :بعض من حيث النية والسلوك. ويظهر المدير ذلك من خلال

تكييف استراتيجيات العمل مع الأحداث والظروف   9
 بما يعزز ثقة المعلمين بمديرهم. 

     

       المعرفة والدراية بالأهداف العامة للمدرسة.   10

الأهداف   11 تحقيق  على  العاملين  قدرات  في  الثقة 
 المدرسية. 

     

       التعامل باحترام مع المعلمين. 12

      الثقة المتبادلة بين المعلمين والإدارة المدرسية.  13

       خدمة المعلمين من خلال القوانين والأنظمة.   14

       حل نقاط الخلاف بين المعلمين.  15

وينمي المدير    ،وتعزيز مشاعر الترابط فيما بينهم  اهتمام الموظفين بعضهم ببعض  بعد التعاطف التنظيمي:
 : ذلك من خلال 

      المهام حسب إمكانية المعلم وقدرته.  توزيع 16

      مشاركة المعلمين مشاعرهم في جميع المناسبات.  17

      التي يمرون بها.   مراعاة ظروف المعلمين 18

       التعاون فيما بينهم.  المعلمين على تشجيع 19

      تلبية احتياجات المعلمين في نطاق عملهم.  20

      بدفء العلاقات الإنسانية مع المعلمين.   الشعور 21

في العمل    النزاهة التنظيمية: الشعور واسع النطاق بسلوكيات الصدق والنزاهة في المؤسسة، والالتزامبعد  
 : المدير هذا البعد من خلال وفقا لمجموعة من المبادىء والقيم والاخلاق. ويظهر

الوظيفي    التوضيح 22 الأداء  معايير  باستمرار 
 للعاملين. 

     

      العمل إلى أصحابها. عزو الأفكار التي تطرح في   23
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بين الأهداف ومقاييس الأداء في بطاقات    المواءمة 24
 الإنجاز الشخصية للعاملين. 

     

      بالنزاهة والصدق والأمانة.  التحلي 25

      توافق أقوال مدير المدرسة مع أفعاله.  26

      بين المعلمين.  المهام المدرسية بإنصاف توزيع 27

       الشفافية في نشر المعلومات وتوثيقها رسميا.  28

       تقييم المعلمين بعيدا عن التحيز الشخصي. 29

بعد التسامح التنظيمي: مغفرة الأخطاء، وقبول الاعتذار بصدق والنظر إليها على أنها فرصة للتعرف على  
 : المستويات العالية من الأداء.ويظهر المدير ذلك من خلال

 

      توفير فرص مستمرة لتحسين أداء العاملين.  30

في    طلب 31 الوقوع  عند  العاملين  من  مقنع  تبرير 
 الخطأ. 

     

مع 32 المعلمين   التسامح  في    التي  أخطاء  تؤثر  لا 
 جودة الأداء 

     

      منح المعلمين فرصة لتصحيح اخطائهم.  33

فرصة    أخطائه وأخطاء العاملين واعتبارها  معالجة 34
  للتعلم.

     

 ثالثا: أداة قياس المرونة التنظيمية: 

بدرجة   الفقرة  الفقرة 
كبيرة  
 جدا

بدرجة  
 كبيرة 

بدرجة  
 متوسطة

بدرجة  
 قليلة 

بدرجة  
قليلة  
 جدا

للمؤسسة، تمكنها من اتخاذ إجراءات أو الاستجابة بسرعة للظروف    قدرة دينامية  :بعد االمرونة الاستراتيجية 
تطوير الموارد الاستراتيجية بأسلوب  .  الحرجة التي تحدث في البيئة في الوقت المناسب وبالطريقة الملائمة 

 فاعل وبما يضمن تحسين كفاءة وقدرة المنظمة على التكيف بشكل مستمر للتغيير والتي تتضح من خلال: 

إشراك المعلمين في التخطيط وتحديد التوجهات   1
 المستقبلية للمدرسة

     

      اعتماد معايير محددة لاختيار فريق العمل.  2

أداء   3 لقياس  كمعيار  محدد  منهج  اعتماد 
 المعلمين. 
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مع المعلمين وتحديد    مناقشة الخطط المستقبلية 4
 الآثار المترتبة.  

     

التحليل المستمر لعناصر القوة لتحقيق التنافسية    5
 الفاعلة للمدرسة. 

     

المدرسة   6 لرؤية  المستمر  الدوري    التقويم 
 وأهدافها. 

     

لتنفيذ الخطة الإستراتيجية وتوفير    دعم المعلمين 7
 نجاحها. مقومات 

     

      الكفاءات البشرية واستثمارها.    الكشف عن 8

      تشجيع المعلمين للاهتمام بالأنشطة المدرسية.   9

المتعلقة   10 المستقبلية  الخطط  وضع  في  المرونة 
 بالمدرسة . 

     

متطورة، والاستمرار في  قدرة المؤسسة على استيعاب التغييرات والتكيف في بيئة  :  التشغيلية  بعد المرونة
والازدهار الحياة  قيد  على  والبقاء  أهدافها،  بالمشاركة  .  تحقيق  بالمؤسسة  للعاملين  السماح  خلال  من 

 . والاستماع الى ارائهم 

      المواهب والقدرات المتوفرة في المدرسة.   استثمار 11

      المدرسة بالأوقات المحددة.  إنجازأعمال 12

      داخل المدرسة.   توليد الثقة بين الأفراد والفرق  13

لدى    تهيئة 14 الفاعلية  لتحقيق  المناسبة  الظروف 
 المعلمين . 

     

على 15 الخطة    التركيز  تنفيذ  عند  الأولويات 
 الإستراتيجية للمدرسة. 

     

وإمكانات    توازن     تحقيق 16 وقدرات  أهداف  بين 
 المدرسة. 

     

لتوصيل   17 الرقمية  الاتصال  وسائل  استخدام 
 التعاميم لكافة المعلمين بسهولة. 

     

تحديد مستويات الأداء المطلوب إنجازه من قبل   18
 المعلمين بوضوح. 

     

      التأكيد على الممارسات الأخلاقية للمعلمين.  19

لأداء  منح   20 الصلاحيات  من  المزيد  المعلمين 
 مهامهم بفاعلية. 
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المعلمين 21 والمهارات  تزويد  لإنجاز    بالمعارف 
 أعمالهم بسهولة.  

     

بعض   22 لأداء  خارجية  بمصادر  الاستعانة 
 الأنشطة التربوية.  

     

عملياتها وهياكلها التنظيمية بما يتوافق  وهي قدرة المؤسسة على تطوير  :  بعد المرونة الهيكلية او التكتيكية
وسهولة تحولها من أسلوب  .  مع متطلبات العمل والتغير في البيئة الخارجية بجانب قدراتها التكنولوجية 

 . لآخر
البدائل   تدريب 23 اختيار  حسن  على    العاملين 

 لإنجاز أعمالهم.  

     

المعلمين  24 التغيرات    تدريب  مع  التأقلم  على 
 العالمية. 

     

        بين تحقيق الأهداف و رضا المعلمين. التوازن  25

تطوير رؤية المدرسة ورسالتها وأهدافها في ظل   26
 المستجدات.  

     

في   27 الفاعلة  ومشاركتهم  المعلمين  جهود  تقدير 
 تطوير أساليب العمل . 

     

تنفيذ   28 أثناء  المعلمين  ملاحظات  إلى  الإصغاء 
 العمل. 

     

دور الشراكات المجتمعية في تطوير رؤية    تفعيل 29
 المدرسة وأهدافها

     

والتجديد  منح 30 للابتكار  للمعلمين  في    الحرية 
 أساليب العمل. 

     

المهام المنفذة من قبل    المراقبة المستمرة لجودة   31
 العاملين. 

     

 

 “شاكرة لكم حسن تعاونكم
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 (دملحق)

 الاستبانة بصورتها النهائية 

 جامعة النجاح الوطنية

 كلية الدراسات العليا 

 دكتوراة التعلم والتعليم
 

 حضرة الكادر التربوي المحترم، من: مديري/ مديرات.. معلمي/ ومعلمات المدارس الحكومية الثانوية  

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته، وبعد؛  

النمذجة البنائية للعلاقة بين القيادة  تقوم الباحثة بالإعداد لأطروحة دكتوراة في التعلم والتعليم، عنوانها: "
المحافظات   في  الثانوية  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  التنظيميتين  والمرونة  والاستقامة  التحويلية، 

 .  الشمالية من فلسطين، وذلك من وجهة نظر المديرين والمعلمين"

ولتحقيق أهداف الدراسة، فإنني آمل من حضرتكم التكرم بالإجابة على نحو جدي وموضوعي عن فقرات  
أدوات قياس الدراسة المكونة من قسمين، الأول: المتغيرات الديموغرافية، والثاني: أدوات قياس الاستبانة؛  

حث العلمي فقط، وستعامل وذلك لتحقيق غرض الدراسة، علما أن البيانات المقدمة، إنما هي لأغراض الب
 بسرية تامة.

 مصطلحات الدراسة 

: الأسلوب الذي يستخدم لتحديد وتقدير العلاقات السببية الخطية بين المتغيرات وتقديرها،  النمذجة البنائية
 وتتضمن كلا من المتغيرات المقاسة )المشاهدة(، والمتغيرات الكامنة. 

نمط من القيادة، يسعى القائد من خلاله إلى استقراء الدوافع الكامنة والظاهرة لدى الأفراد   القيادة التحويلية: 
التابعين له، ما يساعده على إشباع وتلبية حاجاتهم، واستثمار أقصى طاقاتهم، وإلهامهم لتجاوز وتخطي  

غيير مقصود، مع دعم  مستوى قدراتهم، وزيادة أدائهم، ومنحهم الثقة بالنفس؛ وذلك بغية تحقيق وإحداث ت
 واضح لاحتياجاتهم الاجتماعية والعاطفية.  

التنظيمية: إدراكهم    الاستقامة  والعاملين، وتعمق  القادة  بآمال وتطلعات وطموحات  ترتقي  فضيلة أخلاقية 
على   قدرة  وأكثر  المهنية،  وممارساتهم  بتفكيرهم  إيجابية  أكثر  وتجعلهم  المؤسسي،  العمل  نحو  وتصوراتهم 
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أي    -مواجهة التحديات المعاصرة، وأكثر تصميما على حل المشكلات المعقدة التي تواجه المنظمة. فهي  
، كلما يتعلق بالعدالة والمنافسة النزيهة، والتصرفات السليمة لأعضاء المنظمة في بيئة  - الاستقامة التنظيمية

 العمل.  

التنظيمية: المتغيرات والمفاجآت والاضطرابات، وطرح    المرونة  القدرة على الإحساس والتكيف واستيعاب 
استجابات متعددة للبيئة المحيطة بالمؤسسة، والقدرة على التحول من استجابة لأخرى متحملة كلفة الاستعداد  

 والجاهزية، مع تحديد مستوى قابلية المؤسسة للعمل في بيئات غير مؤكدة. 

 مع فائق الاحترام والتقدير 

 الباحثة: إيمان كمال داود  

 القسم الأول: المتغيرات الديموغرافية:  

 : المسمى الوظيفي

 معلم/ة                    مدير/ة         

 : الجنس 

 أنثى                         ذكر         

 : المؤهل العلمي

 أعلى من بكالوريوس                بكالوريوس فأقل          

 : سنوات الخبرة

 سنوات    10أكثر من                سنوات 10 إلى  5من                سنوات 5أقل من          

 المديرية: 

 الشمال )طولكرم، نابلس، جنوب نابلس، سلفيت، قلقيلية، جنين، طوباس، قباطية(      

 (                                     رام الل، بيرزيت، أريحا، القدس، ضواحي القدس ) الوسط      

 الخليل، شمال الخليل، جنوب الخليل، يطا(  بيت لحم،)الجنوب       
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 القسم الثاني: أدوات القياس. 

فيما يلي ثلاث أدوات لقياس مستوى/ درجة القيادة التحويلية والاستقامة والمرونة التنظيميتين لدى مديري  
 المدارس الحكومية الثانوية في المحافظات الشمالية من فلسطين، وذلك من وجهة نظر المديرين والمعلمين.  

