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  أ

 
وَيَسِأَلُونَكَ عَنِ الرُّوحِ قُلِ الرُّوحُ 

مِنِ أَمِرِ رَبِّي وَمَا أُوتِيتُمِ مِنَ الِعِلِمِ 

 58إِلَّا قَلِيلّا 

 

 سورة الإسراء
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 الإهداء

 
يٍ ٔاداخ انكَهىِ انخًٍهح , ٔ قطٕفّ انزنٍهح , أقتطف ْزِ الإْذاءاخ , أصُع يُٓا أجًم 

 ثاقاخ , أْذٌٓا نًٍ اعتذقْٕا , ساجٍاً أٌ ٌقثهْٕا .ان

 فهشٔح ٔانذي سدًّ الله سدًح ٔاععح , ٔأعكُّ فغٍخ انجُاٌ انٍاَعح . 

 ٔنشٔح أخً ٔنٍذ , طٍَّة الله حشاِ , ٔجعم انجُح يخٕاَا ٔيخٕاِ . 

ٔنٕانذتً انذاٍَح , راخ انًشاعش انغايٍح , أطال الله عًشْا فً دغٍ عًم  , ففً  

 سضا الله , ٔتّ ٌتذقق الأيم .   سضاْا

ٔنخٍش يٍ عاَذ ٔعاعذ , صٔجتً صادثح الأٌادي , ٔأو أٔلادي : ٍْخى , ٔأدًذ ,  

. ٍْ ٍْ ٔلا كتة نُا فشاقاً ٔلا تٍ  ٔشٓذ , ٔأَظ , ٔصٌُح , أدايكى الله نً قشج عٍ

ٔنعذتً ٔعتادي , ٔعتشتً ٔإٌادي , إخٕتً ٔأخٕاتً , أغهى يا أْذاًَ أتٕاي ,   

 م يا سصقًُ يٕلاي .ٔأجً

بْ , سَ ٔيغك انختاوْ لأعاتزتً انكشاوْ , يشاعمُ انعهىِ ٔالأدبْ , ٔيُاْمُ انفٕصِ تالأَ  

 ًَ  ُا فً يٍضاٌ دغُاتكى .جعهُا الله ٔعِه

 

 

                                                                                                                                       

 انثادج

 يذًذ إتشاٍْى أتٕ صٌذ
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 شكر وتقدير

 لا يشكرُ الَله من لا يشكرُ الناسَ   ( :     قال رسول الله  )
 . الإيبو احًذ والإيبو انجخبري رواِ

الدستحقين لو , والذين  من ىذا الدنطلق النبويّ , والذدي المحمديّ , وجب علينا أن نقدم الشكرَ  لأىلو
الدساعدة في إخراج ىذه الرسالة على صورتها البهية  , سواء بالنصيحة , أو الدعرفة , وكان ذلك على  قدموا

 حساب وقتهم  وجهدىم , وأخص منهم بالذكر :
 . رئاسةَ الجامعة الإسلامية وإدارتَها  , وعمادةَ الدراسات العليا 

 لية التربية عموماً , وبقسم أصول التربية خصوصاً .أعضاءَ ىيئة التدريس الأفاضل بك 

  الأستاذَ الدكتور عليان عبد الله الحولي عميدَ كليةِ التربية والذي تفضَّل بالإشراف على رسالتي
فوجدت منو العلمَ الزاخر , والعطاءَ الوافر , والنصحَ السديد , والتوجيوَ الرشيد , والحكمةَ العالية , 

 .  ورحابة الصدر

 الداخليالدناقشة  لجنة عضوضلين عضوي لجنة الدناقشة الدكتور محمد عثمان الأغا السيدين الفا  ,
, لتفضلهما بقبول مناقشة الرسالة ,  محمود إبراىيم خلف الله عضو لجنة الدناقشة الخارجيوالدكتور 

 ولدورهما الكبير في إثرائها , وإغنائها من واسع علمهما ووافر خبرتهما .

  َالمحكِّمين لدا قدَّموه من نصيحة , ومشورة , ومعونة في إخراج الاستبانة بصورتها الحالية وأخصُّ  السادة
حاضرَ بجامعة 

ُ
أكتوبر بليبيا الذي لم يبخل بنصائحو  7بالذكر منهم الدكتور : صالح أمين عبابنة الد

 رغم انشغالو وضيق وقتو .

  الغوث في محافظات غزة , ومساعديهم لتعاونهم وتقديم السادةَ مديري الدناطق التعليمية بمدارس وكالة
 التسهيلات اللازمة لتطبيق الاستبانة بمدارسهم .

  السادةَ مديري ومديراتِ مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة , والذين أبدَوْا تعاوناً كبيراً في تعبئة
 الاستبانة بكل  موضوعية .



  
  ث

 درسة ذكور بني سهيلا الإعدادية وأخصُّ منهم بالذكر كلًا زملائي الأفاضل جميعاً العاملين معي في م
من : مدير الددرسة ناصر أبو شقير , والدعلمين : سليمان أبو جراد , ومحمد السميري , ومحمود عبد 

 الذادي , وحاتم فارس , والَأخوين الفاضلين : محمد أصرف , ومحمد شويدح .

 لغالية التي تحملَّت ازدواجيتي , أبنائي الذين صبروا على أمِّي التي ما بخلت عليَّ بالدعاء , زوجتي ا
 انشغالي , إخوتي وأخواتي وأخصُّ منهم بالذكر أخي بسام الذي ساىم في طباعة أجزاءٍ من الرسالة .  

  . إلى كل من ساىم وساعد ولم يبخل علينا بالعطاء أو بالدعاء 

 لهم مني جميعاً كل الحب والوفاء
 

أن يجعل عملي ىذا خالصاً متقبلًا لوجهو الكريم , وأن يجعلو في ميزان حسناتي يوم القيامة , وأخيراً أرجو الله 
 إنو على كل شيء قدير . 

 
 
 
 

 الباحث
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 ممخص الدراسة
 

" درجة توافر أبعاد المنظمة المتعممة بمدارس وكالة الغوث في محافظات غزة من وجية نظر 
 .مديرييا، وعلاقتيا برضاىم الوظيفي " 

 عمياف عبد الله الحكليأ. د. المشرؼ :                             الباحث : محمد إبراهيـ أبك زيد
 

تػػػكافر أبعػػػاد الملظمػػػة المتعممػػػة بمػػػدارس ككالػػػة الغػػػكث فػػػي  التعػػػرؼ إلػػػى درجػػػة هػػػدفت الدراسػػػة     
ة الدراسة قاـ ر مديريها، كعلبقتها برضاهـ الكظيفي، كللئجابة عف أسئمظمحافظات غزة مف كجهة ل

الباحػػػث باسػػػتخداـ المػػػلها الكصػػػفي التحميمػػػي كذلػػػؾ لملبةمتػػػح لمكضػػػكع الدراسػػػة، كلتح يػػػؽ أهػػػداؼ 
همػػػا: اسػػػتبالة قيػػػاس درجػػػة تػػػكافر أبعػػػاد الملظمػػػة المتعممػػػة  ،الدراسػػػة قػػػاـ الباحػػػث باسػػػتخداـ أداتػػػيف

( ف ػػرة ،  35بمػدارس ككالػػة الغػػكث فػي محافظػػات غػػزة مػػف كجهػة لظػػر مػػديريها، كقػد تككلػػت مػػف   
  الػػتمكف الشخصػػي، اللمػػاذج الع ميػػة، الرؤيػػة المشػػتركة، العمػػؿ  :هػػي ( مجػػالات 5كيزٌعػػت عمػػى   

الفري ي، التفكير اللظمػي(، كاسػتبالة ل يػاس درجػة الرضػا الػكظيفي لمػديرم مػدارس ككالػة الغػكث فػي 
اة المؤسسػة،   أعبػهػي: ( مجػالات  4( ف رة، كيزٌعػت عمػى    28  مف محافظات غزة، كقد تككلت 

، كتككف مجتمػع الدراسػة لعلبقة مع الطمبة كأكلياة الأمكر(، االعلبقة مع المعمميف، الترقيات كالحكافز
 – 2012فػػػي محافظػػػات غػػػزة لمعػػػاـ الدراسػػػي    ثمػػػديرم كمػػػديرات مػػػدارس ككالػػػة الغػػػك  مػػػف جميػػػع

( مػديران كمػديرة  198   ، كقػد بمغػت عيلػة الدراسػة( مػديران كمػديرة 245الغ عػددهـ   ـ ( كالب 2013
 .% ( مف أفراد مجتمع الدراسة 80.82   بلسبة

 

 :وقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج، من أىميا     
أظهػػػرت لتػػػائا الدراسػػػة أفٌ المتكسػػػط الحسػػػابي اللسػػػبي الكمػػػي لدرجػػػة تػػػكافر أبعػػػاد الملظمػػػة  .1

  .كبيرة تكافر% ( كبدرجة 74المتعممة بمدارس ككالة الغكث في محافظات غزة بمغ   
( بيف متكسطات ت ػديرات عيلػة   α≤ 0.05 تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية علد مستكل   .2

 الدراسة لدرجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة بمدارس ككالة الغكث في محافظات غػزة تيعػزل
، ككذلؾ لمتغير مستكل المدرسة كذلؾ لصػالح المػدارس لمتغير الجلس كذلؾ لصالح الإلاث

 .الابتدائية
( بػػيف متكسػػطات ت ػػديرات   α≤ 0.05لا تكجػػد فػػركؽ ذات دلالػػة إحصػػائية علػػد مسػػتكل   .3

 عيلة الدراسة لدرجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة بمدارس ككالػة الغػكث فػي محافظػات غػزة
عػدا بيعػد التفكيػر الليظمػي  ، ككػذلؾ متغيػر المؤهػؿ العممػيتيعزل لمتغيػر عػدد سػلكات الخدمػة

 .الح بكالكريكس/ ليسالست فركؽ لصحيث كيجد
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أظهػػرت لتػػائا الدراسػػة أفٌ المتكسػػط الحسػػابي اللسػػبي الكمػػي لدرجػػة الرضػػا الػػكظيفي لمػػديرم  .4
  .كبيرةرضا % ( كبدرجة 77بمغ   فظات غزة مدارس ككالة الغكث في محا

( بيف متكسطات ت ديرات مديرم   α≤ 0.05تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية علد مستكل   .5
فػػي محافظػػات غػػزة لدرجػػة رضػػاهـ الػػكظيفي تيعػػزل لمتغيػػر  هالغػػكث كمػػديراتً مػػدارس ككالػػة ا

قػػة مػػع الطمبػػة كأكليػػاة ، العلبث فػػي مجػػالات   الترقيػػات كالحػػكافزالجػػلس كذلػػؾ لصػػالح الإلػػا
 .ة كذلؾ لصالح المدارس الابتدائيةلمتغير مستكل المدرس، ككذلؾ الأمكر(

( بػػػيف متكسػػػطات ت ػػػػديرات α≤ 0.05لا تكجػػػد فػػػركؽ ذات دلالػػػة إحصػػػائية علػػػد مسػػػتكل   .6
ي تيعػػزل فػػي محافظػػات غػػزة لدرجػػة رضػػاهـ الػػكظيف هامػػديرم مػػدارس ككالػػة الغػػكث كمػػديراتً 

مجػػػاؿ العلبقػػة مػػػع الطمبػػة كأكليػػػاة الأمػػكر كذلػػػؾ لصػػػالح  عػػدا لمتغيػػر عػػػدد سػػلكات الخدمػػػة
 . سلكات( 5    يف لسلكات خدمة أقؿ مف المديريف العامم

( بػػػيف متكسػػػطات ت ػػػديرات  α≤0.05حصػػػائية علػػػد مسػػػتكل  لا تكجػػػد فػػػركؽ ذات دلالػػػة إ .7
فػػي محافظػػات غػػزة لدرجػػة رضػػاهـ الػػكظيفي تيعػػزل  هامػػديرم مػػدارس ككالػػة الغػػكث كمػػديراتً 

ت لمتغير المؤهؿ العممي عدا مجالي العلبقػة مػع المعممػيف ، كالترقيػات كالحػكافز حيػث كيجػد
 .فركؽ لصالح بكالكريكس / ليسالس

( بػيف متكسػػطات  α≤0.05قكيػػة ذات دلالػة إحصػائية علػػد مسػتكل  تكجػد علبقػة ارتباطيػة  .8
غػػػزة لدرجػػػة تػػػكافر أبعػػػاد  فػػػي محافظػػػات هات ػػػديرات مػػػديرم مػػػدارس ككالػػػة الغػػػكث كمػػػديراتً 

 .مة المتعممة كدرجة رضاهـ الكظيفيالملظ
 
 :وبناءً عمى نتائج الدراسة، كان من أىم توصياتيا     
 ( . .التدريبية، كرش العمؿ، ....... لشر ث افة التعمـ مف خلبؿ   الدكرات .1

زة ليتمكلكا مف العمؿ لأمف الكظيفي لمديرم مدارس ككالة الغكث في محافظات غاتكفير  .2
 .في جك مريح

 .ات تعميمية ملاسبة كسميمةتزكيد المدارس بالمستمزمات التي تساهـ في إيجاد بيئ .3

يجابيةو  ملاسبةو  في بلاة رؤلن مدرسيةو  إشراؾي المعمميف .4  .كا 

 .بيف المدرسة كالمجتمع المحميكتكطيد العلبقة تعزيز جسكر الث ة كالتكاصؿ  .5
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ABSTRACT 

 

Availability degree of learning organization dimensions in UNRWA 

schools in Gaza governorates from the school principals' perspectives 

and its relation to their job satisfaction. 

 

Researcher: Mohammed Ibrahim Abu Zeid 

Supervised by: Professor: Auliyan A. S. El-Holy 

 
       This study aimed at examining the availability degree of learning 

organization dimensions in UNRWA schools in Gaza governorates from 

the school principals' perspectives and its relation to their job satisfaction. 

The researcher used the descriptive analytical approach and designed two 

questionnaires: The 1
st
 questionnaire was used to measure the availability 

degree of learning organization dimensions in UNRWA schools in Gaza 

governorates. It consisted of 35 items which fell into 5 dimensions: the 

personal capacity, Mental models, Shared vision, Teamwork, and 

organizational thinking. The 2
nd

 questionnaire was used to measure the 

school principals' job satisfaction. It consisted of 28 items which fell into 4 

domains: Organizational workload, the relation with teachers, promotion & 

incentives and the relation with the students and their parents. The 

population of the study consisted of all 245 school principals in UNRWA 

Gaza schools for the 2012-2013 scholastic year. The sample consists of 198 

school principals with active response rate of %80. 

 
The study reached the following findings: 

1. The availability degree of learning organization dimensions in 

UNRWA schools in Gaza governorates from the school principals' 

perspectives was rated as high, with a proportional weight (%74). 

2.  The results showed statistically significant differences at the level of        

(α≥ ...5) in the availability degree of learning organization 

dimensions in UNRWA schools in Gaza related to gender in favor of 

female and also related to school level in favor of elementary 

schools. 

3. The results showed no statistically significant differences at the level 

of     (α≥ ...5) in the availability degree of learning organization 

dimensions in UNRWA schools in Gaza governorates related to 

years of service or academic qualifications except for the 

organizational thinking dimension that showed differences in favor 

of the bachelor degree. 

4. The degree of school principals' job satisfaction in UNRWA schools 

in Gaza governorates from the school principals' perspectives was 
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rated as high, with a proportional weight (%77). 

5. The results showed statistically significant differences at the level of         

(α≥ ...5) in the degree of school principals' job satisfaction in 

UNRWA schools in Gaza governorates related gender in favor of 

female in the domains: promotion & incentives and the relation with 

the students and their parents. The results also showed differences 

related to school level in favor of elementary schools.   

6. The results showed no statistically significant differences at the level 

of         (α≥ ...5) in the degree of school principals' job satisfaction 

in UNRWA schools in Gaza governorates related to years of service 

except the domain: the relation with the students and their parents in 

favor of the school principals with less than 5 years of service. 

7. The results showed no statistically significant differences at the level 

of         (α≥ ...5) in the degree of school principals' job satisfaction 

in UNRWA schools in Gaza governorates related academic 

qualifications except the domains: the relation with teachers and 

promotion & incentives that showed differences in favor of the 

bachelor degree. 

8. The study showed a strong positive correlation which is statistically 

significant at the level of (α ...5  ≥ ) between the availability degree 

of learning organization dimensions in UNRWA schools in Gaza 

governorates from the school principals' perspectives and their job 

satisfaction scores. 

 

Study recommendations: 
1. Dissemination of culture of learning through workshops and 

training courses. 

2. Job security for the UNRWA school principals should be 

strengthened to work in more comfortable atmosphere. 

3. Learning equipments and facilities should be provided for 

UNRWA schools to create positive and secure learning environment. 

4. Teachers should be involved in designing more suitable and 

positive scholastic vision. 

5. Enhancing confidence, communication and good relations 

between schools and local community. 
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 الصفحة الموضوع
 ب الإهداة 
 ت الشكر كالت دير 
 ج ممخص الدراسة بالمغة العربية 
  ممخص الدراسة بالمغة الإلجميزيةAbstract   خ 
 ذ قائمة المحتكيات 
 س قائمة الجداكؿ 
 ض قائمة الأشكاؿ 
 ط قائمة الملبحؽ 
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 مقدمة 
كت دمان كبيران في شتى ملاحي الحياة العممية ، يشهد العصر الذم لعيش فيح تطكران سريعان       

ع ؿ البشرم مف مخترعات لكالسياسية بفضؿ ما ألتجح ا، كالث افية ، كالاجتماعية، كالاقتصادية
 لاسيما في مجاؿ كسائؿ الاتصاؿ الذم جعؿ مف العالـ بأسره قرية صغيرة . ،كمكتشفات

حيث قامت بكقفة مع  ، كمع بداية الألفية الثالثة بدأت كثير مف الأمـ الجادة مراجعة حياتها     
ها ، كتحدٌد فرص التطكير ها ، كتحمٌؿ ل اط الضعؼ كال كة فيةى تراجع أعمالها كت كٌـ أدا ،ذاتها

حتى يككف لها مكاف عمى الخارطة الإلسالية ، كسبيؿ ذلؾ بمراجعة ألظمتها التربكية  ؛كخياراتح 
كالتعميمية مراجعة جذرية مستمرة للبطمئلاف عمى قدراتها في إعداد الأجياؿ لمجتمع ال رف الحادم 

 .( 428: 2011كالعشريف  جبراف ، 
التطكرات كالتغيرات تحديات ضخمة أماـ المؤسسات التعميمية استدعى كل د البثؽ عف هذه      

إعادة اللظر في رسالاتها كأهدافها ، كفرض عمى ال ائميف عميها إجراة تحكلات رئيسة في هياكمها 
 المدرسة .: كملاهجها كطرؽ عممها كمف هذه المؤسسات 

ي ظؿ الالفجار المعرفي كالت دـ تتطكر ف كقد أخذت اللظرة إلى المدرسة كمؤسسة تعميمية     
حيث لـ يعد دكرها ي تصر عمى تم يف المتعمميف المعمكمات فحسب ، بؿ أصبحت هي  ،الت لي

المسؤكلة عف تكفير الملاخ الملاسب للمك شخصية المتعمميف في شتى جكالبها الع مية كالجسمية 
 ـ .كاللفسية كالاجتماعية ، ليككلكا مكاطليف صالحيف لأكطالهـ كأمته

لإحداث التكافؽ مع التغيرات المتسارعة في  ؛ إف المدرسة المعاصرة مطالبة بالتغيير المستمر     
جكالب الحياة المختمفة ، مما حتٌـ عمى التربكييف البدة بعممية تغيير كاسعة كفؽ أبعاد معرفية 

دماج هذه التغيرات في السياؽ المد  رسي . كمتطمبات البيئة الحالية كالمست بمية ، كا 
في عصر الثكرة المعمكماتية ة لملش كبيئة تعميمية سميمة كقد أدل الإقباؿ الهائؿ عمى المدرسة     

إلى تغير كاضح في كظيفتها ، كتطكر بارز لدكر العامميف فيها مف المهاـ المم اة عمى عات هـ 
          لملظماتإلى أف العديد مف اReid ,199 ) 8 ريد  مسؤكليات الملكطة بهـ ، كقد أشاركال

  كملها المدارس ( يجب أف تسعى إلى التعمـ المستمر ، كالكصكؿ إلى طكر الملظمة المتعممة ، 
                        ى أف تصبح مدارسهـ ملظمات متعممةبؿ يجب أف يكافح مديرك المدارس كالمعممكف إل

 .(  148:  2009  عبابلة ، 
ثة التي ظهرت في أكائؿ عممة مف المفاهيـ الإدارية الحديكيعتبر مفهكـ الملظمة المت     
، أهمية كبيرة  ا( إلى أف مفهكـ الملظمات المتعممة أصبح ذ2011،الرشداف كيشير اتيالتسعيل

كلح العكاسات هامة عمى عالـ التعميـ كالتعمٌـ ، كلمكيالات التلظيمية كالمؤسسات كملظمات 
ها ، كهك بالتالي ي دـ تحديان كبيران كبطرؽ مختمفة الأعماؿ عمى اختلبؼ مستكياتها كأهداف

لمممارسات الت ميدية كالأشكاؿ البيركقراطية في الإدارة كالتلظيـ ، كالتي سادت عبر ال رليف 
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خيريف ، كمف هذا التصكر يمكف اعتبار مفهكـ الملظمات المتعممة بمفاهيمها الحديثة بمثابة الأ
  ديمة لمفاهيـ الملظمات الحديثةكقراطية الالت اؿ فكرم كعممي مف مفاهيـ البير 

 . (2011،الرشداف 
-.2011 -http://jordants.org/jtsn/index.php/technology/electronics/86

10-46-08-26-10 
ها في الظركؼ لعديد مف المفكريف المعاصريف عمى أف ب اة الملظمات كلجاحى جمع اكيي       

باستمرار ،  الملظـ التعم ًـ كممارسةً  متعممةو  المعاصرة يعتمد عمى م درتها عمى التحكؿ إلى ملظماتو 
كالمركلة كال درة عمى التكيؼ السريع مع المتغيرات ، مما  ،كأف يتصؼ سياقها الث افي بالديلامية

لها فرصان أفضؿ لمب اة كالت دـ كالملافسة ، كتعد م درة أم ملظمة عمى التعمـ بصكرة أفضؿ يهيئ 
مف ملافسيها شرطان أساسيان لزيادة م درتها عمى الاستجابة بصكرة فعالة كمبتكرة لممتغيرات البيئية ، 

 .(  1:  2007  عبابلة ،   يؽ أهدافها بأعمى فعالية ممكلة كتح
تربكية تحتاج أكثر مف غيرها مف الملظمات إلى التعميـ المستمر ، لأف الإلساف إف الملظمة ال     

إعداد الأفراد ، ليس لمعيش في عمى تعمؿ هي ها ، ك ها كمخرجاتً ها كعممياتً مدخلبتً  يشكٌؿ معظىـ 
الحياة ، بؿ لمعيش في المست بؿ  ملاحيالتغير في مختمؼ  ح مف سرعةيمتاز ب ف ط بما  الحاضر
 التلبؤ بح .يصعب الذم 
كسرعاف ما كجد مفهكـ الملظمة المتعممة طري ح في الملظمات التربكية ، فأخذ المربكف يدعكف      

، كيلخرط جميع العامميف بها في عممية تحسيف  بالتعميـ كالتعمـإلى المدرسة المتعممة التي تهتـ 
ليكفر فرصان تعميمية ،  ؛تعمـ جماعية يتحمؿ مسؤكليتها الجميع ، فالمدير يتحكؿ إلى قائد لعممية ال

متكاصمة في  استراتيجيةكيعزز الث ة كاللجاح ، ذلؾ أف عممية التعمـ هي عممية  راجعةن  كيكفر تغذيةن 
                           اللظاـ العاـ لممدرسة ، يشترؾ في تح ي ها الجميع بطاقات لا حدكد لها 

 .( 107:  2007،   آخركف  عطارم ك 
 ح،كأساليبً  ه،كمعاييرً  ح،كسماتً  ح،كخصائصً  التعمـ في المدارس ملظماتً  طبيؽ مفهك ًـإف ت     
هك أحد ركائز اللجاح كالكصكؿ للؤهداؼ الملشكدة ، كرفع مستكيات الكفاةة كالفعالية في  ح ،كمبادئً 

 أداة جميع العامميف كتشجيعهـ عمى التعمـ المستمر . 
أكؿ مف لفت الألظار إلى مفهكـ ملظمات التعمـ في  ( Peter senge) لايكيعتبر بيتر س     

، ( 1990   الذم صدر في عاـ  ( The Fifth Discipline)كتابح المكسكـ  المجاؿ الخامس 
كرأل فيح أف ملظمات أكاخر ال رف العشريف ، إذا ما أرادت أف تب ى كتستمر لتعبر إلى رحاب ال رف 

تعممها في مجالات خمسة هي : الإت اف الشخصي ، ز عمى يالحادم كالعشريف لابد لها أف ترك
 ( . 5:  2005،  طرخافالتفكير اللظمي   ك الرؤية المشتركة ، ك بلاة الفرؽ ، ك اللماذج الع مية ، ك 

http://jordants.org/jtsn/index.php/technology/electronics/86-%20.2011-10-26-08-46-10
http://jordants.org/jtsn/index.php/technology/electronics/86-%20.2011-10-26-08-46-10
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كتتمتع الملظمات المتعممة بمجمكعة مف الخصائص أهمها " أف يشعر العاممكف فيها بألهـ      
بطري ة أك بأخرل باللمك  كأف كؿ فرد فيها معلي   عالـ ،مهمان لصالحهـ كلصالح ال ي دمكف عملبن 

  أكثر إلتاجان مف عممهـ ملفصميفكيككف عمؿ الأفراد بمجمكعهـ لت دـ كتحسيف قدراتح الإبداعية ،كا
 ( . 334:  2006  العمي كآخركف ، 

ل رف كقد حظي مكضكع الملظمة المتعممة باهتماـ الباحثيف الأجالب ملذ التسعيليات مف ا     
  كأصبح هلاؾ تكجح عاـ لتحكيؿ المدرسة إلى ملظمة متعممة كمف هذه الدراسات دراسة  ،الماضي

  Dufour , 1997   كدراسة ، )Brandt , 2003   كدراسة ، )Imants , 2003 كدراسة ، )  
  Pang , 2005أك معايير لمملظمة ،أك أبعاد ،الباحثيف كضع ضكابط  ( ، كحاكؿ العديد مف

 , Watkins & Marsick , 1993 , 1996   دراسات: ة  مف خلبؿ دراسات عدة ملها ممالمتع

( ، كقد اهتـ العديد مف Silins et al , 2002( ، كدراسة   ( Goh , 1998( ، كدراسة1999
الباحثيف العرب بالمكضكع ، كازدادت الكتابات في الآكلة الأخيرة فتلاكلت بعض الدراسات مكضكع 

( كالتي تلاكلت دكر  2000كجهة لظر المعمميف كملها دراسة عبد ال ادر ، ممة مف الملظمة المتع
( كالتي تلاكلت  2007  عبابلة ، عؿ المدارس ملظمات تعمـ ،كدراسةالتعمـ التلظيمي في ج

( كالتي تلاكلت  2011التطمعات ، كدراسة  جبراف، المدرسة الأردلية كملظمة متعممة الكاقع ك 
كما اهتـ ، تعممة كالمدير ك ائد تعميمي مف كجهة لظر المعمميف في الأردف المدرسة كملظمة م

(  2009بعض الباحثيف بتلاكؿ المكضكع مف لاحية المديريف كمف هذه الدراسات دراسة   عاشكر ،
 ، كالمعمميف في المدارس الثالكية الحككمية في محافظة إربد يريفكالتي تلاكلت تصكرات المد

( كالتي تلاكلت ت ديرات  2009في الملظمة المتعممة ، كدراسة   عبابلة ،  لتطبيؽ ضكابط سيلا
مديرم المدارس العامة في ليبيا لمدارسهـ كملظمات متعممة ، ككذلؾ تلاكلت بعض الدراسات 

( كالتي تلاكلت  2007عاذرة ، مؤسسات مختمفة كملها دراسة  أبك  المحمية هذا المكضكع في
   تأثيرها عمى أداة مركز التطكير التربكم في الأكلركا بغزة ، كدراسةخصائص الملظمة المتعممة ك 

تصالات ( كالتي تلاكلت كاقع تطبيؽ مفهكـ الملظمة المتعممة عمى شركة الا 2011اح ،   صبَّ 
( كالتي تلاكلت مدل تكافر أبعاد  2011حشيش كمرتجى ، كدراسة  أبك الفمسطيلية في قطاع غزة ، 

 .قصى مف كجهة لظر العامميف فيهاالملظمة في جامعة الأ
محافظات  عمى مستكل الكطف العربي عامة أك الكتابات كالتي بدأت تزداد سكاةه  كمف خلبؿ     

غزة خاصة حكؿ مفهكـ الملظمة المتعممة ظهر جميان اهتماـ الباحثيف بهذا المكضكع ، كبدا أهمية 
ات كخاصة المدارس كذلؾ بالتحكؿ مف تبلي مفهكـ الملظمة المتعممة كتطبي ها في مختمؼ المؤسس

 الألظمة الت ميدية إلى الألظمة المتعممة. 
لذا فإلح يجب عمى الملظمات التربكية كخصكصان المدرسة أف تككف ملظمات متعممة قادرة      

عمى تجديد ذاتها ، حتى تكاكب التغيرات ، كتستطيع أف تمبي الاحتياجات المجتمعية المتغيرة بتغير 
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كتغير احتياجاتح كمتطمباتح . كيعتبر التعمـ التلظيمي أحد المداخؿ الأساسية التي أبرزتها  العصر ،
 ( . 2:  2004الأدبيات الحديثة التي تسهـ في جعؿ المدرسة ملظمة تعمـ    زلاتي ، 

أف ال ائميف عمى دائرة التربية كالتعميـ بككالة الغكث الدكلية يسعكف بشكؿ  كمما لا شؾ فيح     
 ، ضح كجمي إلى تطبيؽ مفهكـ الملظمة المتعممة في مدارس ككالة الغكث الدكلية بمحافظات غزةكا

دراجح ضمف ، كذلؾ مف خلبؿ إيلبة الدائرة كعبر مركز التطكير التربكم اهتمامان كبيران بالمكضكع  كا 
كما كاف  ، كظائؼتعييلهـ في هذه العلد  كهـالتي يتم اها المديركف كمساعد دكرات معهد التربية

أك حتى عمى الأقؿ السعي إلى  ، ذلؾ ليككف إلا لشعكرهـ بأهمية تطبيؽ مفهكـ الملظمة المتعممة
، كذلؾ لجعؿ هذه المدارس قادرة عمى تمبية حاجات المتعمميف مف جهة  ، تطبي ح قدر المستطاع

استثلاة مف دكف  الت جميع المؤسسات التعميميةلمتطكرات في مجاؿ التعميـ كالتعمـ التي ط كمكاكبةن 
 جهة أخرل .

كمما لاشؾ فيح أف تطكير المؤسسات التعميمية كتحديث أدكارها كرفع كفاةة العامميف فيها      
كتلمية كفاياتهـ الأدائية في ظؿ عصر العكلمة يحتٌـ كجكد رضا كظيفي علد هؤلاة ؛ لأف مكضكع 

يمية حسب الخطة المحددة لها ، الرضا الكظيفي هك أحد المكضكعات الهامة لسير المؤسسة التعم
كما ألح يساهـ في تح يؽ أهدافها بشكؿ فاعؿ ، فالفرد الذم يرتفع رضاه عف العمؿ يزداد حماسةن 

ف قم الدافعية  تلح ، مما يعلي زيادة التمائح لمكظيفة كالمؤسسة التي يعمؿ فيها كزيادة الإلتاج ، كا 
 لديح جاة المردكد عكسيان .

ثيف أف مفهكـ الرضا الكظيفي هك شعكر الفرد بالراحة اللفسية بعد ال ياـ كيرل بعض الباح     
( أف رضا الفرد عف عممح Super,1953بإشباع حاجاتح كتح يؽ أهدافح . كمف هلا كجد الباحث  

يتكقؼ عمى المدل الذم يجد فيح ملفذان ملاسبان ل دراتح كميكلح كسماتح الشخصية ، كيتكقؼ أيضان 
كعمى طري ة الحياة التي يستطيع بها أف يمعب الدكر الذم يتمشى مع لمكه  عمى مكقعح العممي
 ( . 17:  2011كخبراتح   الزعبي ، 

كيمثؿ الرضا الكظيفي الاتجاهات اللفسية لمعامميف تجاه عممهـ ، كمدل ارتياحهـ كسعادتهـ      
ياسات الملظمة ، في العمؿ ، كعمى الأخص باللسبة لعلاصر أساسية في العمؿ مثؿ الأجر ، كس

تح يؽ الذات ، كغيرها مف كالرؤساة،  كالزملبة ، كالمرؤكسيف ، كفرص اللمك كالترقي ، كفرص 
 ( . 45:  2011  ديرم ، العلاصر
كيتككف الرضا الكظيفي مف عدد مف الاتجاهات كالمشاعر لحك الكظيفة التي تعبر عف مدل      

عممح ، ككمما كاف اعت اد الفرد إيجابيان كالت مشاعره  الإشباع الذم يعت د الفرد ألح يحصؿ عميح مف
إيجابية ، كدرجة رضاه عالية ، كدرجة الرضا عف العمؿ تمثؿ سمككان ضمليان ، أك مستتران ، يكمف 

تظهر في سمككح الخارجي  في كجداف الفرد ، كقد تظؿ هذه المشاعر كاملة في لفس الفرد ، كقد
 . ( 60:  2010  الشرايدة ، الظاهر 
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إف رضا الفرد عف عممح يمكف اعتباره لتاجان لاتجاهات مختمفة يحممها الفرد لحك مهلتح كلحك      
 ( . 259:  2005عكامؿ متعم ة بها ، كلحك الحياة بكجح عاـ   فميح كعبد المجيد ، 

( إلى أف الرضا الكظيفي Gunn & Holdway,1986  جاف ك هكلدم كقد أشار كؿ مف     
رس يتح ؽ مف خلبؿ شعكرهـ بالإلجاز حاؿ ككلهـ مديريف ، كمدل تأثير العمؿ في لمديرم المدا

بكجمر حياتهـ الخاصة ، بالإضافة إلى مدل تجاكب المعمميف معهـ ، كفي الم ابؿ ف د أكد 
 Bogler,1999 إلى ألح كمما كالت لظرة مديرم المدارس لمهلتهـ تتمحكر حكؿ حياتهـ كالكا )

 ( . 170:  2002، أكثر رضان   الأغبرم 
كقد اهتمت العديد مف الدراسات الأجلبية بمكضكع الرضا الكظيفي لمديرم المدارس كمف هذه      

( ، كدراسة Stemple,2004( ، كدراسة  ,2005Lombardoدراسة  : الدراسات
 Newby,1999 كتلاكلت دراسات أخرل مكضكع الرضا الكظيفي لمديرم المدارس كعلبقتها ،)

( ، كدراسة Federici& Skadvik,2012غيرات كمف هذه الدراسات دراسة  ببعض المت
 Hulpia& Devos,2009  كدراسة ،)Chinapha,2008  كدراسة ، )Johnson & 

Holdway,2006. ) 
كتلاكلت العديد مف الدراسات العربية مكضكع الرضا الكظيفي لمديرم المدارس ملها دراسة          

(، 2005قحكص ،  ( ، كدراسة   اليمالي كأبك2007راسة   البابطيف ، ( ، كد2011  البلبدم ، 
( ، كاهتمت دراسات عربية أخرل بمكضكع 1999( ، كدراسة   تيـ ، 2003كدراسة   السرحاف ، 

( ، كدراسة 2010الرضا الكظيفي لمديرم المدارس كعلبقتها ببعض المتغيرات مثؿ دراسة   عياد ، 
 ( .2006( ، كدراسة   ال اركط ، 2009سة   العمي ، ( ، كدرا2008  الزهرالي ، 

الرضا الكظيفي لمديرم المدارس كالذم يعتبر مف أهـ  ك مف خلبؿ ما ت دـ يتبيف أهمية     
العكامؿ ذات التأثير الإيجابي في تحسيف أداة العامميف في المدرسة ، كالمساهمة الفاعمة في تطكير 

 العممية التعميمية . 
المدرسة الت ميدية إلى  مدرسة متعممة كاللجاح في تبلي مفهكـ الملظمة المتعممة  إف تحكؿ     

كالالتزاـ بأبعادها قد ي كد إلى زيادة في درجة الرضا الكظيفي لدل مديرم المدارس ، كتسعى هذه 
لمتح ؽ مف كجكد علبقة بيف درجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة بمدارس ككالة الغكث في 

 هذه المدارس . تكدرجة الرضا الكظيفي لدل مديرم كمديراة محافظات غز 
 

كمف خلبؿ عمؿ الباحث كلائب مدير في مدارس ككالة الغكث الدكلية كتم يح الدكرات ، كمف      
عمؿ كقلاعتح في أهمية أف تتحكؿ المدرسة مف مدرسة ت ميدية إلى مدرسة  اتخلبؿ حضكره لكرش

ير المهلي لمعامميف بشكؿ مستمر ، مما يؤدم إلى تحسيف متعممة يتـ مف خلبلها تكفير التطك 
 الممارسات التعميمية ، كزيادة تحصيؿ الطمبة . 
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 اكمف هلا جاةت فكرة هذا البحث لمكشؼ عف درجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة كعلبقته     
ظمة متعممة مف قبؿ ي فكرة المدرسة كملتبلٌ بالرضا الكظيفي لممديريف ، لاقتلاع الباحث الشديد بأف ى 

في مدارسهـ سيككف لح أثر كبير في تحسيف العمؿ المدرسي ،  امديرم المدارس كمحاكلة تطبي ه
 كبالتالي تحسيف لكعية المخرجات كجكدتها .     

 
  أسئمة الدراسة   

 تتحدد مشكمة الدراسة في السؤاؿ الرئيس التالي :
حافظات غزة من وجية نظر وكالة الغوث في م درجة توافر أبعاد المنظمة المتعممة بمدارس ما" 

 " ؟، وعلاقتيا بالرضا الوظيفي لدييممديرييا

 التالية: الفرعية تساؤلاتالكقد البثؽ مف التساؤؿ الرئيس السابؽ 

درجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة بمدارس ككالة الغكث في محافظات غزة مف ما  -1
 كجهة لظر مديريها ؟

في متكسط ت ديرات  (α≤0.05 دلالة إحصائية علد مستكل  هؿ تكجد فركؽ ذات -2
تكافر أبعاد الملظمة المتعممة في درجة مديرم مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة ل

 ةسلكات الخدمعدد  –الجلس  – المدرسة مستكلمدارسهـ تعزل لممتغيرات التالية :   
 ( ؟المؤهؿ العممي – كمدير مدرسة

 دل مديرم مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة ؟ما درجة الرضا الكظيفي ل -3

في متكسط ت ديرات  (α≤0.05 هؿ تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية علد مستكل   -4
مديرم مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة لدرجة الرضا الكظيفي تعزل لممتغيرات 

المؤهؿ  – كمدير مدرسة ةسلكات الخدمعدد  –الجلس  – المدرسة مستكل    :التالية
 ( ؟العممي

تكافر أبعاد الملظمة المتعممة كدرجة الرضا الكظيفي لدل  درجة علبقة بيفهؿ تكجد  -5
 مديرم مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة ؟
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  فروض الدراسة  

في متكسط ت ديرات مديرم  (α≤0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية علد مستكل   -1
كافر أبعاد الملظمة المتعممة في مدارسهـ تعزل مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة لدرجة ت

 ألثى ( . –لمتغير الجلس   ذكر 

في متكسط ت ديرات مديرم  (α ≤0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية علد مستكل     -2 
مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة لدرجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة في مدارسهـ تعزل 

 إعدادم ( . –  ابتدائي  مستكل المدرسةلمتغير 

في متكسط ت ديرات مديرم  (α ≤0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية علد مستكل    -3
مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة لدرجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة في مدارسهـ تعزل 

 11مف  سلكات ، أكثر 11-5سلكات ،  5  أقؿ مف  كمدير مدرسة سلكات الخدمةعدد  لمتغير
 سلكات ( .

في متكسط ت ديرات مديرم  (α≤0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية علد مستكل   -4
مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة لدرجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة في مدارسهـ تعزل 

 ماجستير فأعمى ( . –المؤهؿ العممي   ليسالس / بكالكريكس  لمتغير

في متكسط ت ديرات مديرم  (α≤0.05دلالة إحصائية علد مستكل   لا تكجد فركؽ ذات -5
              تعزل لمتغير الجلس  الرضا الكظيفيمدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة لدرجة 

 ألثى ( . –  ذكر 

في متكسط ت ديرات مديرم  (α≤0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية علد مستكل   -6
    المدرسة  مستكلتعزل لمتغير  الرضا الكظيفيظات غزة لدرجة مدارس ككالة الغكث بمحاف

 إعدادم ( . –  ابتدائي 

في متكسط ت ديرات مديرم  (α≤0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية علد مستكل   -7
 سلكات الخدمةعدد تعزل لمتغير  الرضا الكظيفيمدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة لدرجة 

 سلكات ( . 11سلكات ، أكثر مف  11-5سلكات ،  5ف   أقؿ م كمدير مدرسة

في متكسط ت ديرات مديرم  (α≤0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية علد مستكل   -8
       تعزل لمتغير المؤهؿ العممي الرضا الكظيفيمدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة لدرجة 

 ماجستير فأعمى ( .  –  ليسالس / بكالكريكس 
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متكسط ت ديرات مديرم مدارس  بيف (α≤0.05علد مستكل   ان لة إحصائياكجد علبقة دلا ت  - 9
درجة الرضا متكسط ت ديراتهـ لدرجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة ك لككالة الغكث بمحافظات غزة 

 . الكظيفي

 

  أىداف الدراسة 

 تهدؼ الدراسة إلى :

ككالة الغكث في محافظات غزة مف كجهة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة بمدارس  درجة قياس -1
 لظر مديريها .

الفركؽ في متكسطات ت ديرات مديرم المدارس لدرجة تكافر أبعاد الملظمة  دلالة الكشؼ عف -2
 –المدرسة  مستكلالمتعممة في مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة تعزل لمتغيرات الدراسة   

 لمؤهؿ العممي ( .ا – كمدير مدرسة سلكات الخدمة عدد –الجلس 

 درجة الرضا الكظيفي لدل مديرم مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة . تحديد -3

الفركؽ في متكسطات ت ديرات مديرم مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة  عف دلالة الكشؼ -4
 سلكات الخدمة عدد –الجلس  –مستكل المدرسةلدرجة رضاهـ الكظيفي تعزل لمتغيرات الدراسة   

 المؤهؿ العممي ( .   – ير مدرسةكمد

متكسط درجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة ك ل متكسط ت ديرات أفراد العيلة العلبقة بيف تحديد -5
 . ت ديراتهـ لدرجة الرضا الكظيفي

 

  أىمية الدراسة 

ـ تلبع أهمية الدراسة مف ارتباطها بمفهكـ الملظمة المتعممة كالذم يعتبر مف أحدث المفاهي     
الإدارية التي تحدث ل مة لكعية داخؿ المدرسة كخارجها ، كتجعمها تكاكب التغير المستمر فتحافظ 
عمى ب ائها كاستمرارها ، كتستطيع أف تتلبأ بالمشكلبت المست بمية فتتجلبها كتعمؿ عمى دعـ التلمية 

 المهلية المستمرة بتشجيعها  لث افات التعمـ كاحترامها كتكفير الأجكاة لها .



  
1. 