في   الثانوية  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  تلك  القياس  أدوات  توفر  درجة  حول  الرأي  إبداء  المطلوب: 
 المحافظات المذكورة. 

 أدوات القياس:  

 قياس مستوى/ درجة القيادة التحويلية. أولا: أداة 

  الرقم 
 الفقرة 

بدرجة  
مرتفعة  

 جدا

بدرجة  
 مرتفعة 

 بدرجة

 متوسطة
 بدرجة

 متدنية 
 بدرجة

متدنية  
 جدا

مدى تأثير المدير في مرؤوسيه بصفته قائدا، وقدرته على توجيههم بطريقة  بعد التأثير المثالي "الكاريزما":  
فالقادة يحظون بثقة واحترام    وولائهم وتعاونهم؛ للوصول إلى الأهداف.تؤدي إلى الحصول على رضاهم  

أتباعهم؛ باعتبارهم القدوة الحسنة التي تمتلك رؤية واضحة تعمق لديهم الإحساس بالرسالة العليا للمؤسسة  
 إلى حد التذوت بها. يظهر المدير هذا البعد من خلال قيامه بـما يلي:  

      لإنجاز العمل. تحفيز المعلمين  1
      تشجيع المعلمين على المطالبة بالحقوق.  2
للاقتداء   3 للمعلمين  الملهمة  القدوة  تمثيل 

 بها.  
     

      اتخاذ قرارات مدرسية جريئة مدروسة.  4
نفوس   5 في  للعمل  الانتماء  مفهوم  غرس 

 المعلمين. 
     

      تبني فهم مشترك لأهداف المدرسة. 6
يمثل المدير رمزا للمرؤوسين الذين يحرصون على محاكاة خطواته العملية وأساليبه  بعد الحافز الإلهامي: 

المهنية؛ كونه يقدم لهم رؤية مستقبلية واعدة، ويثير فيهم روح التفاؤل والتحدي والعمل بمبدأ الفريق الواحد،  
 : ويعزز لديهم الثقة بالنفس والثبات على الرأي ومواصلة النجاح، وذلك من خلال ما يلي

إنجازات   7 تحقيق  على  المعلمين  تحفيز 
 تفوق التوقعات. 

     

      تقديم رؤية مقنعة للمستقبل.  8
      حث المعلمين للعمل بروح الفريق.   9
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      تطوير أداء المعلمين للعمل بمهنية.  10
      إثارة روح التحدي لدى المعلمين.  11

قدرة المدير القائد على حفز المرؤوسين للتصدي للمشكلات والصعوبات بطرق  بعد الاستثارة الفكرية:  
وأفكار غير نمطية أو تقليدية، وعدم التمسك والتشبث بالماضي وحلوله، مع ضرورة الأخذ بالمبادرة القائمة  

جديدة،    على الإبداع والابتكار، وذلك باعتماد أساليب تفكير خلاقة ومتجددة تتناول المشكلات بطرق وآليات
 ومن زوايا ورؤى مختلفة، وذلك من خلال ما يلي: 

حلول   12 لإيجاد  للمعلمين  الفرصة  إتاحة 
   مبتكرة للمشكلات التي تواجههم.

     

      تقبل آراء المعلمين؛ وذلك لتقويم عمله.  13
تشجيع المعلمين على البحث المستمر عن   14

 أنشطة جديدة. 
     

ليتولى   15 بالتحدي؛  تتسم  أهداف  وضع 
 المعلمون القيام بها. 

     

يلبي الآخرون   16 التعبير عن الرضا عندما 
 التوقعات. 

     

      الاستماع باهتمام إلى أفكار المرؤوسين.  17
      اعتماد أسلوب النقد البناء.  18
      الثقة بقدرات المعلمين بالمدرسة.   19
إيجاد مناخ مدرسي تربوي يتصف بالثقة   20

 المتبادلة داخل المجتمع المدرسي.
     

حرص المدير بصفته القيادية على مراعاة رغبات واحتياجات مرؤوسيه، وتوفير  بعد الاعتبارات الفردية:  
والاحتياجات، والأخذ بالاعتبار الفروق الفردية والفروق في القدرات،  المناخ المعزز للإنصات لتلك الرغبات  

فالمدير القائد يسعى بحرصٍ لمساعدة مرؤوسيه على    والعمل على ملاءمة المهام الموكلة إليهم وفق ذلك.
 تحقيق ذواتهم كمدرب لهم ومستشار. ويتم ذلك من خلال قيامه بما يلي: 

      تعزيز ثقة المعلمين بأنفسهم.   21
      معاملة جميع المعلمين بعدل وإنصاف.  22
      الاهتمام بتلبية حاجات معلمي مدرسته.  23
مساعدة المعلمين على معالجة النقاط التي   24

 تتطلب تطويرا. 
     

      التعزيز الإيجابي للمعلمين.  25
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استثمار نقاط القوة  مساعدة المعلمين على   26
 لديهم. 

     

للقيام   27 معلم  لكل  كافية  مساحة  إعطاء 
 بعمله.

     

 ثانيا: أداة قياس مستوى/ درجة الاستقامة التنظيمية. 

بدرجة   الفقرة  الرقم 
مرتفعة  

 جدا

بدرجة  
مرتفع

 ة

بدرجة  
 متوسطة

بدرجة  
 متدنية 

بدرجة  
متدنية  

 جدا

الشعور بهدف عميق يوجه ردود الفعل، وتوقع موظفي المؤسسة نجاحها واستمرار  بعد التفاؤل التنظيمي:  
   ويمتلك المدير هذا البعد من خلال ما يلي:  أدائها عند مواجهة التحديات.

      التفاؤل بتحقيق إنجازات تعليمية. 1

المعلمين   2 تشعر  جاذبة  عمل  بيئة  خلق 
 بالإيجابية. 

     

الأهداف   3 بتحقيق  الثقة  عن  التعبير 
 المدرسية. 

     

       مواجهة التحديات لتحقيق النجاح المستمر. 4

بين   5 العدائية  إلى  تؤدي  مواقف  تجنب 
 المعلمين. 

     

التنظيمية:  الثقة  والثقة    بعد  المؤسسة،  وسياسات  وقرارات  بأهداف  والمرؤوس  الرئيس  من  كل  إيمان 
   المتبادلة بينهم، من حيث: النية والسلوك. يظهر المدير ذلك من خلال ما يلي:

تحقيق   6 على  العاملين  قدرات  في  الثقة 
 الأهداف المدرسية. 

     

       التعامل باحترام مع المعلمين. 7

       حل نقاط الخلاف بين المعلمين.  8

القوانين    9 خلال  من  المعلمين  خدمة 
  والأنظمة.

     

تكييف استراتيجيات العمل مع الأحداث بما   10
 يعزز ثقة المعلمين بمديرهم. 

     

       الإلمام بالأهداف العامة للمدرسة.  11

التنظيمي:  التعاطف  بعضهم   بعد  الموظفين  ينمي  اهتمام  بينهم.  فيما  الترابط  مشاعر  وتعزيز  ببعض، 
 المدير ذلك من خلال ما يلي: 
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       تشجيع المعلمين على التعاون فيما بينهم.  12

مع   13 الإنسانية  العلاقات  بدفء  الشعور 
 المعلمين. 

     

      توزيع المهام حسب إمكانية المعلم وقدرته.  14

في   15 مشاعرهم  المعلمين  جميع  مشاركة 
 المناسبات. 

     

      مراعاة ظروف المعلمين التي يمرون بها.  16

الشعور واسع النطاق بسلوكيات الصدق والنزاهة في المؤسسة، والالتزام بالعمل  بعد النزاهة التنظيمية:  
 وفقا لمجموعة من المبادئ والقيم والأخلاق. يظهر المدير هذا البعد من خلال ما يلي: 

بين  توزيع   17 بإنصاف  المدرسية  المهام 
 المعلمين. 

     

للعاملين   18 الوظيفي  الأداء  معايير  توضيح 
 باستمرار. 

     

      التحلي بالنزاهة والصدق والأمانة. 19

إلى   20 العمل  في  تطرح  التي  الأفكار  عزو 
 أصحابها. 

     

      توافق أقوال مدير المدرسة مع أفعاله.  21

المواءمة بين الأهداف ومقاييس الأداء في   22
 بطاقات الإنجاز الشخصية للعاملين. 

     

مغفرة الأخطاء، وقبول الاعتذار بصدق والنظر إليها على أنها فرصة للتعرف  بعد التسامح التنظيمي:  
   على المستويات العالية من الأداء. ويظهر المدير ذلك من خلال:

أخطاء   23 فرصة  معالجة  وعدها  العاملين، 
  للتعلم.

     

التسامح مع أخطاء المعلمين التي لا تؤثر   24
 في جودة الأداء. 

     

طلب تبرير مقنع من العاملين عند وقوعهم   25
 في الخطأ. 

     

      توفير فرص مستمرة لتحسين أداء العاملين.  26
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 التنظيمية. ثالثا: أداة قياس مستوى/ درجة المرونة  

بدرجة  الفقرة  الرقم
مرتفعة  

 جدا

بدرجة 
 مرتفعة 

بدرجة 
متوسط

 ة

بدرجة 
 متدنية

بدرجة 
متدنية  

 جدا

قدرة دينامية للمؤسسة، تمكنها من اتخاذ إجراءات، أو الاستجابة بسرعة، في الوقت  :  بعد المرونة الاستراتيجية
تطوير الموارد الاستراتيجية بأسلوب فاعل،  ، و البيئةالمناسب وبالطريقة الملائمة للظروف الحرجة التي تحدث في  

 وبما يضمن تحسين كفاءة وقدرة المنظمة على التكيف بشكل مستمر للتغيير والتي تتضح من خلال ما يلي:

لتحقيق   1 القوة؛  لعناصر  المستمر  التحليل 
 التنافسية الفاعلة للمدرسة. 

     

      التقويم الدوري لأهداف المدرسة.   2

أداء   3 لقياس  كمعيار  محدد  منهج  اعتماد 
 المعلمين.

     

      الكشف عن الكفاءات البشرية لاستثمارها.  4

التوجهات  5 تخطيط  في  المعلمين  إشراك 
 المستقبلية للمدرسة. 

     

      دعم المعلمين لتنفيذ الخطة الاستراتيجية.  6

      اعتماد معايير محددة لاختيار فريق العمل. 7

: قدرة المؤسسة على استيعاب المتغيرات والتكيف معها في بيئة متطورة، مع الاستمرار بعد المرونة التشغيلية
بالمؤسسة  من خلال السماح للعاملين  ، وذلك  بتحقيق أهدافها، والبقاء على قيد الحياة، ومواصلة طموحها بالازدهار

 :بالمشاركة والاستماع إلى آرائهم، والذي يتجسد ويتمثل من خلال ما يلي

لإنجاز  8 اللازمة  بالمهارات  المعلمين  تزويد 
 أعمالهم بسهولة. 

     

      تحقيق توازن بين أهداف وإمكانات المدرسة.  9

تحديد مستويات الأداء المطلوب إنجازه من قبل  10
 بوضوح. المعلمين 

     

      إنجاز أعمال المدرسة بالأوقات المحددة. 11

بعض  12 لأداء  خارجية  بمصادر  الاستعانة 
 الأنشطة التربوية. 

     

لتوصيل  13 الرقمية  الاتصال  وسائل  استخدام 
 التعاميم لكافة المعلمين بسهولة.

     

داخل   14 والمجموعات  الأفراد  بين  الثقة  بناء 
 المدرسة. 
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الخطة  15 تنفيذ  عند  الأولويات  على  التركيز 
 الاستراتيجية للمدرسة. 

     

      التأكيد على الممارسات الأخلاقية للمعلمين. 16

قدرة المؤسسة على تطوير عملياتها وهياكلها التنظيمية بما يتوافق مع متطلبات  بعد المرونة الهيكلية أو التكتيكية:  
 وسهولة تحولها من أسلوب لآخر. . والتغير في البيئة الخارجية بجانب قدراتها التكنولوجيةالعمل، 

تنفيذ  17 أثناء  المعلمين  ملاحظات  إلى  الإصغاء 
 العمل.

     

التغيرات   18 مع  التأقلم  على  المعلمين  تدريب 
 العالمية.

     

البدائل   19 اختيار  حسن  على  العاملين  تدريب 
 لإنجاز أعمالهم. 

     

      تقدير جهود المعلمين في تطوير أساليب العمل. 20

تفعيل دور الشراكات المجتمعية في تطوير رؤية  21
 المدرسة. 

     

      تطوير أهداف المدرسة في ظل المستجدات.  22

 “شاكرة لكم حسن تعاونكم” 
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 ( هملحق)

 اسئلة المقابلة 

للأفراد    :1س والتطوير  الإنجاز  أجل  من  مرؤوسيهم  بمستوى  الارتقاء  إلى  الثانوية  المدراس  مديرو  يسعى 
والمؤسسة على حد سواء، ويكون ذلك من خلال امتلاكهم لمهارات القيادة التحويلية بجميع أبعادها:  

والاعتبارا  الفكرية،  والاستثارة  الإلهامي،  والحافز  والكاريزما،  المثالي  درجة  التاثير  أي  إلى  الفردية.  ت 
الاستقامة   في  تأثيرها  درجة  وما  التحويلية؟  القيادة  لأبعاد  الثانوية  الحكومية  المدارس  مديرو  يمتلك 

 التنظيمية؟

: إلى أي درجة تعتقد أن الاستقامة التنظيمية بأبعادها: التفاؤل التنظيمي، والثقة التنظيمية، والتعاطف  2س
في   الثانوية  الحكومية  المدراس  مديري  لدى  متوفرة  التنظيمي  والتسامح  التنظيمية،  والنزاهة  التنظيمي، 

الت المرونة  في  تؤثر  درجة  وإلى أي  فلسطين؟  الشمالية من  المدارس  المحافظات  مديري  لدى  نظيمية 
 الحكومية الثانوية؟

: ما الآليات التي من الممكن ان تعزز المرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية في  3س
 فلسطين؟

 : ما الذي يمكن أن تقترحه لزيادة التعاون بين مديري المدارس والمعلمين لتعزيز الاستقامة التنظيمية؟4س

: ما أبرز المعوقات التي تؤثر سلبا في الاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس الحكومية الثانوية في  5س
 المحافظات الشمالية من فلسطين؟

: برأيك ما أبرز الآليات والمقترحات التي تراها ضرورية لتحقيق الاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس  6س
 الحكومية الثانوية في فلسطين؟ 

مديرو المدارس الحكومية الثانوية في المحافظات الشمالية من فلسطين    : برأيك الى أي مدى يمتلك7س
و الصلاحيات القانونية والادارية اللازمة لتعزيز الاستقامة التنظيمية في مدارسهم؟ ما المؤشرات؟    القدرة 

 وما الأسباب؟  
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 ( وملحق)

 الجداول 

 ( 5جدول )

 صدق البناء لأداة القيادة التحويلية. 

 
 
 الرقم 

الرقم في  
الأداة  
بعد  
 التحكيم 

 
 الفقرات 

نسبة مساهمة  
الفقرة في  

الكلية  الدرجة  
 لمجالها% 

 86.1 تحفيز المعلمين لإنجاز العمل.  7 1
 6.1 تشجيع المعلمين على المطالبة بالحقوق.  8 2
 2.4 تمثيل القدوة الملهمة للمعلمين للاقتداء بها  5 3
 1.8 اتخاذ قرارات مدرسية جريئة مدروسة.  6 4
 1.5 غرس مفهوم الانتماء للعمل في نفوس المعلمين.  3 5
 1.1 تبني فهم مشترك لأهداف المدرسة. 9 6
 * تقديم رؤية واضحة للمستقبل.  1 7
 * تنمية الاتجاهات الإيجابية لدى المعلمين.  4 8
 * تجاوز المصالح الشخصية من أجل المصلحة العامة.   2 9
 % 99 النسبة الكلية )مجال التأثير المثالي(   

 88.6 إنجازات تفوق التوقعات. تحفيز المعلمين على تحقيق  11 10
 4.7 تقديم رؤية مقنعة للمستقبل.  17 11
 2.7 حث المعلمين للعمل بروح الفريق.   15 12
 1.8 تطوير أداء المعلمين للعمل بمهنية.  14 13
 1.1 إثارة روح التحدي لدى المعلمين.  10 14
 * توضيح الرؤية المستقبلية للمدرسة.  12 15
 * التحدث بتفاؤل عن المستقبل.  16 16
 * التأكيد على أهمية وجود حس جماعي برسالة المدرسة.   13 17
 % 98.8 الحافز الالهامي(  النسبة الكلية )مجال  

التي  28 18 للمشكلات  مبتكرة  حلول  لإيجاد  للمعلمين  الفرصة  إتاحة 
   تواجههم.

75.5 

 6.4 عمله. تقبل آراء المعلمين؛ وذلك لتقويم  22 19
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 5.3 تشجيع المعلمين على البحث المستمر عن أنشطة جديدة.  20 20
 3.1 وضع أهداف تتسم بالتحدي؛ ليتولى المعلمون القيام بها.  27 21
 2.6 التعبير عن الرضا عندما يلبي الآخرون التوقعات.  31 22
 2.1 الاستماع باهتمام إلى أفكار المرؤوسين.  25 23
 1.7 اعتماد أسلوب النقد البناء.  19 24
 1.5 الثقة بقدرات المعلمين بالمدرسة.   23 25
إيجاد مناخ مدرسي تربوي يتصف بالثقة المتبادلة داخل المجتمع  30 26

 المدرسي. 
1 

 * توقع تأدية المعلمين أعمالهم بإتقان.   26 27
 * حث المعلمين على الابداع.   18 28
 * بتطوير مهارات المعلمين الجدد. الاهتمام   21 29
 * مشاركة المعلمين في رسم أهداف المدرسة.  29 30
 * تكوين إجماع للرأي حول أهداف المدرسة وتطلعاتها.   24 31
 % 99.2 النسبة الكلية )مجال الاستثارة الفكرية(   

 85.1 تعزيز ثقة المعلمين بأنفسهم.   37 32
 3.9 المعلمين بعدل وإنصاف. معاملة جميع  36 33
 3.1 الاهتمام بتلبية حاجات معلمي مدرسته.  40 34
 2.6 مساعدة المعلمين على معالجة النقاط التي تتطلب تطويرا.  35 35
 2.1 التعزيز الإيجابي للمعلمين.  41 36
 1.3 مساعدة المعلمين على استثمار نقاط القوة لديهم.  34 37
 1 كافية لكل معلم للقيام بعمله. إعطاء مساحة  38 38
 * تفهم الفروق الفردية للعاملين.  32 39
 * الاستماع باهتمام لآراء المعلمين.  39 40
 * مساعدة الآخرين على تطوير قدراتهم.   42 41
 * معاملة المعلمين بكل احترام وتقدير.  33 42
 % 99.1 النسبة الكلية )مجال الاعتبارات الفردية(   

 %.   1*فقرة محذوفة تقل مساهمتها في مجالها عن 
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 ( 6جدول )

 صدق البناء لأداة الاستقامة التنظيمية. 

 
 

 الرقم 

في   الرقم 
الأداة بعد  

 التحكيم 

 
 

 الفقرات 

مساهمة   نسبة 
في   الفقرة 
الكلية   الدرجة 

 لمجالها% 
 83.1 التفاؤل بتحقيق إنجازات تعليمية. 4 1
 10.7 تشعر المعلمين بالإيجابية. خلق بيئة عمل جاذبة  2 2
 2.6 التعبير عن الثقة بتحقيق الأهداف المدرسية.  3 3
 1.5  مواجهة التحديات لتحقيق النجاح المستمر. 8 4
 1 تجنب مواقف تؤدي إلى العدائية بين المعلمين.  7 5
 *  امتلاك رؤية إيجابية واضحة في المدرسة. 1 6
 * السعادة المهنية للمعلمين بالمدرسة. الاهتمام بتحقيق  5 7
 * الربط بشكل فعال بين الأداء المهني وغايات العمل. 6 8
 % 98.9 النسبة الكلية )مجال التفاؤل التنظيمي(   
 84.2 الثقة في قدرات العاملين على تحقيق الأهداف المدرسية.  11 9

 7.3  التعامل باحترام مع المعلمين. 12 10
 3.2  نقاط الخلاف بين المعلمين.حل  15 11
 2.4  خدمة المعلمين من خلال القوانين والأنظمة. 14 12
تكييف استراتيجيات العمل مع الأحداث بما يعزز ثقة المعلمين   9 13

 بمديرهم
1.3 

 1  الإلمام بالأهداف العامة للمدرسة.  10 14
 * والإدارة المدرسية. تعزيز الثقة المتبادلة بين المعلمين  13 15
 % 99.4 النسبة الكلية )مجال الثقة التنظيمية(   

 84.4  تشجيع المعلمين على التعاون فيما بينهم.  19 16
 9.3 الشعور بدفء العلاقات الإنسانية مع المعلمين.  21 17
 2.9 توزيع المهام حسب إمكانية المعلم وقدرته.  16 18
 1.7 مشاعرهم في جميع المناسبات. مشاركة المعلمين  17 19
 1 مراعاة ظروف المعلمين التي يمرون بها.  18 20
 * تلبية احتياجات المعلمين في نطاق عملهم.  20 21
 % 99.3 النسبة الكلية )مجال التعاطف التنظيمي(   
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 86.1 توزيع المهام المدرسية بإنصاف بين المعلمين.  27 22
 4.6 الأداء الوظيفي للعاملين باستمرار. توضيح معايير  22 23
 3.1 التحلي بالنزاهة والصدق والأمانة. 25 24
 2.5 عزو الأفكار التي تطرح في العمل إلى أصحابها.  23 25
 1.7 توافق أقوال مدير المدرسة مع أفعاله.  26 26
الإنجاز  24 27 بطاقات  في  الأداء  ومقاييس  الأهداف  بين  المواءمة 

 الشخصية للعاملين. 
1.1 

 *  تقييم المعلمين بعيدا عن التحيز الشخصي. 29 28
 *  الشفافية بنشر المعلومات.   28 29
 % 99.1 النسبة الكلية )مجال النزاهة التنظيمية(   

 94.2  معالجة أخطاء العاملين، وعدها فرصة للتعلم.  34 30
 2.4 تؤثر في جودة الأداء. التسامح مع أخطاء المعلمين التي لا  32 31
 1.7 طلب تبرير مقنع من العاملين عند وقوعهم في الخطأ.  31 32
 1.1 توفير فرص مستمرة لتحسين أداء العاملين.  30 33
 * منح المعلمين فرصة لتصحيح أخطائهم.  33 34
 % 99.4 النسبة الكلية )مجال التسامح التنظيمي(   

 %.   1مساهمتها في مجالها عن *فقرة محذوفة تقل 

 ( 7جدول )

 صدق البناء لأداة المرونة التنظيمية. 