كمف هلا جاةت هذه الدراسة عف درجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة في مدارس ككالة الغكث      
بمحافظات غزة مف كجهة لظر مديريها كعلبقتها برضاهـ الكظيفي لاعت اد الباحث بأف التبلي 

تحسيف الصحيح لهذا اللكع مف المفاهيـ الإدارية كتطبي ها في المدارس سيككف لح الأثر الكبير في 
 بشكؿ عاـ كمدارس ككالة الغكث بشكؿ خاص كرفع كفاةتها . رهكتطكي أداة المدارس

 

 وتكمن أىمية الدراسة في الجوانب التالية :

ألها تتلاكؿ مفهكمان مف أحدث المفاهيـ الإدارية كهك الملظمة المتعممة ، كتم ي الضكة عمى  -1
 مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة.تطبي ح في كمدل  الحديثة كالمعاصرة التي تلاكلتح، الاتجاهات

التي تلاكلت درجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة  –حسب عمـ الباحث  –تعتبر الدراسة الأكلى  -2
 في مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة .

ئرة صكرة ح ي ية لم ائميف عمى العممية التعميمية التعممية في دا –إف شاة الله  –ت دـ الدراسة  -3
التربية كالتعميـ في ككالة الغكث عف مدل تكافر أبعاد الملظمة المتعممة في مدارس ككالة الغكث 

 بمحافظات غزة .

صكرة ح ي ية لم ائميف عمى العممية التعميمية التعممية في دائرة  –إف شاة الله  –ت دـ الدراسة  -4
مديرم مدارس ككالة الغكث بمحافظات التربية كالتعميـ في ككالة الغكث عف درجة الرضا الكظيفي ل

 غزة .

التي ربطت بيف ت ديرات المديريف لتكافر أبعاد  –حسب عمـ الباحث  –تعد الدراسة الكحيدة  -5
 الملظمة المتعممة كرضاهـ الكظيفي .  

قد تسهـ هذه الدراسة في زيادة اهتماـ مديرم مدارس ككالة الغكث بالعمؿ عمى تحكيؿ  -6
 ات ت ميدية إلى ملظمات متعممة .مدارسهـ مف ملظم

ير التربكم بككالة الغكث ، كمديرك في مركز التطك  قد يستفيد مف هذه الدراسة العاممكف -7
 في مكضكع الملظمات المتعممة بشكؿ خاص . المدارس،  كالباحثكف كالدارسكف
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  حدود الدراسة 

 تحدد الدراسة بالحدكد التالية :

 لمغتيف العربية كالإلجميزية .ث استخدـ الباحاالحد المغوي :   -1

 الحد الموضوعي ) الأكاديمي ( : -2

  التعرؼ إلى درجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة بمدارس ككالة الغكث بمحافظات
 (. Peter Sengeغزة مف كجهة لظر مديريها ضمف الأبعاد التي حددها بيتر سيلا  

  ث بمحافظات غزة ضمف تحديد درجة الرضا الكظيفي لمديرم مدارس ككالة الغك
 –الترقيات كالحكافز  –العلبقة مع المعمميف  –جالات التالية :   أعباة المؤسسة الم

 . العلبقة مع الطمبة كأكلياة الأمكر (

  تحديد علبقة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة بمدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة
 مف كجهة لظر مديريها بدرجة الرضا الكظيفي لديهـ .

 اقتصرت الدراسة عمى محافظات غزة . الحد المكاني : -3

المدارس الابتدائية كالإعدادية التابعة لككالة الغكث بمحافظات  ي تصر عمى الحد المؤسسي : -4
 .غزة

في محافظات كمديراتًها اقتصرت الدراسة عمى مديرم مدارس ككالة الغكث  : الحد البشري -5
 غزة. 

  –2112الثالي مف العاـ الدراسي  الفصؿ الدراسي سة فيطب ت الدراالحد الزماني : -6
 . ـ 2113

  مصطمحات الدراسة 

 المنظمة المتعممة : -1

تعرؼ الملظمة المتعممة بألها : " الملظمة التي تعمؿ باستمرار عمى زيادة قدرتها كطاقتها عمى 
كالاستجابة  تشكيؿ المست بؿ الذم ترغب في تح ي ح مف خلبؿ التلبؤ بالتغيير كالاستعداد لح

 ( . ( Senge , 1994:8 "لمتطمباتح 
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أيضان بألها : " مؤسسة تتعمـ ، كتشجع التعمـ بيف العامميف فيها ، كتعزز تبادؿ  عرؼتك      
المعمكمات بيف العامميف فتخمؽ قكة عاممة ترت ي فيها المعرفة باستمرار ، فيما يترتب عمى ذلؾ 

، كيككف فيها العاممكف أكثر ت بلبن للؤفكار الجديدة كأقدر كجكد ملظمة عمى درجة عالية مف المركلة 
 الكارد في :(     Kazimierz , 2003في إطار رؤية مشتركة لمجميع "  تكيفان مع التغيرات ، 

 .( 5:  2115طرخاف ، 

 التي تتعمـ كتشجع التعمـ باستمرار، لجميع العامميف فيها المدرسةكيعرفها الباحث إجرائيان بألها : " 
مف خلبؿ العمؿ الفري ي ، كتشجيع التعاكف كالحكار ، الطلبب  ككفاياتكالعمؿ عمى رفع كفاياتهـ ، 

بحيث يتـ تح يؽ أهداؼ ،  كالتلبؤ بالتغيير كالاستعداد لممست بؿ كدعـ الإبداع كالتطكير المستمر
 المدرسة بكفاةة كفعالية " .

 أبعاد المنظمة المتعممة : -2

عمى تعريؼ أبعاد الملظمة لبيتر سيلا يعرؼ الباحث أبعاد الملظمة  مف خلبؿ اطلبع الباحث
تمؾ الاستراتيجيات كالأدكات  التي يجب الإلماـ بها مف قبؿ كؿ مدرسة  "المتعممة إجرائيان بألها : 

 ، كتتمحكر هذه الألشطة تحت خمسة أبعاد رئيسة كهي : " تسعى لمتحكؿ إلى ملظمة متعممة

        التفكير اللظمي    (Systematic Thinking). 

   تمكف الأفراد               (Personal Mastery) . 

   لماذج العمميات الع مية(Mental Process Model) . 

   بلاة الرؤل المشتركة            (Shared Vision). 

  التعمـ الفػري ي                  (Team Learning) . 

 مدارس وكالة الغوث : -3

مؤسسة تعميمية غير حككمية أك خاصة تديرها أك تشرؼ عميها ككالة غكث كتشغيؿ اللبجئيف أم " 
 "                               هاج المتبع في المدارس الحككميةالفمسطيلييف ، كت كـ بتدريس المل

 .(  5:  2117  كزارة التربية كالتعميـ العالي ، 
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 مدير المدرسة : -4

كمؼ مف دائرة التربية كالتعميـ بككالة الغكث لإدارة المدرسة ، كقيادتها ، كتكفير هك المكظؼ الم" 
البيئة التعميمية الملاسبة فيها ، كالمشرؼ الدائـ فيها لضماف سير العممية التربكية ، كتلسيؽ جهكد 

  "لمتربية العامميف فيها ، كتكجيههـ ، كت كيـ أعمالهـ مف أجؿ تح يؽ رسالة المدرسة كالأهداؼ العامة
 .(  2116  لشرات ككالة الغكث ، 

 محافظات غزة : -5

( كـ مربع ، كيمتد هذا الجزة عمى الشاطئ  365هي جزة مف السهؿ الساحمي تبمغ مساحتح   
( كـ ، كمع قياـ السمطة  12 – 6( كـ ، كبعرض ما بيف    45الشرقي لمبحر المتكسط بطكؿ   

 غزة إداريان إلى خمس محافظات كهي :الكطلية الفمسطيلية تـ ت سيـ قطاع 

رفح كمحافظة خاف يكلس ، كمحافظة الكسطى ، كمحافظة غزة ، كمحافظة شماؿ غزة ، محافظة " 
 .(  14:  1997"   كزارة التخطيط كالتعاكف الدكلي الفمسطيلية ، 

 الرضا الوظيفي : -6

ا الفرد مع كظيفتح كعممح فيصبح الحالة التي يتكامؿ فيه(  بألح : "  1982يعرفح   عبد الخالؽ ، 
لسالان تستغرقح الكظيفة كيتفاعؿ معها مف خلبؿ طمكحح الكظيفي كرغبتح في اللمك كالت دـ ، إ

              " كتح يؽ أهدافح الاجتماعية مف خلبلها ، كيمكف تسمية الفرد حيلئذ بالشخص المتكامؿ
 .( 78: 1982  عبد الخالؽ ، 

بألح : " الدرجة الكمية التي يحصؿ عميها أفراد العيلة مف مديرم مدارس  كيعرفح الباحث إجرائيان 
 . " ككالة الغكث بمحافظات غزة عمى م ياس الرضا الكظيفي المستخدـ في هذه الدراسة
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ىالفصلىالثاني
 
 
 
 

ىالإطارىالنظريىللدرادة
 
 
 
 انًحىر الأول : انًُظًخ انًتعهًخ 

 نرضب انىظٍفًر انخبًَ : اانًحى 
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 : المنظمة المتعممةالمحور الأول 
تعتبر الملظمة المتعممة ملظمة ال رف الحادم كالعشريف الذم يتميز بسرعة التغير ، كالتحديات      

حيث يعتبر مفهكـ الملظمة المتعممة ح ة ، العالمية في شتى المجالات ، كالثكرات التكلكلكجية المتلب
ت حػديثان ، كبػدأ اسػتخدامها فػي الشػركات كالمصػالع  ، ثػـ الت مػت حػديثان إلػى مف المفاهيـ التػي شػاع

مجاؿ التعميـ حيث يسعى المربكف إلى تطبيؽ هذا المفهكـ لتتحكؿ المدارس مف شكمها الت ميػدم إلػى 
مدارس متعممة تسعى إلى التعمـ المستمر؛ مف خلبؿ جهكد العامميف فيها كسعيهـ الدؤكب كالمستمر 

 حداث التغيير . لمتطكر كا  
 

مػف أكثػر  التػي يشػتمؿ عميهػا كاحػده  كضػكعاتمفهكـ الملظمة المتعممة كالممما لا شؾ فيح أف ك      
كيجػػد المتتبػػع للؤدبيػػات العمميػػة اختلبفػػات  ، المجػػالات الإداريػػة حداثػػةن كاهتمامػػان فػػي الآكلػػة الأخيػػرة

كيرجػػػع ذلػػػؾ إلػػػى أف مفهػػػكـ  ، كاضػػػحة بػػػيف رجػػػاؿ الفكػػػر ، فيمػػػا يتعمػػػؽ بدراسػػػة الملظمػػػة المتعممػػػة
ة                         المتأصػػػمة فػػػي مجػػػالات عمميػػػة محػػػدد الملظمػػػة المتعممػػػة يضػػػـ عػػػددان كبيػػػران مػػػف المفػػػاهيـ كال ضػػػايا

 : ؾ ( .2008   الفاعكرم ، 
 

في مجاؿ العمؿ الإدارم تؤكد عمى ضػركرة إيجػاد جديدة ن  كلأف الملظمات المتعممة تمتمؾ فمسفةن      
كتسػػػاب المعرفػػػة كل مهػػػا بسػػػرعة إلػػػى جميػػػع المسػػػتكيات الإداريػػػة ، كهػػػي التػػػي تممػػػؾ قػػػكة كقابميػػػة كا

 ( . 33،  2005مضاعفة عمى التعمـ كالتكيؼ كالتغيير    السالـ ، 
 

كرغػػػـ أف ملظػػػرم الملظمػػػة المتعممػػػة اسػػػتهدفكا عػػػالـ العمػػػؿ كالشػػػركات كلػػػـ يسػػػتهدفكا جمهػػػكر      
ظمػػػػة المتعممػػػػة تلطبػػػػؽ عمػػػػى عػػػػالـ التربيػػػػة بػػػػؿ إف كثيػػػػران مػػػػف التربػػػػكييف التربػػػػكييف إلا أف أفكػػػػار المل

يشػػعركف بػػأف هػػذه الأفكػػار ليسػػت خاصػػة بعػػالـ العمػػؿ بػػؿ بػػالتعمـ الإلسػػالي كطػػرؽ التفكيػػر كالتفاعػػؿ 
الجديدة التي لحتاج إليها في ال رف الحادم كالعشريف قرف التغيير كالاعتماد المتبادؿ ، كفكؽ ذلؾ لا 

ف م ػػكلات :إر الملظمػػة المتعممػػة مػػا يفصػػؿ التربيػػة عػػف عػػالـ العمػػؿ بػػؿ يمكػػف ال ػػكؿ يكجػػد فػػي أفكػػا
 ( . 347:  2007كآخركف ،  عطارمالملظمة المتعممة م كلات تربكية أكثر ملها اقتصادية   

 
تغييػػر  –كفػي طميعتهػا الملظمػات التربكيػة  -كهكػذا فػرض هػذا العصػر عمػى جميػػع الملظمػات      

عادة التفكير بكؿ ألشطتها ، كتطكير أدائهػا ، كالأخػذ بمفػاهيـ قيػادة إداريػة ممارساتها كمسمما تها ، كا 
 ( . 2010:27سمطاف كخضر ،   جديدة ، محكرها التحكؿ لتصبح ملظمات متعممة 

 مف التفصيؿ مكضكع الملظمة المتعممة . ةبشيكسلكرد فيما يمي      
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  نشأة مفيوم المنظمة المتعممة 
فجائيان أك ضمف مرحمة زملية قصيرة، بػؿ تطػكر ضػمف مفهكـ الملظمة المتعممة  لـ يكف ظهكر     

السػػػاعية إلػػػى فكصػػػؼ الملظمػػػة باللظػػػاـ المػػػتعمـ أك مراحػػػؿ متدرجػػػة كعمػػػى امتػػػداد سػػػلكات طكيمػػػة ، 
( يحاكؿ ل ؿ ما يعرفح  Taylor  تايمكر التعمـ، ليس بجديد .. ف د كجد في الإدارة العممية كيؼ كاف

 دارة العممية إلى العامميف ؛ لتككف الملظمة أكثر كفاةة .مف مبادئ الإ
 

( مػػف أجػػؿ تعمػػيـ المػػديريف جممػػة مػػف المبػػادئ  Fayoul   فػػايكؿ كرأيلػػا المحػػاكلات التػػي قػػدمها     
               .كأيضػػػػػػػان كيػػػػػػػؼ ركػػػػػػػز مػػػػػػػاكس كيبػػػػػػػر دارمالإداريػػػػػػػة مػػػػػػػف أجػػػػػػػؿ ضػػػػػػػماف لجػػػػػػػاحهـ فػػػػػػػي العمػػػػػػػؿ الإ

Max Weber)  يفية إدارة الملظمات الكبيرة ، كما الاشػتراطات التػي يجػب تكفيرهػا ( عب ريتح في ك
فػػي  ككفاةتًهػػا فػػي الملظمػػة مػػف أجػػؿ اللجػػاح فػػي تحسػػيف إلتاجيػػة العػػامميف كزيػػادة فاعميػػة الملظمػػات

 ( . 22:  2005  السالـ ،  تح يؽ أهدافها
 

قػػػػد بػػػػدأت ملػػػػذ  يتضػػػػح مػػػػف خػػػػلبؿ الكتابػػػػات فػػػػي هػػػػذا المكضػػػػكع أف فكػػػػرة الملظمػػػػة المتعممػػػػةك      
                             أرجػػػػػػػػػػػػريس ك سػػػػػػػػػػػػككفات مػػػػػػػػػػػػف ال ػػػػػػػػػػػػرف العشػػػػػػػػػػػػريف ، حيػػػػػػػػػػػػث اشػػػػػػػػػػػػت ت مػػػػػػػػػػػػف عمػػػػػػػػػػػػؿ يالسػػػػػػػػػػػػبعيل

 Argyris & Schon ,1978  عػف الػتعمـ التلظيمػي ، كمػا تعػزل إلػى الدراسػات التػي قػاـ بهػا ) 
 ( .Revans , 1983   ريفالس

 
      ـ ملظمػػػػػػة الػػػػػػتعمـ هػػػػػػـ بيتػػػػػػر سػػػػػػيلا      (  بػػػػػػأف مؤسسػػػػػػي مفهػػػػػػك  Cors,2003كتػػػػػػذكر كػػػػػػكرس        
 "Peter Senge  " ككريس أرجريس "Chris Argyris  " ك دكلالد سككف " Donald Schon  "

(  ، كيػػػػػذكر بليػػػػػاميف           Margaret Wheatley   "4 :Cors,2003، ك مارجريػػػػػت كيتمػػػػػي " 
  Benjamin, 2009  مارسيؾ ككاتكلز  " ( أف مف مؤسسي مفهكـ ملظمة التعمـ أيضانMarsick 

& Watkins  " ك بدلر كبكيدؿ كبكرجكيف  "Pedller & Boydell & Burgoyne  حيث تلاكلكا "
مفػػاهيـ مختمفػػة لمملظمػػات المتعممػػة كقػػدمكا بػػديلبن متماسػػكان لملظػػكر تغيػػر الألظمػػة المكجػػكدة داخػػؿ 

 (. Benjamin, 2009:19-20المدرسة    
 

(  1990فػػي عػػاـ     –بكصػػفح تكجهػػان إداريػػان جديػػدان  – ػػي لهػػذا المفهػػكـ كيعتبػػر الظهػػكر الح ي     
                          ( كتابػػػػػػػػػػػػػػػػػح المكسػػػػػػػػػػػػػػػػػكـ بالضػػػػػػػػػػػػػػػػػابط الخػػػػػػػػػػػػػػػػػامس  Senge,1990   سػػػػػػػػػػػػػػػػػيلا  علػػػػػػػػػػػػػػػػػدما لشػػػػػػػػػػػػػػػػػر

  The fifth discipline   عف مسؤكلية الملظمات عف التكيؼ مع التطكرات التي يشهدها العالـ )
سـ بالتغيرات السريعة كالفكضى كالاضطراب ، مما يتطمب التحكؿ مف ملظمات المعاصر ، كالتي تت

 ( . 210:  2012ت ميدية إلى ملظمات تعميمية تعممية    الشريفي كآخركف ، 
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حيث يعد مفهكـ الػتعمـ كقد الطمؽ مصطمح الملظمة المتعممة مف البحث في التعمـ الملظمي ،      
 (Herpert Simonإلى الخمسيليات علدما ذكره هيربرت سيمكف  الملظمي مفهكـ قديـ لسبيان يعكد 

مف ال رف الماضي، حيث التشر في لظريات اللظـ الحيكية كالػلظـ الإداريػة ،  1953لأكؿ مرة عاـ 
كقد عرفح سيمكف عمى ألح " الكعي المتلامي بالمشكلبت اللظمية كاللجاح في تحديد هذه المشػكلبت 

امميف فػػي الملظمػػات ، بمػػا يػػلعكس عمػػى علاصػػر كمخرجػػات الملظمػػة كعلبجهػػا مػػف قبػػؿ الأفػػراد العػػ
( . كتؤكػػد العديػػد مػػف الدراسػػات عمػػى كجػػكد درجػػة مػػف  71:  2009ذاتهػػا "   الطكيػػؿ ك عبابلػػة ، 

التشػػابح بػػيف الملظمػػة المتعممػػة كالػػتعمـ الملظمػػي كهػػي تأكيػػد أهميػػة كحيكيػػة الػػتعمـ ، كأف الأفػػراد كمػػا 
هـ العامػؿ الأساسػي فػي تفػكؽ الملظمػة ، كيعػد الػتعمـ الملظمػي م دمػة  يممككف مف مهارات كخبرات

 ( . 30:  2007كشرط سابؽ كدائـ لتككيف الملظمة المتعممة   عبابلة ، 
فػي أكائػؿ السػبعيليات مػف ال ػرف الماضػي مػف قبػؿ التربػكييف  مفهكـ الملظمة المتعممػة شاعقد ك      

         ( ، كغػػػػارفيف  Senge,1990   ، كسػػػػيلا(  Schien , 1985الأساسػػػػييف مثػػػػؿ : شػػػػايف   
  Garvin,1993 كأشارت كيزر ، )  Kezeir , 2005  إلػى أف سػبب ظهػكر الملظمػة المتعممػة )

هك أف الأمريكاف كجدكا ألفسهـ غير قادريف عمى مكاجهة تحديات البيئة الخارجية في ملظماتهـ في 
الأعماؿ الركتيلية التي تحػد مػف التفكيػر الإبػداعي ؛ ظؿ سيادة الث افات البيركقراطية غير المرلة ، ك 

لػػػذا جػػػاةت الملظمػػػة المتعممػػػة ال ابمػػػة لمتكيػػػؼ كالمركلػػػة ، كالمعتمػػػدة عمػػػى التجربػػػة كالتجديػػػد ، كيعػػػد 
            ( اللمػػػػكذج المثػػػػالي مػػػػف بػػػػيف اللمػػػػاذج التػػػػي قػػػػدمها العممػػػػاة  Senge ,1990لمػػػػكذج سػػػػيلا  

 ( .  34:  2010  سمطاف كخضر ، 
 

ف عمػػيكـ لسػػياف أفكػػاركـ ال ديمػػة : إ(  Derlof , 2002   ديرلػػكؼ كفػػي هػػذا الإطػػار ت ػػكؿ     
ف أعظػػػـ المؤسسػػػات لجاحػػػان فػػػي التسػػػعيليات سػػػتككف مػػػا يطمػػػؽ عميػػػح اسػػػـ  الباليػػػة بشػػػأف ال يػػػادة ، كا 

ى ، كيرل بعض الباحثيف أف الملظمات التي تتبلى مفهكـ الملظمػة المتعممػة تسػع المؤسسة المتعممة
إلى تكفير فرص التعمـ المستمر كاسػتخدامح فػي تح يػؽ الأهػداؼ ، كربػط أداة العامػؿ بػأداة ملظمتػح 

، كتشجيع البحث كالحكار كالمشاركة كالإبداع كمصدر لمطاقة كال ػدرات كالتجديػد كالتفاعػؿ مػع البيئػة   
 ( . 225:  2010  الحكاجرة ، 

 
عػػف مكضػػكع الملظمػػة المتعممػػة كتبلػػي هػػذا المفهػػكـ كقػػد ازدادت الكتابػػات فػػي الآكلػػة الأخيػػرة      

كمحاكلة تطبي ح في الكثير مف المؤسسات كخاصةن المدارس كتحكلهػا مػف ألظمػة ت ميديػة إلػى ألظمػة 
 متعممة .
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 مفيوم المنظمة المتعممة 
 إف مفهكـ الملظمة المتعممة حديث لسػبيان حيػث بػدأ تداكلػح بشػكؿ كبيػر كازداد التشػاره فػي بدايػة     

( عمػػػى يػػػد الأب الركحػػػي  1990التسػػػعيليات مػػػف ال ػػػرف الماضػػػي ، علػػػدما ظهػػػر لأكؿ مػػػرة عػػػاـ   
( فػػػػػػػػػػػػػي كتابػػػػػػػػػػػػػح الضػػػػػػػػػػػػػابط الخػػػػػػػػػػػػػامس                        PeterSengeلمملظمػػػػػػػػػػػػػة المتعممػػػػػػػػػػػػػة بيتػػػػػػػػػػػػػر سػػػػػػػػػػػػػيلا   

  The fifth discipline    كقػد بػيف سػيلا ، )Senge  ألػح لا أحػد يسػتطيع أف يضػع مفهكمػان )
 يان محددان لمملظمة المتعممة .معيار 
كلظػػران لأف مفهػػكـ الملظمػػة المتعممػػة مفهػػكـ جديػػد فػػي الفكػػر الإدارم المعاصػػر ، كلألػػح سػػيككف      

مف الصعكبة إيجاد اتفػاؽ مكحػد حػكؿ ماهيتػح لظػران لاحتكائػح عمػى عػدد كبيػر مػف المفػاهيـ كال ضػايا 
ى دراسػتح مػف زكايػا متعػددة ، كمػف ملظػكر المتصػمة فػي مجػالات عمميػة متعػددة ، اتجػح البػاحثكف إلػ

مختمػػؼ ، كػػؿ بحسػػػب الزاكيػػة أك الملطػػػؽ الػػذم اعتمػػػده ككسػػيمة لمبلػػػاة ، كهػػك السػػػبب الػػرئيس لهػػػذا 
 ( . 29-30:  2005التبايف    السالـ ، 

 
كقد تبايلت التعريفات التي قدمها الباحثكف كالمفكركف عف الملظمة المتعممة بػاختلبؼ مػذاهبهـ      
فية ، كتلػػكع تجػػاربهـ ، كتعػػدد تخصصػػاتهـ ، كسػػلكرد فيمػػا يمػػي أبػػرز التعريفػػات التػػي تلاكلػػت الفمسػػ

 مفهكـ الملظمة المتعممة .
 

( بألهػػا : " الملظمػػة المتعممػػة تعمػػؿ باسػػتمرار عمػػى زيػػادة  Senge , 1994عرفهػػا سػػيلا        
بػػؤ بػػالتغيير كالاسػػتعداد لػػح قػػدراتها كطاقاتهػػا لتشػػكيؿ المسػػت بؿ الػػذم ترغػػب فػػي تح ي ػػح ، خػػلبؿ التل

 ( .  Senge ,1994 : 4كالاستجابة لمتطمباتح "    
 

( بألهػا : " ملظمػة يعمػؿ فيهػا الأفػراد باسػتمرار عمػى زيػادة  Senge 2004 ,كيضيؼ سػيلا       
قػدراتهـ فػي تح يػؽ اللتػػائا التػي يرغبػكف فيهػا ، كالتػػي يػتـ فيهػا مسػالدة كتشػػجيع كجػكد لمػاذج جديػػدة 

        لمتفكيػػػػر كيطمػػػػؽ فيهػػػػا المجػػػػاؿ لطمكحػػػػات الجماعػػػػة لمػػػػتعمـ مػػػػف بعضػػػػهـ الػػػػبعض باسػػػػتمراركشػػػاممة 
  Senge , 2004 : 8 . ) 
 

كيلبحػػػظ مػػػف التعريفػػػات السػػػاب ة  تركيزهػػػا عمػػػى الجالػػػب الإلسػػػالي فػػػي الملظمػػػة ، حيػػػث يػػػتعمـ      
صػػي ، ثػػـ تػػدما هػػذه الأفػػراد أكلان كفايػػات كمهػػارات تمكػػلهـ مػػف تح يػػؽ قػػدر مهػػـ مػػف الػػتمكف الشخ

الكفايػػات كالمهػػارات مػػع العػػامميف الآخػػريف ضػػمف رؤيػػة المؤسسػػة كرسػػالتها فػػي عمػػؿ جمػػاعي مكحػػد 
 ( . 86:  2009يلتا علح تح يؽ الأهداؼ المرغكب فيها    الطكيؿ كعبابلة ، 
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 The learning( مؤلػػؼ كتػػػاب الشػػركة المتعممػػػة    Pedller, 1995كيعرفهػػا بيػػػدلر      
company ) ألها : " الملظمات التي تسعى لكضع الأسس اللبزمػة لتسػهيؿ عمميػة الػتعمـ ، كتكيػؼ

 لفسها لتتلبةـ مع هذه العمميات " كيتضمف هذا المفهكـ ل طتيف أساسيتيف :
 ضماف استمرارية عمميات التعمـ كتطكير قدرات العامميف بالملظمة . .أ 
ضػػػع قلػػػكات تػػػربط تعمػػػـ الأفػػػراد التطػػػكير الػػػذاتي المتكاصػػػؿ لمملظمػػػة ككػػػؿ ، كالعمػػػؿ عمػػػى ك  .ب 

 (. Pedller, 1995: 23بسياسات الملظمة كاستراتيجياتها    
 
(  بألهػػا : " ملظمػػة تػػدار بشػػكؿ كاعو كمػػلظـ مػػف  Moilanen , 2001كيعرفهػػا مػػكيلبليف        

ا خلبؿ التركيز عمى عممية التعمـ ، باعتبارها أحد العلاصر الجكهريػة فػي قيمهػا كرؤاهػا كأهػدافها كمػ
 ( . Moilanen , 2001 : 7في عممياتها اليكمية   

 
كلستلتا مف خلبؿ هذا التعريؼ أف الملظمة يجب أف تعمؿ عمى إزالة العكائػؽ التػي ت ػؼ أمػاـ      

عممية التعمـ ، كتحتاج هذه الملظمات إلى إدارة كاعية كملظمة تركػز عمػى الػتعمـ بالمشػاركة كالعمػؿ 
 الفري ي .

 
( فيريػػاف ألهػػا :           Watkins & Golembiewski , 1995جمكمبسػػكي   أمػػا كاتكلػػز ك      

عمػػػى المعرفػػػة ضػػػمف خطػػػة طكيمػػػة الملظمػػػة التػػػي ت ػػػكـ ببلػػػاة ألظمػػػة لهػػػا ال ػػػدرة كال ابميػػػة لمحصػػػكؿ 
 . ( Watkins&Golembiewski ,1995 : 88  ا مف إجراة عمميات تغيير مستمرة، تمكلهالأجؿ

 
( بألهػا : " الملظمػة التػي  Marsick & Watkins , 1999تكلػز   كقػد عرفهػا مارسػيؾ ككا     

تتعمـ كتحكؿ لفسها باسػتمرار كذلػؾ مػف خػلبؿ تبلػي اسػتراتيجية لمػتعمـ المسػتمر تتكامػؿ كتسػير جلبػان 
إلػػػػػػػى جلػػػػػػػب مػػػػػػػع الألشػػػػػػػطة كالأعمػػػػػػػاؿ التػػػػػػػي ت ػػػػػػػكـ بهػػػػػػػا الملظمػػػػػػػة لتح يػػػػػػػؽ التطػػػػػػػكير المسػػػػػػػتمر"                              

 ( . 402:  2011حشيش كمرتجى ، أبك   
 

( بعد استعراضها لمجمكعة مف التعريفات بػأف الملظمػة المتعممػة  2010كاستلتجت   اللسكر،      
دراؾ إدارتهػا ،  هي : " ملظمة متمكلة مف اكتساب المعرفة كتسعى لتطكير المهارات المعػززة لفهػـ كا 

اط اجتمػػػاعي ، كألهػػػا تتبلػػػى العلبقػػػات كتعبػػػر عػػػف رؤيػػػة مسػػػت بمية بتركيزهػػػا عمػػػى أف الملظمػػػة لشػػػ
 ( . 16:  2010  اللسكر ،  درات كأساليب الإلجاز"  التعاكلية مف أجؿ ت كية المعرفة كالخبرة كال

 



  
2. 

( بألهػػػا : " الملظمػػػة التػػػي تطػػػكر باسػػػتمرار قػػػدراتها عمػػػى  2006كيعرفهػػػا   العمػػػي كآخػػػركف ،      
عػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع التغيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر "                                   التكيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؼ كالتغييػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر مػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلبؿ سمسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمة التفكيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر كالتفا

 ( .  334:  2006  العمي كآخركف ، 
 

كيلبحػػظ مػػف التعريفػػات السػػاب ة أف الملظمػػة المتعممػػة يجػػب أف تسػػعى دائمػػان لمتغييػػر كالتطػػكير      
حصػكؿ كالتكيؼ معهما ، كلا تكتفي بما هك مكجكد ، كتعمػؿ جاهػدةن عمػى تبلػي اسػتراتيجية الػتعمـ كال

عمػػػى المعرفػػػة ؛ كذلػػػؾ لتح يػػػؽ التطػػػكر المسػػػتمر فػػػي أدائهػػػا كمكاكبػػػة كافػػػة المسػػػتجدات فػػػي جميػػػع 
 المجالات . 

 ( عدة تعريفات لمملظمة المتعممة :  2009كقد أكرد   البغدادم كالعبادم ،      
 . ملظمة تسهؿ التعمـ لمجميع مف أعضائها كدائمان تل ؿ لفسها إلى مكاقع أفضؿ 
 يجػاد ، كل ػؿ المعرفػة الجديػدة كالتػي هي تمؾ الم لظمة التي ت ػكـ بشػكؿ مسػبؽ باكتسػاب ، كا 

 ت كـ بتغيير سمككها باستمرار عمى أساس تمؾ المعرفة الجديدة كعمى أساس اللظرة المست بمية. 
  ملظمػػػػة تممػػػػؾ طاقػػػػة لمتحسػػػػيف المسػػػػتمر لفاعميتهػػػػا ، كلأعضػػػػائها ، لإيجػػػػاد طرائػػػػؽ أفضػػػػؿ

 تجاه تح يؽ الأهداؼ كالتي هي مهمة لهـ .كجديدة، لتلظيـ جهكدهـ با
  تمػػػؾ الملظمػػػة التػػػي يكػػػكف فيهػػػا كػػػؿ فػػػرد مشػػػغكؿ فػػػي تعريػػػؼ كحػػػؿ المشػػػكلبت كالتحسػػػيف

المسػػػػػػتمر ؛ ممػػػػػػا يمكػػػػػػف الملظمػػػػػػة مػػػػػػف التحسػػػػػػيف كالتجريػػػػػػب باسػػػػػػتمرار ، كبهػػػػػػذا تػػػػػػزداد جػػػػػػدارتها                      
 ( . 48 – 49:  2009  البغدادم كالعبادم ، 

 
مػػف خػػلبؿ مػػا ت ػػدـ لجػػد أف هلػػاؾ الكثيػػر مػػف الاجتهػػادات كالمحػػاكلات لتعريػػؼ كتحديػػد مفهػػكـ      

الملظمػػات المتعممػػة ، كمػػع هػػذا التعػػدد فػػي التعريفػػات إلا أف هلػػاؾ اتفاقػػان عامػػان بػػيف معظػػـ الكتَّػػاب 
 كالباحثيف عمى أف الملظمات المتعممة هي التي :

  يجاد المعرفة. تسعى كبشكؿ مستمر إلى تعزيز قدراتها عمى  اكتساب كتطكير كا 
   . تعمؿ عمى صياغة رؤيتها كمست بمها عمى أساس مخرجات هذه المعرفة 
  . تتبلى رؤية مشتركة لمعامميف لتح يؽ أهداؼ الملظمة 
   . تح ؽ التغير كالتكيؼ الملظمي الذم يتلاسب كالتغير في البيئة الخارجية 
 تتح ؽ بجهكد الإدارة العميا ف ط . تحتاج إلى تكاتؼ جهكد ال اعدة كال مة كلا 
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  أنماط التعمم في المنظمة المتعممة 
تسعى جميع الملظمات كالمؤسسات إلى التطكر كخاصة فػي زمػف الثػكرة المعرفيػة كالتكلكلكجيػة      

الهائمة التي يتميز بها هذا العصر ، كمف ضمف هذه المؤسسات المدارس فهي مطالبةه أكثر مف أم 
كب التطكرات كالتغيرات كالمستجدات ، كذلؾ لترسيخ ث افة الػتعمـ المسػتمر فػي المدرسػة كقت بأف تكا

 لدل إدارتها كمعمميها كطمبتها .
 

( إلػػػى أف الحاجػػػة إلػػػى فهػػػـ الػػػتعمـ ككيفيػػػة تعمػػػـ الملظمػػػات Senge,2004كقػػػد أشػػػار سػػػيلا       
كثر إلحاحان مف أم كقػت مضػى كتح يؽ التراكـ في هذا التعمـ   تراكـ معرفي بالأساس ( هي اليكـ أ

كالمسػتكيات الإداريػة  The top thinks، كأضاؼ إلى أف اللمػكذج ال ػديـ   الإدارة الأعمػى تفكػر ( 
لػـ يعػػد مفيػػدان كلا يسػػتطيع الب ػػاة فػػي عػػالـ الملافسػػة ال ػػائـ عمػػى  The local actsالأخػرل تطبػػؽ 

 ( .Senge,2004:262-263التعمـ  
 

ت التي تكاجح الملظمات هك كيؼ تستطيع كؿ ملظمة أف تدما الأفراد في إف مف أهـ التحديا      
عممية التعمـ ، ككيؼ تستطيع أف تتعمـ بدرجة أسرع مػف الملافسػيف كربمػا قػد يصػبح الػتعمـ المصػدر 

 ( . 123:  2007الكحيد لمميزة التلافسية المؤكدة   ياسيف ، 
 

مػػػة تعمػػػـ لابػػػد أف تضػػػمف التزامػػػان عاليػػػان مػػػف كػػػؿ كالمدرسػػػة التػػػي ت كدهػػػا إدارة تسػػػعى لبلػػػاة ملظ     
أفرادهػػػا العػػػامميف بضػػػركرة الػػػتعمـ ، فيمػػػا تمػػػلح ال يػػػادة المدرسػػػية اهتمامػػػان خاصػػػان للبرت ػػػاة بالجكالػػػب 
المعرفيػػة كالمهاريػػة لمهيئػػة التعميميػػة العاممػػة فيهػػا ، كبلػػاة " شػػراكة تعمػػـ " مػػع جميػػع المسػػتفيديف مػػف 

 ( .  11:  2005التعمـ    طرخاف ، 
 

لػػح فػػي إبػػيف التػػدريب كالتعمػػيـ كبػػيف الػػتعمـ حيػػث  ان ثمػػة فرقػػ ( عمػػى أف 2005كيؤكػػد   لجػػـ ،      
التدريب كالتعميـ هلاؾ حالة ساكلة يتـ ل مها مف الخبير إلػى المتػدرب أك الطالػب بكػؿ مػا يعليػح ذلػؾ 

لمعرفػػة أك الخبػػرة أك مػػف هرميػػة كاتصػػاؿ أحػػادم الاتجػػاه فػػي الغالػػب ، كلكػػف مػػع الػػتعمـ فػػإف الت ػػاؿ ا
المهارة يتـ بطري ة التبػادؿ كالتفاعػؿ كالتشػارؾ بػيف الطػرفيف فػي علبقػة تتجػاكز الجالػب الرسػمي إلػى 

 ( . 244:  2005رسمي ، كمف الل ؿ الآلي إلى التفاعؿ الإلسالي    لجـ ،  اللب
 

اكتسػػاب المعمكمػػات كهػػذا مػػا تسػػعى إليػػح الملظمػػة المتعممػػة كهػػك ألػػح كمػػف خػػلبؿ الػػتعمـ لا يػػتـ      
لما تكسيع ال درة عمى إلجاز فحسب الجديدة   (. 18 :2011الأهداؼ  خيرة،كا 
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كيتضح مف خلبؿ ما سبؽ أف التعمـ ضركرم  لكؿ مؤسسة تسعى لأف تككف ملظمة متعممة ،      
ؿ كلا يككف التعمـ متمركزان فػي صػالعي ال ػرار أك الإدارة العميػا بػؿ يجػب أف يكػكف سػمة لكػؿ مػف يعمػ

في المؤسسة كأف يلتشر في كؿ أرجائها كيصبح جػزةان رئيسػان مػف عممياتهػا ، كقػد تلاكلػت العديػد مػف 
الكتابػػات مكضػػكع ألمػػاط الػػتعمـ فػػي الملظمػػة المتعممػػة كسػػلكرد بعضػػها كمػػا هػػك مكضػػح فػػي الجػػدكؿ 

 التالي :
 

 ( 2.1جدول ) 
 أنماط التعمم في المنظمة المتعممة

 
Senge 1990 Pedller 1995 Guns 1997 Garrat 2001 

 التعمـ الفردم 
  التعمـ الفري ي

   الجماعي (
  التعمـ

 الملظمي

 التعمـ المعرفي 
  تعمـ مهارات

 عمؿ جديدة
 التعمـ لمتكيؼ 
  تتعمـ لكي

 تتعمـ

 تعمـ المهمة 
 التعمـ الث افي 
  التعمـ

 الملظمي
 تعمـ ال يادة 
  التعمـ

 الاستراتيجي
 التعمـ الريادم 
 التعمـ التأممي 
  التعمـ

 التحكيمي
 التعمـ الفري ي 

  التعمـ
 السياسي

  التعمـ
 التشغيمي

  التعمـ
 الاستراتيجي

 
 اعتماداً عمى الأدبياتالباحث  المصدر :

 
كيلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ السابؽ أف هلاؾ اتفاقان في بعض ألماط التعمـ كاختلبؼ في ألمػاط 

ألمػػاط مػػف التفصػػيؿ كسػػلكرد بشػػية أخػػرل ، كيرجػػع ذلػػؾ لاخػػتلبؼ لظػػرة كػػؿ مػػلهـ لمػػتعمـ ، 
 كذلؾ لملاسبتها مكضكع الدراسة . (Sengeالتعمـ علد سيلا   
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 التعمم الفردي :  .1
أك يكتشػؼ مشػكلبت كيصػححها عػف  ،يحدث التعمـ الفردم علدما يكتسػب الفػرد معرفػة جديػدة      

 (. 65:  2005طريؽ التغيير في السمكؾ كالافتراضات لزيادة قدراتح الاستيعابية   السالـ ، 
( أف الػتعمـ الفػردم هػك التغيػر الػدائـ لسػبيان فػي سػمكؾ الفػرد كيحػدث  2011كتضيؼ   خيرة ،      

لتيجػػةن لمخبػػرة المكتسػػبة مػػف التجػػارب أك الممارسػػات السػػاب ة كالتػػي يػػتـ تػػدعيمها عػػف طريػػؽ التغذيػػة 
هػػدؼ معػػيف  العكسػػية بشػػكؿ معػػيف ، كلمػػتعمـ مبػػادئ محػػددة ، فمكػػي يػػتعمـ الفػػرد لابػػد أف يكػػكف لديػػح

يسعى إلى تح ي ح ، كأف يمتمؾ رغبة في التعمـ ، كقدرة عمى الػتعمـ ، إذف فػالتعمـ الفػردم هػك عمميػة 
 ( .  20:  2011إيجاد كاكتساب المعارؼ مف طرؼ الفرد   خيرة ، 

 
  : قي ) الجماعي (يالتعمم الفر  .2

كتسػػب المعرفػػة ، كتعمػػؿ  ػػي فػػي فػػرؽ الػػتعمـ ك المجمكعػػات الخاصػػة التػػي تييحػػدث الػػتعمـ الفر      
بشػػكؿ دائػػـ عمػػى تح يػػؽ مشػػاركتها كل مهػػا بصػػكرة صػػحيحة لجميػػع الأعضػػاة أكلان ثػػـ إلػػى الملظمػػة       

 ( .  65:  2005   السالـ ، 
( ألػػح لا يكفػػي أف يػػتعمـ شػػخص كاحػػد ثػػـ ي ػػكـ بتحديػػد مػػا تحتاجػػح   Sengeكيؤكػػد سػػيلا       

التي ستلجح في المست بؿ هي التي تكتشؼ كيؼ تستفيد مف الملظمة كيتبعح الباقكف ، كأفٌ الملظمة 
 ( . 7: 2002طاقة التعمـ لدل جميع أفرادها   السكيداف ، 

 
 :  نظميالمالتعمم  .3

ل د ظمت الحاجة إلى أف تتغير الملظمات بصػكرة متكاصػمة ، كالشػغؿ الشػاغؿ لملظِّػرم الػتعمـ 
تكاجػػح الملظمػػات دائمػػان جكالػػب جديػػدة أف  دالتلظيمػػي . كمثممػػا هػػك الحػػاؿ مػػع الأفػػراد ، لا بػػ

 كغير مألكفة في ظركفها .
كالحاجػػػة آخػػػذة فػػػي اللمػػػك فػػػي هػػػذا الػػػزمف المتسػػػـ باضػػػطراد الاقتصػػػاد كالتغيػػػر التكلكلػػػكجي  

 ( . 113:  2007المتسارع   تكفيؽ ، 
 
سػتمرار كيعتبر التعمـ الملظمي بألح الكسيمة التػي مػف خلبلهػا يكتشػؼ الأفػراد فػي الملظمػات با      

            كيػػػػػػؼ ألهػػػػػػـ هػػػػػػـ الػػػػػػذيف يشػػػػػػكمكف الكاقػػػػػػع الػػػػػػذيف يعممػػػػػػكف فيػػػػػػح ، كأف باسػػػػػػتطاعتهـ تغييػػػػػػر الكاقػػػػػػع  
 ( .  72:  2009  الطكيؿ كعبابلة ، 
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تعػػػالي حالػػػة " عجػػػز عػػػف الػػػتعمـ " ،  كثيػػػرةن  ( بػػػأف هلػػػاؾ ملظمػػػاتو  Sengeـ سػػػيلا   مَّ كقػػػد سػػػ     
عمػػػى الػػػتعمـ طػػػرح " الملظمػػػة المعتمػػػدة عمػػػى الػػػتعمـ " كلعػػػلبج هػػػذا المػػػرض كتعظػػػيـ قػػػدرة الملظمػػػة 

كلمػػكذج عممػػي ، كقػػد ذهػػب إلػػى أف الملظمػػة المعتمػػدة عمػػى الػػتعمـ لػػديها ال ػػدرة عمػػى ممارسػػة الػػتعمـ 
 ( . 114:  2007التكليدم  كالتعمـ التكيفي كمصدريف مستداميف لمميزة التلافسية   تكفيؽ ، 

 
كيػػر الجمػػاعي كالػػتعمـ المسػػتمر الهػػادؼ إلػػى تمكػػيف العػػامميف كيرتكػػز الػػتعمـ الملظمػػي عمػػى التف     

كتحسػيف أداة المؤسسػة كالارت ػاة بهػا إلػى التميػز كزيػادة قػدراتها عمػى التكيػؼ مػع التحػديات العالميػػة 
 ( .  23:  2011الحالية كالمست بمية   خيرة ، 

 
يػػػتـ فيهػػػا تبػػػادؿ المعرفػػػة  ( الػػػتعمـ الملظمػػػي بألػػػح : "  الحالػػػة التػػػي 2005كيعػػػرؼ   السػػػالـ ،      

كالمعمكمات كالخبرات بيف الأفراد ، بغض اللظر عف مستكياتهـ التلظيمية ، كالتػي يػتـ عمػى أساسػها 
تغييػػػػػػػػػػػر فػػػػػػػػػػػي الإجػػػػػػػػػػػراةات كالألظمػػػػػػػػػػػة التػػػػػػػػػػػي تعيػػػػػػػػػػػؽ عمميػػػػػػػػػػػة الػػػػػػػػػػػتعمـ كتسػػػػػػػػػػػبب المشػػػػػػػػػػػكلبت "                       

 (.65 : 2005  السالـ ، 
 

فػػػي المؤسسػػػة يجػػػب تػػػكافر عػػػدة شػػػركط جكهريػػػة ت ػػػؼ فػػػي م ػػػدمتها  الملظمػػػيكلتح يػػػؽ الػػػتعمـ      
اسػػت طاب المعرفػػة التلظيميػػة ، تطػػكير ث افػػة الػػتعمـ ، تحػػديث الػػذاكرة التلظيميػػة كالمشػػاركة بالمعرفػػة 
المكجكدة فػي ذاكػرة الملظمػة كحسػب الطمػب ، كذلػؾ مػف خػلبؿ كسػائؿ البحػث كالتطػكير ، كالتػدريب 

 ( .  125 – 124:  2007كأدكات دعـ الأداة   ياسيف ، 
 

مػػف التغيػػرات التػػي يجػػب  ( أف هلػػاؾ مجمكعػػةن  Lashway , 1998  م الاشػػك كقػػد أكضػػح      
 كهي :  الملظميإجراؤها في المدرسة للجاح تطبيؽ التعمـ 

 تكفير الكقت اللبزـ لممدرسيف لمتأمؿ في العمؿ معان .  .1
رسػػة كالاجتماعػػات غيػػر الرسػػمية تػػكفير كسػػائؿ اتصػػاؿ كتكاصػػؿ فاعمػػة بػػيف العػػامميف فػػي المد .2

 كالبريد الالكتركلي . 
يات التأكيد عمى سبؿ الحكار بدلان مف الل ػاش ، كالبعػد عػف إصػدار الأحكػاـ ، كفحػص الفرضػ .3

 مف التعمـ الجماعي . ككؿ ما مف شألح إيجاد ألماطو 
 . التعمـ في مجمكعات صغيرة حيث يمكف إثارة الدافعية كتعزيز المشاركة بيف المدرسيف  .4
كأضاؼ أف التعمـ التلظيمي اللاجح في المدرسة يتطمػب إعػادة التفكيػر فػي دكر ال ائػد التربػكم،      

مسػػػئكليف عػػػف  فحيػػث يجػػػب أف يلظػػػر إلػػى دكر كػػػؿ مػػػف ال ائػػد كالمػػػدير كالمسػػػاعديف ك ػػادة تعميميػػػي
يجػب أف مػف دكرهػـ الجديػد ، كمػا  ان مساعدة المدرسة ، كيجب أف يككف ترسيخ الرؤية المشتركة جزة



  
25 

يتجح ال ادة إلى البلػى التلظيميػة ، كاقتلػاص الفػرص أثلػاة العمػؿ كلشػر المعمكمػات التػي تعمػؿ عمػى 
 (.  Lashway , 1998ضبط سير العمؿ المدرسي   

http://www.edpsycinteractive.org/files/lrnorg.html 
 

كيتضػح ممػػا ت ػػدـ أف الأفػػراد يتعممػػكف ، ككػػذلؾ الملظمػات تػػتعمـ ، كأفٌ عمػػـ الملظمػػة أكبػػر مػػف      
مجمكع عمـ أفرادها ، كأف العامؿ الرئيس هك كيؼ لل ػؿ عمػـ الفػرد إلػى الملظمػة ككػؿ ، ككػذلؾ فػإف 

عـ الػتعمـ الجمػػاعي ألمػاط الػتعمـ الثلبثػة التػي تػػـ ذكرهػا متكاممػة فيمػا بيلهػا فػػالتعمـ الفػردم يلمػي كيػد
كالعكس صػحيح ، كالػتعمـ الجمػاعي يػدعـ الػتعمـ الملظمػي كيطػكر الملظمػة كيرت ػي بهػا إلػى ملظمػة 

 متعممة .
 
 

  الحاجة إلى المنظمة المتعممة  
أدت التطكرات التكلكلكجيػة كالاجتماعيػة كالاقتصػادية المتعػددة إلػى تغيػر بيئػة العمػؿ ، كظهػكر      

لملظمػػػات مػػػف أجػػؿ الب ػػػاة كالاسػػتمرار ، كلػػػـ تعػػػد المؤسسػػات التربكيػػػة كملهػػػا الملافسػػة الحػػػادة بػػيف ا
المػػدارس اسػػتثلاةن ، بػػؿ أصػػبحت مطالبػػةن أكثػػر مػػف أم كقػػت مضػػى بػػأف تكاكػػب المسػػتجدات العمميػػة 
كالتغيػػرات المتتاليػػة ، كأف تتحػػكؿ إلػػى لظػػاـ دائػػـ الػػتعمـ كالتطػػكير ، فالملظمػػة المتعممػػة مفهػػكـ إدارم 

 يجب أف تتبلاه المؤسسات التربكية . حديث ككاعد ،
 

كمػػػف هلػػػا أصػػػبح لزامػػػان عمػػػى قيػػػادات الملظمػػػات أف يخمصػػػكا ألفسػػػهـ كيخمصػػػكا ملظمػػػاتهـ مػػػف      
         الػػػػػػب تعيػػػػػػؽ عمميػػػػػػة التغييػػػػػػر    الأفكػػػػػػار كالممارسػػػػػػات الت ميديػػػػػػة كالأشػػػػػػكاؿ الهرميػػػػػػة ، كالتػػػػػػي فػػػػػػي الغ

 (.  2011  الرشداف ، 
 

دراسػػػػات إلػػػػى كجػػػػكد عديػػػػد مػػػػف المبػػػػررات المؤديػػػػة إلػػػػى الحاجػػػػة لمملظمػػػػة كتشػػػػير كثيػػػػر مػػػػف ال     
المتعممػػػة،  كقػػػد عرضػػػت بعػػػض العكامػػػؿ التػػػي تفاعمػػػت معػػػان لتبػػػرز الحاجػػػة لمتحػػػكؿ إلػػػى الملظمػػػات 

 المتعممة ملها: 
 . العكلمة كالت لية 
 . التحكؿ الجكهرم في عالـ العمؿ 
  . زيادة تأثير العميؿ كالمعرفة 
  ات العماؿ .تغير أدكار كتكقع 

http://www.edpsycinteractive.org/files/lrnorg.html
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ذكر أف هػػػذه العكامػػػؿ مجتمعػػػة تبػػػرز ظهػػػكر الملظمػػػات المتعممػػػة التػػػي تحػػػرص عمػػػى اكتسػػػاب ييػػك    
المعرفػػة كتكظيفهػػا كلشػػرها ، كعمػػى تلميػػة ال ػػدرة عمػػى الػػتعمـ ، كتػػكفير بيئػػة تلظيميػػة مشػػجعة عمػػى 

 ( .  23: 2010 التعمـ الذاتي كالمستمر   سمطاف كخضر ، 
 

( الكقػكؼ عمػى أسػباب عديػدة تػدفع بالمػديريف لحػك  Karash , 1995   كػاراش كقػد اسػتطاع     
 ضركرة التحكؿ إلى ملظمات متعممة مف بيلها : 

 . لأللا لريد أداةن متميزان كلرغب في تح يؽ مزية تلافسية 
  . لكي لتجلب الفشؿ كحالات التدهكر 
 . لكي لحسف قدراتلا في إدارة التغيير المخطط 
 يف في الملظمة لحك التزاـ كتفاعؿ أكثر في العمؿ  .  مف أجؿ شحذ همـ العامم 

OL/-http://world.std.com/~rkarash/GW    Karash , 1995  ). 
 

 ( بعض الأمكر ملها :  2005كقد أضاؼ   السالـ ،      
 يف فػػػي أف الأشػػػياة سػػػتككف أفضػػػؿ فػػػي أف ملظمػػػات الػػػتعمـ تعػػػزز الأمػػػؿ فػػػي لفػػػكس العػػػامم

 المست بؿ . 
 . تهيئ ملظمات التعمـ لمعامميف ملاخان ملبئمان لأفكارهـ الخلبقة 
  ت دـ لمعامميف مكالان آملان لتبلػي المخػاطر اللاجمػة عػف اسػتخداـ الأفكػار الجديػدة كالسػمككيات

 كالتحديات المطمكبة لتجاكز الكاقع كاكتشاؼ المجهكؿ . 
 راـ آراة كؿ شخص ، كأف الكمية التي تستطيع ت ديمها لا تتحدد أهميتها بمركزه يتـ فيها احت

 ( .  34-35:  2005الكظيفي ، بؿ ما تممكح مف أهمية في حد ذاتها .   السالـ ، 
 

( لعػددو مػف المبػررات التػي تبػيف الحاجػة إلػى تبلػي  Thomas & Allen,2006كقػد أشػار        
: العالمية، كتكلكلكجيا المعمكمات ، كالتغير في أساليب العمؿ ، زيادة  مفهكـ الملظمة المتعممة كهي

تػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػأثير المسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتفيديف ، المعرفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة ، كتطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكير أداة العػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػامميف كتكقعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاتهـ                                            
  Thomas & Allen,2006: 123 . ) 
هي بيئة صحية أكثر مػف غيرهػا ( أف الملظمات المتعممة  Karash,1995   كاراش كقد أضاؼ  

 لألها: 
  . تغذم التفكير الإبداعي كالمست ؿ 
  . تزيد مف قدراتلا عمى إدارة التغيير 
  . تحسِّف اللكعية 

http://world.std.com/~rkarash/GW-OL/
http://world.std.com/~rkarash/GW-OL/
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  . تضمف بيئة عمؿ فيها درجة عالية مف الالتزاـ 
  . تطمئف الأفراد عمى أف الأمكر ستتحسف 
  . تطمؽ العلاف للتائا أفضؿ 
 ساسية كهي الحاجة لمتعمـ كالتطكر    تستجيب لحاجة إلسالية أKarash,1995 .) 
 

لتحػػكؿ المػػدارس إلػػى ممحػػة ن  كمػػف خػػلبؿ اسػػتعراض كجهػػات اللظػػر السػػاب ة لجػػد أف هلػػاؾ حاجػػةن 
ملظمػػات متعممػػة كػػي تسػػتطيع مكاكبػػة التطػػكر كالت ػػدـ ، كلتسػػتجيب لحاجػػة الإلسػػاف مػػف الػػتعمـ 

 :  كتسد حاجتح ملح كزيادة المعرفة كيتضح ذلؾ في أف
  التعامػػػؿ مػػػع التغيػػػرات السػػػريعة كغيػػػر المتكقعػػػة يمزمهػػػا التحػػػكؿ مػػػف الملظمػػػة الت ميديػػػة إلػػػى

 الملظمة المتعممة . 
  . الملظمة المتعممة تتضمف تطكير مستكل أعمى مف المعارؼ كالمهارات 
  . التعمـ في الملظمة مف أهـ أسس لجاحها كب ائها كاستمرارها 
 متعممػػػػة يػػػػتـ التأسػػػػيس لمسػػػػتكيات أعمػػػػى مػػػػف الالتػػػػزاـ مػػػػف خػػػػلبؿ تبلػػػػي مفهػػػػكـ الملظمػػػػة ال

 الشخصي كالإبداع لدل العامميف . 
  لريد ملظمة الػتعمـ حتػى لكػكف قػادريف عمػى إلتػاج أشػياة مميػزة كغيػر عاديػة فػي بيئػة دائمػة

 التغير.
 

  خصائص المنظمة المتعممة 
مػا يميزهػا عػف غيرهػا مػف اب كالبػاحثيف حػكؿ خصػائص الملظمػة المتعممػة ، ك تػٌتعددت آراة الكي      

أفٌ هػذه الملظمػات لػيس مػف  الملظمات الت ميدية ، كقبؿ تلاكؿ هذه الخصائص لابػد مػف التلكيػح إلػى
الكصػػكؿ إليهػػا ، كمػػف الضػػركرم تػػكفر أكبػػر قػػدر ممكػػف مػػف هػػذه الخصػػائص لتػػكفير الملػػاخ  السػػهؿ

يمي أهـ خصػائص الملظمػات  كالبيئة التلظيمية التي يمكف تكصيفها بالملظمة المتعممة كسلكرد فيما
 المتعممة كما أشار إليها مجمكعة مف الكُّتػاب كالباحثيف : 

  يتكفر لديها بيئة تلظيمية تغذم التعمـ كتحرص عمى التعمـ الجماعي كالفردم. 
  . تستخدـ لتائا التعمـ لمتحسيف المستمر 
  . تحرص عمى تكفير الرؤية المشتركة 
 2011 ها عمى الإبداع كالابتكار   الرشداف ، تستلد أسس الحكافز كالمكافأة في  . ) 
  . تكفر فرص مستمرة لمتعمـ 
 . تربط الأداة الفردم مع الأداة المؤسسي 
  . ل ؿ المعرفة بيف أجزاة الملظمة كبيف غيرها مف الملظمات بسرعة كسهكلة 



  
28 

 ، 20 : 2010است طاب أفضؿ الطاقات البشرية المؤهمة    اللسكر . ) 
 72: 2009ؿ استخداـ تكلكلكجيا المعمكمات    البغدادم كالعبادم ،التعمـ مف خلب . ) 

( أف الملظمػة المتعممػة يلبغػي أف  2009كبحسب مجمكعة مػف البػاحثيف تػذكر   خضػر ،      
 تتصؼ بعدة خصائص ملها : 

 . تكفير فرص التعمـ المستمر 
  . استخداـ التعمـ في الكصكؿ إلى تح يؽ أهدافها 
  فردم بالأداة التلظيمي .ربط الأداة ال 
  . تشجيع الاستفسار كالحكار 
  . التفاعؿ المستمر مع البيئة 
  . التعاكف 
  . تعمـ الفريؽ 
  . زيادة م درة الأفراد عمى صياغة رؤية مشتركة 
   ثػارة طاقػات الابتكػار تشجيع التطكر الذاتي المستمر لمعػامميف كزيػادة م ػدرتهـ كطػاقتهـ ، كا 

 لديهـ .
  عاليػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػي التفاعػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػع البيئػػػػػػػػػة كالمشػػػػػػػػػاركة فػػػػػػػػػي اتخػػػػػػػػػاذ ال ػػػػػػػػػرارات                    تػػػػػػػػػكفير مركلػػػػػػػػػة

 ( .  79:  2009  خضر ،  
 ( إلى أف الملظمة المتعممة تتمتع بالخصائص الآتية : 2006كيشير   العمي كآخركف ،      
  . يشعر العاممكف فيها بألهـ ي دمكف عملبن مهمان لصالحهـ كلصالح العالـ 
 فيها معلي بطري ة أك بأخرل باللمك كالت دـ كتحسيف قدراتهـ الإبداعية .  كؿ فرد 
  . ) عمؿ الأفراد بمجمكعتهـ أكثر ذكاةن مف عممهـ ملفصميف   التركيز عمى فرؽ العمؿ 
  تصبح الملظمة معتمدة عمػى قاعػدة المعرفػة مػف خػلبؿ تخزيلهػا لممعػارؼ كخاصػة الضػملية

 ملها.
  المستكيات الإدارية جميعها . تستمد الرؤية المشتركة مف 
  . العاممكف مدعككف لمتعمـ عما يجرم في كؿ المستكيات الإدارية 
                        يعامػػػػػػؿ كػػػػػػؿ فػػػػػػرد الآخػػػػػػر كزميػػػػػػؿ فػػػػػػي إطػػػػػػار مػػػػػػف الاحتػػػػػػراـ كالث ػػػػػػة فيمػػػػػػا ي كلػػػػػػح كيفعمػػػػػػح

 ( . 334 :  2006  العمي كآخركف ، 
يز عػف غيرهػا مػف الملظمػات بسػمات عديػدة ، إلا أف كعمى الرغـ مف أف الملظمة المتعممة تتم     

معظػـ عممػػاة الإدارة كالبػاحثيف فػػي التلظػػيـ يجمعػكف عمػػى أفٌ السػرعة فػػي الػػتعمـ هػي السػػمة الرئيسػػة 
 ( .  40: 2010 التي تتصؼ بها الملظمة المتعممة    سمطاف كخضر ، 
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عمـ عف غيرها مػف الملظمػات كقد حدد الباحثكف مجمكعة مف الخصائص التي تميز ملظمة الت     
 الت ميدية كالجدكؿ التالي يكضح أهمية ما يميز الاثليف مف خصائص : 

 (2.  2جدول رقم ) 
 مقارنة بين خصائص المنظمة التقميدية وخصائص المنظمة المتعممة

 خصائص المنظمة المتعممة خصائص المنظمة التقميدية
 تمتمؾ هيكؿ تلظيمي عمكدم 
  غير متطكرة تمتمؾ ث افة جامدة 
  ت ػػػػػػكـ بالمهػػػػػػاـ كف ػػػػػػان للئجػػػػػػراةات الركتيليػػػػػػة

 شديدة التع يد في أكثر الأحياف
  تلافسػػػية فػػػي التعامػػػؿ مػػػع  اسػػػتراتيجيةتعتمػػد

 الملافسيف .
  الأعماؿ  لإلجازتعتمد اللظـ الرسمية 
 
  تعتمػػد كجهػػة اللظػػر التػػي تركػػز عمػػى الفػػرد

أكثػػػر مػػػف الجماعػػػة فػػػي الإلتػػػاج كالتػػػدريب كت ػػػكيـ 
 كت ديـ الحكافز  الأداة 

  يعتمػػػد أسػػػمكب المركزيػػػة فػػػي أكثػػػر الأحيػػػاف
 في اتخاذ ال رارات 

  لظاـ شبح مغمؽ تجاه البيئة الخارجية 
 . ال درة الضعيفة عمى التكيؼ مع البيئة 
  معاممتهػػػػػا مػػػػػع العػػػػػامميف لا يشػػػػػجعهـ عمػػػػػى

 الإبداع كالابتكار كتجريب الابتكارات المبدعة 
 ربهػػػػػػػا قػػػػػػدرتها ضػػػػػػعيفة للبسػػػػػػتفادة مػػػػػػف تجا

الماضػػػػػػػية لضػػػػػػػعؼ أك العػػػػػػػداـ علايتهػػػػػػػا بالػػػػػػػذاكرة 
 التلظيمية 

  تعتمد الأساليب الت ميدية في حؿ المشػكلبت
التػػي تكاجههػػا باسػػتمرار كالتػػي لا تعتمػػد   أسػػمكب 

 البحث العممي
  . تككف ث ة العامميف بسياساتها ضعيفة 

  تمتمؾ هيكؿ تلظيمي أف ي 
  تمتمؾ ث افة مكيفة كمتطكرة مع البيئة 
 بالمهػػاـ كف ػػان لتفػػكيض الأدكار كتمكػػيف  ت ػػكـ

 العامميف 
  تفاكضػػػػػية تعاكليػػػػػة علػػػػػد  اسػػػػػتراتيجيةتعتمػػػػػد

 التعامؿ مع الملافسيف
  تعتمد أسمكب المشػاركة بالمعمكمػات لإلجػاز

 الأعماؿ 
  تعتمػػػػػػد كجهػػػػػػة اللظػػػػػػر التػػػػػػي تركػػػػػػز عمػػػػػػى

لتػػػػػاج كت ػػػػػكيـ الجماعػػػػػة فػػػػػي الػػػػػتعمـ الملظمػػػػػي كالإ
 الأداة كت ديـ الحكافز 

 سػػػمكب التحفيػػػز الايجػػػابي أكثػػػر مػػػف يعتمػػػد أ
 اعتمادها أسمكب التحفيز السمبي 

 لظاـ مفتكح كمكيؼ مع البيئة الخارجية 
   ال درة العالية عمى التكيؼ مع البيئة 
  تعاممهـ مع العػامميف يشػجعهـ عمػى الإبػداع

كالابتكػػػػار كتجريػػػػب مػػػػا تػػػػـ ابتكػػػػاره فػػػػي التطبيػػػػؽ 
 العممي لمكصكؿ إلى لتائا أفضؿ  

 ليػػػػػػػػة للبسػػػػػػػػتفادة مػػػػػػػػف تجاربهػػػػػػػػا قػػػػػػػػدرتها عا
 الماضية لكجكد ذاكرة تلظيمية لديها معتلي بها .

  تعتمػػػػػد أسػػػػػمكب البحػػػػػث العممػػػػػي فػػػػػي حمهػػػػػا
لممشػػكلبت التػػي قػػد تكاجههػػا كفػػؽ أسػػاليب عمميػػػة 

 مبتكرة كمبدعة .
  . تككف ث ة العامميف بسياساتها قكية 
 ( 129:  2011المصدر : ) طاىر ، 
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ص السػػػاب ة ي تضػػػي التحػػػكؿ مػػػف الملظمػػػة الت ميديػػػة إلػػػى الملظمػػػة كمػػػف أجػػػؿ تػػػكافر الخصػػػائ     
المتعممػػة مػػػف خػػػلبؿ التحػػكؿ مػػػف الهياكػػػؿ العمكديػػة إلػػػى الأف يػػػة ، كمػػف المهػػػاـ الركتيليػػػة إلػػػى أدكار 
التمكػػػيف ، كمػػػف ألظمػػػة الرقابػػػة الرسػػػمية إلػػػى مشػػػاركة المعمكمػػػات ، كمػػػف اسػػػتراتيجية الملافسػػػة إلػػػى 

الث ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة المتصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمبة إلػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػى الث افػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة المتكيفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة                                      التعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاكف ، كمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف اسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتيجية
 ( .  335-336:  2006  العمي كآخركف ، 

 
 كباللظر إلى الخصائص الساب ة التي تـ استعراضها يجد الباحث ألها تركز عمى :      

  أك  الحػػرص عمػػى الػػتعمـ المسػػتمر كاسػػتخداـ لتائجػػح فػػي التحسػػيف سػػكاة كػػاف فرديػػان
 جماعيان . 

  ي ( داخؿ الملظمة . يالاهتماـ بالعمؿ الجماعي   الفر  
  . الحرص عمى تكفر الرؤية المشتركة مف جميع المستكيات 
  . الاهتماـ بالمعرفة كسرعة ل مها كتداكلها بيف جميع أجزاة الملظمة 
  . كجكد مركلة في الهياكؿ التلظيمية 
 لأفراد بما يخدـ مصمحة الملظمة .التأكيد عمى الإبداع ك الابتكار لدل ا 

كت تضي عممية التغيير التلظيمي التحكؿ في الملظمات مػف ملظمػات ت ميديػة إلػى ملظمػات تعميميػة 
 ( جكهر هذا التحكؿ : 1.  2تختمؼ علها في علاصرها الخمسة الأساسية كيكضح الشكؿ   

 ( 2. 1شكل ) 
 المنظمة التقميدية والمنظمة المتعممة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ملظمة تعممية –مضطربةبيئة                  الأداة الكفؤ               –بيئة مست رة 
 (6..335:2، العمي كآخركف المصدر : 
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 كفيما يمي تكضيح لهذا التحكؿ الذم يظهر في الشكؿ السابؽ :
 

 من اليياكل العمودية إلى اليياكل الأفقية : .1
ممية لألح يكجد مسافات بيف المديريف كالعامميف ، بيلما إذ لا يلاسب الهيكؿ العمكدم الملظمة التع

الهيكؿ الأف ي يكجد تدف ات في العمميات أكثر مف الإدارات الكظيفية ، كما ألح يزيؿ الحدكد بيف 
 الكظائؼ كيؤسس إلى فرؽ العمؿ المكجح ذاتيان .

 
 من الميام الروتينية إلى أدوار التمكين : .2

د إلى الشخص ، بيلما الدكر جزة مف اللظاـ الاجتماعي الحركي المهمة جزة مف العمؿ الذم يسل
 الذم يكفر لمشخص المسؤكلية كيسمح لح باستخداـ قدراتح كيتيح لح حرية التصرؼ لم ابمة الهدؼ .

 من أنظمة الرقابة الرسمية إلى مشاركة المعمومات : .3
ها يحافظ عمى كظائؼ تخدـ المعمكمات أغراضان مختمفة ، لذلؾ فإف تكسيع لطاؽ المشاركة في

الملظمة كيجعمها تعمؿ في المستكيات الفضمى ، سكاة تعمؽ الأمر باتخاذ ال رارات أك في فتح 
 قلكات الاتصالات مع العامميف مما يتيح فرص التعمـ مف الجميع كلمجميع .

 
 التعاون : استراتيجيةالمنافسة إلى  استراتيجيةمن  .4

ستخداـ الأفضؿ لممكارد لمكاجهة الملافسيف ، لكف الا استراتيجيةحرصت الملظمات عمى فرض 
الملظمات التعممية تحاكؿ تجميع الأعماؿ مف خلبؿ تمكيف العامميف كمشاركتهـ في تطكير 

 استراتيجية، كما أف  الاستراتيجيةي عمؿ فكف الحاجات كالحمكؿ كالمشاركة ف، فهـ يعر  الاستراتيجية
فرص التعمـ كالتكيؼ مع البيئة المحيطة كلا أدؿ عمى ذلؾ التعاكف كحتى مع الملافس تتيح للؤعماؿ 

 مما تكفره استراتيجيات التحالفات كالعمؿ المشترؾ .
 من الثقافة المتصمبة إلى الثقافة المتكيفة : .5

ت تضي ضركرات التغيير الملظمي ألا تككف الث افة التلظيمية متصػمبة ، إذ لا يمكػف لمملظمػة معهػا 
طة كالاستجابة لمتغيير ، لكف الملظمات التعممية تشػجع عمػى الالفتػاح كازالػة التكيؼ مع البيئة المحي

الحػػػػػػػػػػػػدكد كالجػػػػػػػػػػػػكدة  كاتخػػػػػػػػػػػػاذ المخػػػػػػػػػػػػاطرة كالتحسػػػػػػػػػػػػيف المسػػػػػػػػػػػػتمر لم ابمػػػػػػػػػػػػة حاجػػػػػػػػػػػػات التغييػػػػػػػػػػػػر                       
 ( .   336 – 335:  6..2  العمي كآخركف ، 

 
  عناصر المنظمة المتعممة 
بمجمكعة مف العلاصر التي تتفاعؿ مع بعضها الػبعض تفػاعلبن شػبكيان  تتميز الملظمة المتعممة     

 (  خمسة مف هذه العلاصر كهي : 2009كقد ذكر   البغدادم كالعبادم ، 
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: حيػػػث تضػػػطمع ال يػػػادة فػػػي الملظمػػػة المتعممػػػة بػػػأدكار جديػػػدة غيػػػر الأدكار الت ميديػػػة  القيـــادة .1
دة ل ائػػػد المتعممػػػة ، كتتحػػػدد الأدكار الجديػػػ تلسػػػجـ كالملظمػػػةجديػػػدة ن  لممػػػدير، كمػػػا أف لػػػح مهػػػاراتو 

 كالراعي . ، كالمعمـ، المصمـ : هيالتعمـ في ثلبثة أمكر 
حيػػػث إف الهرميػػػة تعمػػػؿ ضػػػد الػػػتعمـ لػػػيس ف ػػػط لأف المعمكمػػػات كعلاصػػػر المعرفػػػة  :الشـــبكية  .2

لما أيضان لألها تكجد ع بات المك الػة ستتركز في قمة الملظمة دكف ت اسمها مع الحد الأدلى ، كا 
 كالت سيـ الكظيفي الذم يملع الت اسـ .

إف الملظمػػة المتعممػػة كػػلمط جديػػد لابػػد أف تتبلػػى كتطػػكر ث افػػة تلظيميػػة جديػػدة ت ػػكـ  :الثقافــة  .3
 عمى الت اسـ كالالفتاح كالشفافية كالتحسيف المستمر الذم يرتكز عمى التعمـ المستمر.

مـ الاسػػػػػػتراتيجي ؛ الػػػػػػذم يجعػػػػػػؿ كتتسػػػػػػـ الملظمػػػػػػات المتعممػػػػػػة بػػػػػػالتع :الــــــتعمم ايســــــتراتيجي  .4
مرلػػػة ب ػػػدر غيػػػػر مسػػػبكؽ ، كلاشػػػؾ أف الػػػتعمـ الاسػػػػتراتيجي يصػػػبح ضػػػركرة لألػػػػح  الاسػػػتراتيجية

 الأساس في تطكير الاستراتيجية الالبثاقية الجديدة في المرحمة ال ادمة .
زة إف الملظمػة المتعممػة تتسػـ بألهػا تميػؿ أكثػر فػأكثر إلػى أف تكػكف ميػ :الطمب عمـى المعرفـة  .5

تلافسػية ت ػكـ عمػى المعرفػة سػكاة فػي اكتسػاب المعرفػة مػف خػارج الملظمػة أك تكليػد المعرفػة مػػف 
 ( . 79-80:  2009داخؿ الملظمة    البغدادم كالعبادم ، 

 لؾ مف الشكؿ التالي :كيتضح ذ
 (  2.2شكل ) 

 عناصر المنظمة المتعممة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( 9..81:2،  البغدادم ك العبادم المصدر :
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( أف الملظمػػػة المتعممػػػة تتكػػػكف مػػػف خمػػػس ركػػػائز أساسػػػية تتفاعػػػؿ مػػػع  2003كتضػػػيؼ   صػػػ ر ، 
 بعضها البعض كهي :

 ال يادة المشتركة . .1
 الث افة كتتضمف : تمكيف العامميف ، تلمية الإحساس بالجماعة ، كالتعمـ المستمر . .2
 الاستراتيجية . .3
 تصميـ الملظمة . .4
 ( . 137 – 139:  2003استخداـ المعمكمات    ص ر ،  .5
كيتضػح لمباحػػث ممػػا ت ػػدـ أف المدرسػة كمؤسسػػة تربكيػػة إذا مػػا أيريػد لهػػا أف تتحػػكؿ إلػػى ملظمػػة      

متعممة ، فإلح يجب عميها امػتلبؾ مجمكعػة مػف العلاصػر تتفاعػؿ مػع بعضػها الػبعض لكػي يػتـ هػذا 
 التحكؿ كيؤتي ثماره ، كأهـ هذه العلاصر هي :

 يؽ الجهكد كالدعـ كالمسالدة لمعامميف في المؤسسة .ال يادة كدكرها الرائد في تلس 
 . العاممكف كرغبتهـ في التطكر 
  التفاعؿ كالالسجاـ بيف ال يادة كالعامميف كالعمؿ بشكؿ فري ي مما يعمؿ عمى سهكلة اكتساب

كتبػػػػػادؿ المعرفػػػػػة سػػػػػكاة كػػػػػاف داخػػػػػؿ المؤسسػػػػػة أك خارجهػػػػػا ، كيطػػػػػكر أداةهػػػػػا كيجعمهػػػػػا تلػػػػػافس 
 ككف في الريادة .المؤسسات الأخرل كت

 . لشر ث افة التغيير في المؤسسة كالتعمـ بشكؿ مستمر 
 . اكتساب كتكليد المعرفة كتداكلها داخؿ كخارج المؤسسة 

 
  المتعممة بناء المنظمة 
يتطمػب التحػػكؿ مػف الملظمػػة الت ميديػػة إلػى الملظمػػة المتعممػػة جهػدان كبيػػران مػػف قًبػؿ أعضػػاة هػػذه      

هك ال لاعة كالإيمػاف لػديهـ بضػركرة التغييػر لحػك الأفضػؿ ، كالسػعي الػدائـ الملظمات ، كلكف الأهـ 
 لمتحسيف المستمر .

 
تعممػػة ، إلا كعمػى الػػرغـ مػف تكضػػيح الأمػكر التػػي تميػػز الملظمػات الت ميديػػة عػف الملظمػػات الم     

متعممة       محددة أك كصفة يمكف اتباعها لتتحكؿ الملظمة إلى ملظمة أك طري ةه  ألح ليس هلاؾ أسمكبه 
 ( . 2010 : 76  سمطاف كخضر ، 

تعتمد ألشطة بلاة الملظمة المتعممة عمى عدد مف العلاصر كال درات كال يـ الفردية كالجماعية       
( ثماليػػة علاصػػر كالتػػي سػػماها        Hitt , 1995  هيػػت  طػػكرالتلظيميػػة اللبزمػػة لمتطػػكير، كقػػد ك 
 S 8- ): كهي 
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لمعت دات الأساسية الخاصة بسبب كجكد الملظمة ، كمػا الأشػياة المهمػة : كتمثؿ ا قيم مشتركة -1

 لها ، ككيؼ ستتعامؿ مع جميع الأطراؼ ذات المصمحة مف كجكد الملظمة .
 . النمط القيادي المحفز -2
 التي غرضها الاكتشاؼ كالتكيؼ . : ايستراتيجية -3
كالػػذم يتصػؼ بدرجػة عاليػػة : كالػػذم يكضػح الأدكار كالمسػؤكليات كالعلبقػات  الييكـل التنظيمـي -4

 مف المركلة كالاستجابة .
 : كأهمها أفراد لديهـ ميكؿ لحك التعمـ كالاكتشاؼ كيحممكف مهارات كقدرات.  د البشريةر الموا -5
 : كهي الأساسيات التي يتميز بها العاممكف في الملظمة .الميارات  -6
 ف أطراؼ الملظمة .: كهي الطرؽ الخاصة بتحكيؿ المعمكمات كلشرها كتبادلها بي النظم -7
 (. 97 – 96: 2005: كالتي تتعمـ بطاقة أكبر مف طاقات التعمـ الفردية السالـ،  فرق العمل -8

 كيكضح الشكؿ التالي مككلات ملظمة التعمـ كالأزمة لبلائها :      
 (2. 4شكل ) 

 مكونات منظمة التعمم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 (Hitt,1995ل لبن عف   ( 5..96:2المصدر :   السالـ ، 

( أف مجمكعػػػػة مػػػػف الكتػٌػػػاب أشػػػػاركا إلػػػػى عػػػػدد مػػػػف الخطػػػػكات  2011كقػػػػد ذكػػػػر   الرشػػػػداف ،      
 كالمراحؿ التي يستكجب ال ياـ بها كتح ي ها لمكصكؿ إلى ملظمة متعممة كملها : 

 . الالخراط كالالتزاـ التاـ لمكصكؿ إلى ملظمة متعممة 
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 . رعاية التغيير كالاستعداد لمتغيير 
 ة كتلاقمها مخترقان الحدكد المادية كالذهلية .إدارة المعرف 
 . تشجيع كرعاية التعمـ الجماعي 
 . البحث عف الممارسات اللاجحة بيف الأقساـ كت ديـ الدعـ كالت دير كالمكافأة 
 . قبكؿ المخاطرة كالتسامح مع الأخطاة 
 . الإيماف ب درة الفرد عمى الإبداع 
 ف كفيما بيلهـ .بلاة العلبقات كتحفيز الاتصاؿ مع الآخري 
  بعدم ( .–مرافؽ  –التعمـ اللبلهائي   قبمي 
 . تشجيع مبادرات المراجعة كالتساؤؿ 
 جميع المعرفة بالجميع كالث ة بالجميع كالالفتاح عمى ال. 

      
( اقتراح عشر خطكات لتحكيؿ  Kline & Saunders , 1998كاستطاع كلبيف كسالدريس        

 Ten Steps to a Learning Organization ظمػة متعممػة فػي كتػابهـالملظمة الت ميدية إلى مل
 كالخطكات العشر هي : 

 ت ييـ ث افة التعمـ في الملظمة ، لمعرفة ما هك العمؿ كما هي المهمة الكاجب إلجازها.  .1
 تشجيع الإيجابيات لتح يؽ التغيرات المؤدية إلى بلاة الملظمة المتعممة . .2
 التفكير . تكفير بيئة عمؿ آملة مف أجؿ .3
مكافأة المجازفة ، كالاهتماـ بتشجيع الجرأة ، كالإيماف بأف كػؿ خطػكة جديػدة تفػتح فرصػان للؤفػراد  .4

 لمتعمـ كيؼ يككلكف أكثر لجاحان .
 مساعدة الأفراد ليصبحكا مصدران للآخريف . .5
 تركيز قكة التعمـ في العمؿ . .6
 تحديد الرؤية بشكؿ جماعي لضماف لجاحها . .7
 يدة عمميان .تكظيؼ الرؤل الجد .8
 ربط الألظمة التي مف شألها تح يؽ التعمـ . .9

 & Kline(  ل لبن عف    Martinette , 2002 : 14العرض عمى جمهكر المستفيديف    .10
Saunders , 1998 .  ) 

 
مف التغيرات التي يجب إجراؤها في  ( أف هلاؾ مجمكعةن  Lashway,1998كأكضح لاشكام   

 ممة كهذه التغيرات هي : المدرسة لمتحكؿ إلى ملظمة متع
 . تكفير الكقت اللبزـ لممدرسيف لمتأمؿ في العمؿ معان ، مثؿ تكفير كقت مجدكؿ أسبكعيان 
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  تػػػكفير كسػػػائؿ اتصػػػاؿ كتكاصػػػؿ فاعمػػػة بػػػيف العػػػامميف فػػػي المدرسػػػة مثػػػؿ الاجتماعػػػات غيػػػر
 الرسمية كالبريد الإلكتركلي .

 عػػف الفهػػـ العػػاـ ، كالبعػػد عػػف إصػػدار  التأكيػػد عمػػى سػػبؿ الحػػكار بػػدلان مػػف الل ػػاش ، كالبحػػث
الأحكاـ ، كفحص الفرضيات ، كالمشاركة في المعت دات ، ككؿ ما مف شػألح أف يسػاعد عمػى إيجػاد 

 ألماط جديدة مف التعمـ الجماعي .
  الػػتعمـ فػػي مجمكعػػات صػػغيرة ، حيػػث يمكػػف إثػػارة دافعيػػة الأفػػراد لمعمػػؿ كالتطػػكير ، كتعزيػػز

 (. Lashway , 1998لمدرسيف   المشاركة الالفعالية بيف ا
 

( إلػػى ضػػركرة تػػكافر ثماليػػة ظػػركؼ لتصػػبح  Suwannachin , 2003كأشػػار سكالشػػيف        
 المدرسة متعممة كهي : 

 . ال يادة المدرسية 
   . التركيب المدرسي 
  . الث افة المدرسية 
 . المجتمع المدرسي 
  . رؤية المدرسة كرسالتها كأهدافها العامة 
  ة ال رار فيها .عممية صلاع 
  . عمميات الاتصاؿ كالتفاعؿ المتكافرة في المدرسة 
         التسهيلبت المدرسية كالمصادرSuwannachin , 2003: 3079 .) 

 
كلمكصكؿ إلى المدرسة المتعممة يحتاج ذلؾ تكفر ظركؼ مسػاعدة أخػرل تشػجع تعمػـ المعممػيف      

 كهي : 
 . تعاكف المعمميف 
 كة .التشارؾ بالسمطة كال  
  ، 2007 : 43المساكاة بيف المعمميف    عبابلة  . ) 
 

مػػف خػػلبؿ مػػا ت ػػدـ يػػرل الباحػػث أف بلػػاة الملظمػػة المتعممػػة ، كالتحػػكؿ بالمدرسػػة إلػػى ملظمػػة      
ف أك قػػادة مػػيف أك مػػديريمعم كػػالكا متعممػػة ي ػػكـ عمػػى الإيمػػاف الح ي ػػي مػػف قًبػػؿ أفػػراد المدرسػػة سػػكاةه 

 سيخ ذلؾ ممارسة كسمككان .بالتغيير كالتطكير ، كتر 
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  دور القادة في المنظمة المتعممة 
يعتبر ال ادة الذيف يتبلكف التعمـ بػألهـ مفتػاح الملظمػة المتعممػة ، فهػـ يفكػركف اسػتراتيجيان حػكؿ      

                       كيفيػػػػػػػػػػػػػػػػة اسػػػػػػػػػػػػػػػػتخداـ الػػػػػػػػػػػػػػػػتعمـ للبلت ػػػػػػػػػػػػػػػػاؿ بالملظمػػػػػػػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػػػػػػػي إطػػػػػػػػػػػػػػػػار الاتجاهػػػػػػػػػػػػػػػػات الحديثػػػػػػػػػػػػػػػػة 
 Lunenburg & Ornestein , 2012 : 25. ) 

كيعتمد لجاح المدرسة كملظمة متعممة عمى عدة عكامؿ مف أبرزها ال ادة ، حيث يتطمب الأمر      
( بػيف ثلبثػة ألػكاع مػف  Senge , 1996إعػادة التفكيػر فػي دكر ال ائػد التربػكم ، كقػد ميػز سػيلا   

بثلبثة ظركؼ ملظمية مختمفة كهػؤلاة  ال ادة الذيف يساهمكف في بلاة الملظمات المتعممة ، مرتبطيف
 ال ادة هـ :

: كهػـ ال ػادة المباشػركف لمكحػدات التػي يتكػكف ملهػا اللظػاـ ، كلػديهـ الم ػدرة عمػى  القادة الميدانيون
 تكفير التجارب لاختبار فرص التعمـ الجديدة ، كالتي ت كد إلى تحسيف لتائا الأعماؿ .

كيػػكفركف الػػدعـ لم ػػادة المحميػػيف ، كيطػػكركف تعمػػـ البلػػى  : كهػػـ قػػادة الملظمػػات القــادة التنفيــذيون
 التحتية ، كي كدكف بال دكة ث افة التعمـ في الملظمة .