 
 

 الرقم 

في   الرقم 
الأداة بعد  

 التحكيم 

 
 

 الفقرات 

مساهمة   نسبة 
في   الفقرة 
الكلية   الدرجة 

 لمجالها% 
 83.5 التحليل المستمر لعناصر القوة؛ لتحقيق التنافسية الفاعلة للمدرسة. 5 1
 5.1 التقويم الدوري لأهداف المدرسة.   6 2
 3.4 اعتماد منهج محدد كمعيار لقياس أداء المعلمين.  3 3
 2.7 الكشف عن الكفاءات البشرية لاستثمارها.  8 4
 2.2 إشراك المعلمين في تخطيط التوجهات المستقبلية للمدرسة.  1 5
 1.5 دعم المعلمين لتنفيذ الخطة الاستراتيجية.  7 6
 1.1 اعتماد معايير محددة لاختيار فريق العمل.  2 7
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 * تشجيع المعلمين على الاهتمام بالأنشطة المدرسية.   9 8
 * المرونة في وضع الخطط المستقبلية المتعلقة بالمدرسة.  10 9

 * تحديد الآثار المترتبة على الخطط الموضوعة مع المعلمين.  4 10
 % 99.5 المرونة الاستراتيجية( النسبة الكلية )مجال   

 80.7 تزويد المعلمين بالمهارات اللازمة لإنجاز أعمالهم بسهولة.   21 11
 4.7 تحقيق توازن بين أهداف وإمكانات المدرسة.  16 12
 3.6 تحديد مستويات الأداء المطلوب إنجازه من قبل المعلمين بوضوح.  18 13
 2.8 بالأوقات المحددة. إنجاز أعمال المدرسة  12 14
 2.3 الاستعانة بمصادر خارجية لأداء بعض الأنشطة التربوية.   22 15
استخدام وسائل الاتصال الرقمية لتوصيل التعاميم لكافة المعلمين   17 16

 بسهولة. 
1.7 

 1.3 بناء الثقة بين الأفراد والمجموعات داخل المدرسة.   13 17
 1.1 التركيز على الأولويات عند تنفيذ الخطة الاستراتيجية للمدرسة.  15 18
 1 التأكيد على الممارسات الأخلاقية للمعلمين.  19 19
 * منح المعلمين المزيد من الصلاحيات لأداء مهامهم بفاعلية.  20 20
 * استثمار القدرات المتوفرة في المدرسة.  11 21
 * تهيئة الظروف المناسبة لتحقيق الفاعلية لدى المعلمين.  14 22
 % 99.2 النسبة الكلية )مجال المرونة التشغيلية(   

 86.1 الإصغاء إلى ملاحظات المعلمين أثناء تنفيذ العمل. 28 23
 6 التغيرات العالمية. تدريب المعلمين على التأقلم مع  24 24
 2.7 تدريب العاملين على حسن اختيار البدائل لإنجاز أعمالهم.   23 25
 1.9 تقدير جهود المعلمين في تطوير أساليب العمل. 27 26
 1.4 تفعيل دور الشراكات المجتمعية في تطوير رؤية المدرسة.  29 27
 1 تطوير أهداف المدرسة في ظل المستجدات  26 28
 * منح الحرية للمعلمين للابتكار في أساليب العمل.  30 29
 * المراقبة المستمرة لجودة المهام المنفذة من قبل العاملين.  31 30
 *   التوازن بين تحقيق الأهداف ورضا المعلمين.  25 31
 % 99.1 النسبة الكلية )مجال المرنة الهيكلية أو التكتيكية(   

 %.   1مساهمتها في مجالها عن *فقرة محذوفة تقل 
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 ( 11جدول )

المتوسطات الحسابية والأوزان النسبية لممارسة القيادة التحويلية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في  
 المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين والمعلمين.

 
 
 

 الرقم 

 
 
 

 الفقرات 

 المديرين  
 ( 183)ن=  

 المعلمين  
 ( 926)ن=  

 العينة ككل  
 ( 1109)ن=  

المتوسط  
 الحسابي 

الوزن  
 النسبي% 

المتوسط  
 الحسابي 

الوزن  
 النسبي% 

المتوسط  
 الحسابي 

الوزن  
 النسبي% 

لإنجاز   1 المعلمين  تحفيز 
 العمل. 

4.40 88 4.04 80.8 4.10 81 

على   2 المعلمين  تشجيع 
 المطالبة بالحقوق. 

4.10 82 3.68 73.6 3.75 75 

الملهمة   3 القدوة  تمثيل 
 للمعلمين للاقتداء بها

4.36 87.2 3.85 77 3.93 78.6 

مدرسية   4 قرارات  اتخاذ 
 جريئة مدروسة. 

4.32 86.4 3.79 75.8 3.88 77.6 

الانتماء   5 مفهوم  غرس 
نفوس   في  للعمل 

 المعلمين. 

4.49 89.8 4.02 80.4 4.10 82 

تبني فهم مشترك لأهداف   6
 المدرسة. 

4.39 87.8 4 80 4.07 81.4 

لمجال    الكلية  الدرجة 
 التأثير المثالي 

4.34 86.8 3.90 78 3.97 79.4 

على   7 المعلمين  تحفيز 
تفوق   إنجازات  تحقيق 

 التوقعات. 

4.21 84.2 3.78 75.6 3.85 77 

مقنعة   8 رؤية  تقديم 
 للمستقبل. 

4.15 83 3.69 73.8 3.77 75.4 

حث المعلمين للعمل بروح   9
 الفريق.  

4.54 90.8 4.02 80.4 4.11 82.4 
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المعلمين   10 أداء  تطوير 
 للعمل بمهنية. 

4.34 86.8 3.88 77.6 3.95 79 

لدى   11 التحدي  روح  إثارة 
 المعلمين. 

4.22 84.4 3.76 75.2 3.83 76.6 

لمجال    الكلية  الدرجة 
 الحافز الإلهامي 

4.29 85.8 3.83 76.6 3.90 78 

للمعلمين   12 الفرصة  إتاحة 
مبتكرة   حلول  لإيجاد 
   للمشكلات التي تواجههم.

4.19 83.8 3.79 75.8 3.86 77.2 

تقبل آراء المعلمين؛ وذلك   13
 لتقويم عمله. 

4.38 87.6 3.80 76 3.89 77.8 

على   14 المعلمين  تشجيع 
عن   المستمر  البحث 

 أنشطة جديدة. 

4.24 84.8 3.85 77 3.91 78.2 

تتسم   15 أهداف  وضع 
ليتولى   بالتحدي؛ 

 المعلمون القيام بها. 

4.01 80.2 3.71 74.2 3.76 75.2 

التعبير عن الرضا عندما   16
 يلبي الآخرون التوقعات. 

4.32 86.4 3.91 78.2 3.97 79.4 

إلى   17 باهتمام  الاستماع 
 أفكار المرؤوسين. 

4.42 88.4 3.87 77.4 3.96 79.2 

النقد   18 أسلوب  اعتماد 
 البناء. 

4.13 82.6 3.74 74.8 3.80 76 

المعلمين   19 بقدرات  الثقة 
 بالمدرسة.  

4.26 85.2 3.94 78.8 3.99 79.8 

إيجاد مناخ مدرسي تربوي   20
المتبادلة   بالثقة  يتصف 

 داخل المجتمع المدرسي. 

4.37 87.4 3.90 78 3.98 79.6 

لمجال    الكلية  الدرجة 
 الاستثارة الفكرية 

4.26 85.2 3.83 76.6 3.90 78 

المعلمين    21 ثقة  تعزيز 
 بأنفسهم. 

4.48 89.6 3.97 79.4 4.06 81.2 
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المعلمين   22 جميع  معاملة 
 بعدل وإنصاف. 

4.54 90.8 3.88 76.6 3.99 79.8 

حاجات   23 بتلبية  الاهتمام 
 معلمي مدرسته. 

4.44 88.8 3.96 79.2 4.04 80.8 

على   24 المعلمين  مساعدة 
التي   النقاط  معالجة 

 تتطلب تطويرا. 

4.33 86.6 3.89 77.8 3.96 79.2 

الإيجابي   25 التعزيز 
 للمعلمين. 

4.45 89 3.93 78.6 4.02 80.4 

على   26 المعلمين  مساعدة 
 استثمار نقاط القوة لديهم. 

4.40 88 3.92 78.4 4 80 

إعطاء مساحة كافية لكل   27
 للقيام بعمله. معلم 

4.38 87.6 3.95 79 4.02 80.4 

لمجال    الكلية  الدرجة 
 الاعتبارات الفردية 

4.43 88.6 3.93 78.6 4.01 80.2 

للقيادة    الكلية  الدرجة 
 التحويلية 

4.33 86.6 3.87 77.4 3.95 79 

 ( درجات. 5*اقصى استجابة )

 ( 12جدول )

والدرجة للاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية  المتوسطات الحسابية والأوزان النسبية  
 في المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين والمعلمين. 

 
 
 

 الرقم 

 
 
 

 الفقرات 

 المديرين  
 ( 183)ن=  

 المعلمين  
 ( 926)ن=  

 العينة ككل  
 ( 1109)ن=  

المتوسط  
 الحسابي 

الوزن  
 النسبي% 

المتوسط  
 الحسابي 

الوزن  
 النسبي% 

المتوسط  
 الحسابي 

الوزن  
 النسبي% 

إنجازات   1 بتحقيق  التفاؤل 
 تعليمية. 

4.22 84.4 3.99 79.8 4.03 80.6 

بيئة عمل جاذبة تشعر   2 خلق 
 المعلمين بالإيجابية. 

4.34 86.8 3.86 77.2 3.94 78.8 
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بتحقيق   3 الثقة  عن  التعبير 
 الأهداف المدرسية. 

4.28 85.6 3.92 78.4 3.98 79.6 

لتحقيق   4 التحديات  مواجهة 
  النجاح المستمر.

4.28 85.6 3.86 77.2 3.93 78.6 

إلى   5 تؤدي  مواقف  تجنب 
 العدائية بين المعلمين. 

4.42 88.4 3.92 78.4 4 80 

الدرجة الكلية لمجال التفاؤل   
 التنظيمي 

4.31 86.2 3.91 78.2 3.98 79.6 

العاملين على  الثقة في قدرات  6
 تحقيق الأهداف المدرسية. 

4.25 85 4.02 80.4 4.06 81.2 

مع   7 باحترام  التعامل 
  المعلمين. 

4.57 91.4 4.09 81.8 4.17 83.4 

بين   8 الخلاف  نقاط  حل 
  المعلمين. 

4.47 89.4 3.97 79.4 4.05 81 

خلال   9 من  المعلمين  خدمة 
  القوانين والأنظمة.

4.34 86.8 3.99 79.8 4.05 81 

تكييف استراتيجيات العمل مع   10
ثقة   يعزز  بما  الأحداث 

 المعلمين بمديرهم. 

4.30 86 3.94 78.8 4 80 

العامة   11 بالأهداف  الإلمام 
  للمدرسة. 

4.47 89.4 4.10 82 4.16 83.2 

الثقة    لمجال  الكلية  الدرجة 
 التنظيمية 

4.40 88 4.02 80.4 4.08 81.6 

المعلمين على التعاون  تشجيع   12
  فيما بينهم. 

4.54 89.8 4.07 81.4 4.15 83 

العلاقات   13 بدفء  الشعور 
 الإنسانية مع المعلمين. 

4.43 88.6 4 80 4.07 81.4 

إمكانية   14 حسب  المهام  توزيع 
 المعلم وقدرته. 

4.43 88.6 3.94 78.8 4.02 80.4 

مشاعرهم   15 المعلمين  مشاركة 
 المناسبات. في جميع 

4.51 90.2 4.08 81.6 4.15 83 
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مراعاة ظروف المعلمين التي   16
 يمرون بها. 

4.50 90 4 80 4.08 81.6 

لمجال    الكلية  الدرجة 
 التعاطف التنظيمي 

4.48 89.6 4.02 80.4 4.09 81.8 

المدرسية   17 المهام  توزيع 
 بإنصاف بين المعلمين. 

4.51 90.2 3.94 78.8 4.03 80.6 

الأداء   18 معايير  توضيح 
 الوظيفي للعاملين باستمرار. 

4.37 87.4 3.87 77.4 3.95 79 

والصدق   19 بالنزاهة  التحلي 
 والأمانة.

4.54 90.8 4.03 80.6 4.11 82.2 

التي تطرح في   20 الأفكار  عزو 
 العمل إلى أصحابها. 

4.33 86.6 3.96 79.2 4.02 80.4 

توافق أقوال مدير المدرسة مع   21
 أفعاله. 

4.55 91 4.02 80.4 4.11 82.2 

الأهداف   22 بين  المواءمة 
بطاقات   في  الأداء  ومقاييس 

 الإنجاز الشخصية للعاملين. 

4.28 85.6 3.91 78.2 3.97 79.4 

النزاهة    لمجال  الكلية  الدرجة 
 التنظيمية 

4.43 88.6 3.95 79 4.03 80.6 

العاملين،   23 أخطاء  معالجة 
  للتعلم. وعدها فرصة 

4.27 85.4 3.95 79 4 80 

التسامح مع أخطاء المعلمين   24
 التي لا تؤثر في جودة الأداء. 

4.17 83.4 3.86 77.2 3.91 78.4 

طلب تبرير مقنع من العاملين   25
 عند وقوعهم في الخطأ. 

4.08 81.6 3.81 76.2 3.86 77.2 

لتحسين   26 توفير فرص مستمرة 
 أداء العاملين. 