:كيكجػػدكف فػػي أم مكقػػع ملظمػػي ، كهػػـ قػػادركف عمػػى التحػػرؾ بحريػػة فػػي الملظمػػة  اؤونالبن ــالقــادة 
ب الملظميػػػػػة ، لإيجػػػػػاد الأشػػػػػخاص الػػػػػراغبيف بإحػػػػػداث التغييػػػػػر ، أك المسػػػػػاعدة فػػػػػي تػػػػػكفير التجػػػػػار 

 ( . 2007 : 45كالمساعدة في لشر التعمـ الجديد   عبابلة ، 
( عمػػى أهميػػة دكر ال ائػػد فػػي الملظمػػة المتعممػػة كحػػدد ثلبثػػة  Senge,2004كقػػد أكػػد سػػيلا        

أدكار لم ائػػػد كالتػػػي مػػػف شػػػألها أف تعيػػػد صػػػياغة دكر ال يػػػادة الت ميديػػػة فػػػي إدارة الملظمػػػات ، كهػػػذه 
 الأدكار هي:

كهك الذم يضطمع بتحديد الغػرض كالاتجػاه العػاـ ، كصػلع الاسػتراتيجية المصمم ) المخطط ( : -1
دخالهػػا  المسػػئكؿكالسياسػػات كالهياكػػؿ الملبئمػػة كهػػك  عػػف بلػػاة أسػػاس جػػكهر ال ػػيـ كاسػػتخدامها كا 

 (.  Senge,2004:316في قرارات العمؿ   
 طرؽ هي :  ( ف د حدد هذا الدكر بثلبث 2011أما   الرشداف ،      
 . إيجاد رؤية مشتركة 
 . تحديد السياسات كالاستراتيجيات 
  ، 2011تكفير عمميات تعمـ فعالة .   الرشداف . ) 

ـــم : 2 كيلظػػػر لم ائػػػد كػػػرئيس لمفريػػػؽ الػػػذم يتعامػػػؿ مػػػع اللمػػػاذج أك الأطػػػر الذهليػػػة كالفكريػػػة . المعم
مسػػتكل أبعػػد مػػف مجػػرد الظػػركؼ لمملظمػػة ، ككفػػؽ هػػذا الػػدكر عمػػى ال ائػػد أف يػػرل المفػػاهيـ بدرجػػة ك 

( ، ككػػذلؾ يكضػػح المسػػممات المخطػػط  2011كالحػػالات السػػطحية لممشػػكلبت ال ائمػػة   الرشػػداف ، 
لحؿ المشكلبت ، كتشجيع اللمك المهلػي  اللظميلها ، كيرل لماذج السمكؾ ، كيطكر ملحى التفكير 



  
38 

غفػاؿ تطبي هػا فػي أسػاليب العمػؿ   كالتطكير ، كتلفيػذ الػتعمـ الح ي ػي الػذم يتجػاكز تػذكر السياسػات كا  
 ( . 2010 : 82  سمطاف كخضر ، 

 
: كيشير هذا الدكر لسمكؾ كاتجاهات ال ائد بحيث يشعر ال ائد بألػح جػزة أكبػر  الموجو ) الرائد (-3

كأهـ كأف دكره ليس لي كد ، بؿ لي دـ خدمة لمتلظيـ لمكصكؿ بح لكضع أفضؿ كأعظػـ كيعيػد صػياغة 
 ( . 2011دارية التي يعمؿ مف خلبلها التلظيـ   الرشداف ، الأطر العممية كالإ

 
( هػذا الػدكر بالمراقػب أم هػـ المراقبػكف لرسػالة الملظمػة  2010كقد سمى   سمطاف كخضر ،      

كممارسػتها ، كالالتػزاـ بالهػدؼ الأعمػى لمملظمػة ،كالالتػزاـ  الملظمػيكحمايتها ، كالتأكد مف فهـ ال ػيـ 
ـ الأفراد في الملظمة ، كبدكف الجكهر الأخلبقي في الملظمة لف يككف ال ادة بالسمكؾ الأخلبقي كدع

 ( .  2010 : 82قادريف عمى إيجاد ث افة الملظمة المتعممة    سمطاف كخضر ، 
 

 كيمكف تمخيص دكر المدير في تحكيؿ المدرسة إلى ملظمة متعممة في المجالات التالية :     
 ؿ سػػػعي المػػػدير لتكليػػػد إجمػػػاع عمػػػى أكلكيػػػات المدرسػػػة : كذلػػػؾ مػػػف خػػػلب الرؤيـــة والأىـــداف

 كأهدافها مما يعطي إحساسان لمجميع بكجكد هدؼ عاـ .
  ــة : كذلػػؾ بإشػػاعة المػػدير لجػػك مػػف العلايػػة كالث ػػة بػػيف أعضػػاة هيئػػة التػػدريس ، كركح الثق

ظهار الإرادة لمتغيير .  الاحتراـ كالتفاعؿ مع الطلبب كا 
 بالمشاركة في صلع ال رار ، التفػكيض ، ال يػادة المشػاركة ، : الذم يتميز  الييكل التنظيمي

 كتشجيع است لبلية العامميف .
 كذلؾ بتشجيع المدير لمعامميف لمتفكير فيما يحػاكلكف تح ي ػح ككيفيػة تح ي ػح  الحفز الذىني :

 ، كتكفير فرص التعمـ مف بعضهـ كالالهماؾ في عممية تعمـ مستمر .
 ــدعم الفــردي الػػدعـ المعلػػكم لمعػػامميف ت ػػديران لأعمػػالهـ كأخػػذ آرائهػػـ بعػػيف : كذلػػؾ بت ػػديـ  ال

 الاعتبار علد اتخاذ ال رار .
 كآخػركف ،  لػدل المػدير مػف العػامميف   عطػارم : كذلؾ ببمكرة تكقعات عاليػة توقعات الأداء

2007  :357 – 358  . ) 
 

الػتعمـ مػػف خبػػراتهـ كيتضػح لمباحػػث أف دكر ال ػادة فػػي الملظمػػة بػارز كمهػػـ حيػث يجػػب عمػػيهـ      
كتجػػاربهـ ، كالسػػػعي الػػػدؤكب لرعايػػة كدعػػػـ الأفػػػراد ، كتكطيػػػد العلبقػػات ، كزيػػػادة الاهتمػػػاـ كالتحفيػػػز 
بالمبادريف كالأفكار الجديدة الخلبقػة ، كالعمػؿ عمػى التأكيػد بشػكؿ مسػتمر عمػى أهميػة الكصػكؿ إلػى 

يع ، كيبرز دكر ال ادة فػي المػدارس الرؤية المشتركة لمملظمة كتطكيرها ؛ مما يعكد باللفع عمى الجم
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بهػػذه الأدكار كعمػػى جميػػع المػػديريف فػػي المػػدارس أف يتحكلػػكا ل ػػادة فػػي مدارسػػهـ حتػػى يسػػتطيعكا أف 
 يتحكلكا بمدارسهـ إلى ملظمات متعممة .

 
 

  معيقات التحول إلى منظمة متعممة 
كعيػػة فػػي الػػلظـ التربكيػػة ، إف تطبيػػؽ كامػػتلبؾ المػػدارس لأبعػػاد الملظمػػة المتعممػػة يعػػد ل مػػة ل      

حيث تتعمـ المدارس كتتطكر مف خلبؿ لفسها ، كالأفراد الذيف يعممكف بها ، كمف خلبؿ التفاعؿ بيف 
 الخبرات الذاتية ، كالإفادة مف خبرات المجتمعات التعميمية .

ى كلا يػػتـ التحػػكؿ إلػػى الملظمػػة المتعممػػة مػػف خػػلبؿ التكجػػح الت لػػي كحسػػب   الػػذم يركػػز عمػػ      
اللتػػائا أكثػػر مػػف التفاعػػؿ كالعمميػػات ( بػػؿ كمػػف خػػلبؿ التكجػػح الاجتمػػاعي الػػذم يركػػز كػػذلؾ عمػػى 
العمميػػػػات كالتفاعػػػػؿ بػػػػيف العػػػػامميف ، كلجػػػػاح هػػػػذه الملظمػػػػة يحتػػػػاج إلػػػػى التػػػػزاـ عمػػػػى مسػػػػتكل الفػػػػرد 
لػػػى مسػػػاهمة جميػػػع العػػػامميف ، كي تضػػػي ذلػػػؾ كجػػػكد ألظمػػػة كآليػػػات كعمميػػػات تسػػػتخدـ  كالجماعػػػة كا 

                                ز إمكالػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات العػػػػػػػػػػػػػػػػػػػامميف كتح يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ أهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ مسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتدامة لمملظمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة كبيئتهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا لتعزيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 ( . 349:  2007  عيساف كآخركف ، 

إلا أف هذا التحكؿ تكاجهح مجمكعة مف المعي ات كالتي لابد مف التغمب عميها لتتحكؿ المدرسة إلى  
 ملظمة متعممة كملها :

 :  منيا معيقات داخمية -1
 اب ال يادات التلظيمية الكاعية .غي .أ 
 إحجاـ ال يادات التلظيمية عف تبلي أم مفهكـ لتحسيف الملظمة .  .ب 
 ميؿ ال يادات التلظيمية لمحفاظ عمى الكضع الراهف .  .ج 

 :  وتشمل معيقات خارجية -2
 التغيرات الخارجية المفركضة عمى المدرسة كالسياسات التربكية. .أ 
لمػكارد كمػا يترتػب عميػح مػف ألظمػة اختلبؼ الملظمات مف حيث الحجـ كا  .ب 

 اتصاؿ كصلع ال رار .
 عف تخصيص مكارد كبيرة لمتعمـ كالتدريب . المسئكليفت اعس   .ج 

 
 :   منيا معيقات فردية -3

ميػػػؿ الأفػػػراد لحمايػػػة صػػػكرهـ الإيجابيػػػة كالإبػػػلبغ عػػػف لجاحػػػاتهـ كتجلػػػب   .أ 
 الإبلبغ عف حالات الفشؿ .
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صػػػػػػية ، كمصػػػػػػدر لم ػػػػػػكة اعت ػػػػػػاد بعػػػػػػض العػػػػػػامميف أف المعرفػػػػػػة ممكػػػػػػة شخ .ب 
 كالتفاكت.

 (.2011 :434 – 435تلكع حاجات الأفراد اللفسية   جبراف ،  .ج 
 ( مجمكعة مف المعي ات ملها :  2010كتضيؼ   سمطاف كخضر،      
 . الث افة التلظيمية السائدة في الملظمة لركح التعاكف 
 . اتساـ بيئة العمؿ بال مؽ 
 . ت ييد صلبحيات المديريف 
 للبزـ لمتفكير .قمة الكقت ا 
 . زيادة الأعباة 
 . عدـ تكفر مستكل عاؿو مف الكعي بمفهكـ التعمـ كالتحديات التي تكاجح الملظمات 
 . عدـ تكفر درجة عالية مف الالتزاـ لدل العامميف 
 . الافت ار إلى التلسيؽ 
  ، 2010 : 80عدـ المشاركة في صلع ال رارات   سمطاف كخضر . ) 

 : تتمثؿ في أخرل مف المعي ات مجمكعةن فيرل أفٌ هلاؾ  (  2005   السالـ ، أمٌاك      
 . عدـ تكافر الأمكاؿ الكافية لتح يؽ التعمـ 
  .عدـ الالسجاـ بيف رؤل المعمميف الخاصة بمست بؿ الملظمة كما تحممح الإدارة مف رؤل 
 . التمسؾ بالأفكار ال ديمة كرفض التغيير 
 . عدـ التظاـ المعمكمات ككقتها 
  بؿ المعمميف لفمسفة التعمـ الجماعي .عدـ ت 
  ، 2005 : 79 – 92عدـ اهتماـ الإدارة بأفكار العامميف   السالـ . ) 
 
 ( مجمكعة مف معي ات تحكؿ المدارس إلى ملظمات متعممة ملها :Can,2011كأكرد كاف      

 معي ػػات تتعمػػؽ بالمدرسػػة   عػػدـ كفايػػة الكقػػت ، كثػػرة الأعبػػاة كالمسػػؤكليات المم ػػاة 
 عمى عاتؽ العامميف بالمدرسة ، عمميات التدريب ، عادات طاقـ التدريس ( .

 . التغيرات كالاختلبفات بيف المدارس 
 . قمة الدعـ مف الإدارة العميا 
 . ل ص الحب لممهلة كقمة الدافعية 
 . عدـ تكافر التكلكلكجيا الملاسبة في التعميـ 
 . غياب المحفزات المادية 
  كبيرة مف الطلبب .ازدحاـ الفصكؿ بأعداد 
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  6259-6258 الاختبارات كألظمة الت ييـ المتبعة :Can,2011) 
 

أف تطبيػػػػؽ أم مفهػػػػكـ جديػػػػد أك تبلػػػػي لمػػػػط إدارم سػػػػيكاجح بمجمكعػػػػة مػػػػف المعي ػػػػات  فػػػػي شػػػػؾكلا 
كالتحديات ، كلكف عمػى المدرسػة التػي تسػعى لمتحػكؿ إلػى ملظمػة متعممػة محاكلػة التغمػب عمػى هػذه 

، كعدـ الاستسلبـ لهػا كذلػؾ بتكػاتؼ جميػع العػامميف فػي المدرسػة ، كيلبػع ذلػؾ  المعي ات كالتحديات
صػرارهـ عمػى الكصػكؿ إلػى مكالػة مرمكقػة ، كأف  مف خلبؿ ال لاعات التي يحممها هػؤلاة العػاممكف كا 

 تتصؼ مدارسهـ بميزة تلافسية تختمؼ عف غيرها مف المدارس .
 

 المدرسة كمنظمة متعممة 
رئيسػػػة فػػػي هياكمهػػػا  تهػػػـ المؤسسػػػات التربكيػػػة التػػػي يجػػػب أف تيجػػػرم تحػػػكلاإف المدرسػػػة مػػػف أ     

التلظيميػػة كبليتهػػا المعرفيػػة ؛ كذلػػؾ لمكاكبػػة التطػػكرات كالمسػػتجدات الحديثػػة ، حيػػث تأخػػذ المدرسػػة 
لجاريػة كتتلاسػب عمى عات ها تربية الجيؿ كعميح فهي مضطرة لإجراة تغيػرات تتكاكػب مػع الأحػداث ا

 كبالتالي أصبح مف الضركرة تحكؿ المدرسة الت ميدية إلى المدرسة المتعممة . ،مع متطمبات العصر
 

فالمدرسػػة كمؤسسػػة اجتماعيػػة كقائػػدة لعمميػػة التغييػػر المجتمعػػي عميهػػا التحػػرؾ لتصػػبح ملظمػػة      
متعممة ، كمف هذا الملظكر ف د عدٌ برايؾ كزملبؤه التعمـ الملظمي تكجهان عامان لمهيئة التدريسية لحك 

لتجريػػب كالإبػػداع ، كيكمػػف لجاحػػح فػػي م ػػدرة المدرسػػة عمػػى أداة المهمػػات بشػػكؿ جمػػاعي ، كفهػػـ ا
  ( . 102:  2009كتطبيؽ الأفكار الجديدة حكؿ التعمـ كالتعميـ   الطكيؿ كعبابلة ، 

 
( عشػرة شػكاهد تحػدد فيمػا إذا كالػت المدرسػة تعمػؿ  Brandt, 2003برالػدت    تأكضػحكقػد      

 كهي : كملظمة متعممة
 يشػػػػجع التكيػػػػؼ المسػػػػتمر مػػػػع المتغيػػػػرات الداخميػػػػة  ان حػػػػافز  ان تمتمػػػػؾ المدرسػػػػة المتعممػػػػة تركيبػػػػ

 كالخارجية ، كقد يككف هذا الحافز ماديان أك معلكيان .
  .تمتمؾ المدرسة المتعممة أهدافان مشتركة قابمة لمتح يؽ تتحدل م درات العامميف 
  تحديد مرحمة التطكر التي تمر بها مدارسهـتمتمؾ المدرسة المتعممة عامميف قادريف عمى. 
  تمتمؾ المدرسة المتعممة الم درة عمى اقتلاص المعرفة الجديدة كدمجها فػي السػياؽ المدرسػي

 بما يخدـ أغراضها .
  تمتمؾ المدرسة المتعممة قاعدة معرفية كعمميات تمكلهػا مػف إبػداع الأفكػار الجديػدة الملاسػبة

 لها .
  المعمكمات المتكفرة لديها بطرؽ مختمفة بما يخدـ مصالحها.تحكؿ المدرسة المتعممة 
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  تمتمؾ المدرسة المتعممة الم درة عمى الحصكؿ عمى التغذية الراجعػة لخريجيهػا مػف المجتمػع
كأكليػػاة أمػػكر الطمبػػة ، كلمخػػدمات التعميميػػة التػػي ت ػػدمها مػػف الطمبػػة ألفسػػهـ ، ممػػا يسػػتمزـ 

 تكفر الالفتاح كالث ة باللفس .
  المدرسػػة المتعممػػة الم ػػدرة عمػػى المراجعػػة المسػػتمرة لعمميػػات التعمػػيـ كالػػتعمـ التػػي تػػتـ تمتمػػؾ

 فيها .
 . تمتمؾ المدرسة المتعممة ث افة ملظمية داعمة لتعمـ الجميع : العامميف كالطمبة 
  المدرسػػة المتعممػػة هػػي لظػػاـ مفتػػكح حسػػاس لمبيئػػة الخارجيػػة ، كمػػا يحػػدث فيهػػا مػػف تغيػػرات

 (  . Brandt , 2003 66 :سية أك اقتصادية أك عممية  سيا اجتماعية أك
 

 ( أف هلاؾ ألشطة يجب أف تمارسها المدرسة المتعممة ملها:Can,2011كيذكر كاف   
 . ع د اجتماعات لممعمميف ، كاجتماعات الألدية التربكية بشكؿ ملتظـ 
 . ع د اجتماعات كظيفية حكؿ إدارة الجكدة 
  كتشجيع الطلبب عمى قراةة الكتب .فتح مكتبة المدرسة بشكؿ دائـ ، 
 . ع د ل اةات تربكية في كؿ فصؿ مف فصكؿ المدرسة 
 . حياة الملاسبات المختمفة  الاحتفاؿ بلجاح الأفراد كالمجمكعات كا 
 . التعاكف المستمر مع أكلياة الأمكر كمؤسسات المجتمع المحمي 
 . ال ياـ بالرحلبت 
 مدرسة كتفعيؿ ألشطتها .الاهتماـ بتفعيؿ الألدية المختمفة في ال 
  .إيجاد رؤية مدرسية قكية مع إعطاة أهمية لث افة التعميـ المستمر لدل الفريؽ 
 . تشجيع السمككيات ال يادية 
 . تشجيع المعمميف الذيف يطكركف ألفسهـ 
 طػػػػػػػػػػػكير فػػػػػػػػػػػي رؤيػػػػػػػػػػػة كأهػػػػػػػػػػػداؼ المدرسػػػػػػػػػػػة                تفعيػػػػػػػػػػػؿ ألشػػػػػػػػػػػطة مػػػػػػػػػػػف أجػػػػػػػػػػػؿ المشػػػػػػػػػػػاركة كالت
 6258 :Can,2011. ) 

كلكحظ أيضان أف ككالة الغكث الدكلية قد اهتمت بهذا المكضكع ملذ مطمع ال رف الحػالي كذلػؾ       
فػػي إطػػار تبليهػػا لمشػػركع " المدرسػػة ككحػػدة لمتطػػكير " ، كقػػد كجػػدت أف مكضػػكع المدرسػػة كملظمػػة 

كبما يساعد لمتعمـ أصبح ضركريان كممحان ليتـ تلاكلح في ضكة الاتجاهات الحديثة في ال يادة كالإدارة 
ال يػػادات التعميميػػة كالإداريػػة كالهيئػػات التعميميػػة فػػي ككالػػة الغػػكث عمػػى مكاكبػػة المفػػاهيـ المعاصػػرة 
كمتابعػػة التجديػػدات فػػي ميػػاديف التطػػكير الفلػػي كالإدارم بمػػا يسػػاهـ بالتحسػػيف المسػػتمر ، كالتغييػػر 

ا الإدارة المدرسػػية الػػذم الفعػػاؿ ، كقػػد أدرجػػت ككالػػة الغػػكث هػػذا المكضػػكع كحم ػػة دراسػػية فػػي برلػػام
 يتم اه المديركف المساعدكف علد تعييلهـ .
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  أبعاد المنظمة المتعممة 
تلاكلت العديد مف الأبحاث كالكتابات أبعاد الملظمػة المتعممػة ، كاختمفػت هػذه الكتابػات بحسػب      

 كجهة لظر كاضعيها ، كطري ة تفكيرهـ ، كلتاج خبراتهـ في هذا المجاؿ .
فلب يكجد كصؼ شامؿ لمفهكـ كأبعاد كخصائص  ( Garvin , 1993: 80 رل جارفيفككما ي     

الملظمة المتعممة  ، كلذلؾ سلكرد بعضان مما أكردتح الكتابات عف مكضكع أبعاد الملظمة المتعممة ، 
 كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ :

 (2.  3جدول رقم ) 
 أبعاد المنظمة المتعممة في بعض الدراسات السابقة

 المصدر الأبعاد اسةالدر 
 Senge ,1990 )  اللمػػػاذج  –الػػػتمكف الشخصػػػي  –التفكيػػػر اللظمػػػي

 تعمـ الفريؽ  –الرؤية المشتركة  –الع مية 
 Senge , 1990 ) 

  Pedller, et al. 
,1991 ) 

المشػاركة الجماعيػة فػي  –كجكد خطػة اسػتراتيجية 
المشػػػػػػػػػػاركة فػػػػػػػػػػي صػػػػػػػػػػلع  –كضػػػػػػػػػػع السياسػػػػػػػػػػات 
لت كيـ كالضبط المسػتمريف ا –المعمكمات كتكزيعها 

كجػػػكد لظػػػاـ مػػػرف  –التغييػػػر الػػػداخمي المسػػػتمر  –
عػػػدـ كجػػػكد  –تفػػػكيض الصػػػلبحيات  –لممكافػػػ ت 

تػػكفير ملػػاخ  –الػػتعمـ الجمػػاعي  –حػػدكد لمعػػامميف 
السػػعي المسػػتمر لمتطػػكير المهلػػي  –ملبئػػـ لمػػتعمـ 
 كالشخصي . 

 الطكيػػػػػػػػػػػػػػؿ كعبابلػػػػػػػػػػػػػػة، 
2009  :107 ) 

  Marsick & Watkins , 
1993) 

تشػػػجيع الاسػػػتفهاـ  –إيجػػػاد فػػػرص لمػػػتعمـ المسػػػتمر
 –تشػػػػػجيع التعػػػػػاكف كالػػػػػتعمـ الجمػػػػػاعي  -كالحػػػػػكار

 –تمكػػػػيف العػػػػامميف لجمعهػػػػـ لحػػػػك رؤيػػػػة مشػػػػتركة 
ربػػػػط  –إلشػػػػاة ألظمػػػػة لمشػػػػاركة المعرفػػػػة كالػػػػتعمـ 

 ال يادة الاستراتيجية .–الملظمة بالبيئة الخارجية 

  زايػػػػػػػػػػػػػػػػد كآخػػػػػػػػػػػػػػػػركف ، 
2009  :5   ) 

  Moilanen , 2001 )  الاسػػػتطلبع  –تحديػػػد الهػػػدؼ  –الػػػدكافع المحركػػػة
 الت ييـ (  –التمكيف  –كالاستفهاـ 

  Moilanen , 
2001 :17 ) 

  Sudharatua & Lee , 
2004 ) 

الاتصػاؿ  –التػزاـ الإدارة كالتمكػيف  –ال يـ الث افيػة 
لمػػػػػك  –خصػػػػػائص العػػػػػامميف  –ل ػػػػػؿ المعرفػػػػػة  –

 كتطكير الأداة .

:  2008،    البغػػػػػدادم
61 ) 

 المصدر : الباحث اعتماداً عمى الأدبيات
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 حيػػث تعػػد هػػذه الأبعػػػاد     (  Sengeل ػػد اعتمػػدت هػػذه الدراسػػة عمػػى الأبعػػاد التػػي كضػػعها سػػيلا    
التػػي يجػػب أف تتػػكفر فػػي أم ملظمػػة لاعتبارهػػا  الأبعػػاد الأساسػػيةهػػي  –مػػف كجهػػة لظػػر الباحػػث  –

 مف التفصيؿ :  ةا بشيملظمة متعممة كلذلؾ سلتلاكله
 
  Personal Masteryالتمكن الشخصي . 1

كيعلػػػي المسػػػتكل العػػػالي مػػػف الإت ػػػاف العممػػػي كالاحتػػػراؼ المهلػػػي ، كيمكػػػف الكصػػػكؿ إلػػػى هػػػذه      
الدرجة مف الاحتراؼ المهلي بتبلٌي لها التعمـ المستمر ، مما يجعؿ الفرد أكثػر م ػدرة عمػى التح يػؽ 

 ( . 34:  2007فيها   عبابلة ، الفاعؿ للؤهداؼ المرغكب 
 

( ألػػح لابػػد أف يمتمػػؾ الفػػرد ال ػػدرة عمػػى التصػػرؼ الػػذاتي كالالفتػػاح  2005كيػػرل   السػػالـ ،        
 ( .  40:  2005عمى الآخريف كالتفاعؿ معهـ في إطار العمؿ الفري ي    السالـ ، 

 
ت دـ مف الفعاليػة ، سػكاة ( أف هذا الضابط يشكؿ مستكل م  Senge , 2004كيذكر سيلا        

عمػػػى المسػػػتكل الشخصػػػي أك المهلػػػي ، حيػػػث يكػػػكف الػػػتعمـ كالتطػػػكر الشخصػػػي ، فالأشػػػخاص ذكك 
الإت ػػػػػػػػػػػاف دائمػػػػػػػػػػػان يطػػػػػػػػػػػكركف م ػػػػػػػػػػػدراتهـ لمكصػػػػػػػػػػػكؿ لملتػػػػػػػػػػػائا التػػػػػػػػػػػي يرغبكلهػػػػػػػػػػػا بطري ػػػػػػػػػػػة مبدعػػػػػػػػػػػة                           

  Senge, 2004 :126   . ) 
 

ركح الملظمػػػة المتعممػػػة ، كالػػػتعمـ لػػػدل المػػػت ف لايعلػػػي زيػػػادة كيعػػػد ضػػػابط الإت ػػػاف الشخصػػػي      
حصػػيمة المعمكمػػات لديػػح ، بػػؿ زيػػادة م دراتػػح فػػي تح يػػؽ اللتػػائا التػػي يبتغيهػػا ، كهػػذا الػػتعمـ مسػػتمر 
طػػػكاؿ الحيػػػاة ، كلا يمكػػػف أف يكػػػكف هلػػػاؾ ملظمػػػة متعممػػػة مػػػالـ يكػػػف لػػػديها أفػػػراد يتعممػػػكف بمختمػػػؼ 

الشخصػػي بالإبػػداع ، فالإت ػػاف ي ػػؼ كراة الكفػػاةة كالمهػػارات ، كمػػرتبط  مسػػتكياتهـ ، كيػػرتبط الإت ػػاف
 ( . 14:  2010بالركح الملفتحة كالمتطكرة   سمطاف كخضر ، 

 
 كيهتـ المت لكف ب ضيتيف هما :      
التل ػػيح الػػدائـ لمػػا هػػك مهػػـ باللسػػبة لهػػـ ، إذ يعػػكد عجػػز اللػػاس فػػي التعامػػؿ مػػع المشػػاكؿ  - أ

 الكصكؿ للظرة صحيحة عما هك مهـ باللسبة لهـ . بشكؿ جيد إلى عجزهـ في
التعمـ باستمرار بهدؼ رؤية الكاقع بمزيػد مػف الكضػكح ، فكثيػران مػا يسػكد اعت ػاد خػاطئ بػيف  - ب

الأفراد في العمؿ ألهـ يعممكف بالشكؿ الملاسب ، كالكضع عمى ما يراـ ، بيلما الح ي ة غير 
 ( . Senge , 2004 : 126 – 127ذلؾ    
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ذا يكلد لديهـ حالة تسمى التكتر الإبداعي كهي حالة لاتجػة عػف ملبحظػة الفػرؽ بػيف مػا هػك كه     
 عمى أرض الكاقع كما هك مأمكؿ ، كيحممكف مجمكعة مف الصفات أهمها : 

 . لديهـ إحساس عاؿو بالأهداؼ الملسجمة مع رؤاهـ ، كمراميهـ 
 . يركف الكاقع بكضكح 
  حيث يككف دكرهـ التفاعؿ مع هذه ال كل.يعممكف بشكؿ جيد بكجكد قكل التغيير 
  .محبكف لمبحث بعمؽ كباستمرار مف أجؿ رؤية الح ي ة بشكؿ أفضؿ كأدؽ 
  . يشعركف بارتباطهـ مع الآخريف 
 . ي دمكف التضحية 
 .لديهـ الم درة عمى التأثير كالتفاعؿ 
 .يعيشكف في تعمـ مستمر 
 لمداكمة لمكهـ المهلي  يدرككف بدقة مستكل درايتهـ ككفاةتهـ ، كمدل حاجاتهـ 
  ، 44- 45:  2010لديهـ ث ة عالية بألفسهـ   سمطاف كخضر . ) 

 
( أف تجسػيد الػتمكف الشخصػي لػيس الم ػدرة عمػى تح يػؽ  Pang , 2003كقػد أكضػح بػالا        

 اللتائا ف ط ، بؿ التمكف مف الطرؽ كالأساليب اللبزمة لتح يؽ هذه اللتائا .
 

ممعممػػػيف فػػػي المػػػدارس المتعممػػػة هػػػك إعػػػلبة تمكػػػلهـ كتعزيػػػز م ػػػدرتهـ عمػػػى إف الػػػدكر الػػػرئيس ل     
تػػدارس المعرفػػة مػػع تلبميػػذهـ داخػػؿ الصػػؼ كخارجػػح ، كتجريػػب كػػؿ الطػػرؽ الممكلػػة لتسػػهيؿ تعمػػـ 
تلبميػػذهـ ، لػػذا فػػإف تمكػػف المعمػػـ فػػي المبحػػث الػػذم يدرسػػح يػػرتبط بم درتػػح عمػػى التعامػػؿ مػػع المػػدل 

ضػػركرة تػػكفير بػػراما تطػػكير مهلػػي ملاسػػبة لكػػؿ معمػػـ ، كتشػػجيع الػػتعمـ  الكاسػػع لممعرفػػة ، ممػػا يؤكػػد
 ( .   112:  2009الفردم المستمر لممعمميف كدعمح    الطكيؿ كعبابلة ، 

 
 ( يتطمب : 2007إف تح يؽ التمكف الشخصي مف كجهة لظر   عيساف كآخركف ،      
 حيػػز أك ضػػبابية فػػي التصػػكر ، أف يكػػكف لػػدل المعمػػـ إدراؾه كاضػػحه لمكاقػػع الحػػالي ، بػػدكف ت

 مما يسهؿ عميح رؤية ال يكد كالمعي ات التي تعترض تح يؽ الهدؼ . 
 لأشػياة تغييران في لمط التفكير ، بحيػث يسػتخدـ الع ػؿ كالحػس كالإحسػاس كالحػدس ، ليػرل ا

 ( . 350،  2007كآخركف ،  في إطارها الأكسع    عطارم
 

ف الشخصػػي هػػك قػػدرة المػػديريف كالمعممػػيف كالعػػامميف ( بػػأف الػػتمك 2009كيضػػيؼ   عاشػػكر ،      
العمميػػة كالمهليػػة اللبزمػػة لل ػػؿ المعرفػػة كال ػػيـ كالاتجاهػػات المرغػػكب فيهػػا إلػػى الطمبػػة ، كتجريػػب كػػؿ 
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الاستراتيجيات الممكلة لتسهيؿ عممية تعمـ الطمبة ، مف خلبؿ تكفير براما كألشطة تساهـ في تلمية 
 ( .  3 : 2009ـ التعمـ الفردم كالجماعي    عاشكر ، هؤلاة العامميف مهليان ، كدع

 
ممػػا ت ػػدـ يتضػػح لمباحػػث أهميػػة الفػػرد فػػي الملظمػػة ، كطمكحػػح ، كمحاكلتػػح الكصػػكؿ للئت ػػاف      

 كذلؾ مف خلبؿ اهتمامح بتح يؽ اللتائا التي يرغبها ، كمف خلبؿ التعمـ المستمر .
  
 Mental Modelsالنماذج العقمية   .  2

( كي صػػد بػػح التفػػكؽ أك البراعػػػة  Sengeك البعػػد الثػػالي مػػف الأبعػػاد التػػي حػػددها سػػيلا   كهػػ     
الذاتيػػة ، إذ تشػػير إلػػى قيػػاـ أعضػػاة الملظمػػة بتكضػػيح رؤيػػتهـ المسػػت بمية كتعميمهػػا بشػػكؿ مسػػتمر 
كالتركيز عمى الطاقات كال درات ، كزيادة ال درة عمى التحمػؿ كالصػبر ، كالعمػؿ بملتهػى المكضػكعية 

  Senge , 2004 : 10    كيضػيؼ سػيلا ، )Senge   ، بألهػا افتراضػات عمي ػة الجػذكر )
كتعميمػػػػات ، أك حتػػػػى صػػػػكره تػػػػؤثر عمػػػػى كيفيػػػػة فهملػػػػا لمعػػػػالـ ككيفيػػػػة اتخػػػػاذ الإجػػػػراةات الملاسػػػػبة         

  Senge , 2004 :126 . ) 
 

الضػػػعؼ فػػػي طػػػرؽ  كيركػػػز هػػػذا البعػػػد عمػػػى الالفتػػػاح المطمػػػكب بػػػيف العػػػامميف لكشػػػؼ مػػػكاطف     
التحميػػؿ إلػػى البيئػػة المحيطػػة لتح يػػؽ أهػػداؼ الملظمػػة ، كذلػػؾ بتشػػجيع تبلػػي طػػرؽ تفكيػػر كأسػػاليب 
تحميمية ذهلية قابمة لمتغير كالتحديث مف خلبؿ التفاعؿ مع الآخريف استجابة لما يستجد مػف ظػركؼ 
اـ                       ، بػػػػػػػػػػػدلان مػػػػػػػػػػػف التمسػػػػػػػػػػػؾ كالتعلػػػػػػػػػػػت بالأفكػػػػػػػػػػػار الشخصػػػػػػػػػػػية غيػػػػػػػػػػػر الكاقعيػػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػػي أداة المهػػػػػػػػػػػ

 ( . 432:  2011  جبراف ، 
 

 كت كـ الملظمات بالتعرؼ إلى اللماذج الع مية لأفرادها كاختبارها مف خلبؿ :     
  . الأدكات التي تطكر الإدراؾ الشخصي 
 . المهارات الالعكاسية لح 
  ع اللمػػػاذج تهيئػػػة البلػػػى التحتيػػػة التػػػي تمػػػارس تأسػػػيس   مأسسػػػة ( الممارسػػػة الملتظمػػػة مػػػ

 الع مية .
  . تكفير أجكاة ث افية تدعـ الاستفسار كحب الاستطلبع كتتحدل التفكير 
كهػػذا يتطمػػب بيئػػة مػػف الالفتػػاح ، يكػػكف لهػػا العكػػاس عمػػى بيئػػة العمػػؿ ، ككمهػػا تحتػػاج لمهػػارات      

ارة ، يفت ػػػػدها الكثيػػػػركف مػػػػف الإداريػػػػيف ، فػػػػي الملظمػػػػات الت ميديػػػػة التػػػػي ت ػػػػكـ معت ػػػػداتها عمػػػػى الإد
كالتلظػػػيـ،  كالسػػػيطرة ، أمػػػا فػػػي الملظمػػػات المتعممػػػة فالع يػػػدة الجديػػػدة تتمثػػػؿ فػػػي الرؤيػػػة ، كال ػػػيـ ، 

 ( . 46:  2010كاللماذج الع مية    سمطاف كخضر ، 
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( أف هػذا البعػد يركػز عمػى تطػكير كعػي كػؿ مػف العػامميف   Pang , 2003كيضػيؼ بػالا        
ت الآخػريف فػي المدرسػة ، إف معرفػة اللمػاذج الع ميػة يسػاعد فػي بمكاقفح كمدركاتح ، كمكاقؼ كمدركا

تحديد كتكضيح الأحداث الجارية في المدرسة ، بالرغـ مف أف معظـ اللماذج الع مية في المدارس لا 
يمكف ملاقشتها لككلها غير معملة كخافية عف اللظر ، إلا أف مف أهـ الأمػكر فػي المدرسػة المتعممػة 

ذج ككشػػػػفها ، كتطػػػػكير الم ػػػػدرة عمػػػػى أف يتحػػػػدث كػػػػؿ مػػػػف العػػػػامميف بأمػػػػاف         هػػػػي اختيػػػػار هػػػػذه اللمػػػػا
 (. 36:  2007  عبابلة ، 

كمف الأمثمػة عمػى اللمػاذج الع ميػة السػائدة فػي بعػض المػدارس ، أف بعػض الإداريػيف يػركف أف      
ف بػأف التلبميػذ لا التغيير المدرسي يمكف إحداثح بإلفاؽ المزيػد مػف الأمػكاؿ ، بيلمػا المعممػكف م تلعػك 

يرغبكف بالدراسة ، كمهما بذلكا مف جهد معهـ لا فائدة ملح ، ككذلؾ قد يحس الأب الذم لػـ يسػتطع 
الحصكؿ عمى الثالكية العامة بالدكلية مف المعمميف ، فػلب يسػأؿ عػف تعمػـ ابلػح ، كباعت ػاد المعممػيف 

ف فكػػرة أف هػػذا الأب غيػػر مهػػتـ بابلػػح ، ككػػذلؾ فػػإف المعمػػـ الػػذم درس طفػػ لبن معيلػػان عػػدة سػػلكات يكػػكِّ
معيلة علح ، كلا يلتبح لمتغييرات التي تحدث لهذا الطالب ، ككجكد مثؿ هذه اللماذج الع مية تحد مػف 

 ( . 36:   2007م درة المدرسة عمى التغيير   عبابلة ، 
 

الأحيػاف مػف  إف الاعتماد عمى فكرة معيلة راسخة مسب ان في ذهػف الفػرد تشػكؿ عائ ػان فػي معظػـ     
الكصكؿ إلى الحمكؿ الح ي ية كذلؾ لأف التفكير يلصب في اتجاه كاحد ، كهذا يعيؽ ممارسة التفكير 
؛ بمػػا يػػؤثر سػػمبان عمػػى سػػمكؾ الفػػرد كالػػذم يػػلعكس بػػدكره عمػػى الملظمػػة ، لػػذلؾ لابػػد مػػف بلػػاة لمػػاذج 

 ذهلية قكية تبعد الأفراد عف الأفكار غير الملتظمة . 
 

 ( أف هلاؾ لكعيف مف المهارات اللبزمة لبلاة اللماذج الذهلية : 2011يرة ، كتذكر   خ     
 الذم يترتب عميح الإبطاة في عمميات التفكير مف أجؿ زيادة الكعي بالطري ة التػي  التأمل :

 تشكؿ اللماذج الذهلية .
  الػػػذم يترتػػػب عميػػػح إجػػػراة المحادثػػػات كت اسػػػـ الػػػرؤل كتطػػػكير المعرفػػػة حػػػكؿ ايستفســـار :

 ( .  101:  2011تراضات الفرد كالآخريف   خيرة ، اف
 

كلتح يػػػػؽ درجػػػػة ملاسػػػػبة مػػػػف تجػػػػالس اللمػػػػاذج الع ميػػػػة لػػػػدل مػػػػدخلبت الػػػػلظـ البشػػػػرية يفػػػػرض               
( عمى الإداريػيف كالمعممػيف فػي المػدارس إجػراة تحػكؿ جػذرم فػي لمػاذجهـ  Pang , 2003بالا   

ية كألمػػاط العمميػػات كالسػػمطة فيهػػا ، كمػػا يجػػب عمػػيهـ الشخصػػية فػػي ضػػكة البلػػى الملظميػػة المدرسػػ
تطكير سيلاريكهات تؤكد عمى الحيكية بػدلان مػف الخمػكؿ ، كالمبػادرة بػدلان مػف الاعتماديػة ، كالمركلػة 
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بػػػػدلان مػػػػف الجمػػػػكد ، كالتعػػػػاكف بػػػػدلان مػػػػف التلػػػػافس ، كالالفتػػػػاح بػػػػدلان مػػػػف الالغػػػػلبؽ ، كالاست صػػػػاة 
 ( . 114 – 115:  2009رية    الطكيؿ كعبابلة ، الديم راطي بدلان مف الدكتاتك 

 
كمػػػا يجػػػب قكلػػػح : إف الهػػػدؼ مػػػف ممارسػػػة تعمػػػـ اللمػػػاذج الع ميػػػة لػػػيس بالضػػػركرة الاتفػػػاؽ أك      

الت ارب بؿ اختبار هذه اللماذج أماـ المكاقؼ الطارئة ، كالتعرؼ لأفضمها ، كمف خلبؿ هذه اللماذج 
 امؿ في الملظمة .الع مية المتلكعة لصؿ لحالة مف التك

 
مػػف خػػلبؿ مػػا ت ػػدـ يتضػػح لمباحػػث أف هػػذا البعػػد ضػػركرم فػػي المػػدارس ، كيجػػب عمػػى جميػػع      

العامميف في المدرسة عدـ الاعتماد عمى معت داتهـ الساب ة أك أفكارهـ التي ككٌلكها عف شػية معػيف 
هـ أف يجتهػػػدكا كػػػالطلبب ، أك العمػػػؿ داخػػػؿ المدرسػػػة كاسػػػتحالة التغييػػػر للؤفضػػػؿ ، بػػػؿ يجػػػب عمػػػي

كيعممػكا سػػكيان مػػف أجػػؿ التغييػػر للؤفضػػؿ مػػف خػلبؿ التفكيػػر الإيجػػابي كالجػػاد السػػاعي لتغييػػر ح ي ػػي 
 داخؿ المدرسة أك حتى خارجها .

 
  Shared Visionالرؤية المشتركة  .  3

كتشير إلى قدرة أعضاة الملظمة عمى بلاة صكرة مشتركة لمست بؿ الملظمة التػي يسػعكف فػي       
 ( . Senge , 2004 : 11كصكؿ إليها كتح ي ها    ال
 

( بػػػأف الرؤيػػػة المشػػػتركة تتمثػػػؿ فػػػي الإجابػػػة عمػػػى السػػػؤاؿ التػػػالي :      Sengeكيضػػػيؼ سػػػيلا        
مثػػػؿ الػػػرؤل الشخصػػػية التػػػي هػػػي عبػػػارة عػػػف صػػػكر أك تصػػػكرات اللػػػاس " مـــاذا نريـــد أن نبتكـــر  " 

صكر تمؾ الرؤل التي يحممها الأفراد فػي الملظمػة  المحمكلة في ع كلهـ كقمكبهـ ، كب در ما تتشارؾ
، فػػػإف ذلػػػؾ يلػػػتا شػػػعكران بال كاسػػػـ المشػػػتركة الملتشػػػرة داخػػػؿ الملظمػػػة كيػػػكفر ذلػػػؾ تماسػػػكان للؤلشػػػطة 

 . ( Senge ,2004 : 191المتلكعة   
 

الح ي ػػػي مػػػف العػػػامميف لحػػػك الرؤيػػػة المؤسسػػػية بحيػػػث يلظػػػر كيػػػدؿ هػػػذا البعػػػد عمػػػى ال ػػػدرة كالالتػػػزاـ 
عػػاممكف إلػػى مسػػت بؿ الملظمػػة كأهػػدافها برؤيػػة ثاقبػػة لاجحػػة ؛ ممػػا يػػؤدم إلػػى تكحيػػد جهػػكدهـ فػػي ال

كضع خطة عمؿ مشتركة لمكصكؿ إلى المست بؿ الملشػكد ، كتح يػؽ الأهػداؼ المرجػكة ، كمػا تػؤدم 
الرؤيػػة المشػػتركة إلػػى تزكيػػد الأفكػػار بالطاقػػة اللبزمػػة لمػػتعمـ كالتصػػرؼ بمػػا يتفػػؽ مػػع غػػرض التلظػػيـ 

 ( . 2011 : 432كتكجهاتح المست بمة    جبراف ، 
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إف بلػػاة الرؤيػػة المشػػتركة يمثػػؿ قمػػب الملظمػػة المتعممػػة ، ككجػػكد الرؤيػػة المشػػتركة يمهػػـ كيكحػػد      
ذا تػـ بلػاة الرؤيػة بشػكؿ صػحيح فػإف الأفػراد سػيكافحكف مػف أجػؿ تعمػـ  العامميف لمعمؿ الجماعي ، كا 

ملظمػػة رؤيػػةن مشػػتركة ، كمسػػتكل عاليػػان مػػف الػػتمكف الشخصػػي ، مػػا يمػػزـ لتح ي هػػا ، كعلػػدما تمتمػػؾ 
تتكلد ال كة التي تسكؽ التغيير الابتكارم الذم يعبر عف الفرؽ بػيف الرؤيػة المسػت بمية كالكاقػع الحػالي 

، كالػػػػػذم يػػػػػؤدم مػػػػػع تػػػػػكفر التػػػػػزاـ ح ي ػػػػػي علػػػػػد الأفػػػػػراد إلػػػػػى تح يػػػػػؽ الملظمػػػػػة المتميػػػػػز لأهػػػػػدافها                  
 ( .  37:  2007،  عبابلة 

 
( : إف بلػػػػاة رؤيػػػة مشػػػػتركة لمملظمػػػػة المتعممػػػة يسػػػػتلد إلػػػػى اللظػػػػر  2011كتضػػػيؼ   خيػػػػرة ،      

لمملظمة المتعممة عمى ألها لسؽ مف الجماعات المتداخمة التي تتألؽ حكؿ معلى مشػترؾ ، كتت اسػـ 
لمػػا هػدؼ مشػترؾ ، كيتعامػؿ أعضػاؤها كمتطػكعيف لا تفػػرض عمػيهـ الإدارة العميػا سػم طة رسػمية ، كا 

تلتشػػػر الرؤيػػػة المشػػػتركة بػػػيف الأفػػػراد مػػػف خػػػلبؿ الاتصػػػاؿ الشخصػػػي اعتمػػػادان عمػػػى الشػػػبكات غيػػػر 
الرسػػػػمية التػػػػي تسػػػػمح بالحػػػػديث بحريػػػػة كسػػػػهكلة كتػػػػؤدم إلػػػػى إحػػػػداث تغيػػػػرات عمي ػػػػة فػػػػي الث افػػػػة          

 ( . 101:  2011  خيرة ، 
 

ريػػكف بالعمػػؿ معػػان للبلتػػزاـ بتطػػكير رؤل مشػػتركة كفػػي المػػدارس يجػػب أف ي ػػكـ المعممػػكف كالإدا     
أم مػف المسػتكيات الإداريػة  -لممست بؿ الذم يعممػكف لإيجػاده ، لألػح علػدما تػأتي الرؤيػة مػف أعمػى 

كتفرض عمى المعمميف في الصفكؼ يككف غالبػان مصػيرها الإهمػاؿ ، كبخاصػة علػد حػدكث  -العميا 
جػدل أف تتشػارؾ مػف خػلبؿ المدرسػة البشػرية مػف طمبػة الأزمات حيث تتػكه الػرؤل ، لػذا فإلػح مػف الأ

داريػػػيف لمعمػػػؿ معػػػان عمػػػى تطػػػكير الرؤيػػػة التػػػي يركلهػػػا ضػػػمف تبصػػػر رغبػػػات كطمكحػػػات  كمعممػػػيف كا 
المجتمػػػع ، كيفتػػػرض أف تراعػػػي عمميػػػة تطػػػكير الرؤيػػػة المشػػػتركة الكميػػػة فػػػي المدرسػػػة تطػػػكير رؤيػػػة 

مشاركتهـ في بمكرتها ، كتعزيز إحساسهـ  مشتركة فرعية في غرفة الصؼ تحظى ب بكؿ الطمبة عبر
بػػأف رأيهػػـ مسػػمكع كيحظػػى بالت ػػدير ، لا أف يطمػػب المعمػػـ مػػف التلبميػػذ أف يطػػكركا رؤيػػة تسػػتلد إلػػى 
رغبة فكقية ، كمػا يفتػرض أف تكضػح لهػـ السػبؿ الإجرائيػة ؛ لتجسػيد هػذه الرؤيػة ضػمف مراعػاة بػذؿ 

كتبصر كاحتراـ ك ملاقشة الأبداؿ الإجرائية التي  جهد م صكد لتعرؼ ح ي ة م دراتهـ عمى تح ي ها ،
 ( . 2009 : 116ي ترحكلها     الطكيؿ كعبابلة ، 

 كيتـ تطكير الرؤية المشتركة كفؽ ما يمي :      
 بحيػػث تتشػػابح مػػع الرؤيػػة العامػػة لمملظمػػة ، كيكػػكف مجمػػكع الػػرؤل  تطــوير الــرؤش الشخصــية :

 الشخصية يتكامؿ ليعطي الرؤية العامة .
 كيعلػػػػي ذلػػػؾ أف الأفػػػػراد سػػػيككلكف متحمسػػػػيف لتح ي هػػػا ، كسػػػػتككف أدكارهػػػػـ يلتـــزام بالرؤيــــة ا :

 كاضحة في العمؿ ، كلف يضيعكا الأكقات في البحث عما سيعممكف .
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 مػا هػي  إرساء الرؤية ضـمن مجموعـة مـن الأفكـار المحـدودة التـي تجيـب عـن ثلاثـة أسـئمة :
مػػة قائمػػة ؟ مػػا ال ػػيـ الجكهريػػة التػػي سػػتحكـ التصػػرؼ الرؤيػػة ؟ كمػػا الرسػػالة أم لمػػاذا هػػذه الملظ

 في الملظمة ؟ 
 كهػػي الرؤيػػة التػػي تبحػػث فػػي الأشػػياة  التركيــز عمــى الرؤيــة الإيجابيــة مقابــل الرؤيــة الســمبية :

 الإيجابية التي تكد تح ي ها ، كليس الأشياة السمبية التي تكد التخمص ملها .
  فاللػاس الأكثػر إبػداعان يػدرككف رؤاهػـ كيفهمػكف  بـالواق ايىتمام بـالتوتر الإبـداعي ، وايلتـزام ،

الكاقع كالفجكة بيلح كبيف الرؤية ، فلب ت بؿ الرؤل الخياليػة فػي الملظمػات المتعممػة ، باعتبػار أف 
 الرؤل الم بكلة تمكف اللاس مف تفهـ الكاقع في ضكئها .

 تتجذر الرؤش وتنتشر بوجود التعزيز والوضوح وايتصال وايلتزام                             
 ( .  2010: 49  سمطاف كخضر ، 

 كتتسـ الرؤية المشتركة لدل ملظمات التعمـ بعدد مف السمات كمف أبرزها :      
 . تؤمف بأف الإلساف قيمة ، كألح الرصيد الح ي ي لمملظمة 
 . تلظر إلى المست بؿ مف خلبؿ استيعابها لمكاقع الراهف 
  لا يتجزأ مف الأداة .تجعؿ التأمؿ جزةان 
 . تعتبر التخطيط كالت كيـ مصدريف لمتعمـ 
 . ت كـ بالتغيير كفؽ أكلكيات صحيحة 
 . تلبحظ مدل تطكرها الذاتي بصكرتح الشاممة 
 . تهتـ بالمياديف الجديدة 
 . تؤمف بالتدفؽ الحر لممعمكمات 
 . تتعمـ مف لفسها 
 . تعتبر لفسها ملظمة تعمـ مدل الحياة 
 ة التعمـ   تستخدـ ما كراMetalearning  ، 2005 : 9(   طرخاف . ) 

 
كللشر الرؤية المشتركة بيف العامميف داخؿ المدرسة فإف هلاؾ ضركرةن لاستخداـ سبؿ الاتصاؿ      

كالتكاصػػؿ المتبعػػة فػػي المدرسػػة ، كيمكػػف الإفػػادة مػػف تكلكلكجيػػا الحاسػػكب مثػػؿ مجمكعػػات الل ػػاش 
 ( . 2007 : 37- 38فراد بحرية كبلب محددات   عبابلة ، كالبريد الإلكتركلي حيث يتحدث الأ

 
إف التحػكؿ اللػػاجح إلػػى الملظمػػة المتعممػة يتطمػػب كجػػكد رؤيػػة مشػػتركة يشػترؾ فيهػػا كػػؿ مػػف لػػح      

علبقػػػػة بالمدرسػػػػة ، كيتجسػػػػد ذلػػػػؾ فػػػػي المػػػػدارس بكجػػػػكد المجػػػػالس المدرسػػػػية التػػػػي تتشػػػػكؿ كيكػػػػكف 
اة الأمػكر ، كالطمبػة ، كمػػف خلبلهػا يمكػف تحديػد الرؤيػػة أعضػاؤها مػف العػامميف فػي المدرسػػة ، كأكليػ



  
51 

المشتركة كالعمؿ عمى تبليها مف الجميع ، كالالتزاـ بها ، كيتضح أيضان لمباحث أف هذه الرؤية يجب 
أف يسػهؿ لشػرها بػيف الأعضػاة ، كذلػػؾ لكسػب كلائهػـ لهػا، كالعمػؿ بشػػكؿ جػاد لمكصػكؿ إلػى تح يػػؽ 

 هذه الرؤية .
 

  Team Learningتعمم الفريق  . 4
يمكػػف لمفػػرؽ أف تػػتعمـ لػػيس ف ػػط مػػف أجػػؿ تح يػػؽ لتػػائا جيػػدة مػػف خػػلبؿ الحػػكار ، كتبػػادؿ        

الآراة ككجهات اللظر حكؿ ال ضايا كالمكضكعات المختمفة ، كلكف أيضان إتاحة الفرصػة لأعضػاة 
. كيؤكػد (  Senge,2004:12الملظمة لتطكير ألفسهـ أحسف مما يح  كلح مف عممهـ الفردم   

( بأف لجاح تعمـ الفريؽ يككف في إت اف ممارسات الحكار كالل اش ، كهما أمراف  Sengeسيلا   
تخمػػػط بيلهمػػػا الفػػػرؽ ، ففػػػي الحػػػكار يكػػػكف هلػػػاؾ مجػػػاؿ لاستكشػػػاؼ حػػػر كخػػػلبؽ لم ضػػػايا المع ػػػدة 
كالدقي ػػة ، حيػػث يسػػتمع الأفػػراد لبعضػػهـ الػػبعض بشػػكؿ عميػػؽ ، كيػػتـ التخمػػي عػػف كجهػػات اللظػػر 

يػػر المرغكبػػة عمػػى مسػػتكل الفػػرد ، أمػػا فػػي الل ػػاش فيػػتـ ت ػػديـ كجهػػات لظػػر مختمفػػة كيػػتـ الػػدفاع غ
علهػػا كالبحػػث عػػف أفضػػؿ الكجهػػات مػػف أجػػؿ دعػػـ الل ػػاش الػػذم يجػػب أف يكػػكف فػػي ذلػػؾ الكقػػت، 

( : إف الحػػكار كالل ػػاش متكػػاملبف ، لكػػف معظػػـ الفػػرؽ لا تمتمػػؾ ال ػػدرة  Sengeكيضػيؼ سػػيلا   
 ( . Senge,2004:221بيلهما كالتحرؾ بكعي بيلهما   عمى التمييز 

 
( أف تعمػػـ الفريػػؽ أك الػػتعمـ الجمػػاعي هػػك عمميػػة تلظػػيـ كتطػػكير  2009كيػػرل   عاشػػكر ،      

مكالػػات العػػامميف فػػي المدرسػػة لتح يػػؽ أعمػػى مسػػتكل ممكػػف مػػف الػػتعمـ ، كسػػعي جميػػع  قػػدرات كا 
ميػػة المتاحػػة داخػػؿ المدرسػػة كخارجهػػا ، ضػػمف المتعممػػيف إلػػى اسػػتثمار الإمكالػػات كالفػػرص التعمي

 ( .  2009 : 4ملظكمة تعمـ حديثة كمطكرة   عاشكر ، 
 

كلا بد أف يشعر فريػؽ العمػؿ بث ػة كبيػرة مػف أجػؿ أف يكاصػؿ الػتعمـ الفعػاؿ كمشػاركة المعرفػة      
 Hishamudin et al , 2010 : 119. ) 
 

 :  كهي ( Senge,2004   سيلا كلمفرؽ المتعممة ثلبثة أبعاد رئيسة أشار إليها
: ضػػػركرة التفكيػػػر بعمػػػؽ فػػػي ال ضػػػايا المع ػػػدة ، فعمػػػى الفػػػرؽ الػػػتعمـ ، ككيػػػؼ يجعمػػػكف  البعـــد الأول

 الطاقة الذكائية لمجماعة أكبر مف المجمكع الجبرم لذكاةات الأفراد . 
 : هلاؾ حاجة لمتجديد كالمشاركة التي ت كدها الث ة . البعد الثاني
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ــث ــد الثال : يمعػػب أعضػػاة الفريػػؽ الػػدكر لفسػػح مػػع أم فريػػؽ آخػػر ، أم إذا اجتمػػع فريػػؽ عمػػؿ  البع
بفريػػػػػػػػػػػػػػػػؽ عمػػػػػػػػػػػػػػػػؿ آخػػػػػػػػػػػػػػػػر فػػػػػػػػػػػػػػػػإلهـ يتشػػػػػػػػػػػػػػػػارككف لمػػػػػػػػػػػػػػػػتعمـ معػػػػػػػػػػػػػػػػان ليصػػػػػػػػػػػػػػػػبحكا فري ػػػػػػػػػػػػػػػػان كاحػػػػػػػػػػػػػػػػدان                              

 220-221:Senge,2004 ). 
 

 يؽ كهي :( مجمكعة مف الخطكات تعمؿ عمى دعـ تعمـ الفر   2011كقد حددت   خيرة ،     
 مكافأة الفرؽ عمى التعمـ الذم ساهمكا بح في الملظمة . .أ 
 تطكير ألشطة تعمـ الفريؽ كممارستها .  .ب 
فػػػتح بػػػاب الحػػػكار ، فػػػالحكار هػػػك كسػػػيمة التػػػي تفػػػتح ملاخػػػان لمتفػػػاهـ المشػػػترؾ الػػػذم يتصػػػؼ  .ج 

إلػى  بالهدكة ، كيشمؿ عمى الاسػتفهاـ كالتأمػؿ ، كيػؤدم إلػى فهػـ الافتراضػات الجماعيػة كالكصػكؿ
 ( . 102:2011المعالي الع مية   خيرة ، 

كتؤكػػػد العديػػػد مػػػف الكتابػػػات عمػػػى أف هلػػػاؾ ظركفػػػان مدرسػػػيةن تسػػػاعد عمػػػى لجػػػاح العلبقػػػة      
التعميميػػة التعمميػػة فػػي المدرسػػة ملهػػا ضػػركرة تػػكافر ملػػاخ ملظمػػي يتسػػـ بػػالأمف كالث ػػة كالحػػكار 

ي بػػػيف الأفػػػراد أك بػػػيف الجماعػػػات ، كهػػػذا المفتػػػكح كالػػػكعي بالعكامػػػؿ التػػػي تسػػػهؿ الػػػتلبقح المعرفػػػ
يتطمب أف يثؽ الإداريكف ليس ف ط بالتزاـ المعمميف المهلي كفاعميتهـ ، بؿ بم درتهـ أيضان عمى 

 التعمـ كأفراد ككفريؽ ، مما يجعؿ المدرسة كمها مستعدة لإجراة التجديدات التربكية اللبزمة.  
يػػؽ مهػػارة جماعيػػة يمكػػف تعممهػػا كترسػػيخها عبػػر ( أف تعمػػـ الفر  Pang,2003كيضػػيؼ بػػالا       

تكفير مديرم المدارس لمبيئات الملاسبة التي يستطيع فيها الأفراد تكضيح كجهػات لظػرهـ قبػؿ اتخػاذ 
ال ػػرارات ، كتػػكفير كسػػائؿ الاتصػػاؿ كالتكاصػػؿ بأشػػكالها المتعػػددة لت يػػيـ كتأمػػؿ الممارسػػات التربكيػػة 

ف ، كالػػتعمـ مػػلهـ ، كالػػتعمـ معهػػـ ، كهػػذا مػػف شػػألح أف يعػػزز لمعمػػؿ التعػػاكلي كالتشػػاركي مػػع الآخػػري
 ( . 118:  2009مفاهيـ تعمـ الفريؽ ، كمف ثـ تحسيف الأداة المدرسي    الطكيؿ كعبابلة ، 

كحتى تككف الفرؽ لاجحة يجب أف تتاح لها إدارة لهػا ث افػة كعمميػات كألظمػة كعلبقػات خاصػة      
 لها ثماف خصائص : ك مميزة كبشكؿ عاـ يجب أف تتكفر

 هدؼ كاضح .  .أ 
 تكجح لحك اللتائا . .ب 
 كفايات ملبئمة . .ج 
 التزاـ مكحد . .د 
 ملاخ تعاكلي . .ق 
 م اييس إبداعية . .ك 
 دعـ خارجي كتثميف   اعتراؼ ( . .ز 
 ( . 352،  2007كآخركف ،    عطارم                         قيادة ملضبطة .ح 
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رد أهمية كبرل ، كستزيد هذه الأهمية إذا تـ ل ؿ كيستلتا الباحث مف خلبؿ ما ت دـ أف تعمـ الف     
هػػذا الػػتعمـ كالمعرفػػة المكتسػػبة إلػػى الجماعػػة ، كذلػػؾ عػػف طريػػؽ فػػرؽ الػػتعمـ كالتػػي يجػػب أف تكػػكف 
مكجكدة في المدرسة ؛ لأف معرفة المجمكعة سيككف حتمان أكبػر مػف مجمػكع معرفػة أفرادهػا ، كالمهػـ 

المعرفة إلى المدرسة ككؿ إف الحؿ هك اعتماد فرؽ الػتعمـ ، في الأمر هك كيفية ل ؿ هذا العمـ كهذه 
فعمى العامميف في المدارس كخاصة الإدارييف العمؿ عمى تشكيؿ الفرؽ بمختمػؼ أشػكالها ، كألكاعهػا 
كعدـ الاعتماد عمى الأفراد كأفراد ، كبذلؾ ستعـ الفائػدة كيلت ػؿ أثػر الػتعمـ ، كيمتػد إلػى جميػع أجػزاة 

أف يتركز في أفراد معيليف ، كما كأف التشار فرؽ التعمـ في المدرسة سيؤدم حتمػان المدرسة بدلان مف 
إلى زيادة العلبقات بيف أفرادها كالتي لها أكبر الأثر في ت دـ المدرسة في شػتى المجػالات حيػث إلػح 

 مف الخصائص المميزة لمفريؽ ألح مجمكعة تتعمـ كيؼ تتعمـ . 
 
  System Thinkingالتفكير النظمي   .5

كهك إطار مفاهيمي كمجمكعة مف المعارؼ كالأدكات التي يتـ تطكيرها عمى مر السليف ، مف       
أجػػػػػػػؿ الحصػػػػػػػكؿ عمػػػػػػػى ألمػػػػػػػاط أكثػػػػػػػر كضػػػػػػػكحان ، تسػػػػػػػاعدلا فػػػػػػػي معرفػػػػػػػة كيفيػػػػػػػة تغييرهػػػػػػػا بفاعميػػػػػػػة                

  Senge , 2004 : 10  ، يػة ال ػدرة عمػى تكػكيف رؤ  : " ( بألػح 2011( ، كيضػيؼ   جبػراف
كاضػػحة ككاممػػة لمعلبقػػات المتداخمػػة لملظػػاـ ، كبدكلػػح سػػتككف المجػػالات الأخػػرل معزكلػػة كلػػف تح ػػؽ 

، فػػالتفكير الملػػتظـ يتكامػػؿ معهػػا لتشػػكؿ اللظػػاـ بشػػكؿ كامػػؿ ، كيػػكفر هػػذا المجػػاؿ هيكميػػة " أهػػدافها 
فعاليػػػات فكريػػة لػػػربط الأحػػداث كال ػػػرارات بعضػػها بػػػبعض لتكػػػكف اللظػػرة شػػػمكلية لجميػػع الأحػػػداث كال

 ( .   2011 : 431لاتخاذ قرارات أكثر كاقعية    جبراف ، 
 

م درة العامميف في المدرسة عمى فهـ العلبقات المتشابكة  : " ( بألح 2009كيعرفح   عاشكر ،      
جػراةات محػددة ، تسػاهـ  في عممية الػتعمـ ضػمف مجمكعػة ضػكابط مدرسػية تربطهػا أسػس كقػكاليف كا 

         " طمػػكب فػػي العمميػػة التعميميػػة كالتػػي تبلػػى عمػػى اتخػػاذ قػػرارات هادفػػة كمحػػددةفػػي إحػػداث التغييػػر الم
 ( . 2009 : 3  عاشكر ، 

 
 The( عمػى هػذا البعػد بالبعػد   الضػابط ( الخػامس ، فػي كتابػح  Sengeكقد أطمػؽ سػيلا        

fifth discipline  تعممػة ، فجميػع كذلؾ لألح يشػكؿ حجػر الأسػاس لأبعػاد   ضػكابط ( الملظمػة الم
أبعاد الملظمة المتعممة تركز عمى الرؤية الكمية لا رؤية الأجزاة ، كرؤية اللاس مشاركيف فعاليف في 
تشػػػكيؿ كاقعهػػػـ كحاضػػػرهـ لصػػػلاعة المسػػػت بؿ ، كدكف التفكيػػػر اللظمػػػي مػػػف الصػػػعب تكامػػػؿ أبعػػػاد 
                                 الملظمػػػػػػػػػة المتعممػػػػػػػػػة لألػػػػػػػػػح يعمػػػػػػػػػـ الملظمػػػػػػػػػات كيػػػػػػػػػؼ تفكػػػػػػػػػر عػػػػػػػػػف العػػػػػػػػػالـ الػػػػػػػػػذم تعػػػػػػػػػيش فيػػػػػػػػػح

 ( . 2010 : 42  سمطاف كخضر ، 
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فالتفكير اللظمي معلي بتعزيز الم درة عمى فهـ امتػداد شػبكة العلبقػات المع ػدة خػلبؿ مجمكعػة      

فػػي المدرسػػة يعمػػؿ كحػػده ، كهػػك يسػػتكعب الأبعػػاد الأربعػػة  ةمػػف العكامػػؿ الملظميػػة ، فػػلب يكجػػد شػػي
جسـ كاحد مػف اللظريػة كالتطبيػؽ ، ممػا يكجػب عمػى الإداريػيف كالمعممػيف رؤيػة  الساب ة كيدمجها في

المدرسػة بهػػذا اللمػػكذج الػذم يؤكػػد عمػػى ضػػركرة رؤيػة شػػبكة العلبقػػات البيليػػة أكثػر مػػف رؤيػػة علبقػػة 
 سبب كلتيجة ، كيستلد التفكير اللظمي إلى : 

  إلى سمسمة العلبقات السػببية تبصر طبيعة العلبقات الداخمية كالتركيز عميها ، كليس اللظر
 ف ط.

                           تبصػػػػػػػػػػر عمميػػػػػػػػػػات التغيػػػػػػػػػػر أكثػػػػػػػػػػر مػػػػػػػػػػف اللظػػػػػػػػػػر إلػػػػػػػػػػى العمميػػػػػػػػػػات كالم طػػػػػػػػػػات الفجائيػػػػػػػػػػة
 ( . 2009 : 119 – 120  الطكيؿ كعبابلة ، 

 
 ( قكاعد أساسية في التفكير اللظمي كهي :   Senge ,2004كقد كضع سيلا        
  حمكؿ الأمس . مشكلبت اليكـ تأتي مف 
 . كمما زاد الضغط عمى اللظاـ التربكم ت ه ر إلى الخمؼ 
 . يلمك السمكؾ للؤفضؿ قبؿ أف يلمك للؤسكأ 
 . الطرؽ السهمة غالبان ما ت كد لمخمؼ 
 . العلبج يمكف أف يككف أسكأ مف المرض 
 . الحؿ الأسرع هك الأبطأ 
 . السبب كاللتيجة غير مرتبطتيف بالمكاف كالزماف 
 ت الصغيرة قد تعطي لتائا كبيرة .التغييرا 
 . تستطيع الحصكؿ عمى الطعاـ ، كلكف لا تستطيع أكمح دفعة كاحدة 
 . قسمة الفيؿ الكبير إلى لصفيف لا تعطي فيميف صغيريف 
     لا مجاؿ لملكـSenge , 2004 : 42 – 52 . ) 
 
ميص        فكر الملظمي كهي: ( إلى أهـ العادات التي يجب أف يتحمى بها الم Leon , 2008ك خى
  . يسعى لفهـ الصكرة الكاممة كليس ملظران ملها 
 . يغير كجهة لظره ليح ؽ المزيد مف الفهـ 
 . يبحث عف تداخؿ المتغيرات 
 . يحدد العلبقة السببية 
 . يفهـ الكسائؿ التي تؤثر بها اللماذج الع مية عمى الحاضر كالمست بؿ 
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 . يعرض افتراضاتح للبختبار المستمر 
  المسارات ال صيرة كالممتدة للؤحداث .يفهـ 
 . يحدد متى كأيف تؤثر الأحداث 
 . يركز عمى البلاة الشامؿ ، كليس العيكب 
 . يركز عمى فهـ العلبقات البيلية لممشكمة ، كليس الإسراع في حمها 
 . يعمد إلى فهـ ألماط التعمـ ، كتركيباتها ، كاللماذج الع مية السائدة فيها لفهـ الأحداث 
 18قب لتائا الأحداث كيربطها بالحاجات   يرا:Leon , 2008 .) 
 

(  Benson,2001كلمتفكيػػر اللظمػػي تطبي ػػات فػػي السػػياؽ المدرسػػي حيػػث دعػػت بيلسػػكف         
إلػػى اعتبػػار التفكيػػر اللظمػػي اسػػتراتيجية تػػدريس جديػػدة ، يسػػتخدمها المعممػػكف فػػي الغرفػػة الصػػفية ، 

طمبة، كتملحهـ ال درة عمى رؤية العلبقات المتداخمة ،كتفاعلبتها لألها تساعد عمى ب اة التعمـ لدل ال
الديلامية ؛ مما يعزز لديهـ الم درة عمى حؿ المشكلبت ، كاتخاذ ال رار الرشػيد فػي المسػت بؿ ، بيلمػا 

( إلى أف التفكيػر اللظمػي يسػاعد ال ػادة التربػكييف فػي   Prichavvdhi , 2003تكصمت بريشافيح  
خطػػػػػػػػط الاسػػػػػػػػتراتيجية الفاعمػػػػػػػػة لإدارة التغييػػػػػػػػر فػػػػػػػػي الػػػػػػػػلظـ الإلسػػػػػػػػالية المع ػػػػػػػػدة                     إعػػػػػػػػداد كتلفيػػػػػػػػذ ال

 ( .                            6:  2010  عبابلة ، 
 

كيتضح لمباحث مما ت دـ أهمية التفكير اللظمي كبعد يجمع الأبعاد الأربعة التي سب تح ، كذلؾ      
ممة ، كالرؤية الكمية لا رؤية الأجزاة، كيبرز فيح تلبقح الأفكار كترابطها لألح يركز عمى الصكرة الشا

 كتكامؿ الرؤل كالتفاعؿ بيف العلاصر بشكؿ ملهجي يفضي إلى لتائا محددة . 
 

كمف خلبؿ استعراضلا للؤبعاد الخمسة التمكف الشخصي ، اللماذج الع ميػة ، الرؤيػة المشػتركة ،     
لملظمي يتضح للا أهميػة تبلػي المػدارس لهػذه الأبعػاد لكػي تسػتطيع التحػكؿ تعميـ الفريؽ ، كالتفكير ا

مػػف مدرسػػػة ت ميديػػة إلػػػى مدرسػػػة متعممػػة تعمػػػؿ عمػػى تلميػػػة قػػػدرة العػػامميف فيهػػػا كالطمبػػة عمػػػى ال يػػػاـ 
بكاجبػػػاتهـ كالكصػػػكؿ بمدارسػػػهـ إلػػػى مؤسسػػػات ذات ميػػػزة تلافسػػػية تتميػػػز عػػػف غيرهػػػا ، كتصػػػؿ إلػػػى 

 الجهكد سكاةه أكالت داخؿ المدرسة أك خارجها . أهدافها بتكامؿ كتلاسؽ 
 

كمػػف الملبحػػظ أف بيعػػدم الػػتمكف الشخصػػي كاللمػػاذج الع ميػػة تعتمػػد عمػػى الأفػػراد ، بيلمػػا الػػرؤل      
المشػػػتركة كتعمػػػـ الفريػػػؽ فإلهػػػا تعتمػػػد بشػػػكؿ أساسػػػي عمػػػى الجماعػػػات ، أمػػػا التفكيػػػر اللظمػػػي فهػػػك 

 ت أفراد أك جماعات . ضركرم عمى مستكل المدرسة ككؿ سكاةه أكال
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إف هذه الأبعاد مترابطة كمتكاممة كغير قابمة لمفصؿ ، حيث لا غلى عف أية ملها لضماف      
 لجاح التحكؿ إلى ملظمة متعممة كما يتضح في الشكؿ التالي :

 
 (  2. 3شكل ) 

 
 أبعاد المنظمة المتعممة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( 1.5:2.11 خيرة ،  المصدر :

 
ـ الحػػديث عػف الملظمػػة المتعممػة لأمػػؿ أف تعمػؿ مػػدارس ككالػة الغػػكث فػي محافظػػات كفػي ختػا     

غزة عمى تطكير م درتها في التحكؿ إلى ملظمات متعممة ، كامػتلبؾ أبعػاد الملظمػة المتعممػة سػالفة 
الػذكر ، كتغييػػر تصػكرات العػػامميف حػػكؿ الػدكر الت ميػػدم لممػدارس كالبػػدة بػػالتغيير سػعيان لت ػػديـ تعمػػيـ 

يجػػػاد الملػػػاخ المدرسػػػي عػػػال داريػػػيف دائمػػػي الػػػتعمـ ، كا  ي الجػػػكدة لمطمبػػػة كذلػػػؾ مػػػف خػػػلبؿ معممػػػيف كا 
الملاسب ، كتكفير كؿ ما تحتاجح المدارس لمتحػكؿ إلػى ملظمػات متعممػة ، كمػا كلا للسػى ألػح يجػب 

ريات أف يككف هلاؾ دعـ مف المستكيات العميا ممثمة في دائرة التربيػة كالتعمػيـ بككالػة الغػكث ، كمػدي
 الملاطؽ التعميمية الملتشرة في ألحاة محافظات غزة .
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 الرضا الوظيفي:  الثانيالمحور 
الرضا الكظيفي أك الرضا عف العمؿ كػاف كلا يػزاؿ مػف أهػـ المكضػكعات التػي حظيػت باهتمػاـ      

كػكف أكثػر الراضي عػف عممػح يف الفرد : إكذلؾ الطلبقان مف الم كلة التي ت كؿ  ، الباحثيف كالدارسيف
بػػداعان كحماسػػةن كيػػزداد إقبالػػح عمػػى العمػػؿ ، كيػػزداد أيضػػان التمػػاؤه لكظيفتػػح كلمملظمػػة ، بمػػا  ان إلتاجػػ كا 

يلعكس عمى إلتاجية العامميف ، كرفع الركح المعلكية لديهـ ، ككذلؾ ب در ما يككف الفرد راضػيان عػف 
 عممح ب در ما يككف راضيان عف حياتح كالعكس صحيح .

 
لرغـ مف كجكد العديد مف الاتجاهات الخاصة بالعمؿ ، فإف الرضا الكظيفي أهـ ظػاهرة كعمى ا     

لالػػػت اهتمامػػػان كبيػػػران مػػػف قًبػػػؿ البػػػاحثيف كالعممػػػاة السػػػمككييف ، كيعبػػػر الرضػػػا الػػػكظيفي عػػػف مشػػػاعر 
السػػعادة اللاتجػػة عػػف تصػػكر الفػػرد تجػػاه الكظيفػػة ؛ إذ إف هػػذه المشػػاعر تعطػػي لمكظيفػػة قيمػػة مهمػػة 

 ( .   175:  2003برغبة الفرد في العمؿ كما يحيط بح   عباس ،  تتمثؿ
 

كيمثؿ الرضا الكظيفي مطمبان أساسيان كهدفان رئيسػان يلشػده الجميػع ، لأف عػدـ تػكافر الحػد الأدلػى      
مف الرضا لدل الفرد ، لا سيما في مجاؿ التعميـ قد يككف لح العكاسات خطيرة عمى مستكل العمميػة 

شػػػػكؿ عػػػػاـ ، كمخرجاتهػػػػا عمػػػػى كجػػػػح الخصػػػػكص ، خاصػػػػة إذا مػػػػا ارتػػػػبط ذلػػػػؾ بمػػػػديرم التعميميػػػػة ب
 .( 2002 : 170المدارس الذيف يمثمكف قمة هرـ الإدارات المدرسية   الأغبرم ، 

 
ف إحساسػػػح بضػػػخامة إكيشػػػكؿ الرضػػػا الػػػكظيفي لمػػػدير المدرسػػػة مسػػػألة مهمػػػة باللسػػػبة لػػػح ، إذ      

ب تػكافر ال ػدر الكػافي مػف رضػاه عػف عممػح ، كمػا ألهػا تعكػس عات ػح تسػتكج ىالمسؤكلية المم ػاة عمػ
مدل عطائح لم ياـ بهذه المسػؤكلية ، كمػدل اسػتعداده لبػذؿ المزيػد مػف الجهػد فػي تحسػيف هػذا العمػؿ 
الذم يلتا عف ت دير المجتمع لح ، خاصة بعد أف تعددت جكالب رسالة المدرسة في خدمة المجتمع  

 ( .  387:1994  الهدهكد ، 
 
بػؿ يمتػد هػذا ، كلا يؤثر الرضا عف العمؿ لدل مدير المدرسة عمى أدائح داخؿ مدرستح فحسب      

( إلػى أف ارتفػاع مؤشػر الرضػا عػف  2010الرضا إلى خػارج إطػار العمػؿ حيػث يشػير   ملصػكر ، 
العمػؿ لػػح تػػأثير ايجػػابي خػػارج العمػؿ ، ف ػػد كجػػد أف الأفػػراد الأكثػػر رضػا عػػف العمػػؿ ، يككلػػكف أكثػػر 

         ا عػػػػف كقػػػػت فػػػػراغهـ كخاصػػػػة مػػػػع عػػػػائلبتهـ ، ككػػػػذلؾ أكثػػػػر رضػػػػا عػػػػف الحيػػػػاة بصػػػػفة عامػػػػة  رضػػػػ
 ( . 2010 : 796  ملصكر ، 
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ى الغػػكث بمحافظػػات غػػزة قػػد أيل ػػي عمػػكممػػا لا شػػؾ فيػػح أفٌ مػػدير المدرسػػة فػػي مػػدارس ككالػػة      
عف  الأكؿ المسئكؿهك حيث أصبح  ، الكثير مف الأعباة خاصة في السلكات الخمس الأخيرة عات ح

ملها أك البشرية ، كأخذ عمى عات ح ال يادة كتحمؿ المسؤكلية  الماديةي  مدرستح في جميع جكالبها سكاةه 
كذلػؾ لمتعػرؼ إلػى درجػة رضػاه  ، بشكؿ كامؿ ، كعميح ف د تكجب عميلا دراسػة الرضػا الػكظيفي لديػح

 يحتؿ أعمى الهرـ الإدارم لممدرسة . كمسئكؿعف عممح 
 

 الرضا الوظيفي  مفيوم 
الرضػػا كمػػا تشػػير بعػػض المعػػاجـ المغكيػػة هػػك : اسػػـ م صػػكر ضػػد السَّػػخط ، كارتضػػاه : رآه لػػح      

 . (323 ،  1994،    ابف ملظكرأهلبن ، كرضي علح : أحبح كأقبؿ عميح 
 

شػػباع رغبػة أك حاجػػة شػػهكة أك       أمػا معجػػـ التػراث الأمريكػػي ف ػد عػػرٌؼ الرضػا بألػػح : " تح يػؽ كا 
( الرضػػػا بألػػػح : " حالػػػة السػػػركر لػػػدل الكػػػائف  Wolmanؿ " ، كمػػػا عػػػرٌؼ المعجػػػـ السػػػمككي   ميػػػ

 ( . 2010 : 63العضكم علدما يح ؽ هدؼ ميكلح الدافعية السائدة "   الشرايدة ، 
 

كقد تعػددت المصػطمحات التػي شػاع اسػتخدامها لمتعبيػر عػف المشػاعر اللفسػية التػي يشػعر بهػا      
كمف هػذه المصػطمحات : الرضػا الػكظيفي ، الرضػا عػف العمػؿ ، الاتجػاه اللفسػي  الفرد تجاه عممح ،

 لحك العمؿ .
 

ف اختمفػػت تفصػػيلبت مػػدلكلاتها إلا ألهػػا تشػػير بصػػفة عامػػة إلػػى مجمػػكع       كهػػذه المصػػطمحات كا 
المشاعر الكجدالية التي يشعر بها الفرد لحك العمؿ الذم يشغمح ، كهذه المشاعر قد تكػكف سػمبية أك 
إيجابيػػة  ، كهػػي تعبػػر عػػف مػػدل الإشػػباع الػػذم يتصػػكر الفػػرد ألػػح يح  ػػح مػػف عممػػح ، فكممػػا تصػػكر 
الفػػرد أف عممػػح يح ػػؽ لػػح إشػػباعان كبيػػران لحاجاتػػح كالػػت مشػػاعره لحػػك العمػػؿ إيجابيػػة ، أم كممػػا كػػاف 

كػاف  راضيان عف عممح ، ككمما تصكر الفرد أف عممح لا يح ؽ لح الإشباع الملاسب لحاجاتػح أك كممػا
تصػػكر الفػػرد أف عممػػح يحرمػػح مػػف هػػذا الإشػػباع كالػػت مشػػاعره لحػػك العمػػؿ سػػمبية ، أم كػػاف غيػػر 

 ( . 169 – 168:  1982راضو عف عممح   عاشكر ، 
 

كيعػػػكد عػػػدـ الاتفػػػاؽ إلػػػى  ، كلػػػـ يتفػػػؽ البػػػاحثكف كالكُّتػػػاب عمػػػى تعريػػػؼ محػػػدد لمرضػػػا الػػػكظيفي     
هتماـ ، ككذلؾ الاختلبؼ في الظركؼ كالبيئة المحيطة ، الاختلبؼ في ال يـ كالمعت دات كمحاكر الا

 كسلتلاكؿ مجمكعة مف التعريفات مف مجمكعة مف الجكالب .
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 : فقد رأش البعض أن الرضا عن العمل ىو عبارة عن مشاعر العاممين تجاه أعماليم ومنيا
تا عػػػف الإدراؾ ( بألػػػح : " مشػػػاعر الفػػػرد تجػػػاه كظيفتػػػح كاللػػػا 2005تعريػػػؼ   فميػػػح كعبػػػد المجيػػػد ، 

دراكح لما يلبغي أف يحصؿ عميح مف الكظيفة "، كقػد عرفػاه أيضػان  الحالي لما ت دمح الكظيفة إليح ، كا 
بألح : " محصػمة لعػدد مػف الخبػرات المحبكبػة كغيػر المحبكبػة المرتبطػة بالعمػؿ ، كمػف ت ػديره لمعمػؿ 

رادتػػػػػح كمػػػػػف مػػػػػدل لجاحػػػػػح الشخصػػػػػي أك فشػػػػػمح فػػػػػي تح يػػػػػؽ الأهػػػػػداؼ الشخصػػػػػي             ة فػػػػػي الحيػػػػػاة " كا 
 ( .   2005 : 259  فميح كعبد المجيد ،

( بألػح : " الاتجاهػات اللفسػية لمعػامميف تجػاه أعمػالهـ ، كمػدل ارتيػاحهـ  2011كتعريؼ   ديرم ،  
 ( .  2011 : 45كسعادتهـ في العمؿ "    ديرم ، 

لمفػػرد العامػػؿ التػػي تعبػػر عػػف ( بألػػح : " الحالػػة الشخصػػية 1992كتعريػػؼ   اللجػػار كراغػػب ،      
                              مػػػػػػػػػػػػػػػػػدل قبكلػػػػػػػػػػػػػػػػػح العػػػػػػػػػػػػػػػػػاـ لمجمكعػػػػػػػػػػػػػػػػػة العكامػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ الكظيفيػػػػػػػػػػػػػػػػػة المحيطػػػػػػػػػػػػػػػػػة ببيئػػػػػػػػػػػػػػػػػة العمػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ " 

 . (162:1992  اللجار كراغب ، 
( بألػح : " الرضػا عػف العمػؿ هػك عبػارة عػف مشػاعر العػامميف  2004كتعريؼ   عبػد البػاقي ،      

 ( . 172:  2004باقي ، تجاه أعمالهـ "   عبد ال
 

 ومنيا : " درجة إشباع العمل لحاجات الفرد  : "الرضا عن العمل ىو نوذىب البعض إلى أ
         ( بألػػػػح : " درجػػػػة إشػػػػباع حاجػػػػات الفػػػػرد عمػػػػى العمػػػػؿ أك لتيجػػػػة العمػػػػؿ " 1997تعريػػػػؼ   بػػػػدر ، 

 .( 155:  1997  بدر ، 
درجػة إشػباع حاجػات الفػرد ، كيتح ػؽ هػذا الإشػباع ( بألػح : "  2003كتعريؼ   عبػد البػاقي ،      

مف عكامؿ متعددة ملها ما يتعمؽ ببيئة العمؿ ، كبعضػها يتعمػؽ بالكظيفػة التػي يشػغمها الفػرد ، كهػذه 
العكامػػؿ تجعػػؿ الفػػرد راضػػيان عػػف عممػػح كمح  ػػان لطمكحاتػػح كرغباتػػح كمتلاسػػبان مػػع مػػا يريػػده الفػػرد مػػف 

 ( . 2003 :231اقع أك يفكؽ تكقعاتح ملح "   عبد الباقي ، عممح ، كبيف ما يحصؿ عميح في الك 
اتجاه يعبر الفرد العامؿ بم تضاه عف شػعكره بال لاعػة ( بألح :"  2011الرحاحمة كعزاـ ،  كتعريؼ  

 ( . 2011 : 251،  الرحاحمة كعزاـ"     أك عدـ ال لاعة تجاه مكقؼ أك سمكؾ معيف
 

ــ      ــبعض عمــى محتــوش بيئ ــو بينمــا ركــز ال ومــن ىــذه ة العمــل والعوامــل المــؤثرة فــي الرضــا عن
 التعريفات : 

( أف الرضػػا الػػكظيفي هػػك : " المػػدل الػػذم تػػكفر معػػح الكظيفػػة لشػػاغمها  Vroom   فػػركـ يػػرل     
لتائا ذات قيمة إيجابية : أم أفٌ عبارة الرضا ترادؼ التكػافؤ ، كألػح الاتجاهػات المػؤثرة عمػى الأفػراد 

 ( . 2007 : 7ـ المهلية    أحمد ، تجاه عممهـ كأدكاته
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( بألػح : " الحالػة التػي يتكامػؿ فيهػا الفػرد مػع كظيفتػح كعممػح ،   1982كيعرفح   عبد الخػالؽ ،     
فيصػػػبح إلسػػػالان تسػػػتغرقح الكظيفػػػة كيتفاعػػػؿ معهػػػا مػػػف خػػػلبؿ طمكحػػػح الػػػكظيفي ، كرغبتػػػح فػػػي اللمػػػك 

 . (  78:  1982، عبد الخالؽ كالت دـ ، كتح يؽ أهدافح الاجتماعية "  
 