4.27 85.4 3.88 77.6 3.95 78 

الدرجة الكلية لمجال التسامح   
 التنظيمي 

4.20 84 3.87 77.4 3.93 78.6 

للاستقامة    الكلية  الدرجة 
 التنظيمية 

4.36 87.2 3.95 79 4.02 80.4 

 ( درجات. 5*اقصى استجابة )
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 ( 13جدول )

التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في  المتوسطات الحسابية والأوزان النسبية والدرجة للمرونة 
 المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين والمعلمين.

 
 الرقم 

 
 الفقرات 

 المديرين  
 ( 183)ن=  

 المعلمين  
 ( 926)ن=  

 العينة ككل  
 ( 1109)ن=  

المتوسط  
 الحسابي 

الوزن  
 النسبي% 

المتوسط  
 الحسابي 

الوزن  
 النسبي% 

المتوسط  
 الحسابي 

الوزن  
 النسبي% 

لعناصر   1 المستمر  التحليل 
التنافسية   لتحقيق  القوة؛ 

 الفاعلة للمدرسة. 

4.25 85 3.88 77.6 3.94 78.8 

لأهداف   2 الدوري  التقويم 
 المدرسة.  

4.21 84.2 3.86 77.2 3.91 78.2 

اعتماد منهج محدد كمعيار   3
 لقياس أداء المعلمين 

4.14 82.8 3.78 75.6 3.84 76.8 

الكفاءات   4 عن  الكشف 
 البشرية لاستثمارها. 

4.22 84.4 3.78 75.6 3.86 77.2 

إشراك المعلمين في تخطيط   5
المستقبلية   التوجهات 

 للمدرسة. 

4.26 85.2 3.74 74.8 3.82 76.4 

دعم المعلمين لتنفيذ الخطة   6
 الاستراتيجية. 

4.28 85.6 3.84 76.8 3.91 78.2 

محددة   7 معايير  اعتماد 
 لاختيار فريق العمل

4.20 84 3.80 76 3.87 77.4 

لمجال    الكلية  الدرجة 
 المرونة الاستراتيجية 

4.22 84.4 3.81 76.2 3.88 77.6 

بالمهارات   8 المعلمين  تزويد 
أعمالهم   لإنجاز  اللازمة 

 بسهولة.  

4.24 84.8 3.91 78.2 3.97 78.4 

بين   9 توازن  أهداف  تحقيق 
 وإمكانات المدرسة. 

4.27 85.4 3.87 77.4 3.94 78.8 
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الأداء   10 مستويات  تحديد 
قبل   من  إنجازه  المطلوب 

 المعلمين بوضوح. 

4.26 85.2 3.87 76.4 3.94 78.8 

المدرسة   11 أعمال  إنجاز 
 بالأوقات المحددة. 

4.30 86 3.98 79.6 4.04 80.08 

الاستعانة بمصادر خارجية   12
الأنشطة   بعض  لأداء 

 التربوية.  

3.97 79.4 3.79 75.8 3.82 76.4 

الاتصال   13 وسائل  استخدام 
التعاميم   لتوصيل  الرقمية 

 لكافة المعلمين بسهولة. 

4.38 87.6 4 80 4.07 81.4 

الأفراد   14 بين  الثقة  بناء 
داخل   والمجموعات 

 المدرسة.  

4.37 87.4 3.94 78.8 4.01 80.2 

التركيز على الأولويات عند   15
الاستراتيجية   الخطة  تنفيذ 

 للمدرسة. 

4.39 87.8 3.96 79.2 4.03 80.6 

الممارسات   16 على  التأكيد 
 الأخلاقية للمعلمين. 

4.49 89.8 4.08 81.6 4.15 83 

لمجال    الكلية  الدرجة 
 المرونة التشغيلية 

4.30 86 3.93 78.6 3.99 79.8 

ملاحظات   17 إلى  الإصغاء 
 المعلمين أثناء تنفيذ العمل.

4.43 88.6 3.96 79.2 4.04 80.8 

تدريب المعلمين على التأقلم   18
 مع التغيرات العالمية. 

4.17 83.4 3.83 76.6 3.88 77.6 

تدريب العاملين على حسن   19
لإنجاز   البدائل  اختيار 

 أعمالهم.  

4.21 84.2 3.82 76.4 3.89 77.8 

في   20 المعلمين  جهود  تقدير 
 تطوير أساليب العمل.

4.38 87.6 3.88 77.6 3.96 79.2 
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الشراكات   21 دور  تفعيل 
المجتمعية في تطوير رؤية  

 المدرسة. 

4.19 83.8 3.84 76.8 3.90 78 

تطوير أهداف المدرسة في   22
 ظل المستجدات 

4.28 85.6 3.93 78.6 3.99 79.8 

لمجال    الكلية  الدرجة 
أو   الهيكلية  المرونة 

 التكتيكية 

4.28 85.6 3.88 77.6 3.94 78.8 

للمرونة    الكلية  الدرجة 
 التنظيمية 

4.27 85.4 3.87 77.4 3.94 78.8 

 ( درجات. 5*اقصى استجابة )

 ( 17جدول )

( التنظيمية  للاستقامة  المسار  تحليل  ) T2دلالة  التنظيمية  والمرونة  مستقل،  كمتغير   )T3  ،تابع كمتغير   )
 (. 1109( كمتغير وسيط )ن= T1والقيادة التحويلية )

 اتجاه المسار 
(Path Direction ) 

المسار   معاملات 
المعيارية  

(Estimate ) 

الخطأ  
 المعياري 

S.E) ) 

 قيمة ت 
 (C.R ) 

مستوى  
 الدلالة 

 
 

 النتيجة 
T1 < --- T2 .940 .010 71.03 0.000 *  يصلح 
T3 < --- T2 .190 .030 6.80 0.000 *  )جزئية( 
T3 < --- T1 .710 .030 24.11 0.000 *   لا يصلح 

 (.α ≤ 0.05* مستوى الدلالة )
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 ( 18جدول )

(،  T3والمرونة التنظيمية كمتغير وسيط )(،  T2دلالة تحليل المسار للاستقامة التنظيمية كمتغير مستقل )
 (. 1109( )ن= T1والقيادة التحويلية كمتغير تابع )

 
 اتجاه المسار 

(Path 

Direction ) 

معاملات المسار  
المعيارية  

(Estimate ) 

 

الخطأ  
 المعياري 

S.E) ) 

 
 قيمة ت 

(C.R ) 

 
مستوى  
 الدلالة 
 

 
 

 النتيجة 

T3 < --- T2 .890 .010 69.87 0.000 *  يصلح 
T1 < --- T3 .210 .030 6.80 0.000 *  )جزئية( 
T1 < --- T2 .750 .030 25.04 0.000 *  يصلح لا 

 (.α ≤ 0.05* مستوى الدلالة )

 

 ( 19جدول )

(،  T2(، والاستقامة التنظيمية كمتغير وسيط )T3دلالة تحليل المسار للمرونة التنظيمية كمتغير مستقل )
 (. 257 )ن=( T1والقيادة التحويلية كمتغير تابع )

 

 اتجاه المسار 
(Path Direction ) 

معاملات  
المسار  

المعيارية  
(Estimate ) 

 

الخطأ  
 المعياري 

S.E) ) 

 
 قيمة ت 

(C.R ) 

 
مستوى  
 الدلالة 

 
 

 النتيجة 

T2 < --- T3 .920 .010 69.873 0.000 *  يصلح 
T1 < --- T2 .750 .030 25.042 0.000 *  )جزئية( 
T1 < --- T3 .210 .030 6.799 0.000 *  لا يصلح 

 (.α ≤ 0.05* مستوى الدلالة )
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 ( 20جدول )

(، والقيادة التحويلية كمتغير وسيط  T3دلالة تحليل المسار لأثر المسار للمرونة التنظيمية كمتغير مستقل )
(T1( والاستقامة التنظيمية كمتغير تابع ،)T2=1109 ( )ن .) 

 
 اتجاه المسار 

(Path Direction ) 

معاملات  
المسار  

المعيارية  
(Estimate ) 

 

الخطأ  
 المعياري 

S.E) ) 

 
 قيمة ت 

(C.R ) 

 
مستوى  
 الدلالة 

 
 

 النتيجة 

T1 <--- T3 .900 .020 54.64 0.000 *  يصلح 
T2 <--- T3 .480 .020 25.04 0.000 *  )جزئية( 
T2 <--- T1 .490 .020 24.10 0.000 *  لا يصلح 

 (.α ≤ 0.05* مستوى الدلالة )

 ( 21)جدول 

نتائج اختبار )ت( لدلالة الفروق في القيادة التحويلية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات  
 (. 1109الشمالية من فلسطين بين مديري المدارس والمعلمين )ن= 

 
 مجالات القيادة التحويلية 

المسمى   متغير 
 الوظيفي 

 
 العدد 

المتوسط  
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري 

 قيمة
 )ت( 

مستوى  
 الدلالة 

 * 0.000 7.43 0.43 4.34 183 مدير/ة التأثير المثالي 
 0.79 3.90 926 معلم/ة

 * 0.000 7.93 0.45 4.29 183 مدير/ة الحافز الالهامي 
 0.76 3.83 926 معلم/ة

 * 0.000 7.02 0.44 4.26 183 مدير/ة الاستثارة الفكرية 
 0.79 3.83 926 معلم/ة

 * 0.000 8.14 0.47 4.43 183 مدير/ة الاعتبارات الفردية 
 0.80 3.93 926 معلم/ة

للقيادة   الكلية  الدرجة 
 التحويلية 

 * 0.000 8.25 0.39 4.33 183 مدير/ة
 0.73 3.87 926 معلم/ة

 (. α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )*فروق دالة إحصائيا 
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 ( 22جدول )

)ت(   اختبار  في  نتائج  الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  التنظيمية  الاستقامة  في  الفروق  لدلالة 
 (. 1109المحافظات الشمالية من فلسطين بين المديرين والمعلمين )ن=

 
 مجالات الاستقامة التنظيمية

المسمى   متغير 
 الوظيفي 

 
 العدد 

المتوسط 
 الحسابي 

 الانحراف
 المعياري 

 قيمة 
 )ت(

مستوى 
 الدلالة 

 *0.000 6.84 0.46 4.31 183 مدير/ة  التفاؤل التنظيمي
 0.75 3.91 926 معلم/ة

 *0.000 6.62 0.46 4.40 183 مدير/ة  الثقة التنظيمية
 0.75 4.02 926 معلم/ة

 *0.000 7.89 0.48 4.48 183 مدير/ة  التعاطف التنظيمي
 0.77 4.02 926 معلم/ة

 *0.000 8.20 0.45 4.43 183 مدير/ة  التنظيميةالنزاهة  
 0.76 3.95 926 معلم/ة

 *0.000 5.65 0.48 4.20 183 مدير/ة  التسامح التنظيمي
 0.75 3.87 926 معلم/ة

للاستقامة  الكلية  الدرجة 
 التنظيمية

 *0.000 7.62 0.41 4.36 183 مدير/ة 
 0.70 3.95 926 معلم/ة

 ( α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )*فروق دالة إحصائيا 

 ( 23جدول )

نتائج اختبار )ت( لدلالة الفروق في المرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات  
 (. 1109الشمالية من فلسطين بين المديرين والمعلمين )ن=

 
 مجالات المرونة التنظيمية 

المسمى   متغير 
 الوظيفي 

 
 العدد 

المتوسط 
 الحسابي 

 الانحراف
 المعياري 

 قيمة 
 )ت(

مستوى 
 الدلالة 

 *0.000 7.31 0.46 4.22 183 مدير/ة  المرونة الاستراتيجية
 0.73 3.81 926 معلم/ة

 *0.000 6.78 0.45 4.30 183 مدير/ة  المرونة التشغيلية
 0.69 3.93 926 معلم/ة

 *0.000 6.98 0.46 4.28 183 مدير/ة  المرونة الهيكلية أو التكتيكية 
 0.75 3.88 926 معلم/ة

 *0.000 7.40 0.42 4.27 183 مدير/ة  الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية 
 0.69 3.87 926 معلم/ة

 (. α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )*فروق دالة إحصائيا 
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 ( 24جدول )

اختبار )ت( لدلالة الفروق في القيادة التحويلية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات  نتائج  
 (. 926الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير الجنس )ن= 

 
 مجالات القيادة التحويلية 

 
 متغير الجنس 

 
 العدد 

المتوسط  
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري 

 قيمة
 )ت(

مستوى 
 الدلالة 

 0.126 1.53- 0.77 3.83 234 ذكر التأثير المثالي 
 0.80 3.92 692 أنثى 

 0.257 1.13- 0.77 3.78 234 ذكر الحافز الالهامي 
 0.76 3.84 692 أنثى 

 0.219 1.23- 0.79 3.78 234 ذكر الاستثارة الفكرية 
 0.79 3.85 692 أنثى 

 0.208 1.26- 0.85 3.87 234 ذكر الاعتبارات الفردية 
 0.79 3.95 692 أنثى 

 0.165 1.39- 0.74 3.81 234 ذكر الدرجة الكلية للقيادة التحويلية 
 0.73 3.89 692 أنثى 

 (. α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )*فروق دالة إحصائيا 

 ( 25جدول )

مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات  نتائج اختبار )ت( لدلالة الفروق في القيادة التحويلية لدى  
 (. 926الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المؤهل العلمي )ن=  

 
 مجالات القيادة التحويلية 

 متغير المؤهل  
 العلمي 

 
 العدد 

المتوسط  
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري 

 قيمة
 )ت(

مستوى 
 الدلالة 

 0.093 1.68 0.76 3.92 670 بكالوريوس فأقل  التأثير المثالي 
 0.85 3.83 256 أعلى من بكالوريوس 

 0.083 1.74 0.73 3.85 670 بكالوريوس فأقل  الحافز الالهامي 
 0.85 3.76 256 أعلى من بكالوريوس 

 0.164 1.39 0.77 3.86 670 بكالوريوس فأقل  الاستثارة الفكرية 
 0.83 3.78 256 أعلى من بكالوريوس 

 0.171 1.37 0.79 3.95 670 بكالوريوس فأقل  الاعتبارات الفردية 
 0.84 3.87 256 أعلى من بكالوريوس 

 0.096 1.66 0.71 3.90 670 بكالوريوس فأقل  الدرجة الكلية للقيادة التحويلية 
 0.78 3.81 256 أعلى من بكالوريوس 

 (. α ≤ 0.05الدلالة )عند مستوى *فروق دالة إحصائيا 
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 ( 26جدول )

في   الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  التحويلية  للقيادة  المعيارية  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات 
 (. 926المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير سنوات الخبرة )ن=  

 
 مجالات القيادة التحويلية 

 متغير سنوات 
 الخبرة  

 
 العدد 

المتوسط  
 الحسابي* 

الانحراف  
 المعياري 

 0.77 3.88 164 سنوات   5أقل من  التأثير المثالي 
 0.79 3.97 172 سنوات   10 -5من 

 0.79 3.88 590 سنوات  10أكثر من 
 0.69 3.92 164 سنوات   5أقل من  الحافز الالهامي 

 0.75 3.83 172 سنوات   10 -5من 
 0.79 3.80 590 سنوات  10أكثر من 

 0.67 3.91 164 سنوات   5أقل من  الاستثارة الفكرية 
 0.77 3.92 172 سنوات   10 -5من 

 0.82 3.79 590 سنوات  10أكثر من 
 0.72 3.99 164 سنوات   5أقل من  الاعتبارات الفردية 

 0.80 3.97 172 سنوات   10 -5من 
 0.83 3.90 590 سنوات  10أكثر من 

للقيادة   الكلية  الدرجة 
 التحويلية 

 0.64 3.93 164 سنوات   5أقل من 
 0.72 3.92 172 سنوات   10 -5من 

 0.75 3.84 590 سنوات  10أكثر من 
 . ( درجات5*أقصى استجابة )
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 ( 27جدول )

الثانوية الحكومية في  نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في القيادة التحويلية لدى مديري المدارس  
 (. 926المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير سنوات الخبرة )ن=  

القيادة   مجالات 
 التحويلية 

 
 مصدر التباين 

مجموع  
مربعات  
 الانحراف 

درجات  
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

 قيمة
 )ف( 

 مستوى 
 الدلالة  

 المجموعات بين   التأثير المثالي 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

0.97 
577.23 
578.20 

2 
923 
925 

0.48 
0.63 

0.77 0.461 

 بين المجموعات  الحافز الالهامي 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

1.89 
539.21 
541.10 

2 
923 
925 

0.94 
0.58 

1.62 0.199 

 بين المجموعات  الاستثارة الفكرية 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

3.58 
571.33 
574.91 

2 
923 
925 

1.79 
0.62 

2.88 0.056 

 بين المجموعات  الاعتبارات الفردية 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

1.37 
597.48 
598.84 

2 
923 
925 

0.68 
0.65 

1.06 0.349 

الكلية   الدرجة 
 للقيادة التحويلية  

 بين المجموعات 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

1.40 
491.69 
493.08 

2 
923 
925 

0.70 
0.53 

1.31 0.271 

 (. α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )*فروق دالة إحصائيا 
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 ( 28جدول )

في   الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  التحويلية  للقيادة  المعيارية  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات 
 (. 926المديرية )ن= المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير 

 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي*  العدد  متغير المديرية  مجالات القيادة التحويلية 
 0.82 3.86 714 الشمال  التأثير المثالي 

 0.71 4.11 132 الوسط 
 0.60 3.91 80 الجنوب 

 0.79 3.80 714 الشمال  الحافز الالهامي 
 0.64 4.01 132 الوسط 

 0.65 3.79 80 الجنوب 
 0.82 3.81 714 الشمال  الاستثارة الفكرية 

 0.68 3.98 132 الوسط 
 0.64 3.82 80 الجنوب 

 0.82 3.92 714 الشمال  الاعتبارات الفردية 
 0.73 4.06 132 الوسط 

 0.72 3.81 80 الجنوب 
للقيادة   الكلية  الدرجة 

 التحويلية 
 0.76 3.85 714 الشمال 
 0.62 4.04 132 الوسط 

 0.59 3.83 80 الجنوب 
 . ( درجات5*أقصى استجابة )
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 ( 29جدول )

نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في القيادة التحويلية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في  
 (. 926المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية )ن= 

القيادة   مجالات 
 التحويلية 

 
 مصدر التباين 

مجموع  
مربعات  
 الانحراف 

درجات  
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

 قيمة
 )ف( 

 مستوى 
 الدلالة  

 بين المجموعات  التأثير المثالي 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

7.26 
570.94 
578.20 

2 
923 
925 

3.63 
0.62 

5.87 0.003 * 

 المجموعات بين   الحافز الالهامي 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

5.30 
535.80 
541.10 

2 
923 
925 

2.65 
0.58 

4.56 0.011 * 

 بين المجموعات  الاستثارة الفكرية 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

3.49 
571.42 
574.91 

2 
923 
925 

1.74 
0.62 

2.82 0.060 

 بين المجموعات  الاعتبارات الفردية 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

3.33 
595.52 
598.84 

2 
923 
925 

1.66 
0.65 

2.58 0.076 

الكلية   الدرجة 
 للقيادة التحويلية  

 بين المجموعات 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

4.43 
488.65 
493.08 

2 
923 
925 

2.22 
0.53 

4.19 0.016 * 

 (. α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )*فروق دالة إحصائيا 
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 ( 30جدول )

( للمقارنة البعدية بين متوسطات الدرجة الكلية للقيادة التحويلية ومجالي الاستثارة  Sidakسيداك )نتائج اختبار  
لمتغير   تبعا  المعلمين  من وجهة نظر  الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  الفردية  الفكرية والاعتبارات 

 (. 926المديرية )ن= 
 مجالات القيادة  

 التحويلية 
المتوسط  
 الحسابي 

 المديرية 
 الجنوب  الوسط  الشمال 

 0.05- *0.25- - 3.86 التأثير المثالي 
4.11  - 0.20* 
3.91   - 

 0.01 *0.21- - 3.80 الحافز الالهامي 
4.01  - 0.22* 
3.79   - 

للقيادة   الكلية  الدرجة 
 التحويلية 

3.85 - -0.19* 0.02 
4.04  - 0.21* 
3.83   - 

 (. α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )*فروق دالة إحصائيا 

 ( 31جدول )

في   الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  التنظيمية  الاستقامة  في  الفروق  لدلالة  )ت(  اختبار  نتائج 
 (. 926المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير الجنس )ن= 

 
 التنظيمية مجالات الاستقامة 

 
 متغير الجنس 

 
 العدد 

المتوسط  
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري 

 قيمة
 )ت(

مستوى 
 الدلالة 

 * 0.007 2.71- 0.76 3.79 234 ذكر التفاؤل التنظيمي 
 0.75 3.95 692 أنثى 

 * 0.006 2.78- 0.77 3.90 234 ذكر الثقة التنظيمية 
 0.74 4.06 692 أنثى 

 * 0.032 2.14- 0.77 3.92 234 ذكر التعاطف التنظيمي 
 0.77 4.05 692 أنثى 

 0.212 1.24- 0.75 3.90 234 ذكر النزاهة التنظيمية 
 0.76 3.97 692 أنثى 

 0.467 0.73- 0.75 3.84 234 ذكر التسامح التنظيمي 
 0.75 3.89 692 أنثى 

للاستقامة   الكلية  الدرجة 
 التنظيمية 

 * 0.039 2.07- 0.71 3.87 234 ذكر
 0.70 3.98 692 أنثى 

 (. α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )*فروق دالة إحصائيا 
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( 32جدول )  

في   الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  التنظيمية  الاستقامة  في  الفروق  لدلالة  )ت(  اختبار  نتائج 
 (. 926المؤهل العلمي )ن= المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير 

الاستقامة   مجالات 
 التنظيمية 

  متغير المؤهل العلمي 
 العدد 

المتوسط  
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري 

 قيمة
 )ت(

مستوى 
 الدلالة 

 0.251 1.15 0.74 3.93 670 بكالوريوس فأقل  التفاؤل التنظيمي 
 0.80 3.86 256 أعلى من بكالوريوس 

 0.098 1.66 0.72 4.04 670 بكالوريوس فأقل  الثقة التنظيمية 
 0.82 3.95 256 أعلى من بكالوريوس 

 * 0.008 2.66 0.76 4.06 670 بكالوريوس فأقل  التعاطف التنظيمي 
 0.80 3.91 256 أعلى من بكالوريوس 

 0.226 1.21 0.74 3.97 670 بكالوريوس فأقل  النزاهة التنظيمية 
 0.80 3.90 256 بكالوريوس أعلى من 

 0.407 0.83 0.71 3.89 670 بكالوريوس فأقل  التسامح التنظيمي 
 0.83 3.84 256 أعلى من بكالوريوس 

الكلية   الدرجة 
 للاستقامة التنظيمية 

 0.106 1.62 0.68 3.98 670 بكالوريوس فأقل 
 0.76 3.89 256 أعلى من بكالوريوس 

 (. α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )*فروق دالة إحصائيا 
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 ( 33جدول )

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في  
 (. 926المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير سنوات الخبرة )ن=  

الاستقامة   مجالات 
 التنظيمية 

 متغير سنوات 
 الخبرة  

 
 العدد 

المتوسط  
 الحسابي* 

الانحراف  
 المعياري 

 0.71 3.95 164 سنوات   5أقل من  التفاؤل التنظيمي 
 0.74 3.96 172 سنوات   10 -5من 

 0.77 3.88 590 سنوات  10أكثر من 
 0.65 4.01 164 سنوات   5أقل من  الثقة التنظيمية 

 0.74 4.03 172 سنوات   10 -5من 
 0.78 4.02 590 سنوات  10أكثر من 

 0.70 3.99 164 سنوات   5أقل من  التعاطف التنظيمي 
 0.78 4.05 172 سنوات   10 -5من 

 0.79 4.01 590 سنوات  10أكثر من 
 0.71 3.99 164 سنوات   5أقل من  النزاهة التنظيمية 