الرضػا مف خلبؿ استعراض الباحػث لتعريفػات الرضػا الػكظيفي سػالفة الػذكر يتضػح لمباحػث أف      
هػػذه التعريفػات تشػير فػػي معظمهػا إلػػى أفٌ الػكظيفي هػك محصػػمة لتمػؾ المجمكعػات الثلبثػػة حيػث أفٌ 

تجػة عػف العديػد مػف الرضا عف العمؿ أك الرضا الكظيفي هك حالػة لفسػية يشػعر بهػا الفػرد ، كهػي لا
العكامؿ ملها ما يتعمؽ بالفرد لفسح ، كملها ما يتعمؽ بجماعة العمؿ ، كبيئة العمػؿ ، كمػف هلػا تلبػع 

مديرم المدارس كالعكامؿ المتعم ة بها لما لح مػف تػأثير عمػى سػير  لأهمية دراسة الرضا الكظيفي لد
 تمع كتطكره . العممية التعميمية كالتربكية ، كتأثير مباشر عمى ت دـ المج

 
  الرضا الوظيفي من منظور إسلامي  
بدأ الاهتماـ بمكضكع الرضا الكظيفي في العصر الحديث في الربػع الثػالي مػف ال ػرف العشػريف      

، لكػػف هػػذا المفهػػكـ هػػك مفهػػكـ قػػديـ كبخاصػػة فػػي التػػراث الإسػػلبمي ، حيػػث أشػػير إليػػح فػػي ال ػػرآف 
 ككتابات عمماة المسمميف . الكريـ ، كالأحاديث اللبكية الشريفة ، 

 ٌ ىْمُه َٰرَا  اللَّهُقَبلَ " : ففي ال رآف الكريـ كردت كممة الرضا في العديد مف الآيات كملها قكلح تعالى      

ب هِيْ  تَجْسِي ج نَّبتٌلَهُنْ  ۚ  دْقُهُنْصِ الصَّبدِقِين  ٌ نْفَعُ نْهُنْ   لَّـهُ ال ز ضِـً   أَب ـداا فٍِه ـب   خ بلِـدٌِي   الْأًَهْ ـبزُ  تَحتِْه ـ  و ز ضـُىا ع ـ

 ( . 119  المائدة :  " الْع ظٍِنُ الْفَىْشُذََٰلِك   ۚ  ع نْهُ 

،و ادْخلُـًِ   فَبدْخلًُِ فِـً عَِ ـبدِي  ، ه سْضٍَِّةً  ز اضٍِ ةً ز بِّكِازجِْعًِ إِلَىَٰ ،  الْوُطْو ئِنَّةُ النَّفْسُ" ٌ ب أٌََّتُه ب ككذلؾ قاؿ تعالى : 

  .( 28: الفجر  "ج نَّتًِ 

ــسِي ع ــدْىٍ ج نَّــبتُ ز بِّهِــنْ" ج ــص اههُُنْ عنِْــد  كقػػاؿ تعػػالى :       ــبهِــيْ  تجَْ ــبزُ تحَْتهِ  ــب  خ بلِــدٌِي  الْأًَهْ  ــداافٍِه   أَب 

 .( 8 :البيلة    ز بَّهُ " خ شًِ لِو يْ   ذََٰلِك  ۚ  ع نْهُ  و ز ضُىاع نْهُنْ  اللَّهُ ز ضًِ 
 

ارضى بمػا قسػـ  "عميػح كسػمـ عػدد مػف الأحاديػث ملهػا قكلػح : كقد كرد عف رسكؿ الله صمى الله      
" إف عظػـ الجػزاة مػع عظػـ ( ، كقكلح كػذلؾ :  82:  2000،  الألبالي  " الله لؾ تكف أغلى اللاس

ف الله الػػبلبة ،      " خط كمػػػف سػػػخط فمػػػح السُّػػػ ىإذا أحػػػبٌ قكمػػػان ابػػػتلبهـ فمػػػف رضػػي فمػػػح الرضػػػ تعػػػالى كا 
 .  ( 424:  2000،الألبالي   
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 ز بُّــك  ٌُعْطٍِــك " و لسَ ــىْ   أمػػا عػػف كتابػػات المسػػمميف ف ػػد أكرد الصػػابكلي فػػي تفسػػيره ل كلػػح تعػػالى :      

ــىَٰ ، أف الله سػػبحالح كتعػػالى فػػي الػػدار الآخػػرة يعطػػي سػػيدلا محمػػد صػػمى الله ( 5 :الضػػحى  " فَتَسْضَ
 ( . 62:2010ح في أمتح    الشرايدة ، عميح كسمـ  حتى يرضيى 

 
أفٌ : " الرضا ثمػرة الجهػد فػي الػدليا كغايػة الحيػاة ، كهػك مػف ( ب 2008كقد أكردت   فممباف ،      

أعمػػػى م امػػػات الم ػػػربيف كملتهػػػى الإحسػػػاف فػػػي العمػػػؿ كالمكافػػػ ت ، كالرضػػػا المتبػػػادؿ بػػػيف الخػػػالؽ 
لما ت كـ العلبقة بيله ما عمى كالمخمكؽ هك الفكز العظيـ كهما ليسا أمريف متضاديف أك ملفصميف ، كا 

 ( . 2008 : 41أساس أف أحدهما مكجب للآخر كتح ي هما قمة الم امات "   فممباف ، 
 

( لعمؿ لمكذج إسلبمي لمرضػا الػكظيفي ، كقػد بيٌلػت فيػح أبعػاد  1997كقد تطرقت   الشيخ  ،      
 اللمكذج الإسلبمي الم ترح لمرضا الكظيفي كهي كالتالي : 

 .التربية الإسلبمية  .1
 .التعميـ  .2
 .ل يـ ا .3
 إلجازات العمؿ الصالح .  .4
 الرضا عف الحياة  ، كقد حددت متغيرات الرضا في الحياة كالآتي :  .5

 .الأمف  -
 .الصحة  -
 . الحالة الاجتماعية -
 . العلبقة الاجتماعية -

الرضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا عػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف العمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ ، كقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد حػػػػػػػػػػػػػػػػػػػددت متغيراتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػح فػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي الل ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاط التاليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة :                                             -6
 – الأمػػػف الػػػكظيفي  -العلبقػػػة مػػػع الػػػزملبة  - العلبقػػػة مػػػع الرؤسػػػاة -فػػػرص الترقيػػػة   - جػػػرالأ  

     ( . محتكل الكظيفة - التكافؽ بيف الفرد ككظيفتح  - المشاركة
 مخرجات العمؿ .-7
 رضا الله تعالى .-8
 الإشباع الكامؿ في الجلة . -9

 ( . 328 – 295:  1997  الشيخ ، الرضكاف  -10
 التالي يكضح لمكذج الرضا في الإسلبـ   لمكذج م ترح ( .كالشكؿ 
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 ( 2.  5شكل ) 
 نموذج الرضا في الإسلام ) نموذج مقترح (

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ( 294:  1997المصدر :   الشيخ ، 

كيتضح لمباحث مما ت دـ أف الباحثيف قد أغفمكا اللماذج الإسلبمية في الرضا الكظيفي كاتجهكا لأخذ 
يس الرضا مف ملظكر غير إسلبمي ، كلا شؾ ألح مف الكاجب عميلا ألا لغفؿ دكر عمماة م اي

الغرب فيما كصمكا إليح لكف مع عدـ إغفاؿ كامؿ لمفكر الإدارم كالعمكـ الإلسالية مف الملظكر 
الإسلبمي لأف الفكر الإسلبمي خصبه في مجاؿ الدكافع كالحكافز ، كخير دليؿ عمى ذلؾ الآيات 

 ة كالأحاديث الشريفة الدالة عمى ذلؾ .ال رآلي
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  أىمية الرضا الوظيفي 
لػح الثػركة الح ي يػة أيعتبر العلصػر البشػرم مػف أهػـ العلاصػر المػؤثرة فػي إلتاجيػة العمػؿ ، كمػا      

التػػػي تمتمكهػػػا المؤسسػػػات كالتػػػي مػػػف خلبلػػػح تسػػػتطيع أف تح ػػػؽ مرادهػػػا ، كل ػػػد أصػػػبحت الاتجاهػػػات 
لأف الاسػػتثمار فػػي العلصػػر البشػػرم ، البشػػرم كػػرأس مػػاؿ تسػػتثمر فيػػح الحديثػػة تركػػز عمػػى العلصػػر 

م فػي بعػض يترتب عميػح زيػادة الإلتػاج فػي بػاقي المجػالات ، كقػد ترتػب عمػى إهمػاؿ العلصػر البشػر 
لذا كاف مف الضركرم الحرص عمى تكفير درجػة عاليػة مػف  ؛إلتاجها  المؤسسات أف تخمفت كل ص

 همية في زيادة الإلتاجية كقمح الغياب عف العمؿ . الرضا لدل العامميف لما لح مف أ
 

يصػػػدر مػػػف قًبػػػؿ الإدارة العميػػػا ، إلمػػػا هػػػك ثمػػػرة العديػػػد مػػػف  ان كالرضػػػا لػػػيس سػػػحران ييػػػؤتى أك قػػػرار      
الجهكد التي تضخها المؤسسة في هذا الميداف ، كيدرؾ الاستشاريكف في هذا المجاؿ ألح مف السهؿ 

تطمػػػػػب ملػػػػػؾ جهػػػػػكدان مضػػػػػلية لكػػػػػي تيكجػػػػػد المكظػػػػػؼ الراضػػػػػي                             الرضػػػػػا الػػػػػكظيفي كلكػػػػػف ي تح ػػػػػؽأف 
 ( .  19:2011  الزعبي ، 

 
عػددان مػف الأسػباب التػي تػدعك إلػى الاهتمػاـ بالرضػا الػكظيفي  (  2011أكرد   البلبدم ، كقد      

 كهي عمى اللحك التالي : 
 ض لسػػبة غيػػاب العػػامميف فػػي ف ارتفػػاع مسػػتكل الرضػػا الػػكظيفي يػػؤدم إلػػى الخفػػاإ

 المؤسسات المهلية المختمفة . 
  إف ارتفاع درجة الرضا الكظيفي يؤدم إلى ارتفػاع درجػة الطمػكح لػدل العػامميف فػي

 المؤسسات المختمفة . 
  كمما ارتفع مستكل الرضا الكظيفي يككف الفرد أكثر رضػا عػف كقػت فراغػح كخاصػة

 عامة .  مع عائمتح ككذلؾ أكثر رضا عف الحياة بصفة
  . إف العامميف الأكثر رضا عف عممهـ يككلكف أقؿ عرضة لحكادث العمؿ 
  هلاؾ علبقة ما بيف الرضا الكظيفي كالإلتاجية في العمؿ ، فكممػا كػاف هلػاؾ درجػة

 عالية مف الرضا الكظيفي أدل ذلؾ غالبان إلى زيادة الإلتاج . 
  ادث العمػػؿ   الػػبلبدم ، إف العػػامميف الأكثػػر رضػػا عػػف العمػػؿ ، غالبػػان أقػػؿ فػػي حػػك

17:2011          .) 
( بألح : " إذا كالت لديؾ كظيفة تح ؽ لؾ الرضػا فستصػبح  Kebler,1994  كيبمر كتضيؼ      

 تم ائيان أكثر لجاحان " كسبب ذلؾ هك :  
 . ألؾ حيف تشعر بالرضا تطمؽ العلاف لحماسؾ كقدراتؾ الإبداعية 
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  يجابيػػة ممػػا يجعػػؿ مػػف حكلػػؾ أيضػػان أكثػػر إألػػؾ حػػيف تشػػعر بالسػػعادة تكػػكف أكثػػر
 يجابية . إ
  د رؤسػػاةه فػػي سػػعً الرضػػا الػػكظيفي يسػػعد الإدارة إذ علػػدما يشػػعر المكظػػؼ بالرضػػا يي

 العمؿ .
   الشعكر ال كم بالرضا الكظيفي يمكٌف مف بلاة علبقات أفضؿ مع الزملبة كالرؤساة

 فالشعكر بالرضا صفة معدية . 
  ظػػػؼ عػػػف سػػػبؿ لمتهػػػرب مػػػف العمػػػؿ ، بػػػؿ عمػػػى علػػػد تح ػػػؽ الرضػػػا لا يبحػػػث المك

 العكس يبحث عف مهاـ ذات قيمة أكبر . 
   15الشعكر بالرضا يزيد مف التركيز كي مؿ الأخطاة:Kebler,1994  . ) 
 
أهميػػػة كبيػػػرة باللسػػػبة  اتي ( إلػػػى أف دراسػػػة الرضػػػا الػػػكظيفي ذ 2003كقػػػد أشػػػارت   السػػػمكـ ،       

كظيفي تتعػػرؼ عمػػى مشػػاعر الأفػػراد كاتجاهػػاتهـ المتعػػددة لحػػك لػػلئدارة ، فعػػف طريػػؽ دراسػػة الرضػػا الػػ
جكالػػب ال صػػكر كمحاكلػػة تلبفيهػػا ، كيػػتـ  إلػػىمختمػػؼ جكالػػب العمميػػة الإداريػػة ، كيػػتـ ذلػػؾ بػػالتعرؼ 

أيضان معرفة المشكلبت التي تهـ العامميف لكضع الحمػكؿ الملاسػبة التػي تكفػؿ لمملظمػة الت ػدـ كزيػادة 
 ( .  2003 : 32 الإلتاجية   السمكـ ، 

 
( مػف المكضػكعات التػي يلبغػي  2006كيعد الرضا الكظيفي أك المهلػي كمػا ذكػر   البػديكم ،      

أف تظؿ مكضعان لمبحث كالدراسة بيف فتػرة كأخػرل علػد ال ػادة كمشػرفي الإدارات كالمهتمػيف بػالتطكير 
قػػد لا يرضػػيح مسػػت بلبن ،  الفػػرد حاليػػان  حالإدارم فػػي العمػػؿ ، كذلػػؾ لأسػػباب متعػػددة ، فمػػا يرضػػى علػػ

ان قػػد يكػػكف مرضػػيان فػػي كأيضػػان لتػػأثر رضػػا الفػػرد بػػالتغير فػػي مراحػػؿ حياتػػح فمػػا لا ييعػػد مرضػػيان حاليػػ
 . المست بؿ 

 
كيعتبػػر الرضػػا الػػكظيفي أحػػد العلاصػػر المهمػػة فػػي تح يػػؽ الأمػػف كالاسػػت رار اللفسػػي كالفكػػرم      

الإدارية ، حيث يدفعهـ طكعان إلػى زيػادة الإلتػاج كهػك كالكظيفي للؤفراد العامميف بمختمؼ المستكيات 
 .(  2002 : 17 الأغبرم ، ملظمة بغض اللظر عف طبيعة لشاطهافي لهاية المطاؼ ما تلشده ال

مما سبؽ يجد الباحث بأف تح يػؽ الرضػا الػكظيفي لػح أهميػة كبيػرة فهػك يعمػؿ عمػى الت ميػؿ مػف      
كلبت داخػػػؿ العمػػػؿ ، كالعمػػػؿ بجػػػد طػػػكاؿ كقػػػت الػػػدكاـ ، الال طػػػاع عػػػف العمػػػؿ ، كالت ميػػػؿ مػػػف المشػػػ

كيتضػػػػح ذلػػػػؾ مػػػػف خػػػػلبؿ معاممػػػػة المػػػػكظفيف لبعضػػػػهـ الػػػػبعض كقمػػػػة أخطػػػػائهـ ، كزيػػػػادة دافعيػػػػتهـ 
كاسػػتعدادهـ الػػدائـ لمعمػػؿ ، كحتػػى فػػي قضػػائهـ لكقػػت الراحػػة ككػػؿ ذلػػؾ يػػأتي فػػي مصػػمحة المؤسسػػة 

 التي يعممكف بها . 



  
65 

 يفي وامل المؤثرة في الرضا الوظالع 
تطكر مفهكـ الرضا الكظيفي مف اللظرة المبسطة عمػى ألػح شػعكر عػاـ يحممػح الفػرد لحػك عممػح      

أك كظيفتح إلى لظرة مركبػة تحػدد جكالػب متعػددة لمرضػا الػكظيفي ، كتبػيٌف مككلاتػح كالعكامػؿ المػؤثرة 
عمػى ألهػا أبعػاد  فيح ، كلتيجة لهػذه اللظػرة ف ػد اختمفػت الدراسػات فػي التسػميات ، ف ػد ذكرهػا الػبعض

الرضا الكظيفي ، كذكرها البعض عمى ألها محدٌدات الرضا الكظيفي ، كذكرها آخػركف بألهػا عكامػؿ 
مػػػػؤثرة فػػػػي الرضػػػػا الػػػػكظيفي ، كرغػػػػـ هػػػػذه الاختلبفػػػػات فػػػػي المسػػػػميات إلا ألهػػػػا تتفػػػػؽ جميعهػػػػا فػػػػي 

 المضمكف . 
تلاكؿ هػػذه العكامػػؿ مػػف عػػدة فهلػػاؾ العديػػد مػػف العكامػػؿ التػػي تػػؤثر فػػي الرضػػا الػػكظيفي ، كسػػل     

 ، كيتضح ذلؾ في الجدكؿ التالي : كجهات لظر
 (2.4جدول )  
 

 العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي
 

 المصدر العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي الدراسة
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 ( عاملبن أبرزها : 20تـ تحديد   
لت ػػدـ الػػكظيفي ، كالسػػمطة لجػػاز ، كاللشػاط ، كالإاسػتثمار ال ػػدرات ، كا

، كالػػزملبة ، كالإشػػراؼ ، كسياسػػة العمػػؿ ، كالاسػػت لبلية ، كالراتػػػب ، 
 كالت دير ، كالأمف ، كالاست رار

 ، 
رم
لعم
  ا

16
 : 

19
92

 ) 

Da
vis

 

 الجوانب التي ليا صمة مباشرة بالعمل :    أ. 
     كفاية الإشراؼ المباشر 
 طبيعة العمؿ لفسح 
   في العمؿ العلبقة مع الزملبة 
 الجكالب التي تتصؿ بظركؼ كجكالب العمؿ :    ب.
  تحديد الأهداؼ في التلظيـ 
   تح يؽ العدالة كالمكضكعية في العمؿ 
                                                        الحالة الصحية كالبدلية كالذهلية 

 ، 
يدة
شرا
  ال

20
10

  :
98 – 

99 ) 
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 ، 
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 ) 

 العوامل الذاتية  . أ
 كهذه العكامؿ تمضي في مجمكعتيف :

  عكامػؿ تتعمػؽ ب ػدرات كمهػػارات العػامميف ألفسػهـ مثػؿ   الفئػػات
 العمرية ، كالحالة التعميمية ، كمدة الخبرة ، كالعمؿ السابؽ ( .

  عكامؿ تتعمؽ بمستكل الدافعيػة لػدل العػامميف كقػكة تػأثير دكافػع
 العمؿ لديهـ .

 ةالعوامل التنظيمي . ب
كهي عكامؿ تتعمؽ بالتلظيـ ذاتح ، كما يسكد هذا التلظيـ مف     

 أكضاع أك علبقات كظيفية ترتبط بالكظيفة كالمكظؼ ملها :
 . جراةات العمؿ  الرضا عف لظـ كأساليب كا 
 . الرضا عف العلبقة بالرؤساة كالزملبة 
 . الرضا عف ظركؼ كشركط العمؿ 
  إشباعات .الرضا عف الكظيفة كما تتيحح لشاغمها مف 

 العوامل النظمية ) البيئية ( ج.
كهػػي عكامػػؿ تػػرتبط بالبيئػػة كتأثيرهػػا اللظمػػي عمػػى المكظػػؼ 
كملهػػػا   الالتمػػػاة الاجتمػػػاعي ، كلظػػػرة المجتمػػػع لممكظػػػؼ ، 
كمػػدل ت ػػديره لػػدكره ، كمػػا يسػػكد المجتمػػع بمؤسسػػاتح كلظمػػح 

 مف أكضاع كقيـ ( . 
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شعا
 الم

 
 ، 
ف

19
93

 ) 

  السػػمات  –الحالػة اللفسػية  –العكامػؿ الذاتيػة   الحالػة الصػػحية
 الشخصية (

  مػدل  –عكامؿ مرتبطة بالمهلة   طبيعة عمؿ الفرد فػي العمػؿ
 ملاسبة العمؿ لح (

 ) عكامؿ مرتبطة بالإدارة   علبقة الفرد بالإدارة 
  عكامؿ مرتبطة بالرؤساة   طبيعة العلبقة الاجتماعيػة كاللفسػية

 بيف المدير كزملبئح (
  بيئػػػػة العمػػػػؿ  –عكامػػػػؿ مرتبطػػػػة بظػػػػركؼ العمػػػػؿ   الأجػػػػكر– 

 فرص التدريب (
  اسػػتخداـ  –علبقػػة المػػدير ب ليػػات العمػػؿ   تكلكلكجيػػا الاتصػػاؿ

 الحاسكب (
  علبقػػػػة المػػػػدير بالبيئػػػػة الاجتماعيػػػػة خػػػػارج العمػػػػؿ   الأسػػػػرة– 

 المساجد ( –اللكادم 

 ، 
الية

جم
  ال

20
08

  :
16
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 – 
16

5
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 ، 
هر
 ما
 

20
02

 ) 

 المسببات التنظيمية لمرضا ومنيا : . أ
  لظاـ العكائد 
  الإشراؼ 
  تصميـ العمؿ 
  ظركؼ عمؿ جديدة 
 المسببات الشخصية لمرضا ومنيا : . ب
  احتراـ الذات 
  تحمؿ الضغكط 
  المكالة الاجتماعية 
 الرضا العاـ عف الحياة 
 

 ، 
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 ، 
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20
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 ) 

 الأهداؼ المتبادلة كالمشتركة 
 احتمالات اللجاح 
 عبة العمؿ كمضمكلح 
 لكع الإشراؼ كلمط الإدارة 
 الملاخ المدرسي 
 المكالة الاجتماعية كت دير الآخريف 
 حباطاتتحمؿ الفرد للئ 
 ساعات العمؿ كالراحة 
 العائد المادم كالبدلات 
 العمر كمدة الخبرة التدريبية 
 الجلس 
 أهيؿ التربكمالمستكل الدراسي كالت 
 التدريب 

 ، 
مي
عج
 كال
ساف

 ح
 

20
07

  :
38
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 - 
38
4

 ) 

 
 المصدر : الباحث اعتماداً عمى الأدبيات

 
كيلبحظ أف الرضا عف العمؿ يمثؿ الإشباعات التي يحصؿ عميها الفرد مف المصادر المختمفة      

لكظيفػػػة مصػػػدر التػػػي تػػػرتبط فػػػي تصػػػكره بالكظيفػػػة التػػػي يشػػػغمها ، كبالتػػػالي فب ػػػدر مػػػا تمثػػػؿ هػػػذه ا
كيتضػػح مػػف  إشػػباعات لػػح ب ػػدر مػػا يزيػػد رضػػاه عػػف هػػذه الكظيفػػة ، كيػػزداد بالتػػالي ارتباطػػح بهػػا ، 

ملها ما يتعمؽ بالفرد لفسح ، كملها مػا يتعمػؽ بطبيعػة  هلاؾ مجمكعة مف العكامؿالجدكؿ السابؽ أف 
لمحػددات بشػية مػف كسػلتلاكؿ أهػـ هػذه العكامػؿ كا التػي تػؤثر فػي الرضػا الػكظيفيالعمؿ كلظمػح ، ك 

 :  التفصيؿ
 
 إمكانية الفرد وقدراتو ومعرفتو بالعمل : .1

يتكقؼ الأداة عمى متغيػرم الرغبػة فػي العمػؿ كال ػدرة كالمعرفػة  ، إف إلاطػة أعمػاؿ أك مهػاـ تتلاسػب 
مع قدرة كمعرفة العػامميف يػؤدم إلػى تػدعيـ أدائهػـ كهػذا يػلعكس عمػى الرضػا الػذم يتح ػؽ لهػـ جػراة 

مكالػات كمعرفػة العػامميف يسػػاهـ ذلػؾ ، كلػذلؾ  فػإف تهيئػة البػػراما التدريبيػة كالتطكيريػة لرفػع قػػدرات كا 
 . ( 177:  2003، كيترتب عمى ذلؾ ارتفاع في رضاهـ  عباس في شعكرهـ بأهميتهـ في الملظمة
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 :  الأجر .2
السػعادة حيث إف الأجر لا يمثؿ مصدر إشػباع إلا لمحاجػات الػدليا ، كأف تػكافره لا يسػبب الرضػا أك 

لمػػػػا يملػػػػع ف ػػػػط مشػػػػاعر الاسػػػػتياة مػػػػف أف تسػػػػتحكذ عمػػػػى الفػػػػرد  ،  ( 176:  2003  عبػػػػاس ، ، كا 
بأف أم مؤسسة جادة في المحافظة عمى العلاصر الجيدة فيها فلببػد ( 1990 كيضيؼ   ال ريكتي ،

اضػاه أف تضع لظامان م بكلان للؤجػكر بحيػث يتػكفر فيػح العدالػة ، كيجػب أف يشػعر العامػؿ بػأف مػا يت 
مف أجر يتلاسب مع ما ي دمح مف عمؿ ، كذلؾ شعكره بأف أجره يتساكل مػع لظرائػح فػي المؤسسػات 
لا فإلػػػػح سػػػػيحاكؿ جاهػػػػدان الالت ػػػػاؿ إلػػػػى مؤسسػػػػات تعطيػػػػح شػػػػركط عمػػػػؿ كأجػػػػكر أفضػػػػؿ          الملافسػػػػة كا 

 ( . 142:  1990  ال ريكتي ، 
بة لػػح إلػػى مجمكعػػة مػػف العكامػػؿ التػػي كيمكػػف إرجػػاع مسػػتكل الأجػػر كالزيػػادة السػػلكية المصػػاح     

 يمكف إدراجها في مجمكعتيف :
  السمات الشخصية " . –عكامؿ ترتبط بالفرد مثؿ " العمر 
  2004المسػػتكل الػػكظيفي "   مرسػػي ،  –عكامػػؿ تػػرتبط بالكظيفػػة مثػػؿ " مسػػتكل الأجػػر  :

139 – 141 . ) 
 
 :محتوش العمل  .3
الفػرد فػي عممػح تمعػب دكران هامػان فػي التػأثير عمػى رضػاه  رغـ أفٌ طبيعة كتككيف المهػاـ التػي يؤديهػا 

عف عممح ، إلا أف الاهتماـ بدراسة أثر محتكل العمؿ عمى الرضا يعتبر حػديث لسػبيان ، فػالمتغيرات 
المتصػػػمة بمحتػػػكل العمػػػؿ مثػػػؿ المسػػػؤكلية التػػػي يحتكيهػػػا العمػػػؿ ، كطبيعػػػة ألشػػػطة العمػػػؿ ، كفػػػرص 

م يتيحػػػح الفػػػرد كأيضػػػان ت ػػػدير الآخػػػريف تمثػػػؿ المتغيػػػرات المسػػػببة الإلجػػػاز التػػػي يكفرهػػػا ، كاللمػػػك الػػػذ
 كهي : لمشاعر الرضا

 
لػح كممػا كالػت درجػة تلػكع مهػاـ العمػؿ عاليػة زاد إ :: يمكف ال كؿ درجة تنوع ميام العمل .أ 

 الرضا عف العمؿ كالعكس . 
لحريػة فػي : كفيها يمكف الافتػراض بألػح كممػا زادت ا درجة السيطرة الذاتية المتاحة لمفرد .ب 

 اختيار طرؽ أداة العمؿ ، كالسرعة التي يؤدم بها العمؿ زاد رضاه عف العمؿ .
: إفٌ اسػػتخداـ الفػػرد ل دراتػػح يمثػػؿ إشػػباع حاجػػة تح يػػؽ الػػذات فػػي  اســتثمار الفــرد لقدراتــو ج.

 التالي :لمحاجات كالتي تمثؿ قمة الهرـ كما في الشكؿ  (ماسمك هرـ 
 
 
 



  
7. 

 ( 2. 6شكل ) 
 حاجاتىرم ماسمو لم

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 ( 24:  1994  رضكاف ،  المصدر :
 

: فتح يؽ الفرد لمستكل أداة ي ؿ عف مستكل طمكحح يثير لديح  النجاح والفشل في العمل ت. خبراد
الإحسػػػػاس بالفشػػػػؿ ، كتح ي ػػػػػح لمسػػػػتكل أداة يزيػػػػد عػػػػػف مسػػػػتكل طمكحػػػػح أك يعادلػػػػػح  ، يثيػػػػر لديػػػػػح 

لفشػػؿ عمػى الرضػا عػػف العمػؿ تتكقػؼ عمػػى درجػة ت ػػديره الإحسػاس باللجػاح ، كأثػػر خبػرات اللجػاح كا
 ( .  2005 : 262كاعتزازه   فميح كعبد المجيد ، 

 
 : فرص الترقية .4

إف العامؿ المحدد لأثر فرص الترقيػة عمػى الرضػا عػف العمػؿ هػك طمػكح أك تكقعػات الفػرد عػف      
مػػا هػػك متػػاح فعػػلبن كممػػا قػػؿٌ فػػرص الترقيػػة ، فكممػػا كػػاف طمػػكح الفػػرد أك تكقعػػات الترقيػػة لديػػح أكبػػر م

رضػػاه عػػف العمػػؿ كالعكػػس ، كيمكػػف ال ػػكؿ بػػأف أثػػر الترقيػػة الفعميػػة عمػػى الرضػػا تتكقػػؼ عمػػى مػػدل 
تكقعح لها ، فحصكؿ الفرد عمى ترقيػة لػـ يتكقعهػا تح ػؽ لػح سػعادة أكبػر عػف حالػة كػكف هػذه الترقيػة 

أكبر مف حالة  حدث لح استياةن يي  ، فعدـ حصكؿ فرد كاف تكقعح لمترقية كبيران  صحيحمتكقعة كالعكس 
 ( .  2005 : 262 - 263ككف هذه الترقية غير متكقعة .   فميح كعبد المجيد ، 

كالملظمة التي تتػيح للؤفػراد فرصػة الترقيػة كف ػان لمكفػاةة تسػاهـ فػي تح يػؽ الرضػا الػكظيفي ، إذ      
             اد ذكم الحاجػػػػػػات العميػػػػػػا إف إشػػػػػػباع الحاجػػػػػػات العميػػػػػػا   التطػػػػػػكر كاللمػػػػػػك ( ذك أهميػػػػػػة لػػػػػػدل الأفػػػػػػر 

 ( . 177:  2003  عباس ، 



  
71 

 
 كيتضمف الرضا عف فرص الترقية ما يمي :      
 . كجكد سياسة كاضحة لتخطيط المست بؿ الكظيفي 
  . لمك الكظيفة التي يشغمها المكظؼ كارتباطح بها علد لمكها 
  الأعمػػػػػػػػػػػػػػػى تػػػػػػػػػػػػػػػكافر التأهيػػػػػػػػػػػػػػػؿ الملاسػػػػػػػػػػػػػػػب لمعػػػػػػػػػػػػػػػامميف بالمؤسسػػػػػػػػػػػػػػػة لشػػػػػػػػػػػػػػػغؿ الكظػػػػػػػػػػػػػػػائؼ                    

 ( . 2005 : 41،  كبف طالب  الحيدر
كتتدخؿ مجمكعة المتغيرات الشخصية كالتلظيمية في تحديد اتجاهات عممية الترقي كأكلكيػة      

 مستح يها كالتي يمكف إدراجها تحت :
 السمـ الكظيفي . .أ 
 الفترة الزملية . .ب 
 دعـ ال يادة . .ج 
 العمر كالمستكل التعميمي . .د 
 ( .  137 – 135:  2004درة / الأقدمية   مرسي ، ال  .ق 

 
 :  ) القيادة ( نمط الإشراف. 5

يعتبر الإشراؼ الجيد عمى المرؤكسيف كحسف معاممتهـ مف العكامؿ المؤثرة في رضػا العػامميف،      
كيتضح ذلؾ مف خلبؿ تكصؿ مجمكعػة مػف الدراسػات إلػى كجػكد علبقػة بػيف لمػط الإشػراؼ كالرضػا 

حيث إلح بالدرجة التي يككف المدير حساسان لحاجػات مرؤكسػيح كمشػاعرهـ ، فإلػح يكسػب الكظيفي ؛ 
ر المػدير عمػى رضػا يكلاةهـ لح كرضاهـ عف عممهػـ ، كيجػب أف لػكرد تحفظػان صػغيران ، كهػك أف تػأث

الأفػػراد عػػف عممهػػـ يتكقػػؼ عمػػى درجػػة سػػيطرتح عمػػى الحػػكافز ككسػػائؿ الًإشػػباع التػػي يعتمػػد عميهػػا 
 مرؤكسيح .

عمى الخصائص الشخصية لممرؤكسيف ألفسهـ ، فكسائؿ الإشباع كالحكافز  –أيضان  –كيتكقؼ      
التي تحػت سػيطرتح تزيػد مػف تػأثير سػمكؾ المػدير إزاة مرؤكسػيح عمػى رضػاهـ عػف العمػؿ ، فالمػدير 
الذم يفكض سػمطات كحريػات كاسػعة لمرؤكسػيف يفضػمكف الاسػت لبؿ فػي العمػؿ ، كيتمتعػكف ب ػدرات 

، تشػػبع احتياجػػػاتهـ ، كتح ػػؽ رضػػاهـ عػػػف العمػػؿ ، أمػػػا المػػدير الػػذم يفػػػكض تمػػؾ الحريػػػات عاليػػة 
الكاسعة لأفراد يفضمكف المسؤكلية المحدكدة ب درات ملخفضة فهك يخمؽ ارتباكان كتكتران لدل مرؤكسيح 

 ( . 2005 : 263كيثير بذلؾ استياةهـ تجاه العمؿ   فميح كعبد المجيد ، 
 مميف عف لمط الإشراؼ ما يمي : كيتضمف رضا العا     
  . إظهار ركح الصداقة في العمؿ 
  . مسالدة المرؤكسيف كت ديـ المعكلة علد الطمب 
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  . عدالة الرؤساة في معاممة المرؤكسيف 
 دلان مػػػػػػػف التركيػػػػػػػز عمػػػػػػػى ل ػػػػػػػاط الضػػػػػػػعؼالتركيػػػػػػػز عمػػػػػػػى ل ػػػػػػػاط ال ػػػػػػػكة علػػػػػػػد المػػػػػػػرؤكس بػػػػػػػ                        

 .(  2010 : 103  الشرايدة ، 
 أهـ مكاصفات الإشراؼ الذم ييكجد درجة أعمى مف الرضا :  ( أفٌ مف 2000كيذكر   جكاد ،      
 . الأمر بالمستطاع 
 لجاز الجيد كالمتميز . تكريـ الإ 
 .  مشاطرة المرؤكسيف مسراتهـ كأحزالهـ 
  . إيجاد ملاخ مشبع بركح المكدة 
 2010 : 112، عيادعية   تشجيع الأعماؿ الجيدة كالابتكارات الفردية كالجما  . ) 
 

بػػيف لمػػط ال يػػادة كرضػػا العػػامميف ، فػػاللمط  أف هلػػاؾ علبقػػةن (  2003كتضػػيؼ   عبػػاس ،      
ال يػػػادم الػػػديم راطي يػػػؤدم إلػػػى تلميػػػة المشػػػاعر الإيجابيػػػة لحػػػك العمػػػؿ كالملظمػػػة لػػػدل الأفػػػراد 

ؿ ال يادة الأكتكقراطية إذ العامميف ، حيث يشعركف بألهـ مركز اهتماـ ال ائد كالعكس يككف في ظ
                       إف هػػػػػػػػػذا الأسػػػػػػػػػمكب فػػػػػػػػػػي ال يػػػػػػػػػادة يػػػػػػػػػؤدم إلػػػػػػػػػػى تبمػػػػػػػػػكر مشػػػػػػػػػاعر الاسػػػػػػػػػػتياة كعػػػػػػػػػدـ الرضػػػػػػػػػػا 

 ( . 178 – 177:  2003  عباس ، 
 

 : جماعة العمل. 6
تعتبر علبقة العامميف ببعضهـ في كحدة العمؿ مف أهـ العكامؿ التي تمعػب دكران مهمػان فػي مػدل     
مػٌػؽ العػػامميف بكظػػائفهـ ، كالػػدماجهـ فػػي العمػػؿ ، حيػػث تعمػػؿ المؤسسػػات بشػػكؿ دائػػـ عمػػى تػػكفير تع

أجػكاة تسػكد فيهػػا العلبقػات الكديػػة الطيبػة ، كتػػكفير فػرص التعػاكف كالتفػػاهـ فيمػا بيػػلهـ ، ككػذلؾ مػػع 
 الإدارة كبالتالي يزداد رضاهـ الكظيفي . 

مػػػا تمثمػػػح هػػػذه الجماعػػػة مػػػف مصػػػدر ملفعػػػة أك  كتػػػؤثر جماعػػػة العمػػػؿ عمػػػى رضػػػا الفػػػرد ب ػػػدر      
مصدر تكتر لح ، فتفاعؿ الفرد في العمؿ مع زملبئح يح ؽ تبادؿ لمملافع بيلح كبيلهـ ، أما إذا كالت 
جماعة العمؿ مصدران لرضا الفرد / العامؿ عف عممح ككاف تفاعؿ الفرد مػع زملبئػح يكجػد تػكتران لديػح 

هدافح اعتبر ذلؾ جماعة العمػؿ مسػببان لاسػتيائح عػف عممػح ، ؽ إشباعح لحاجاتح أك كصكلح لأيأك يع
تكقػػؼ عمػػى مػػدل تػػكفر قػػكة الحاجػػة إلػػى يهػػذا بالإضػػافة إلػػى أف أثػػر جماعػػة العمػػؿ  عمػػى الرضػػا 

 تػأثيران  في التفاعؿ مع جماعة العمؿ عمى درجػة الرضػا تؤثرالالتماة لدل الفرد ، فزيادة هذه الحاجة 
 كبيران .
تجػػة عػػف التفاعػػؿ مػػع جماعػػة العمػػؿ تكػػكف كبيػػرة كالتػػكتر اللاشػػئ عػػف هػػذا التفاعػػؿ فالملػػافع اللا     

يككف أيضان كبيران علدما تككف حاجة الفرد إلى الالتماة قكية . أما علدما تكػكف هػذه الحاجػة ضػعيفة 
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                                       يكػػػػػػػػػػػػػػػػػكف ضػػػػػػػػػػػػػػػػػعيفان  فػػػػػػػػػػػػػػػػػإف أثػػػػػػػػػػػػػػػػػر ملػػػػػػػػػػػػػػػػػافع أك التعامػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػػػػػػػػػع جماعػػػػػػػػػػػػػػػػػة العمػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ عميػػػػػػػػػػػػػػػػػح
 ( .   263: 2005،   فميح كعبد المجيد

 كيتضمف الرضا عف مجمكعة العمؿ ما يمي : 
  . الالسجاـ الشخصي بيف أعضاة المجمكعة 
  . الت ارب في المستكل الث افي كفي الخمفية العممية كالفكرية 
  ، 2010 : 103ت ارب ال يـ كالعادات الخاصة بالمجمكعة   الشرايدة  ). 
 ان رضػ ح  ػتلػح كممػا كالػت مجمكعػة العمػؿ متعاكلػة كمتحابػة بأ(  1982   عاشكر ،  ضيؼكي

 . ( 178:  1982عاشكر ، أكثر مف جالب العامميف عف أعمالهـ   
 

كتشير العديد مف الدراسات إلى مجمكعة مف العكامؿ التي تتدخؿ في تحديد مستكل الالتػزاـ     
 كالتجالس بيف أفراد الجماعة كملها :

 . حجـ الجماعة 
 . التفاعؿ بيف أفراد الجماعة 
  ، 131 – 130:  2004محتكل الكظيفة   مرسي . ) 
 

 : ساعات العمل. 7
يعتبر عدد ساعات العمؿ كفترات الراحة مػف أهػـ العكامػؿ المػؤثرة عمػى الرضػا الػكظيفي ، كل ػد      

 ركزت الدراسات التي تلاكلت ساعات العمؿ عمى ثلبث لكاحي كهي : 
 . ساعات العمؿ 
  ات الراحة .فتر 
  . مركلة اختيار ساعات العمؿ 
كيمكللا أف لفترض ألح بال در الذم تكفر فيػح سػاعات العمػؿ حريػة اسػتخداـ كقػت الراحػة كتزيػد      

مف هذا الكقت بال در الذم يزيد الرضا عف العمؿ ، كبال در الذم تتعارض ساعات العمؿ مػع كقػت 
 خفض بح الرضا عف العمؿ . الراحة كالحرية في استخدامح بال در الذم يل

كتجدر الإشارة إلى تأثير ساعات العمؿ عمى الإجهاد ، فإطالة كقت العمؿ يػؤدم إلػى الإجهػاد      
كبالتػالي الخفػػاض معلػكم عػػف العمػؿ . كطبيعػػي ألػح كممػػا زادت كثافػة الجهػػد المبػذكؿ فػػي كػؿ كحػػدة 
                                   زمػػػػػػػػػػػػػػف كػػػػػػػػػػػػػػاف أثػػػػػػػػػػػػػػر كقػػػػػػػػػػػػػػت العمػػػػػػػػػػػػػػؿ عمػػػػػػػػػػػػػػى الإجهػػػػػػػػػػػػػػاد كعمػػػػػػػػػػػػػػى درجػػػػػػػػػػػػػػة الاسػػػػػػػػػػػػػػتياة أكبػػػػػػػػػػػػػػر

 .  ( 180 – 179:  1982عاشكر ،   
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 :  ظروف العمل الفيزيقية. 8
كهػي العكامػػؿ التػػي تتعمػػؽ بظػركؼ العمػػؿ الطبيعيػػة أك الماديػػة داخػؿ الملظمػػة التػػي يعمػػؿ بهػػا       

الضكضػاة كاللظافػة الإضاةة كدرجة الحػرارة كطري ػة تصػميـ المكتػب كالتهكيػة كالرطكبػة ك : الفرد مثؿ
 .ككضع الفرد أثلاة تأديتح لمعمؿ، كالتي لها أثر مباشر عمى رضا الفرد عف كظيفتح

كالطلبقػػػان مػػػف تأثيرهػػػا عمػػػى درجػػػة تحمػػػؿ الفػػػرد فإلهػػػا تػػػؤثر عمػػػى درجػػػة ت بمػػػح لبيئػػػة العمػػػؿ      
كبالتػػػالي رضػػػاه عػػػف عممػػػح، كمػػػا تشػػػير الكثيػػػر مػػػف الدراسػػػات إلػػػى أف لسػػػكة الظػػػركؼ الماديػػػة 

كبيػػػرة بعػػػدـ رضػػػاه ، كملبةمتهػػػا تػػػؤدم إلػػػى إحساسػػػح  كضػػػعيات العمػػػؿ غيػػػر المريحػػػة علبقػػػةن ك 
 ( . 1983 : 151بالارتياح اللفسي كالرضا الكظيفي   عاشكر ، 

كلا تخفػػػػى عميلػػػػا أهميػػػػة المكالػػػػة الاجتماعيػػػػة كالاقتصػػػػادية لمكظيفػػػػة كمحػػػػدد مهػػػػـ لمرضػػػػا      
                         ة المجتمػػػػػػػػػػػػػع كت ػػػػػػػػػػػػػديره لمعمػػػػػػػػػػػػػؿف أهميػػػػػػػػػػػػػة هػػػػػػػػػػػػػذا العامػػػػػػػػػػػػػؿ ترجػػػػػػػػػػػػػع  لث افػػػػػػػػػػػػػكأالػػػػػػػػػػػػػكظيفي ، 
 ( . 2011 : 47  البلبدم ، 

 : ( في كتابة المكسكـ 2008كفي دراسة حديثة أشار   الزعبي ،      
"Job design and employee performance and well bein " 

لػلؤداة البشػرم تتمحػكر فػي إلى أفٌ عكامؿ تحديد الرضا الكظيفي كالدافعية كما يػرتبط بهمػا مػف رفػع 
 عشرة عكامؿ أساسية هي : 

 
:                                                                                                               ميمات تحتوي عمى تحدي .1

، كيمكف كتشير إلى درجة تكفر مهاـ يشعػر المكظؼ مف خلبلها ألح يستخدـ مهاراتح الذهلية 
عمى تجدد كتلكع في المهاـ ، فالعمؿ الركتيلي يسبب الممؿ  احتكلإذا  تحدو  المعمؿ أف يككف ذي 

كيؤدم إلى الشعكر بالإحباط كالفشؿ . كفي مثؿ هذه الحالات يؤدم هذا الأمر إلى ردكد فعؿ 
 الفعالية سمبية الخفاض الرضا الكظيفي . 