 0.76 3.95 172 سنوات   10 -5من 
 0.78 3.94 590 سنوات  10أكثر من 

 0.75 3.85 164 سنوات   5أقل من  التسامح التنظيمي 
 0.72 3.89 172 سنوات   10 -5من 

 0.76 3.88 590 سنوات  10أكثر من 
للاستقامة   الكلية  الدرجة 

 التنظيمية 
 0.63 3.96 164 سنوات   5أقل من 

 0.70 3.98 172 سنوات   10 -5من 
 0.72 3.95 590 سنوات  10أكثر من 

 . ( درجات5أقصى استجابة )*
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 ( 34جدول )

نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في الاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية  
 (. 926في المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير سنوات الخبرة )ن= 

الاستقامة  مجالات  
 التنظيمية 

 
 مصدر التباين 

مجموع  
مربعات  
 الانحراف 

درجات  
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

 قيمة
 )ف( 

 مستوى 
 الدلالة  

 بين المجموعات  التفاؤل التنظيمي 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

1.05 
525.23 
526.29 

2 
923 
925 

0.53 
0.57 

0.93 0.397 

 بين المجموعات  الثقة التنظيمية 
 المجموعات داخل  

 المجموع 

0.04 
520.34 
520.39 

2 
923 
925 

0.02 
0.56 

0.04 0.962 

 بين المجموعات  التعاطف التنظيمي 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

0.30 
550.98 
551.27 

2 
923 
925 

0.15 
0.60 

0.25 0.781 

 بين المجموعات  النزاهة التنظيمية 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

0.30 
534.07 
534.37 

2 
923 
925 

0.15 
0.58 

0.26 0.772 

 بين المجموعات  التسامح التنظيمي 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

0.15 
515.57 
515.72 

2 
923 
925 

0.08 
0.56 

0.14 0.874 

الكلية   الدرجة 
للاستقامة  
 التنظيمية  

 بين المجموعات 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

0.12 
457.36 
457.48 

2 
923 
925 

0.06 
0.50 

0.12 0.889 

 (. α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )*فروق دالة إحصائيا 
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 ( 35جدول )

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في  
 (. 926المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية )ن= 

الاستقامة   مجالات 
 التنظيمية 

 متغير  
 المديرية 

 
 العدد 

المتوسط  
 الحسابي* 

الانحراف  
 المعياري 

 0.78 3.87 714 الشمال  التفاؤل التنظيمي 
 0.67 4.13 132 الوسط 

 0.60 3.94 80 الجنوب 
 0.79 3.99 714 الشمال  الثقة التنظيمية 

 0.60 4.19 132 الوسط 
 0.61 4 80 الجنوب 

 0.80 3.99 714 الشمال  التعاطف التنظيمي 
 0.68 4.15 132 الوسط 

 0.62 4.02 80 الجنوب 
 0.78 3.93 714 الشمال  النزاهة التنظيمية 

 0.64 4.12 132 الوسط 
 0.74 3.91 80 الجنوب 

 0.77 3.85 714 الشمال  التسامح التنظيمي 
 0.66 4.03 132 الوسط 

 0.65 3.88 80 الجنوب 
للاستقامة   الكلية  الدرجة 

 التنظيمية 
 0.73 3.92 714 الشمال 
 0.60 4.12 132 الوسط 

 0.57 3.95 80 الجنوب 
 . ( درجات5*أقصى استجابة )
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 ( 36جدول )
نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في الاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية  

 (. 926المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية )ن= في 

الاستقامة   مجالات 
 التنظيمية 

 
 مصدر التباين 

مجموع  
مربعات  
 الانحراف 

درجات  
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

 قيمة
 )ف( 

 مستوى 
 الدلالة  

 بين المجموعات  التفاؤل التنظيمي 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

7.64 
518.64 
526.29 

2 
923 
925 

3.82 
0.56 

6.80 0.001 * 

 بين المجموعات  الثقة التنظيمية 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

4.34 
516.04 
520.39 

2 
923 
925 

2.17 
0.56 

3.88 0.021 * 

 بين المجموعات  التعاطف التنظيمي 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

2.87 
548.40 
551.27 

2 
923 
925 

1.44 
0.59 

2.42 0.090 

 بين المجموعات  النزاهة التنظيمية 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

4.33 
530.04 
534.37 

2 
923 
925 

2.16 
0.57 

3.77 0.024 * 

 بين المجموعات  التسامح التنظيمي 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

3.61 
512.11 
515.72 

2 
923 
925 

1.80 
0.56 

3.25 0.039 * 

الكلية   الدرجة 
للاستقامة  
 التنظيمية  

 بين المجموعات 
 داخل المجموعات 

 المجموع 

4.38 
453.10 
457.48 

2 
923 
925 

2.19 
0.49 

4.46 0.012 * 

 (. α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )*فروق دالة إحصائيا 
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 ( 37جدول )

الكلية للاستقامة التنظيمية ومجالاتها ( للمقارنة البعدية بين متوسطات الدرجة  Sidakسيداك )نتائج اختبار  
الدالة إحصائيا لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية )ن=  

926 .) 

 مجالات الاستقامة  
 التنظيمية 

 المتوسط  
 الحسابي 

 المديرية 
 الجنوب  الوسط  الشمال 

 0.07- * 0.26- - 3.87 التفاؤل التنظيمي 
4.13  - 0.19 * 
3.94   - 

 0.01- * 0.20- - 3.99 الثقة التنظيمية 
4.19  - 0.19 * 

4   - 
 0.02 * 0.19- - 3.93 النزاهة التنظيمية 

4.12  - 0.21 * 
3.91   - 

 0.03- * 0.18- - 3.85 التسامح التنظيمي 
4.03  - 0.15 
3.88   - 

للاستقامة   الكلية  الدرجة 
 التنظيمية 

3.92 - -0.20 * -0.03 
4.12  - 0.17 
3.95   - 

 (. α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )*فروق دالة إحصائيا 
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 ( 38جدول )

نتائج اختبار )ت( لدلالة الفروق في المرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات  
 (. 926المعلمين تبعا لمتغير الجنس )ن= الشمالية من فلسطين من وجهة نظر 

 
 مجالات المرونة التنظيمية 

  متغير الجنس 
 العدد 

المتوسط  
 الحسابي 

 الانحراف 
 المعياري 

 قيمة
 )ت(

مستوى 
 الدلالة 

 0.112 1.59- 0.72 3.75 234 ذكر المرونة الاستراتيجية 
 0.74 3.83 692 أنثى 

 0.528 0.63- 0.69 3.91 234 ذكر المرونة التشغيلية 
 0.68 3.94 692 أنثى 

 0.315 1.01- 0.70 3.83 234 ذكر المرونة الهيكلية أو التكتيكية  
 0.76 3.89 692 أنثى 

 0.255 1.14- 0.67 3.83 234 ذكر الدرجة الكلية للمرونة التنظيمية 
 0.70 3.89 692 أنثى 

 (. α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )*فروق دالة إحصائيا 

 ( 39جدول )

نتائج اختبار )ت( لدلالة الفروق في المرونة لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات الشمالية  
 (. 926من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المؤهل العلمي )ن= 

  متغير المؤهل العلمي  مجالات المرونة التنظيمية 

 العدد 

المتوسط  
 الحسابي 

 الانحراف 

 المعياري 

 قيمة

 )ت(

مستوى 
 الدلالة 

 0.236 1.19 0.71 3.83 670 بكالوريوس فأقل  المرونة الاستراتيجية 

 0.79 3.77 256 أعلى من بكالوريوس 

 0.092 1.69 0.68 3.96 670 بكالوريوس فأقل  المرونة التشغيلية 

 0.72 3.87 256 أعلى من بكالوريوس 

 0.134 1.50 0.75 3.90 670 بكالوريوس فأقل  المرونة الهيكلية أو التكتيكية  

 0.74 3.82 256 أعلى من بكالوريوس 

للمرونة   الكلية  الدرجة 
 التنظيمية 

 0.127 1.53 0.68 3.90 670 بكالوريوس فأقل 

 0.71 3.82 256 أعلى من بكالوريوس 

 (. α ≤ 0.05الدلالة )عند مستوى *فروق دالة إحصائيا 
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 ( 40جدول )

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في  
 (. 926المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير سنوات الخبرة )ن=  

 مجالات المرونة 

 التنظيمية  

 متغير سنوات 

 الخبرة  

 

 العدد 

المتوسط  
 الحسابي* 

الانحراف  
 المعياري 

 0.68 3.84 164 سنوات   5أقل من  المرونة الاستراتيجية 

 0.77 3.83 172 سنوات   10 -5من 

 0.74 3.80 590 سنوات  10أكثر من 

 0.61 3.98 164 سنوات   5أقل من  المرونة التشغيلية 

 0.67 3.96 172 سنوات   10 -5من 

 0.72 3.91 590 سنوات  10أكثر من 

أو   الهيكلية  المرونة 
 التكتيكية 

 0.62 3.91 164 سنوات   5أقل من 

 0.77 3.89 172 سنوات   10 -5من 

 0.77 3.86 590 سنوات  10أكثر من 

للمرونة   الكلية  الدرجة 
 التنظيمية 

 0.59 3.91 164 سنوات   5أقل من 

 0.71 3.90 172 سنوات   10 -5من 

 0.71 3.86 590 سنوات  10أكثر من 

 . ( درجات5*أقصى استجابة )
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 ( 41جدول )

نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في المرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في  
 (. 926المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير سنوات الخبرة )ن=  

المرونة   مجالات 
 التنظيمية 

 

 مصدر التباين 

مجموع  
مربعات  
 الانحراف 

درجات  
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

 قيمة

 )ف( 

 مستوى 

 الدلالة  

المرونة  
 الاستراتيجية 

 بين المجموعات 

 داخل المجموعات 

 المجموع 

0.29 
495.48 
495.77 

2 
923 
925 

0.15 
0.54 

0.27 0.765 

 المجموعات بين   المرونة التشغيلية 

 داخل المجموعات 

 المجموع 

0.70 
442.47 
443.16 

2 
923 
925 

0.35 
0.48 

0.73 0.485 

الهيكلية   المرونة 
 أو التكتيكية 

 بين المجموعات 

 داخل المجموعات 

 المجموع 

0.29 
516.37 
516.66 

2 
923 
925 

0.15 
0.56 

0.26 0.770 

الكلية   الدرجة 
 للمرونة التنظيمية  

 بين المجموعات 

 داخل المجموعات 

 المجموع 

0.40 
438.71 
439.12 

2 
923 
925 

0.20 
0.48 

0.43 0.654 

 (. α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )*فروق دالة إحصائيا 
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 ( 42جدول )

المدارس الثانوية الحكومية في  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للمرونة التنظيمية لدى مديري  
 (. 926المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية )ن= 

الاستقامة   مجالات 
 التنظيمية 

 متغير  

 المديرية 

 

 العدد 

المتوسط  
 الحسابي* 

الانحراف  
 المعياري 

 0.76 3.78 714 الشمال  المرونة الاستراتيجية 

 0.62 4.02 132 الوسط 

 0.58 3.78 80 الجنوب 

 0.71 3.90 714 الشمال  المرونة التشغيلية 

 0.60 4.15 132 الوسط 

 0.63 3.89 80 الجنوب 

أو   الهيكلية  المرونة 
 التكتيكية 

 0.77 3.86 714 الشمال 

 0.63 4.05 132 الوسط 

 0.68 3.70 80 الجنوب 

للمرونة   الكلية  الدرجة 
 النفسية 

 0.71 3.85 714 الشمال 

 0.58 4.07 132 الوسط 

 0.59 3.79 80 الجنوب 

 . ( درجات5*أقصى استجابة )
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 ( 43جدول )

نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في المرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في  
 (. 926لمتغير المديرية )ن= المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا 

المرونة   مجالات 
 التنظيمية 

 

 مصدر التباين 

مجموع  
مربعات  
 الانحراف 

درجات  
 الحرية 

متوسط  
 المربعات 

 قيمة

 )ف( 

 مستوى 

 الدلالة  

المرونة  
 الاستراتيجية 

 بين المجموعات 

 داخل المجموعات

 المجموع 

6.92 
488.85 
495.77 

2 
923 
925 

3.46 
0.53 

6.53 0.002 * 

 بين المجموعات  المرونة التشغيلية 

 داخل المجموعات

 المجموع 

6.92 
436.24 
443.16 

2 
923 
925 

3.46 
0.47 

7.32 0.001 * 

الهيكلية   المرونة 
 أو التكتيكية 

 بين المجموعات 

 داخل المجموعات

 المجموع 

6.47 
510.19 
516.66 

2 
923 
925 

3.24 
0.55 

 

5.86 0.003 * 

الكلية   الدرجة 
 للمرونة التنظيمية  

 بين المجموعات 

 داخل المجموعات

 المجموع 

6.32 
432.79 
439.12 

2 
923 
925 

3.16 
0.47 

6.74 0.001 * 

 (. α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )*فروق دالة إحصائيا 
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 ( 44جدول )

الكلية للمرونة التنظيمية ومجالاتها  ( للمقارنة البعدية بين متوسطات الدرجة  Sidakسيداك )نتائج اختبار  
 (. 926لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية )ن=  

 مجالات الاستقامة  

 التنظيمية 

 المتوسط  

 الحسابي 

 المديرية 

 الجنوب  الوسط  الشمال 

 0.000 * 0.24- - 3.78 المرونة الاستراتيجية 

4.02  - 0.24 * 

3.78   - 

 0.01 * 0.25- - 3.90 المرونة التشغيلية 

4.15  - -0.26 * 

3.89   - 

أو   الهيكلية  المرونة 
 التكتيكية 

3.86 - -0.19 * 0.16 

4.05  - 0.35 * 

3.70   - 

للمرونة   الكلية  الدرجة 
 التنظيمية 

3.85 - -0.22 * 0.06 

4.07  - 0.28 * 

3.79   - 

 (. α ≤ 0.05عند مستوى الدلالة )*فروق دالة إحصائيا 
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 : 45جدول 

توزيع نموذج النظرية المجذرة للنمذجة البنائية للقيادة التحويلية بناء على تحليل البيانات النوعية من   
 MAXQDA-2024العينة النوعية من خلال برنامج 

عدد   الرقم  
 الترميزات  

Codes 

 عدد الفئات 
Categories 

الفئات   عدد 
 -Subالفرعية

Categories 

المواضيع)مجالات(  
Themes 

النظرية  
 المجذرة

Grounded 

Theory 
المثالي    5 12 46 1 التأثير 

 والكاريزما 
نموذج النظرية  

المجذرة  
للنمذجة  

البنائية للقيادة  
 التحويلية 

 الحافز الالهامي   3 9 31 2
 الاستثارة الفكرية  5 10 36 3
 الإعتبارات الفردية  5 13 52 4

 4 18 44 165 المجموع 
 

 : 46جدول 

توزيع نموذج النظرية المجذرة للنمذجة البنائية للاستقامة التنظيمية بناء على تحليل البيانات النوعية   
 MAXQDA-2024من العينة النوعية من خلال برنامج 

عدد   الرقم  
 الترميزات  
Codes 

 عدد الفئات 
Categories 

الفئات   عدد 
 -Subالفرعية

Categories 

المواضيع)مجالات(  
Themes 

النظرية  
 المجذرة 

Grounded 

Theory 
نموذج   التفاؤل التنظيمي  5 12 46 1

النظرية  
المجذرة  
للنمذجة  
البنائية  

للاستقامة  
 التنظيمية 

 الثقة التنظيمية  4 9 31 2
 النزاهة التنظيمية  5 12 36 3
 التعاطف والتسامح  4 10 52 4

 4 18 43 178 المجموع 
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 :  47جدول 

توزيع نموذج النظرية المجذرة للنمذجة البنائية للمرونة التنظيمية بناء على تحليل البيانات النوعية من العينة  
 MAXQDA-2024النوعية من خلال برنامج 

عدد   الرقم  
 الترميزات  

Codes 

 عدد الفئات 

Categories 

الفئات   عدد 
 -Subالفرعية

Categories 

المواضيع)مجالات(  
Themes 

النظرية  
 المجذرة 

Grounded 

Theory 
نموذج   المرونة الاستراتيجية  3 10 44 1

النظرية  
المجذرة  
للنمذجة  
البنائية  
للمرونة  
 التنظيمية 

 المرونة التشغيلية  4 12 49 2

 المرونة الهيكلية  4 8 34 3

 3 11 30 127 المجموع 
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 ( زملحق)

 الاشكال

 ( 8شكل )

من  الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  ومجالاتها  التحويلية  للقيادة  الكلية  للدرجة  الاستجابة  متوسط 
 والمعلمين. مديري المدارس المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر 

 
 ( 9شكل )

مديري المدارس الثانوية الحكومية من  متوسط الاستجابة للدرجة الكلية للاستقامة التنظيمية ومجالاتها لدى  
 المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المديرين والمعلمين.

 
 



233 

 ( 10شكل )

متوسط الاستجابة للدرجة الكلية للمرونة التنظيمية ومجالاتها لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من  
 والمعلمين.  المدارس مديري المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر 

 
 ( 11شكل )

متوسط الاستجابة لمجال )التأثير المثالي( لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من المحافظات الشمالية  
 من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية. 
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 ( 12شكل )

المدارس الثانوية الحكومية من المحافظات الشمالية  متوسط الاستجابة لمجال )الحافز الالهامي( لدى مديري  
 من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية. 

 
 ( 13شكل )

المحافظات   من  الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  التحويلية  للقيادة  الكلية  للدرجة  متوسط الاستجابة 
 الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية. 
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 ( 14شكل )

متوسط الاستجابة للدرجة الكلية للاستقامة التنظيمية ومجالاتها )التفاؤل التنظيمي، الثقة التنظيمية، التعاطف  
نظر   وجهة  من  فلسطين  من  الشمالية  المحافظات  من  الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  التنظيمي( 

 المعلمين تبعا لمتغير الجنس. 

 
 ( 15شكل )

المحافظات   من  الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  التنظيمي(  )التعاطف  لمجال  الاستجابة  متوسط 
 الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المؤهل العلمي. 
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 ( 16شكل )

الحكومية من المحافظات الشمالية  متوسط الاستجابة لمجال )التفاؤل التنظيمي( لدى مديري المدارس الثانوية  
 من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية. 

 
 

 ( 17شكل )

متوسط الاستجابة لمجال )الثقة التنظيمية( لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من المحافظات الشمالية  
 من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية. 
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 ( 18)شكل 

متوسط الاستجابة لمجال )النزاهة التنظيمية( لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من المحافظات الشمالية  
 من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية. 

 
 

 ( 19شكل )

متوسط الاستجابة لمجال )التسامح التنظيمي( لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من المحافظات الشمالية  
 من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية. 
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 ( 20شكل )

متوسط الاستجابة للدرجة الكلية للاستقامة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من المحافظات  
 الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية. 

 
 

 ( 21شكل )

المحافظات   من  الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  الاستراتيجية(  )المرونة  لمجال  الاستجابة  متوسط 
 الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية. 
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 ( 22شكل )

المحافظات   من  الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  التشغيلية(  )المرونة  لمجال  الاستجابة  متوسط 
 الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية. 

 
 

 ( 23شكل )

من   الحكومية  الثانوية  المدارس  مديري  لدى  التكتيكية(  أو  الهيكلية  )المرونة  لمجال  الاستجابة  متوسط 
 المحافظات الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية. 
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 ( 24)شكل 

متوسط الاستجابة للدرجة الكلية للمرونة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية من المحافظات  
 الشمالية من فلسطين من وجهة نظر المعلمين تبعا لمتغير المديرية. 

 
   25شكل 

توزيع مخطط النظرية المجذرة على الفئات الفرعية والمواضيع)المجالات( المستنبطة من الفئات والترميزات  
 ( MAXQDA-2024من برنامج )
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A STRUCTURAL MODEL OF THE RELATIONSHIP BETWEEN 

TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP, ORGANIZATIONAL 

INTEGRITY, AND ORGANIZATIONAL RESILIENCE AMONG 

PRINCIPALS OF GOVERNMENTAL SECONDARY SCHOOLS IN 

THE NORTHERN GOVERNORATES OF PALESTINE: 

PERSPECTIVES OF PRINCIPALS AND TEACHERS 
By 

Iman K. K. Dawood 
Supervisor 

Prof. Abdelnaser A.Qadumi 
Abstract 

The study aimed to identify the degree of transformational leadership, organizational 

integrity and organizational resilience among secondary government school principals in 

Palestine, and to investigate the relationship between transformational leadership, 

organizational integrity and organizational resilience, and to reach the best structural 

model for the relationship between them, and to determine the differences in the degree 

of transformational leadership, organizational integrity and organizational resilience 

among secondary government school principals in Palestine according to the variables of 

gender, academic qualification, years of experience, and the directorate of teachers, and 

to reach a proposed perception  in light of the relationship between the variables .  

The mixed approach was used in its quantitative and qualitative aspects. In the 

quantitative aspect, the descriptive analytical approach was used, and the correlational 

approach was used with the help of the structural equation modeling methodology to 

study the relationship between transformational leadership, organizational integrity and 

organizational resilience. The study sample consisted of a sample of (183) male and 

female principals, and a sample of (926) male and female teachers for the quantitative 

aspect, and (15) experts for the qualitative aspect. Three quantitative instruments were 

used to measure: transformational leadership, organizational integrity and organizational 

resilience, and their validity and reliability were confirmed. As for the qualitative aspect, 

semi-structured interviews were used using grounded theory; for the purpose of reaching 

the proposed concept. 

 The results indicated that the total degree of transformational leadership, organizational 

integrity and organizational resilience among secondary government school principals in 



C 

Palestine was high, and the relative weight of the response to them was respectively: 

(79%, 80.4%, 78.8%). There is a statistically significant relationship between 

transformational leadership, organizational integrity and organizational resilience, and 

there is partial mediation, and the best structural model was (organizational integrity as a 

mediating factor between organizational resilience and transformational leadership). The 

results also showed that there are no statistically significant differences in the total degree 

of transformational leadership and all its domains according to the gender variable, 

academic qualification, and years of experience. There are statistically significant 

differences in the total degree of transformational leadership and its areas: ideal influence 

and inspirational motivation according to the directorate variable between the center and 

(north and south) in favor of the central directorates (Ramallah, Birzeit, Jerusalem, 

Jerusalem suburbs). There are statistically significant differences in the total degree of 

organizational integrity and its domains (organizational optimism, organizational trust, 

organizational empathy) according to the gender variable in favor of females, while there 

are no statistically significant differences in the domains (organizational integrity, 

organizational tolerance) attributed to the gender variable. There are no statistically 

significant differences in the total score of organizational integrity and its domains 

(organizational optimism, organizational trust, organizational integrity, organizational 

tolerance), while there are statistically significant differences in the domain of 

organizational empathy in favor of bachelor's degree or less, and there are no statistically 

significant differences in the total score of organizational integrity and all its domains due 

to the variable of years of experience. There are statistically significant differences in the 

total score of organizational integrity and all its domains except organizational empathy 

due to the variable of directorate and in favor of central directorates. There are no 

statistically significant differences in the total score of organizational resilience and all 

its domains due to the variables: gender, educational qualification, and years of 

experience. While there are statistically significant differences in the total score of 

organizational compassion and all its domains attributed to the variable of directorate and 

in favor of central directorates. The proposed concept was reached. 

 The study recommended the necessity of engaging school principals in training in light 

of the proposed perception in this study, and the necessity of taking into account and 

providing the training needs of school principals in a manner that is consistent with their 

professional growth, experience and capabilities, and the necessity of paying attention to 
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selecting qualified school principals who meet certain conditions such as academic 

qualification and experience, and amending the evaluation bases for school principals to 

include the degree of their practice of organizational resilience, organizational integrity 

and transformational leadership.  

Keywords: Structural Modeling, Transformational Leadership, Organizational Integrity, 

Organizational Resilience, School Principals, Palestine. 

 

 

 

 

 

 