 
                                                                                 الحصول عمى التغذية الراجعة :           .2

كتشير إلى الدرجة التي يكفر فيها العمؿ معمكمات عف أداة المكظؼ كل اط قكتح كل اط ضعفح، 
كيجب أف تككف التغذية الراجعة هلا ذات مصادر متعددة مثؿ تغذية راجعة مف المشرفيف، 

 زملبة ، كمف العمؿ لفسح . الرؤساة ، ال
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 التدريب المستمر :                                                                                                             .3
مكالات المكظؼ أك العامؿ بحيث يتـ تدريبح  كيشير إلى درجة استثمار المؤسسة لطاقات كا 

 كتطكير مهاراتح . 
 

                زيادة مستوش التحكم :                                                                                                          -4
كيشير إلى درجة كجكد الفرصة لدل المكظؼ لمتحكـ بالمهاـ التي ي كـ بها بحيث ي رر متى البدة 

 ة ، فيتحكـ بكؿ معطيات العمؿ قدر الإمكاف .كمتى الالتهاة كطكؿ مدة المهم
 
وجود مدير داعم :                                                                                                             -5

ممة كيشير هذا الأمػر إلى درجة دعـ المديػر لممكظؼ مف لاحية التكجيح الجيد دكف سيطرة ، كالمعا
 الجيدة كال رب مف المكظفيف . 

 
    وجود زملاء داعمين :                                                                                                          -6

كتشير إلى م دار الدعـ الذم يم اه المكظؼ مف زملبئح في العمؿ بحيث يستطيع الاطمئلاف إليهـ 
 مساعدتهـ إذا ما احتاجها .  كطمب

 
                    وجود توازن إيجابي بين الحياة الأسرية والعمل :                                                                                -7

دكار كتشير إلى درجة تكفير العمؿ الدعـ لمحياة الأسرية لممكظؼ مثؿ عدـ كجكد تعارض بيف الأ
في العمؿ كالأدكار في الحياة ، كأيضان بيعد الملزؿ أك أزمة المكاصلبت أك غيرها مف العكامؿ التي 

 تيكجد لكعان مف التكتر كالضغط اللفسي علد المكظؼ . 
 
                    الأجر المنصف :                                                                                           -8

كتشير إلى درجة شعكر المكظؼ بالعدؿ كالإلصاؼ مف لاحية الأجر بحيث يشعر بالعدالة بيف ما 
 ي دمح إلى المؤسسة مف جهد كخبرة كبيف ما يأخذه مف المؤسسة مف أجكر كتعكيضات .

 
                                                    وجود التقدير المعنوي لمموظف :                                             -9

كيشير هذا الأمػر إلى مدل تكفير العمؿ لبراما تزيد مف الإطراة كشعكر المكظؼ أك العامؿ 
 بالت دير المعلكم كألح ليس مجرد أجير إلما شخص تعتمد عميح المؤسسة بشكؿ كبير.
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                                                   .الشعور بالأمن الوظيفي :                  10
كيشػػػير إلػػػى درجػػػة شػػػعكر المكظػػػؼ بأمػػػاف كظيفػػػي كالخفػػػاض احتماليػػػة أف يفصػػػؿ مػػػف عممػػػح فػػػي 

 ( .  2011 : 21 - 23الحاضر أك المست بؿ   الزعبي ، 
 

فػي الرضػا كيرل الباحث ألح لا يكجد اخػتلبؼ جػكهرم فػي آراة البػاحثيف حػكؿ العكامػؿ المػؤثرة      
ف اخت  مفت التصليفات لها أك مسمياتها .الكظيفي حتى كا 

 
كعمػػى الػػرغـ مػػف اقتلػػاع الباحػػث بػػأف العكامػػؿ التػػي تػػؤثر فػػي الرضػػا الػػكظيفي كثيػػرة كمتلكعػػة ،      

بعضها يتعمؽ بمستكل العمؿ كمتطمباتح ، كبعضها الآخر يتعمؽ بشخصية الفرد كدكافعح ، كبعضػها 
زملبة كالرؤسػػاة فػػإف معرفػػة بعػػض مػػف هػػذه العكامػػؿ تمكللػػا مػػف أف لحسػػف يخػػتص بالعلبقػػات بػػيف الػػ

 .فيها باللسبة لمديرم المدارس بما يرفع مف رضاهـ خاصة كألح أيل ي عمى كاهمهـ الكثير مف المهاـ
 

  أنواع الرضا الوظيفي  
اح اللفسػي تشير التعريفػات المتعم ػة بالرضػا الػكظيفي فػي سػياقها عمػى ألػح ذلػؾ الشػعكر بالارتيػ     

لحك زملبة العمؿ أك محتكل العمؿ أك ظركؼ العمؿ ، كبما ألح  ان كاف مكجهأفي بيئة العمؿ ، سكاة 
أيضان هلػاؾ اختلبفػات فػي درجػة الرضػا الػكظيفي خػلبؿ الحيػاة الكظيفيػة ، فإلػح يمكللػا ت سػيـ الرضػا 

 إلى عدة ألكاع كف ان لاعتبارات معيلة كالتالي : 
 
 ظيفي باعتبار شموليتو :أنواع الرضا الو  أ. 
                                                                                                      الرضا الوظيفي الداخمي :      .1

كالشعكر بالتمكف  ،كال بكؿ ،كالت دير ،كيتعمؽ بالجكالب الذاتية لممكظؼ مثؿ : الاعتراؼ
 الذات .  كالتعبير عف ،لجازكالإ

الرضا الوظيفي الخارجي :                                                                                                   .2
كزملبة العمؿ  ،كيتعمؽ بالجكالب الخارجية البيئية لممكظؼ في محيط العمؿ مثؿ : المدير

                                                                          .                         حكلمط العمؿ كطبيعة
 الرضا الكمي العام :  .3
 كهك مجمؿ الشعكر بالرضا الكظيفي تجاه الأبعاد الداخمية كالخارجية معان .     
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 أنواع الرضا الوظيفي باعتبار زمنو :  ب.
                                                                                الرضا الوظيفي المتوق  :                       -1

كيشعر المكظؼ بهذا اللكع مف خلبؿ عممية الأداة الكظيفي إذا كاف متكقعان أفٌ ما يبذلح مف 
 جهد يتلاسب مع هدؼ المهمة . 

                                                                     الرضا الوظيفي الفعمي :                                          -2
يشعر المكظؼ بهذا اللكع مف الرضا بعد مرحمة الرضا الكظيفي المتكقع ، علدما يح ؽ الهدؼ 

 ( .   2008 : 65فيشعر حيلها بالرضا الكظيفي   فممباف ، 
هـ بلكعيح الأكؿ كالذم يريد مػف خلبلػح أف كيرل الباحث أف الرضا الكظيفي لمديرم المدارس م     

يلاؿ رضا العامميف معح كالمسؤكليف علح كبالتالي يصؿ بمجمؿ شعكره لمرضا الػذم يلشػده ، كالثػالي 
كالذم يريد مف خلبلح أف ي كـ بأدائح لعممػح عمػى أكمػؿ كجػح كأف يكػكف أداؤه الفعمػي مثػؿ المتكقػع أك 

 سالفي الذكر .  أفضؿ ، كبهذا يحصؿ التكامؿ بيف اللكعيف
 

 الرضا الوظيفي لدش مدير المدرسة 
يعتبػػػر مػػػدير المدرسػػػة هػػػك الشػػػخص المكمػػػؼ مػػػف قًبػػػؿ إدارة التعمػػػيـ العميػػػا بػػػإدارة كافػػػة شػػػؤكف      

هػػا مػػف المهػػاـ التػػي فليػػة كمهػػاـ إداريػػة كغيري  المدرسػػة ، كتتعػػدد المهػػاـ المم ػػاة عمػػى عات ػػح ملهػػا مهػػاهـ 
لتغيػػرات الحديثػػة المتلبح ػػة فػػي هػػذه المرحمػػة التعميميػػة ، كلكػػي يػػلجح أككمػػت إليػػح لتيجػػة التطػػكرات كا

رضػػػاة المجتمػػػع الػػػذم تلتمػػػي إليػػػح كػػػاف مػػػف  مػػػدير المدرسػػػة فػػػي قيػػػادة مدرسػػػتح كتح يػػػؽ أهػػػدافها كا 
الضػػركرم أف يتمتػػع برضػػا عػػف عممػػح حيػػث يمثػػؿ الرضػػا عػػف العمػػؿ أحػػد أهػػـ العكامػػؿ التػػي تسػػاعد 

، كأف الخفػػاض مسػػتكل الرضػػا عػػف العمػػؿ قػػد يػػؤثر سػػمبان عمػػى  مػػدير المدرسػػة عمػػى اللجػػاح المهلػػي
 أدائهـ المهلي .

 
لأخيػرة عمػى دراسػة الرضػا الػكظيفي كمكضػكع لدراسػات عديػدة اكقد الصب الاهتماـ في الع ػكد      

فػػػػي مؤسسػػػػات ال طػػػػاعيف العػػػػاـ كالخػػػػاص ، ككػػػػاف الاهتمػػػػاـ ممحكظػػػػان بدراسػػػػة رضػػػػا المعممػػػػيف فػػػػي 
 2012لمػديرم المػدارس   المخػاريز ،  ةل ميؿ مػف الاهتمػاـ لمرضػا الػكظيفيالمدارس، بيلما أعطي ا

 :25 .) 
 

كيعػػد الرضػػا الػػكظيفي لممػػديريف مػػف أهػػـ العكامػػؿ ذات التػػأثير الإيجػػابي لحػػك بػػذؿ المزيػػد مػػف      
الجهػػكد باتجػػاه تحسػػيف كتطػػكير أدائهػػـ كبالتػػالي تطػػكير العمميػػة التعميميػػة ، كقػػد أشػػارت العديػػد مػػف  

اسات إلى أف الرضا الػكظيفي لمػديرم المػدارس يتح ػؽ مػف خػلبؿ شػعكرهـ بالإلجػاز حػاؿ كػكلهـ الدر 
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مػػديريف ، كتضػػيؼ الدراسػػات بألػػح كممػػا كالػػت لظػػرة مػػديرم المػػدارس لمهلػػتهـ تتمحػػكر حػػكؿ حيػػاتهـ 
 ( . 170:  2002كالكا أكثر رضان   الأغبرم ، 

 
ة المدرسػػة لحػػك تح يػػؽ أهػػدافها لابػػد أف يكػػكف كلكػػي ي ػػكـ مػػدير المدرسػػة بػػدكره الهػػاـ فػػي قيػػاد     

راضػػػيان عػػػف عممػػػح كيدفعػػػح هػػػذا الرضػػػا إلػػػى بػػػذؿ المزيػػػد مػػػف الجهػػػد كالإخػػػلبص كالجديػػػة فػػػي العمػػػؿ ، إف 
  .( 3:  2006ال اركط ، ذؿ المزيد مف الجهد  الاقتلاع بالعمؿ كالرضا علح يدفع المدير لحك الإلجاز كب

لمػػػديريف بشػػػكؿ عػػػاـ كمػػػديرم المػػػدارس بشػػػكؿ خػػػاص كػػػاف مػػػف كلزيػػػادة الرضػػػا الػػػكظيفي علػػػد ا     
 الكاجب حفزهـ لم ياـ بأعمالهـ كأدائها عمى أكمؿ كجح ، كهلاؾ عدة أساليب لحفز المديريف ملها: 

 
 إسناد عمل مثير لممدير 
يكجػػػػد لػػػػدل الإداريػػػػيف رغبػػػػة شػػػػديدة فػػػػي اسػػػػتخداـ كتطػػػػكير قػػػػدراتهـ ، كأف تلسػػػػجـ مهػػػػامهـ        

سػػمطاتهـ مػػع تمػػؾ ال ػػدرات ، بالإضػػافة إلػػى حاجػػة تطػػكير أعمػػالهـ ككظػػائفهـ . كػػذلؾ كمسػػؤكلياتهـ ك 
يرغػػب الإداريػػكف فػػي الحصػػكؿ عمػػى المعمكمػػات مػػف خػػلبؿ قلػػكات التغذيػػة الراجعػػة لمعرفػػة لتػػائا مػػا 

 ي كمكف بح مف مهاـ .
 

 منح المكافأة 
 كؽ كامتيازات كظيفية كالم ب كذلؾ بملح المكالة كالمركز الكظيفي المرمكؽ كما يراف ح مف ح       

 الكظيفي ، كحجـ المكتب ، كتصميـ المكتب ، كالتجهيزات المكتبية مف أدكات كأثاث .
 

  مركز قيادي ءتبو الحث عمى 
 كتمثؿ الحاجة بأف يككف الفرد قائدان بيف الزملبة في العمؿ .       

 
 تشجي  المنافسة 
ى العكائػػد كالمكافػػ ت التلظيميػػة كالترقيػػة كالت ػػدير تشػػجيع الملافسػػة الإيجابيػػة فػػي الحصػػكؿ عمػػ       

 كالاحتراـ. 
 

 منح الحوافز النقدية 
تمارس الحكافز الل دية تأثيران قكيان لا بسبب قدرتها عمى إشػباع الحاجػات الفسػيكلكجية فحسػب        

لمػػا أيضػػان بسػػبب قػػدرتها عمػػى إشػػباع الحاجػػات العميػػا كالشػػهرة كال ػػكة كالاحتػػراـ كغالبػػان  مػػا ييلظػػر  ، كا 
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                        لجػػػػػػػػػػػاز كتح يػػػػػػػػػػػؽ الأهػػػػػػػػػػػداؼلمحػػػػػػػػػػػكافز الل ديػػػػػػػػػػػة كمؤشػػػػػػػػػػػر للجػػػػػػػػػػػاح كتميػػػػػػػػػػػز الرؤسػػػػػػػػػػػاة فػػػػػػػػػػػي الإ
 ( . 301 – 300:  2005  العمياف ، 

 كيمكف ت سيـ الحكافز التي يمكف الحصكؿ عميها إلى لكعيف :     
 حوافز كامنة في أداء العمل  .أ 
كػػاف مصػػدر الحػػكافز أالمطمػػكب أدائػػح فػػي العمػػؿ، كسػػكاة  قػػد يكػػكف مصػػدرها طبيعػػة اللشػػاط       

همػا يمثػؿ مصػادر متعم ػة بػالأداة ذاتػح كبمحتػكل لتائا الإلجاز في العمؿ ، فػإف كميسمكؾ الأداة أك 
 كطبيعة العمؿ الذم ي كـ بح الفرد .

 الحوافز الخارجية .ب 
محيطة بالعمػؿ مثػؿ الأجػكر كهي تمؾ الحكافز التي يحصؿ عميها الفرد مف البيئة الخارجية ال       

كالمكافػػػ ت ، كالترقيػػػة ، كالظػػػركؼ التػػػي يػػػؤدل فيهػػػا العمػػػؿ ، كلمػػػط قيػػػادة المسػػػؤكؿ ، كالعلبقػػػة مػػػع 
 ( . 93:  1982الزملبة   عاشكر ، 

 
كيتضػػح لمباحػػث ممػػا ت ػػدـ أف الحػػكافز مهمػػة لمػػدير المدرسػػة خاصػػة إذا كالػػت تتفػػؽ كحاجتػػح      

عمية هذه الحكافز ، كمػا أف م ػدار الحػافز لػح تػأثير أيضػان حيػث ألػح حيث إف هذا الاتفاؽ يزيد مف فا
كممػػػا زادت م ػػػادير الحػػػكافز المعطػػػاة زاد أثرهػػػا كفاعميتهػػػا فػػػي تحريػػػؾ الدافعيػػػة لمحصػػػكؿ عمػػػى هػػػذه 
الحكافز ، ككما تبػيف ممػا سػبؽ فػإف هلػاؾ تلكعػان فػي الحػكافز حيػث لا ت تصػر عمػى الحػكافز الماديػة 

لما هلاؾ حكافز  معلكية كهي مهمة ب در يكاد يككف أكبر مف الحكافز المادية  .  ف ط كا 
 

ككما أف الرضا لمدير المدرسة مهـ كلح تأثير إيجػابي كمػردكد لفسػي طيػب إذا مػا تح ػؽ ، فػإف      
مدير المدرسة مطالب أيضان بتكفير الأجكاة الإيجابية لمعامميف معح كتح يػؽ الرضػا لػديهـ ، كمػف ثػـ 

ل تاجهـ ، كتح يؽ الأهداؼ التربكية المرجكة بكفاةة كفاعمية ، كيمكف أف يتـ ذلػؾ عبػر زيادة أدائهـ كا 
تلميػػة العلبقػػات الإلسػػالية السػػميمة المعتدلػػة المتكازلػػة ، كمػػف الأدكار التػػي مػػف شػػألها أف تلمػػي هػػذه 

 العلبقات :
 . دارم كطالب في المدرسة  أف يؤمف مدير المدرسة ب يمة كؿ معمـ كا 
 ة الهادئة المريحة لمرؤكسيح بعيدان عف ال مؽ كالتكتر كالصراع .أف يكفر الأجكا 
 . أف يتعامؿ مع مرؤكسيح بكد كصداقة كاحتراـ 
 . تفعيؿ الزيارات كتبادلها مع رؤسائح كمرؤكسيح 
 . التكافؿ الاجتماعي كمساعدة المرؤكسيف في حؿ مشكلبتهـ الخاصة كالأسرية 
 ا .الترحيب بأداة المرؤكسيف مهما كالت قيمته 
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  لصػػػػػػػػػػػػػػػػاؼ مػػػػػػػػػػػػػػػػع مرؤكسػػػػػػػػػػػػػػػػيح كعػػػػػػػػػػػػػػػػدـ التحيػػػػػػػػػػػػػػػػز أك التعصػػػػػػػػػػػػػػػػب                              التعامػػػػػػػػػػػػػػػػؿ بعدالػػػػػػػػػػػػػػػػة كا 
 ( . 126 – 124:  2006  أبك الكشؾ ، 

 
كجػػػدير بالػػػذكر أف ثمػػػة عكامػػػؿ تػػػؤثر عمػػػى مػػػدير المدرسػػػة علػػػد قيامػػػح بتأديػػػة مهامػػػح ككظائفػػػح      

لجػازهيزيػد مػف فاعميػة عطائػح  بي ممػاالمختمفة ، كهذه العكامؿ قد يككف لها أثرها الإيجا كيزيػد مػف  كا 
رضاه عف عممح ، كقد يككف لهػا أثػر سػمبي فتػؤدم إلػى التعطيػؿ كت ػؼ حػائلبن دكف تمكلػح مػف أدائػح 

 لعممح كمف هذه العكامؿ :
 .طبيعة اللظاـ السياسي المتبع في البلبد كفمسفتح كأهدافح كمدل ما يسمح بح مف لا مركزية 
 م ت دمح المدرسة ، كمرحمة الدراسة فيهػا ، كحجمهػا ، كمػدل قربهػا أك بعػد طبيعة التعميـ الذ

 مكقعها مف مكاف السمطة المركزية .
  ال ػػػػيـ كالمفػػػػاهيـ الخم يػػػػة السػػػػائدة فػػػػي المجتمػػػػع ، كتكقعػػػػات أكليػػػػاة الأمػػػػكر كالطػػػػلبب مػػػػف

 مؤسساتهـ التربكية كمف مديرم المدارس كما ي دمكلح مف خدمات .
  كالمكائح التي تصدرها السمطات التربكية المركزية، كما تممكػح مػف كعػي مدل مركلة ال كاليف

 كخبرة إدارية حديثة .
  مدل ما تمارسح الإدارة التربكية المركزية مف سمطات لمتابعة كمراقبة كتكجيح كت ػكيـ أعمػاؿ

 ( . 67 – 66:  2006مديرم المدارس التابعة لها   ربيع ، 
 

 الحالية  لدراسةأبعاد الرضا الوظيفي في ا  
يرل الباحث ألح مف الضركرم تكضيح كاستعراض أبعاد الرضا الكظيفي في هذه الدراسة كذلؾ      

بهػػدؼ الكقػػكؼ عمػػى الم صػػكد بكػػؿ ملهػػا ، كبعػػد الاطػػلبع عمػػى الأدب التربػػكم كالدراسػػات المتعم ػػة 
كمشػاركتهـ  مػف أعبػائهـ ان بالرضا الػكظيفي ككػذلؾ معايشػة مػديرم المػدارس كمشػاهدتهـ كتحمػؿ جػزة

الكثير مف مهامهـ ، ف د تـ تحديد مجمكعة الأبعاد التي سيتـ دراستها ، كحصػػر هػذه الأبعػاد يمكللػا 
مف قياس الرضا الكظيفي الذم يعتبر مهمان لجميع العامميف كعمى رأسهـ مدير المدرسػة الػذم يتػكلى 

، كقد تـ تحديد هذه الأبعاد في قيادة المدرسة كالمسؤكؿ عف كؿ العامميف فيها كعف أدائها كعلبقاتها 
أعبػػػاة المؤسسػػػػة ، كالعلبقػػػػة مػػػع المعممػػػػيف ، كالترقيػػػػات كالحػػػػكافز ، كالعلبقػػػة مػػػػع الطمبػػػػة كالمجتمػػػػع 

هػي الأهػـ كالتػي يجػب دراسػتها لمتعػرؼ  –مػف كجهػة لظػر الباحػث  –هػذه الأبعػاد  إف المحمي حيػث
سػاهمة فػي تغييػر إيجػابي فػي سػمككح إلى درجة الرضػا الػكظيفي لػدل مػديرم المػدارس ، كبالتػالي الم

 .كأدائح تجاه كظيفتح 
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 أعباء المؤسسة :  :أويً 
يتعمؽ هذا البيعد بدرجة شعكر مدير المدرسة عمى تحممح لأعباة المدرسة مف مهاـ إدارية كفلية      

كمسػؤكليات مم ػػاة عمػى عات ػػح ، كعػف شػػعكره بالإرهػػاؽ مػف حجػػـ المهػاـ المطمكبػػة ملػح كتػػكفر فػػرص 
 لة اجتماعية لتيجة قيامح بعممح .بداع كالحصكؿ عمى مكاللئ

 العلاقة م  المعممين :  :ثانياً 
مع المعمميف ، بحيػث تربطػح بهػـ علبقػة كديػة ،  حكتفاعميتعمؽ هذا البيعد بعلبقة مدير المدرسة      

لػػح عمػػى ممػػا يعػػزز مكالتػػح الاجتماعيػػة بيػػلهـ ، الأمػػر الػػذم يػػؤدم إلػػى رضػػاه فػػي عممػػح كمػػف ثػػـ إقبا
 العمؿ بركح إيجابية تمكلح مف زيادة الإلتاج . 

 الترقيات والحوافز :  :ثالثاً 
يتعمؽ هذا البعد فيما يحصؿ عميح مدير المدرسة مف ترقيات كحكافز مادية كمعلكية تػؤدم إلػى      

 تغييػػر ايجػػابي فػػي سػػمككح كأدائػػح تجػػاه كظيفتػػح ، كأيضػػان شػػعكر مػػدير المدرسػػة بػػالأمف الػػكظيفي مػػف
حيث حصكلح عمى كظيفة دائمة كمست رة تملحح الاست رار اللفسي كالاجتماعي كالاقتصادم ، الأمر 

 الذم يؤدم إلى تحسيف أدائح في العمؿ كزيادة اطمئلالح عمى العيش حياة كريمة . 
 

 :   أولياء الأمورو العلاقة م  الطمبة  :رابعاً 
ة لػتعمـ كزيػادة مسػتكاهـ التحصػيمي ، ككػذلؾ بأكليػايتعمؽ هذا البيعد بسمكؾ الطمبة كرغبتهـ فػي ا     

لأمكر كجزة مف المجتمػع المحمػي كمػدل متػابعتهـ لأبلػائهـ كعلبقػتهـ مػع المدرسػة ، ممػا يسػهـ فػي ا
يجابيػػة علهػا ممػػا يعػػزز مػػف مكالتهػػا فػػي المجتمػػع كزيػػادة إتكطيػد علبقػػتهـ مػػع المدرسػػة كرسػػـ صػػكرة 
 كاف سمككيان أك تحصيميان . أابيان عمى الطمبة سكاة احتراـ المجتمع لممدرسة كيلعكس ذلؾ ايج

 
 العلاقة بين أبعاد المنظمة المتعممة والرضا الوظيفي 

تلاكللا في الإطار اللظرم مكضكع الملظمة المتعممة كمكضكع الرضا الكظيفي كؿ عمى حدة،    
مدارس ككالة الغكث كلكف السؤاؿ الذم يطرح لفسح " هؿ هلاؾ علبقة بيف أبعاد الملظمة المتعممة ب

 في محافظات غزة كالرضا الكظيفي لمديرم هذه المدارس ؟ " .
يمكف ال كؿ في هذا الإطار ألح مف المتكقع أف تؤثر تكافر أبعاد الملظمة المتعممة تأثيران      

إيجابيان عمى الرضا الكظيفي لمديرم المدارس ؛ حيث إفٌ المدرسة كملظمة متعممة  _ حسب ما تـ 
ة إليح في الإطار اللظرم _  تساهـ بشكؿ فاعؿ في تطكير أداة العامميف ، كتعمؿ عمى زيادة الإشار 

التعاكف فيما بيلهـ في إيجاد رؤية مشتركة هادفة ، كما أفٌ المدرسة التي تلعت بإفائها لتكامؿ أبعاد 
لصعكبات ؛ الملظمة المتعممة تدفع بالعامميف إلى العمؿ الفري ي ؛ مما يذلؿ المعي ات كيسهؿ ا
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الأمر الذم يترتب عميح إيجاد ملاخات مريحة لمعمؿ لا سيما في كجكد الأعباة الث يمة المم اة عمى 
كاهؿ العامميف في المدارس خاصة المديريف حيث اتسعت دكائر المهمات كهذا يؤكد لدل الباحث 

الة الغكث في دارس ككمدرجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة ببيف  طرديةقلاعة بكجكد علبقة 
، كهك ما تسعى هذه الدراسة إلى  محافظات غزة كدرجة الرضا الكظيفي لدل مديرم هذه المدارس

  تأكيده .
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 لثالفصلىالثا
ى
ى
ى
ى

ىدراداتىالدابقةال
 

 يمذيخ 

 انًحىر الأول : انًُظًخ انًتعهًخ 

 دراصبد عرثٍخ - أ

 دراصبد أجُجٍخ - ة

  ًَانرضب انىظٍفًانًحىر انخب : 

 دراصبد عرثٍخ - أ

 دراصبد أجُجٍخ - ة
 انتعمٍت عهى انذراصبد انضبثمخ 
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 مقدمة 

يعتبر تبلي مفهكـ الملظمة المتعممة في المؤسسات التربكية حاجةن ممحة في عصر ثكرة      
المعمكمات كالتكلكلكجيا ، حيث كجب عمى هذه المؤسسات أف تتميز بالعمؿ كالتفكير الجماعي 

عتمدةن مبدأ التعمـ مدل الحياة ، كيتطمب ذلؾ كجكد رضا كظيفي للؤفراد كخاصة مدير المدرسة م
ف تكفر الرضا الكظيفي يعتبر علصران هامان للجاحح في عممح ، كيكفر لح الملاخ الملبئـ الذم إحيث 

 يعمؿ عمى تح يؽ الأهداؼ التي يصبك إليها .

لرضا الكظيفي ألزـ الباحث الاطلبع عمى ما استطاع كهذا الربط بيف الملظمة المتعممة كا     
 الكصكؿ إليح مف الدراسات الساب ة العربية كالأجلبية في محكريف أساسييف هما :

 المحكر الأكؿ : الملظمة المتعممة 

 المحكر الثالي : الرضا الكظيفي 

 مف الأحدث إلى الأقدـ . ك سيتـ عرضها مرتبة كف ان لمتسمسؿ الزملي     

 ر الأول : المنظمة المتعممةالمحو 

 أويً / الدراسات العربية

 م ( بعنوان : 2112. دراسة ) البنا ، 1

" درجة ممارسة الإدارة المدرسية يستراتيجيات المنظمة المتعممة في المدارس الثانوية بمحافظات 
 غزة وسبل تفعيميا "

تراتيجيات الملظمة المتعممة في هدفت الدراسة التعرؼ إلى درجة ممارسة الإدارة المدرسية لاس  
المدارس الثالكية كسبؿ تفعيمها ، كاستخدـ الباحث الملها الكصفي التحميمي ، ككالت أداة الدراسة 

( مجالات  7( ف رة كمكزعة عمى    55المستخدمة استبالة أبعاد الملظمة المتعممة كالمككلة مف   
تشجيع التعمـ التعاكلي ، كالاستفسار  تشجيع الحكار  تكفير فرص التعمـ المستمر ، كهي :

الأفراد مف رؤية جماعية مشتركة ، ربط  تمكيف، إلشاة ألظمة لمشاركة المعرفة كالتعمـ  ،الجماعي 
 دة الاستراتيجية الداعمة لمتعمـ ( .ال ياالمدرسة بالبيئة الخارجية ،  
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الكية كذلؾ في الفصؿ ( معممان كمعممة في المدارس الث 0404كتككف مجتمع الدراسة مف   
(  045ـ ( ، كقد تككلت عيلة الدراسة مف    1421– 1422الدراسي الثالي مف العاـ   

 معممان كمعممة تـ أخذهـ بطري ة عشكائية تلاسبية .

 وكان من أىم نتائج الدراسة :     

 درجة ممارسة الإدارة المدرسية لاستراتيجيات الملظمة المتعممة في المدارس الثالكية 
 .% (  2041  بمحافظات غزة كالت متكسطة 

  0.05    لا تكجد فركؽ دالة إحصائيان علد مستكل≥α )  في متكسطات ت ديرات المعمميف
لدرجة ممارسة الإدارة المدرسية لاستراتيجيات الملظمة المتعممة في المدارس الثالكية بمحافظات 

 سلكات الخدمة ( . – التخصص–المؤهؿ العممي  –غزة تعزل لممتغيرات   الجلس 

  0.05    تكجد فركؽ دالة إحصائيان علد مستكل≥α )  في متكسطات ت ديرات المعمميف
لدرجة ممارسة الإدارة المدرسية لاستراتيجيات الملظمة المتعممة في المدارس الثالكية بمحافظات 

 . كذلؾ لصالح مديرية غرب غزة غزة تعزل لمتغير المديرية

 ا يمي :وقد أوصت الدراسة بم

 عمؿ لمديرم المدارس كالمعمميف لتكضيح أسمكب الملظمة  اتكرش ع د دكرات تدريبية ك
 المتعممة ككيفية تفعيمح في المدارس .

 . ضركرة إعادة هيكمة المدارس كف ان لاستراتيجيات الملظمة المتعممة 

 . تكجيح الاهتماـ لحك أهمية استدامة التعمـ 

 عي ، كالتفكير اللظمي .تكجيح الاهتماـ لحك العمؿ الجما 

  العمؿ عمى تكفير الميزاليات اللبزمة مف قبؿ الإدارات العميا ، لدعـ استخداـ استراتيجيات
 الملظمة المتعممة داخؿ المدارس .

 م (  بعنوان :   2011جبران ،  ). دراسة  2
 ن "." المدرسة كمنظمة متعممة والمدير كقائد تعميمي من وجية نظر المعممين في الأرد 

هدفت الدراسة لمكشؼ عف تصكرات المعمميف لحك مدارسهـ كملظمات متعممة ، كلحك      
مديريهـ ك ادة تعميمييف في الأردف ، كذلؾ مف خلبؿ الإجابة عمى أسئمة الدراسة الأربعة حكؿ 
تصكرات المعمميف في الأردف لحك مدارسهـ كملظمات متعممة ، كتصكرات المعمميف لحك مديريهـ 
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ة تعميمييف ، كالكشؼ عف كجكد علبقة بيف تصكرات المعمميف لحك كؿ مف مدارسهـ كملظمات ك اد
 متعممة كمديريهـ ك ادة تعميمييف ، كعلبقة ذلؾ ببعض المتغيرات . 

كقد استخدـ الباحث الملها الكصفي ، ك كالت أداة الدراسة المستخدمة عبارة عف استبالة      
 م سمة إلى جزأيف :

متعممة ، كقد كزع الباحث ف رات الأداة عمى أربعة مجالات كصؼ المدرسة كملظمة   : الأكؿ 
 الملاخ ( . –التجريب  –الهيكؿ التلظيمي  –كهي   اللمك المهلي 

 المديركف ك ادة تعميمييف  . : الثالي 
كتمثمت عيلة الدراسة في مجمكعة قصدية مف المعمميف في مدارس محافظة إربد ػ شماؿ      
 معممان . 439بمغت  2010ػ  2009ف لمعاـ الدراسي الأرد
 وكان من أىم نتائج الدراسة :      
 حيث حظي مجاؿ  ( 3.14   كصؼ المعممكف المدرسة كملظمة متعممة بدرجة متكسطة

 الملاخ بأعمى المتكسطات يميح مجاؿ اللمك المهلي .
 هـ الشخصية باستثلاة عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف المشاركيف تبعان لخصائص

 متغير الجلس حيث ظهرت فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف المعمميف لصالح الذككر .
 بما يمي : وقد أوصت الدراسة

 . العمؿ عمى تدريب المديريف عمى مهارات بلاة الملاخ الإيجابي لممؤسسة التعميمية 
  هـ في التحفيز دراسة الأسباب التي تجعؿ المعمميف يركف مديريهـ لا يمارسكف دكر

 كالتشجيع كالتعزيز بالشكؿ المطمكب .
  إجراة دراسات لاح ة تستخدـ ملاها بحث أخرل كمتغيرات أخرل ، كدراسات تربط بيف

 المدرسة كملظمة تعمـ كالرضا الكظيفي ، كبيف المديريف ك ادة تعميمييف كالملاخ التلظيمي .
 

  بعنوان :   (م  2010الميدي والحربي ، ).  دراسة 3
"المدرسة المتعممة : مدش قدرة مديري المدارس المصرية والسعودية عمى تحويل مدارسيم      

 إلى منظمات متعممة ـ دراسة استكشافية ".
لى خصائص الملظمات المتعممة ، كتحديد مدل قدرة مديرم إهدفت الدراسة إلى التعرؼ 

، كالكشؼ عف ـ المدارس في مصر ك السعكدية عمى دعـ هذه الخصائص في مدارسه
 تحكؿ مدارسهـ إلى مدارس متعممة . -مف كجهة لظرهـ  -ؽ ي ات التي تعيالمع
ف التحميؿ العاممي الاستكشافي ، ككالت أداة الدراسة المستخدمة هي اكقد استخدـ الباحث     

استبالة تتككف مف خمسة أبعاد أساسية لبلاة المدرسة المتعممة كهي : التجريب كالتجديد ، دعـ 
دارة المعرفة ، ككضكح رؤية المدرسة كرسالتها .  البحث العممي ، كالتمكيف كالالتزاـ  ال يادم ، كا 
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 كتضملت عيلة البحث فئتيف مف مراحؿ تعميمية مختمفة :
 111مدير مصرم ، ك 136مدير مدرسة ملهـ  247: مف مديرم المدارس    الفئة الأولى

 221معمـ مصرم ك 312معمـ ملهـ  533ميف   : مف المعم الفئة الثانية مدير سعكدم ( .
جراة التحميؿ  معمـ سعكدم ( ؛ حيث تـ استخداـ عيلة المديريف في تطكير أداة الدراسة كا 
العاممي لمتأكد مف صدؽ الأداة ، علبكة عمى معرفة أداة عيلة المديريف في معكقات تحكؿ 

لما تـ تطبيؽ أداة الدراسة عمى مدارسهـ إلى مدارس متعممة ، كم ترحاتهـ لمتغمب عميها ، بي
عيلة المعمميف لمحكـ عمى مدل مساهمة مديرم المدارس في دعـ خصائص الملظمة المتعممة 

 في مدارسهـ ، كتحرم المكضكعية ، كتفادم الت ديرات الذاتية لممديريف .
 كان من أىم نتائج الدراسة :و      
 لملظمة المتعممة مف كجهة لظر اللسبة الكمية لممارسة المديريف الداعمة لخصائص ا

ف 0.66( في مصر ك    0.52المعمميف هي    ( في السعكدية ػ كهي لسب ليست مرتفعة كا 
كالت أكثر تكافران لدل العيلة السعكدية كقد كالت أعمى الأبعاد ت ديران مف كجهة لظر المعمميف  

ال يادم ، بيلما كالت أعمى في مصر هك بيعد إدارة المعرفة كأقمها هك بيعد التمكيف كالالتزاـ 
الأبعاد في رأم العيلة السعكدية هك بيعد ممارسة التجديد كالتجريب ، كأقمها هك بيعد دعـ البحث 

 كالتعمـ .
 بما يمي : وقد أوصت الدراسة

 العمؿ عمى دعـ قدرات بلاة خصائص الملظمات المتعممة   . 
 س متعممة .رية كالسعكدية إلى مدار العمؿ عمى تحكيؿ المدارس المص 
 
 ( بعنوان : 2009دراسة ) الكندية ،  .4

( بسمطنة عُمان إلى  12 – 11" تصور مقترح لتحويل مدارس التعميم ما بعد الأساسي ) 
 منظمات متعممة " .

            يؿ مدارس التعميـ ما بعد الأساسيلدراسة إلى ت ديـ تصكر م ترح لتحك هدفت ا     
ماف إلى ملظمات متعممة ، مف خلبؿ التعرؼ إلى الأسس ( بسمطلة عي  12 – 11  الصفيف 

 بعدالفكرية لمملظمة المتعممة ، كالتعرؼ كذلؾ إلى كاقع ممارسة العامميف بمدارس التعميـ ما 
الأساسي بسمطلة عيماف لبعض مبادئ الملظمة المتعممة ، كما هدفت الدراسة إلى معرفة ما إذا 

بيف ت ديرات أفراد عيلة الدراسة تعزل  (α≤0.05 تكل كالت هلاؾ فركؽ دالة إحصائيان علد مس
 المستكل الكظيفي ( . –الخبرة  –المؤهؿ الدراسي  –لممتغيرات التالية :   اللكع 
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كقد استخدمت الباحثة الملها الكصفي التحميمي ، ككالت أداة الدراسة الرئيسة المستخدمة      
 –إدارة التعمـ  –  إدارة التحكؿ التلظيمي هي الاستبالة كالتي تككلت مف خمسة محاكر هي : 

 تمكيف العامميف ( . –إدارة التكلكلكجيا  –إدارة المعرفة 
كتككف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف بمدارس التعميـ العاـ ما بعد الأساسي   الصفيف      
لتعميـ ما بعد ( فردان مف العامميف بمدارس ا 590( بسمطلة عيماف ، كقد تـ اختيار    12 – 11

 الأساسي بمحافظة مس ط .
 وقد كان من أىم نتائج الدراسة :

  درجة ممارسة العامميف لبعض مبادئ الملظمة المتعممة في مدارس التعميـ ما بعد الأساسي
( كالت متكسطة في كؿ محاكر الدراسة ، كترتبت المحاكر الخمسة  12 – 11  الصفيف 

 تلازليان عمى اللحك التالي :
 إدارة التكلكلكجيا ( . –إدارة التعمـ  –إدارة المعرفة  –تمكيف العامميف  –ارة التحكؿ التلظيمي   إد

  0.05 تكجد فركؽ دالة إحصائيان علد مستكل≥α)  بيف متكسطات ت ديرات أفراد العيلة
 تيعزل لمتغير :

 اللكع : كذلؾ لصالح الإلاث . -
 مكـ العالي .المؤهؿ الدراسي : كذلؾ لصالح البكالكريكس كالدب -
 المستكل الكظيفي : كذلؾ لصالح المدير كمساعد المدير . -

  0.05 لا تكجد فركؽ دالة إحصائيان علد مستكل≥α )  بيف متكسطات ت ديرات أفراد العيلة
تيعزل لمتغير سلكات الخبرة عدا محكر   إدارة المعرفة ( كذلؾ لصالح سلكات الخبرة الطكيمة " 

 سلة فأكثر " .  11
 صمت الدراسة إلى :وقد تو 

               كضع تصكر م ترح باستخداـ مدخؿ اللظـ لتحكيؿ مدارس التعميـ ما بعد الأساسي 
 ( بسمطلة عيماف إلى ملظمات متعممة . 12 – 11  الصفيف 

 
 بعنوان :                                            (م   2009عبابنة ،  ). دراسة 5

 لمدارس العامة في ليبيا لمدارسيم كمنظمات متعممة "" تقديرات مديري ا
هدفت الدراسة إلى است صاة ت ديرات مديرم المدارس العامة في ليبيا لمدارسهـ كملظمات       

متعممة ، كذلؾ مف خلبؿ الإجابة عمى الأسئمة التي تتمحكر حكؿ ت ديرات مديرم المدارس 
  ديرات مع بعض المتغيرات . لمدارسهـ كملظمات متعممة ، كاختلبؼ هذه الت

كقد استخدـ الباحث الملها الكصفي ، ككالت أداة الدراسة هي استبالة " المدرسة الأردلية       
( بعد مكاةمتها مع البيئة الميبية ، كقد تكزعت 2007كملظمة متعممة " التي طكرها عبابلة عاـ   
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لظمة المتعممة كهي : الرؤية المشتركة ، الاستبالة في خمسة مجالات يمثؿ كؿ ملها أحد أبعاد الم
 التفكير اللظمي ، اللماذج الع مية ، البراعة الشخصية ، كالتعمـ الفري ي " . 

كقد تككف مجتمع الدراسة مف جميع مديرم المدارس الأساسية كالمتكسطة في ليبيا ، كفي       
كسطة في مديلة مصراتة كالبالغ حيف تككلت عيلة الدراسة مف جميع مديرم المدارس الأساسية كالمت

 ( مديران. 50عددهـ  
 وقد كان من أىم نتائج الدراسة :       
 العاممكف في المدارس الميبية يمارسكف جميع مجالات المدرسة المتعممة بدرجة متكسطة    
 .  ( 2.54   ما عدا مجاؿ التعمـ الفري ي ف د كالت درجة ممارستح قميمة ( 2.76  
  0.05دالة إحصائيان علد مستكل دلالة  كالت الفركؽ≥αكذلؾ  ( تبعان لمستكل الدراسة

  .أك خبرتح ائيان تبعان لمتغيرم مؤهؿ المدير، كلـ تكف الفركؽ دالة إحصلصالح المدارس المتكسطة
 بما يمي : وقد أوصت الدراسة

 ضركرة اعتماد خطة تطكير شاممة لمممارسات المدرسية تعمؿ عمى تحكيؿ المدارس إلى 
 ملظمات متعممة كذلؾ بلشر ث افة التعمـ الملظمي ، كالملظمة المتعممة في المدارس العامة .

  أف يعمؿ مديرك المدارس عمى تكفير الظركؼ المدرسية اللبزمة لتلمية أسمكب التعمـ
 الفري ي بيف العامميف .

 
 بعنوان :  (م   2009عاشور،  ).  دراسة 6

لمدارس الثانوية الحكومية في محافظة إربد لتطبيق " تصورات المدراء والمعممين في ا
 ضوابط " سينج " في المنظمة المتعممة " .

كالمعمميف في المدارس الثالكية  يفر يلى تصكرات المدإهدفت الدراسة إلى التعرؼ      
الحككمية في محافظة إربد لتطبيؽ ضكابط   بيتر سيلا ( في الملظمة المتعممة، كما هدفت 

 يريفى التعرؼ عمى ما إذا كاف هلاؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية في تصكرات المدالدراسة إل
كالمعمميف في المدارس الثالكية الحككمية في محافظة إربد لتطبيؽ ضكابط الملظمة المتعممة 
تعزل لمتغيرات اللكع الاجتماعي كالمؤهؿ العممي كسلكات الخبرة . كقد استخدـ الباحث الملها 

، ككالت أداة الدراسة هي استبالة تككلت مف خمسة مجالات كهي : التفكير  الكصفي التحميمي
 اللظمي ، التمكف الشخصي ، اللماذج الذهلية ، بلاة رؤية مشتركة ، كالتعمـ الجماعي .

كتككف مجتمع الدراسة مف جميع المدراة كالمعمميف في المدارس الثالكية الحككمية في محافظة 
( معممان كمعممة ، كتـ  4800( مديران كمديرة ك   274( ملهـ   5074إربد كالبالغ عددهـ   

 .( معممان كمعممة 700( مديران كمديرة ك   150اختيار عيلة عشكائية طب ية  
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 وقد كان من أىم نتائج الدراسة :        
 كالمعمميف في المدارس الثالكية الحككمية في محافظة إربد لتطبيؽ يريفأف تصكرات المد 

 .  ( 3.3   ضكابط سيلا في الملظمة المتعممة جاةت بدرجة متكسطة
  كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابة أفراد عيلة الدراسة تعزل لمتغير اللكع

 الاجتماعي عمى جميع المجالات كللؤداة ككؿ ،كجاةت الفركؽ لصالح الإلاث .
  عمميف تعزل لمتغير كالم فيريدلالة إحصائية بيف تصكرات المدعدـ كجكد فركؽ ذات

 المؤهؿ العممي ، سلكات الخبرة .
 بما يمي : وقد أوصت الدراسة

 تعميمية كلدكات تث يفية لجميع العامميف في المدارس الثالكية تتعمؽ بالملظمة  اتع د كرش
مكالية تطبي ها في مدارسهـ . إالمتعممة ، لمتعرؼ   لى مفهكمها كضكابطها كا 

  في الملظمة المتعممة ( سيلا   ث كالدراسات المتعم ة بضكابطإجراة المزيد مف البحك
 لتطبي ها في المدارس الأردلية .

 
 بعنوان : (م   2007عاذرة ،  أبو).  دراسة 7

"Learning Organization characteristics and their impact on the 
performance of education development center in UNRWA". 

 "  غزة –المنظمة المتعممة وتأثيرىا عمى أداء مركز التطوير التربوي في الأونروا " خصائص 
هدفت الدراسة التي أجريت عمى مركز التطكير التربكم بككالة الغكث الدكلية في غزة إلى       

قياس مدل تكفر خصائص ملظمة التعمـ كمدل العكاس ذلؾ عمى أداة مركز التطكير كما 
 ي مركز التطكير .ي درها العاممكف ف

كقد استخدـ الباحث الملها الكصفي التحميمي كأسمكب الدراسة الميدالية ، ككالت أداة       
الدراسة هي استبالة التي قسمت إلى مجالات كهي : التعميـ عمى المستكل الفردم ، التعمـ عمى 

 لمؤسسة . المستكل الفري ي ، التعمـ عمى مستكل مركز التطكير ككؿ ، كفعالية أداة ا
( مشرفان مف المشرفيف في مركز التطكير كهـ مجتمع  83كقد تككلت عيلة الدراسة مف         

 الدراسة كهـ جميع أعضاة المركز .
 :  وقد كان من أىم نتائج الدراسة     

  مستكل تكفر خصائص ملظمة التعمـ في مركز التطكير التربكم بككالة الغكث ضعيفة
 المستكيات.عمى كافة 

  لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل تكفر خصائص ملظمة التعمـ بيف
 مشرفي مركز التطكير التربكم تعزل لمتغيرات : الخبرة ، الجلس ، التخصص .
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  يكجد ارتباط مكجب قكم بيف مستكل تكفر خصائص ملظمة التعمـ في مركز التطكير
 عمى كافة المستكيات .التربكم بككالة الغكث الدكلية بغزة كمستكل الأداة 

  يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل تكفر خصائص ملظمة التعمـ بيف مشرفي
مركز التطكير التربكم يعكد لمتغير الدرجة العممية لصالح حممة البكالكريكس علح 

 ة.لحممة الدكتكرا
  لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل تكفر خصائص ملظمة التعمـ بيف

ي مركز التطكير يعكد لمتغير الخبرة بيف حممة درجة الماجستير كزملبئهـ مف مشرف
 حممة البكالكريكس .

  يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل تكفر خصائص ملظمة التعمـ بيف مشرفي
مركز التطكير التربكم يعكد لمتغير الدرجة العممية لصالح حممة الماجستير علح 

  .  ةلحممة درجة الدكتكرا
 بما يمي : وقد أوصت الدراسة

  ضركرة ع د دكرات تدريبية لأعضاة مركز التطكير التربكم لتكضيح أهمية خصائص
 الملظمة المتعممة .

 . التركيز عمى خصائص ملظمة التعمـ في جميع مستكيات مركز التطكير التربكم 
   . تعزيز العمؿ الفري ي كالتفكير اللظمي 
  الملظمة المتعممة عمى ملظمات أخرل . ال ياـ بدراسات أخرل لخصائص 

 
 م ( بعنوان :  2007.  دراسة ) عبابنة ، 8
 " المدرسة الأردنية كمنظمة متعممة : الواق  والتطمعات " .     

رسة كاقع ممارسة المدرسة الحككمية الأردلية لخصائص المد إلى تعرؼالهدفت الدراسة إلى       
ذلؾ مف خلبؿ الإجابة عف أسئمة الدراسة المتعم ة بممارسة ، ك  كملظمة متعممة حسب إطار سيلا
         لمملظمة المتعممة كهي  لمضكابط الخمسة التي كضعها سيلا العامميف في المدرسة الأردلية

  التمكف الشخصي ، اللماذج الع مية ، الرؤية المشتركة ، تعمـ الفريؽ ، التفكير اللظمي ( ، 
 درجة ممارسة العامميف لمضكابط الخمسة كبعض المتغيرات .كالكشؼ عف كجكد علبقة بيف 

كقد استخدـ الباحث الملها الكصفي التحميمي ، ككالت أداة الدراسة المستخدمة هي " استبالة      
المدرسة الأردلية كملظمة متعممة " ؛ حيث تككلت مف مجالات خمسة كهي : التمكف الشخصي ، 

 كة ، تعمـ الفريؽ ، التفكير اللظمي .اللماذج الع مية ، الرؤية المشتر 
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    كتككف مجتمع الدراسة مف جميع العامميف في المدارس الحككمية الأردلية في لهاية العاـ       
( مف العامميف في  875( ، كتـ اختيار عيلة طب ية عشكائية تككلت مف    2006/ 2005  

 ريان .( إدا 174( معممان ، ك   701المدارس الحككمية ضمت   
 وكان من أىم نتائج الدراسة : 

  يمارس العاممكف في المدارس الأردلية الضكابط الخمسة لممدرسة كملظمة متعممة
 بدرجة متكسطة ، كذلؾ لجميع الضكابط كللؤداة ككؿ .

  تترتب الضكابط الخمسة تلازليان حسب ممارستها في المدرسة الأردلية عمى اللحك
فكير اللظمي ، اللماذج الع مية ، الرؤية المشتركة ، تعمـ الآتي : التمكف الشخصي ، الت

 الفريؽ .
   0.05كجكد فركؽ دالة إحصائيان عمى مستكل الدلالة≥α لدرجة ممارسة )

العامميف في المدرسة الأردلية لضكابط المدرسة كملظمة متعممة لمتغيرات المركز الكظيفي 
الأساسية ، كاللكع الاجتماعي لصالح  لصالح الإدارييف ، كمستكل المدرسة لصالح المدارس

 الإلاث .
   0.05عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان عمى مستكل الدلالة≥α لدرجة ممارسة )

العامميف في المدرسة الأردلية لضكابط المدرسة كملظمة متعممة تبعان لمتغيرم المؤهؿ 
 .كالخبرة

 ملظمات متعممة . كقدـ الباحث ألمكذجان م ترحان لتحكيؿ المدارس الأردلية إلى
 بما يمي : وقد أوصت الدراسة

 . أف تتبلى كزارة التربية كالتعميـ خطة متكاممة لتحكيؿ مدارسها إلى ملظمات متعممة 
 . إجراة المزيد مف الدراسات حكؿ المدارس المتعممة ، كعلبقتها ببعض المتغيرات المدرسية 

 م ( بعنوان :  2006خضير ،  .  دراسة ) أبو9
تصور مقترح  –التعمم التنظيمي في معيد الإدارة العامة بالمممكة العربية السعودية  " إدارة 

 لتطبيق مفيوم المنظمة المتعممة " .
هدفت الدراسة إلى ت ديـ تصكر م ترح لإدارة التعمـ التلظيمي لتطبيؽ مفهكـ الملظمة المتعممة       

لبؿ الإجابة عف أسئمة الدراسة المتعم ة ب راة بمعهد الإدارة العامة في المممكة السعكدية كذلؾ مف خ
مكظفي معهد الإدارة العامة لحك تكافر علاصر الألظمة الفرعية الخمسة لمملظمة المتعممة كتشمؿ : 

ظاـ الت لية ( ، كالكشؼ عف   لظاـ التحكؿ التلظيمي ، لظاـ تمكيف الأفراد ، لظاـ إدارة المعرفة ، ل
آراة مكظفي المعهد لحك تكافر علاصر الألظمة الفرعية الخمسة فركؽ دالة إحصائيان بيف كجكد 

لمملظمة المتعممة تبعان لبعض المتغيرات ، كجاهزية الألظمة الفرعية في المعهد لتطبيؽ مفهكـ 
 الملظمة المتعممة كف ان لم ياس ماركردت لمملظمة المتعممة .
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ي : ملها البحث الكصفي الكثائ ي كقد استخدمت الباحثة مزيا مف ملاها البحث العممي كه      
لبلاة الخمفية اللظرية لممكضكع كتحديد اللمكذج الذم ستلتهجح الدراسة في تح يؽ أهدافها ، كما 
استخدـ الملها الكصفي التحميمي لت ييـ إمكالات المعهد ذات الصمة بممارسة التعمـ التلظيمي 

ملها اللظـ في بلاة التصكر الم ترح كتطبيؽ مفهكـ الملظمة المتعممة في المعهد ، كاستخدـ 
لتطبيؽ مفهكـ الملظمة المتعممة في المعهد ، كقد اعتمدت الدراسة الحالية في جميع بيالاتها عمى 
جراة بعض التعديلبت ليككف  م ياس ماركردت لمملظمة المتعممة بعد أف قامت الباحثة بترجمتح كا 

تخدمت الباحثة أسمكب الم ابمة الشخصية لإجراة ملبئمان للبستخداـ في بيئة العمؿ السعكدية ، كاس
م ابلبت شخصية مع بعض الشخصيات ال يادية المسؤكلة عف برلاما حككمة دبي للؤداة المتميز 

لى تفاصيؿ تجربتهـ في تطبيؽ بعض ممارسات التعمـ التلظيمي ضمف إطار إ لمتعرؼ عف قرب
 برلاما حككمة دبي للؤداة المتميز .

ع الدراسة مف جميع مكظفي كمكظفات معهد الإدارة العامة في المممكة العربية كتككف مجتم      
السعكدية ، الإدارييف كأعضاة هيئة التدريب كشاغمي الكظائؼ التعميمية كالتخصصية كالث افية 
كالاجتماعية المكجكديف عمى رأس العمؿ في فترة إجراة الدراسة في المركز الرئيسي لممعهد 

لثلبثة : فرع ملط ة مكة المكرمة في محافظة جدة ، كفرع الملط ة الشرقية في بالرياض كفركعح ا
 ( فردان . 780  ائي بالرياض كالبالغ عددهـ اـ ، كالفرع اللسمديلة الدمٌ 

 وكان من أىم نتائج الدراسة :       
  حصؿ كؿ مف لظاـ الت لية كلظاـ إدارة المعرفة عمى المرتبتيف الأكلى كالثالية مف

رجة تكافر علاصرهما في المعهد ، كأظهرت لتائا الدراسة إلى أف الاتجاه العاـ لأفراد حيث د
 الدراسة يميؿ إلى تأييد تكافر علاصر اللظاميف بدرجة كبيرة .

    مف علاصر لظاـ التحكؿ التلظيمي  50يتفؽ أفراد الدراسة عمى تكافر ) %
ة متكسطة ، كجاة لظاـ التحكؿ بدرجة كبيرة ، في حيف تكافرت ب ية علاصر اللظاـ بدرج

التلظيمي في المرتبة الثالثة ، كلظاـ تمكيف الأفراد في المرتبة الرابعة ، كاحتؿ لظاـ التعمـ 
 .المرتبة الخامسة

  عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف آراة مكظفي معهد الإدارة العامة لحك
          المعهد تبعان لمتغيرات : ب تكافر علاصر الألظمة الفرعية الخمسة لمملظمة المتعممة

   م ر العمؿ ، المؤهؿ العممي ، لكع الكظيفة ، سلكات الخبرة ( . 
كقدمت الباحثة تصكران م ترحان لإدارة التعمـ التلظيمي لتطبيؽ مفهكـ الملظمة المتعممة في 

دراؾ ال يادات الإدارية العميا في  معهد الإدارة العامة كمف أبرز عممياتح : تلمية كعي كا 
المعهد بأهمية الحاجة إلى تبلي مفهكـ التعمـ التلظيمي لتحكيؿ المعهد إلى ملظمة متعممة ، 

 كالتهيئة الث افية كالتلظيمية لتطبيؽ المفهكـ بالمعهد .
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 الدراسات الأجنبيةثانياً / 

 : بعنوان(    Can , 2011دراسة ) . 1

"Developing activities of learning organizations in primary 

schools" . 
 –تركيا  –" تطور نشاطات المنظمات المتعممة في المدارس الأساسية  " 

هدفت الدراسة إلى التعرؼ للؤلشطة التي تهدؼ إلى تطكير الملظمة المتعممة في المدارس 
 الأساسية .

هي  كقد استخدـ في الدراسة الملها الكصفي المسحي ، ككالت أداة الدراسة المستخدمة
 الاستبالة بالإضافة لمم ابلبت .

كتككف مجتمع الدراسة مف المدارس الحككمية كالخاصة الأساسية كالطاقـ التدريسي في كؿ مف 
( مراكز  3  ( مدارس أساسية في 8ة الدراسة   " علتاب ، كقيصرية ، ك كهرماف " كبمغت عيل

 ( معمـ يعممكف في هذه المدارس . 24( مديريف ، ك   9، ك  
 وكان من أىم نتائج الدراسة :

 لمستمر هلاؾ اتفاؽ حكؿ مفهكـ المدرسة كملظمة متعممة كأف أساسح حكؿ التعمـ ا
 ف .لمجميع بما في ذلؾ المعممكف كالمديرك 

    لشاط تككف المدرسة مف خلبلها  16أدرج المستجيبكف مف معمميف كمديريف )
 ملظمة تعمـ .

  لا تممؾ خصائص الملظمة المتعممة لكف أظهرت اللتائا بأف المدارس الأساسية
 يمكف أف يتـ ال ياـ ببعض الألشطة المتعم ة بالمدرسة المتعممة .

 
 : ثعُىاٌ Moloi, 2010 ) دراصخ) -2

How can schools build learning organizations in difficult education 
contexts? 

 العسيرة  التربوية سياقاتال في المتعممة المنظمات تبني أن لممدارس يمكن كيف
 جنوب أفريقيا –جاوتنج  -

هػػدفت الدراسػػة إلػػى التعػػرؼ عمػػى مػػا هيػػة الملظمػػة المتعممػػة ، ككيػػؼ يمكػػف لممػػدارس 
 التي تعمؿ في السياقات التربكية العسيرة أف تتبلى مفهكـ الملظمة المتعممة ؟ 
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ي الم ػابلبت الشخصػية ، كاستخدمت الدراسة الملها اللكعي ، ككالت أداة الدراسة الرئيسة ه
( معمػػـ مػػف م اطعػػة جػػاكتلا ، كتػػـ سػػؤالهـ عػػف خبػػرتهـ بالملظمػػة 16كبمغػػت عيلػػة الدراسػػة  

 المتعممة .
 وكان من أىم نتائج الدراسة :

  بلػػاة المؤسسػػة التعميميػػة فػػي الظػػركؼ التعميميػػة الصػػعبة يتطمػػب معممػػيف ذكم كفػػاةة
 مدرسي عالي . تعميمية خاصة لي دمكا تدريس فعاؿ مف أجؿ تحصيؿ

  التفاعػػؿ اليػػػكمي بػػيف المعممػػػيف يعػػزز مػػػف تفهػػـ المعمػػػـ لضػػركرة تح يػػػؽ الهػػدؼ مػػػف
 العممية التعميمية .

  العمػػؿ ضػػمف فريػػؽ يعػػزز الالتمػػاة لممؤسسػػة التعميميػػة كبالتػػالي يعػػزز التعػػاكف بػػيف
 العامميف .

  ع بشكؿ دائػـ يعطػي المعممػيف قػدرة عمػى تشػخيص أخطػائهـ كيكسػ العمؿفي التفكير
 أفؽ المعمميف لمعمؿ بشكؿ أفضؿ مست بلبن .

  ٌالحكار بيف المعمميف لح أهميػة كبيػرة فػي تبػادؿ  الخبػرات كحػؿ المشػكلبت ، كمػا أف
الحػػكار بػػيف المعممػػيف كمػػدير المدرسػػة كت بمػػح لمل ػػد البلٌػػاة يصػػب فػػي مصػػمحة بلػػاة 

 مؤسسة تعميمية .
 الأسػاليب الأكتكقراطيػة ، كأف  كجكد أهمية لعمؿ المدير ك ائد تربكم لاجح بعيدان عف

  يككف مدير تشاركي صاحب رؤية .
 

 (  بعنوان :  Chang & Lee , 2007دراسة )-3

" A study on relationship among leadership, organizational 
culture, the operation of learning organization and employees' job 
satisfaction". 
 

"المنظمة المتعممة ورضا الموظفين قة بين القيادة والثقافة التنظيمية ، وبين مفيوم" دراسة العلا  

هدفت الدراسة إلى معرفة العلبقة بيف ال يادة كالث افة التلظيمية ، كعممية التعمـ كالرضا      
 الكظيفي .

اسة كزعت عمى كاستخدـ في الدراسة الملها الكصفي التحميمي ، كتـ تصميـ استبالة كمية كأداة لمدر 
 العامميف في المؤسسات التعميمية كمؤسسات البحث العممي الكبرل في تايكاف .

( ردان صحيحان . 031( لسخة بالبريد الالكتركلي جاةت ملها    0111كقد تـ إرساؿ     
 وكان من أىم نتائج الدراسة :

 لملظمة المتعممة .يمكف لم يادة كالث افة التلظيمية أف تؤثر تأثيران كبيران عمى مفهكـ ا 
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 . عممية التعمـ لها تأثير إيجابي كبير عمى الرضا الكظيفي لممكظفيف 

  زيادة عدد العامميف في مجاؿ المعرفة في تايكاف يؤدم إلى استحالة تمبية مطالب العامميف
 مف خلبؿ ال يادة الت ميدية .

 
 (  بعنوان : Kapusuzoglu , 2007دراسة )-4

"An Analysis of Changing Roles of School Administrators in 
Forming a New School Culture in Learning Organizations" . 
" تحميل الأدوار المتغيرة لمديري المدارس لتشكيل ثقافة مدرسية جديدة في المنظمات 

 -تركيا  –المتعممة " 
جؿ الكصكؿ إلى هدفت الدراسة إلى تحميؿ الأدكار المتغيرة لمديرم المدارس مف أ   

 المدارس المتعممة مف كجهة لظر المعمميف كالمديريف كالمشرفيف .
كقد استخدـ في الدراسة الملها الكصفي المسحي ، ككالت أداة الدراسة المستخدمة هي 

 الاستبالة .
( مشرؼ كقد تـ  14( مدير ، ك   50( معمـ ، ك    50كتككلت عيلة الدراسة مف   

 عشكائية .اختيارهـ بالطري ة ال
 وكان من أىم نتائج الدراسة :

  كجكد فركؽ بيف كجهات لظر كؿ مف المديريف المعمميف حكؿ الطرؽ
الضركرية الكاجب اتباعها لإدراؾ التغيير في ث افة المدرسة كلكف الفركؽ ليست 

 دالة إحصائيان .
  ، كجكد ت ارب بيف كجهة لظر كؿ مف المديريف كالمشرفيف حكؿ هذه ال ضية

المدارس المكضكعات يكجد بها تشابح مف كجهات اللظر في دكر مديرم  فجميع
 في تغيير ث افة الملظمة .

 قد أوصت الدراسة بما يمي :ك
 . تدريب المديريف كالمعمميف بشكؿ ملتظـ حكؿ مفاهيـ الإدارة المعاصرة 
 . تشجيع المديريف كالمعمميف لمحصكؿ عمى درجات الماجستير كالدكتكراة 
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 : ثعُىاٌ Matin et al : 2007 ) اصخدر)  -5

"Comparing Organizational Learning Rates in Public and 
Non-Profit Schools in Qom Province of Iran" 

كوم  محافظة في اللاربحية والمدارس العامة المدارس في التنظيمي التعمم تقديرات " مقارنة
 –إيران  -بإيران " 
 تعمـ التلظيميلربحية االلب المدارس ك العميا العامة المدارس لت ديرات عرؼإلى الت الدراسة هدفت
 يسػتخدمكها أف المػدارس لمػديرم يمكػف كظيفيػة إرشػادات إعػداد إلػى أيضػا كمػا هػدفت الدراسػة العميػا

 ملظمات التعمـ . لتطكير
 الاسػػتبالةأداة الدراسػػة الرئيسػػة هػػي  ككالػػت , التحميمػػي الكصػػفي المػػلها كقػػد اسػػتخدمت الدراسػػة

 .  لاربحية مدرسة 43 ك عامة مدرسة 43 مف الدراسة عيلة كتككلت
 : الدراسة نتائج أىم من وكان
جميػػع  فػػي : اللبربحيػػة كالمػػدارس العامػػة المػػدارس بػػيف التلظيمػػي الػػتعمـ ت ػػديرات فػػي فػػركؽ تكجػػد

 العامة. المدارس مف أعمى ت ديرات عمى اللبربحية المدارس حصمت حيث ,الخصائص
 : يمي بما الدراسة أوصت دوق

 المدارس في التعمـ ملظمة مفهكـ تطبيؽ . 
 التعمـ ملظمة لاتجاهات كف ان  المدارس هيكمة إعادة . 
 التربكية المستكيات كافة عمى التعمـ ملظمة أبعاد تطبيؽ كجكب . 
 المختمفة . التربكية الإدارية المستكيات في التعمـ ملظمة فمسفة قبكؿ 
 بمزيد المدارسيرم مد كتمتع البيركقراطية ت ميص مف لابد , ـالتعم مدرسة لبلاة 

 . كالحرية السمطة مف
 التعمـ مدرسة لبلاة الدراسة كضعتها التي الخصائص مف الاستفادة . 
 

 : ثعُىاٌ Moloi et al, 2006 ) دراصخ) -6

"Educators’ perceptions of the school as a learning organization in 

the Vanderbijlpark-North District, South Africa" 

 ,"فانديربيجمبارك" شمال مقاطعة في متعممة كمنظمة لممدرسة نيالمعمم تصورات"
 -أفريقيا جنوب– "أفريقيا بجنوب
متعممة  كملظمات كي تعمؿ لممدارس اللبزمة الأساسية المككلات التعرؼ عمىى إل الدراسة هدفت

 تكجيهات الأساسية ، كت ديـ المككلات هذه بخصكص معمميفال تصكرات كما هدفت لمتعرؼ إلى
 . متعممة ملظماتى إل مدارسهـ لتحكيؿ يستخدمها المعممكف ربما
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 الرئيسية هي الاستبالة ، كتككلت عيلة الدراسة الكمي ، ككالت أداة الملها الدراسة كاستخدمت
    مدرسة 30ك ساسيةأ مدرسة 20( مدرسة   50عمى   ( معمـ مكزعيف 1000  مف  الدراسة
 .)ثالكية
 :الدراسة نتائج أىم من وكان
 ةالمشترك كالرؤية، الع مية كاللماذج، الشخصي الإت اف(  الخمس التعمـ ملظمة ضكابط أف 
اخ التعاكلي كالمعت دات المل : كهما بعامميف تدما ) اللظمي كالتفكير،  الجماعي كالعمؿ،

 .الشخصية
 بإيجابية  الخمس الضكابط هذه استخداـ خلبؿ مف متعممة ملظمة تصبح المدرسة. 
 
 

 (  بعنوان : Izham et al 2006 دراسة )-7
  "School as Learning Organization: The Role of Principal’s 
Transformational Leadership in Promoting Teacher Engagement"  

ش المديرين في تعزيز إشراك " المدرسة كمنظمة متعممة : دور القيادة التحويمية لد
 –ماليزيا  –المعممين " 

هدفت الدراسة لدراسة العلبقة بيف ال يادة التحكيمية لدل مديرم المدارس كلشاط المعمـ 
 لحك تحكيؿ المدارس إلى ملظمات متعممة مف كجهة لظر المعمميف .

ة رئيسة في كقد استخدـ في الدراسة الملها الكمي المسحي ، كاستخدمت الاستبالة كأدا
الرؤية  –اللماذج الع مية  –ككالت مجالات الاستبالة هي   التمكف الشخصي  الدراسة

 .التفكير اللظمي ( –العمؿ الفري ي  –المشتركة 
 ( معممان مف معممي المدارس الثالكية . 285كقد تككلت عيلة الدراسة مف   
 وكان من أىم نتائج الدراسة :

 مستخدـ مف قبؿ المديريف في المدارس كم دار مستكل ال يادة التحكيمية ال
 .(  4017  ألشطة الملظمة المتعممة التي يمارسها المعممكف مرتفعة 

  هلاؾ علبقة متكسطة دالة إحصائيان بيف ال يادة التحكيمية التي يستخدمها
 المديركف كممارسات المعمميف لمملظمات المتعممة بمكجبها . 
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 بعنوان :  (Dougherty, 2005)دراسة    -8
" The Relationship Between Professional Learning Communities and 
Student Achievement in Elementary Schools " . 

 " العلاقة بين المجتمعات المدرسية المتعممة وتحصيل الطمبة في المدارس ايبتدائية" 
ات المهلية المتعممة كتحصيؿ الطمبة في هدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى العلبقة بيف المجتمع    

 المدارس الابتدائية في كاليفكرليا .
( مدير مدرسة مف المدارس ذات الأداة المرتفع كالمدارس  .8كاشتممت عيلة الدراسة عمى   

 بالة كأداة رئيسة لجمع البيالات. ذات الأداة المتكسط ، كاستخدـ في الدراسة الاست
 ة :وكان من أىم نتائج الدراس

  تصكرات مديرم المدارس ذات الأداة المرتفع لتطبيؽ ضكابط سيلا في الملظمة
 المتعممة كالت بدرجة كبيرة .

 . تصكرات مديرم المدارس ذات الأداة المتكسط جاةت بدرجة متكسطة 

هلاؾ فركؽ دالة إحصائيان في مجالي الرؤية المشتركة ك التفكير اللظمي كذلؾ لصالح 
 المرتفع . المدارس ذات الأداة

 
 (  بعنوان :Pang , 2005دراسة ) - 9

"Transforming Schools into Learning Organizations: 
Operationalization  of  Peter  Senge's  Framework " . 

-ىونغ كونغ  – " تحويل المدارس إلى منظمات متعممة حسب إطار سينجي "  

المدارس إلى ملظمات متعممة حسب إطار سيلجي في هدفت الدراسة لمتعرؼ إلى كيفية تحكيؿ     
 هكلغ ككلغ .

كقد استخدـ في الدراسة الملها الكصفي التحميمي ، ككالت أداة الدراسة المستخدمة هي     
الاستبالة ل ياس م دار تطبيؽ عشرة مدارس ابتدائية ، كمثمها مف المدارس الثالكية لضكابط الملظمة 

.المتعممة  
( معممان مف هذه المدارس . 258الدراسة مف   كقد تككلت عيلة   

 وكان من أىم نتائج الدراسة :
 المدارس المشاركة أظهرت تفاكتان في درجة ممارستها لمضكابط الخمسة لمملظمة المتعممة . 

  ضابط التمكف الشخصي هك الأكثر ممارسة ، كضابط اللماذج الع مية هك الأقؿ ممارسة
 في هذه المدارس .

  م دار ممارستها لمتعمـ  اسة في تحسيف المدارس بتزكيدها بأداة تكشؼساهمت الدر
 الملظمي. 



  
1.. 

  ، تزكيد المدارس بالإطار اللظرم لممدارس كملظمات متعممة يسمط الضكة عمى ممارستها
 كيساعدها عمى التحكؿ إلى ملظمة متعممة .

 
 

 (  بعنوان : Abu- Tineh , 2003 دراسة ) -11
" Exploring the Relationship between the Perceived Leadership 
Style of Principals and their Practice of the Five Disciplines of 
Learning School" . 

" العلاقة بين نمط القيادة لمديري المدارس وممارسة مدارسيم لمضوابط الخمسة لممدارس 
–الوييات المتحدة الأمريكية  –المتعممة "   
اسة إلى اختبار العلبقة بيف لمط ال يادة كما يتصكره مديرك المدارس ، كممارسة معمميهـ هدفت الدر 

 لمضكابط الخمسة لممدارس المتعممة .
لمدراسة كهما : اتيفف كأدلكصفي التحميمي ، كاستيخدمت استبالتاكقد استخدـ في الدراسة الملها ا  

 . 8111( عاـ   Bass & Avaolioاستبالة لمط ال يادة التي طكرها     - أ
 . 0992( عاـ   Wyckoffاستبالة قائمة الملظمة المتعممة التي طكرها    - ب

( معممان في المرحمتيف الابتدائية كالمتكسطة في إحدل  011كقد تككلت عيلة الدراسة مف   
 الملاطؽ التعميمية في كلاية فمكريدا الأمريكية .

 وكان من أىم نتائج الدراسة :
  إيجابي عمى ممارسة المعمميف لمضكابط الخمسة ، كأكثرها تأثيران للمط ال يادة تأثير

 لمط ال يادة التحكيمية .

 . ممارسة المعمميف لضكابط الملظمة المتعممة أكثر مف ممارسة المعممات 

  ت ؿ ممارسة المعمميف لضكابط الملظمة المتعممة بزيادة عدد سلكات الخدمة
 لممعمميف   علبقة عكسية ( .

 ي المدارس الابتدائية لضكابط المدرسة المتعممة أكثر مف زملبئهـ ممارسة معمم
 معممي المرحمة المتكسطة .
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 (  بعنوان : Kemple , 2003 دراسة )-00
" The Extent to Which Teachers and Principals Perceive High school 
as Learning Organization " . 

داريي المدارس    العميا لمدارسيم كمنظمات متعممة "" تصورات معممي وا 
 -الوييات المتحدة الأمريكية  –

هدفت الدراسة إلى تحديد درجة ممارسة المدارس العميا في كلاية ميتشغاف لمضكابط الخمسة 
لمملظمة المتعممة حسب كجهة لظر الإدارييف كالمعمميف العامميف فيها ، كعلبقة ذلؾ مع حجـ 

 .المدرسة
دراسة الملها الكصفي التحميمي ، كاستخدمت استبالة قائمة الملظمة المتعممة التي كقد استخدـ في ال

 كأداة لمدراسة . 1998 ( عاـ  Wyckoff  طكرها 
( مدرسة صغيرة ، كقد أجاب عمى  91( مدرسة كبيرة ، ك    91كقد تككلت عيلة الدراسة مف   

 تيارهـ عشكائيان .الاستبالة مدير المدرسة كثلبثة مف معممي كؿ مدرسة تـ اخ
 وكان من أىم نتائج الدراسة :

 . درجة ممارسة المدارس العميا لمضكابط الخمسة كالت متكسطة للؤداة ككؿ 

  ت ديرات المديريف لمدارسهـ كملظمات متعممة أعمى مف ت ديرات المعمميف بدلالة إحصائية
 ، مهما كاف حجـ المدرسة .

 ـ كملظمات متعممة أعمى مف ت ديرات معممي ت ديرات معممي المدارس الصغيرة لمدارسه
 المدارس الكبيرة . 
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 المحور الثاني : الرضا الوظيفي

 أويً / الدراسات العربية

 ( بعنوان : 2012دراسة ) المخاريز ،  -1
الوظيفي لمدراء  الرضا" أثر النمط الإداري والجنس وسنوات خبرة المدير وموق  المدرسة عمى 

 انوية والإلزامية بمحافظة المفرق " .المدارس الث
هدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر اللمط الإدارم كالجلس كسلكات خبرة المدير كمكقع      

 المدرسة عمى الرضا الكظيفي لمديرم المدارس الثالكية كالإلزامية بمحافظة المفرؽ .
 راسة الرئيسة هي الاستبالة .كاستخدـ الباحث الملها الكصفي التحميمي ، ككالت أداة الد     
( مدرسة تابعة لكزارة التربية كالتعميـ في محافظة  40كقد تككف مجتمع الدراسة مف مديرم        

إلاث ( ، ك  2ذككر ك  4( مدارس ثالكية    6إلزامية ( ، كتـ اختيار    30ثالكية ك  10المفرؽ   
 دراسة .إلاث ( كعيلة لم 4ذككر ك 6( مدارس إلزامية    10  

 وكان من أىم نتائج الدراسة :
  0.05 لا تكجد فركؽ دالة إحصائيان علد مستكل≥α)  لرضا مديرم المدارس مف حيث

 إلزامي ( ، كسلكات الخدمة . –مستكل المدرسة   ثالكم 
  0.05 تكجد فركؽ دالة إحصائيان علد مستكل≥α)  لرضا مديرم المدارس مف حيث الجلس

 كذلؾ لصالح الإلاث .
 ز المديريف أصحاب اللمط التسمطي برضا أعمى مف أصحاب اللمط الاستشارم يي تم

 كالتشاركي .
 

 م ( بعنوان :  2011،  البلاديدراسة )  -2
 " الرضا الوظيفي لمديري المدارس المتوسطة بمدينة مكة المكرمة من وجية نظرىم " .

لمرحمة المتكسطة بمديلة مكة درجة الرضا الكظيفي لدل مديرم ا إلىهدفت الدراسة إلى التعرؼ 
معلكم ( ، كالعلبقات الإلسالية ، كاتجاهات الطلبب  –عف الكظيفة كالعائد مف الكظيفة   مادم 
 كأكلياة أمكرهـ لحك عممية التعميـ كالتعمـ .

سكتا يكقد استخدـ الباحث الملها الكصفي ، ككالت أداة الدراسة المستخدمة هي استبالة ميل     
 ( .  1995، الكظيفي ، ترجمة لمعربية   العديمي  ل ياس الرضا
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( مديران مف مديرم المدارس المتكسطة بالتعميـ العاـ  78كتككلت عيلة الدراسة مف         
الحككمي العامميف في مدارس التعميـ العاـ لمبليف الثالكية التابعة لإدارة التربية كالتعميـ بمديلة مكة 

 ـ ( كهـ يشكمكف مجتمع الدراسة كاملبن .  2011 – 2010المكرمة لمعاـ الدراسي   
 وكان من أىم نتائج الدراسة :

  مستكل الرضا الكظيفي لدل مديرم المرحمة المتكسطة بمديلة مكة المكرمة في الرضا عف
 معلكم ( ، كالعلبقات الإلسالية كاف بدرجة عالية . –الكظيفة ، كالعائد مف الكظيفة   مادم 

  ظيفي لدل مديرم المرحمة المتكسطة بمديلة مكة في الرضا عف  مستكل الرضا الك
اتجاهات الطلبب كأكلياة أمكرهـ لحك عممية التعميـ كالتعمـ مف كجهة لظرهـ كاف بدرجة 

 متكسطة .
  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية كف ان لمتغير مكتب التربية كالتعمـ التابعة لح المدرسة كذلؾ

كذلؾ لصالح ككذلؾ تكجد فركؽ تبعان لمتغير سلكات الخبرة  لصالح مكتب الكسط كالغرب ،
سلة فأكثر  20سلة ، كالذيف خبرتهـ  20سلة إلى أقؿ مف  15مديرم المدارس الذيف خبرتهـ 
سلكات  10سلكات إلى أقؿ مف  5سلكات ، كالذيف خبرتهـ مف  5عمى الذيف خبرتهـ أقؿ مف 

كذلؾ لصالح مديرم المدارس  ، كلكع المبلىةسل 15سلكات إلى أقؿ مف  10كالذيف خبرتهـ مف 
كذلؾ لصالح مديرم ، كالمؤهؿ التعميمي  الذيف يعممكف في المدارس الحككمية غير المستأجرة

 . المدارس الذيف مؤهمهـ بكالكريكس 
 بما يمي : وقد أوصت الدراسة

  . ضركرة تعزيز كعي مديرم المدارس المتكسطة بأهمية الشعكر بالرضا الكظيفي 
  فع مستكل الرضا الكظيفي لدل المديريف مف خلبؿ إعطائهـ الصلبحيات الملاسبة لاتخاذ ر

 ال رارات بخصكص ما يعترض العمؿ المدرسي مف مشكلبت .
 
 م ( بعنوان : 2010دراسة ) عياد ،  -3

 " درجة اينتماء الميني لدش مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعلاقتيا بالرضا الوظيفي " 
لي لدل مديرم المدارس الثالكية في محافظات ههدفت الدراسة التعرؼ إلى درجة الالتماة الم     

غزة كعلبقتها بالرضا الكظيفي ، كأثر الجلس كالمؤهؿ العممي كسلكات الخدمة عمى العلبقة بيف 
 الالتماة المهلي كالرضا الكظيفي لدل مديرم المدارس الثالكية في محافظات غزة .

تخدـ الباحث الملها الكصفي التحميمي ، ككالت أداة الدراسة هي الاستبالة كالتي تككلت كاس     
( ف رة مكزعة عمى مجاليف رئيسيف هما الالتماة المهلي كالرضا الكظيفي ، ككالت  78مف   

 مجالات الرضا الكظيفي التي تـ استخدامها هي :
 مجاؿ العلبقة مع المعمميف . 
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 مجاؿ الدكرات كالتدريب . 
 مجاؿ طبيعة الكظيفة كالعمؿ . 
 مجاؿ العلبقة مع مديرية التربية كالتعميـ . 
 مجاؿ ألظمة الترقيات كالحكافز . 
 مجاؿ الراتب . 

   كتككف مجتمع الدراسة مف جميع مديرم كمديرات المدارس الثالكية بمحافظات غزة لمعاـ الدراسي
( مديرة ، كشممت  79مديران ك    ( 50( بكاقع    129ـ ( كالبالغ عددهـ    2010– 2009  

 ( مف مديرم كمديرات المدارس . 100عيلة الدراسة   
 وكان من أىم نتائج الدراسة :

  77.53بمغت درجة الرضا الكظيفي لدل مديرم المدارس الثالكية بمحافظات غزة . % 
  0.05 تكجد علبقة دالة إحصائيان علد مستكل≥α) يفي بيف الالتماة المهلي كالرضا الكظ

 لدل مديرم المدارس الثالكية بمحافظات غزة كهي علبقة طردية .
  0.05 لا تكجد فركؽ دالة إحصائيان علد مستكل≥α)  في متكسطات ت ديرات مديرم

المؤهؿ  –ل لممتغيرات   الجلس عزى المدارس الثالكية بمحافظات غزة لدرجة الرضا الكظيفي تي 
 سلكات الخدمة ( . –العممي 

 اسة بما يمي :وقد أوصت الدر 
  . تعديؿ لظاـ الركاتب بحيث يتلاسب مع غلبة المعيشة لتح يؽ حياة كريمة لمدير المدرسة 
  إعادة صياغة قكاليف الخدمة المدلية كربطها بمفاهيـ المسؤكلية الاجتماعية كالعدالة

 . كالكفاةة
 لعالي كخصكصان العمؿ عمى تطكير الألظمة كالتعميمات المطب ة في كزارة التربية كالتعميـ ا

 لظاـ ت ييـ مديرم المدارس الثالكية .
  تطكير ألظمة الترقيات كالحكافز بحيث تمبي حاجات كطمكحات مديرم المدارس بشكؿ

 عادؿ .
  يلبغي عمى كزارة التربية كالتعميـ العالي العمؿ عمى زيادة الرضا الكظيفي لدل مديرم

حكافز المادية كالمعلكية ككضكح اللظاـ المدارس الثالكية بمحافظات غزة مف خلبؿ زيادة ال
 كالترقيات كزيادة العلبقات الاجتماعية .
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 ( بعنوان : 2009دراسة ) الحارثي ،  -4
المناخ التنظيمي وعلاقتو بالرضا الوظيفي لدش مديري المدارس الثانوية الحكومية بمدينة الطائف 

 من وجية نظرىم .
التلظيمي بالرضا الكظيفي مف كجهف لظر مديرم المدارس  هدفت الدراسة إلى ت صي علبقة الملاخ

 الثالكية الحككمية بمحافظة الطائؼ بالمممكة العربية السعكدية .
 .كاستخدـ الباحث الملها الكصفي المسحي في دراستح ، ككالت الاستبالة هي أداة الدراسة الرئيسة

 ( مديران . 40كتككف مجتمع الدراسة مف   
 ج الدراسة :وكان من أىم نتائ

  الرضا الكظيفي. هلاؾ علبقة ارتباطية مكجبة ذات دلالة إحصائية بيف الملاخ التلظيمي ك 
 وقد أوصت الدراسة بما يمي :

  ضركرة تبلي تطكير الإدارة التربكية لدل مديرم المدارس الثالكية بمديلة الطائؼ
 مف خلبؿ التدريب العممي الميدالي حكؿ تفعيؿ الملاخ التلظيمي .

    إتاحة الفرصة لملسكبي التربية كالتعميـ مف مديريف بمكاصمة الدراسات العميا
 لزيادة التأهيؿ كالحصكؿ عمى مؤهلبت أعمى . 

 
 ( بعنوان : 2008دراسة ) الجمالية ،  -5

 الميني لمديري التعميم الأساسي بمحافظة مسقط " . بالرضا" ضغوط العمل والحياة وعلاقتيا 
إلى التعرؼ عمى أهـ المهارات اللبزمة لمتعايش مع ضغكط الحياة كالعمؿ لدل  هدفت الدراسة     

 مديرم التعميـ الأساسي بسمطلة عيماف كتأثير ذلؾ عمى درجة رضاهـ عف عممهـ .
كقد استخدمت الباحثة الملها الكصفي ، ككالت أداة الدراسة هي م ياس الرضا المهلي      

( مفردة ، تعبر كؿ ملها عف درجة رضا المدير  56لمككف مف   لمديرم مدارس التعميـ الأساسي كا
 عف عممح كعلبقتح بزملبئح ، بالإضافة إلى التعبير عف رضاه عف حياتح الخاصة .

كاشتمؿ مجتمع الدراسة عمى جميع مديرم كمديرات مدارس التعميـ الأساسي بمحافظة مس ط      
 ( مديران كمديرة . 92ت عيلة الدراسة مف   ( مديران كمديرة ، كتككل 164كالبالغ عددهـ   

 وكان من أىم نتائج الدراسة :
    3.7مديرك كمديرات المدارس راضكف عف عممهـ بلسبة . ) 
  0.05 تكجد فركؽ دالة إحصائيان علد مستكل≥α)  في متكسط ت ديرات عيلة الدراسة

 لمرضا عف العمؿ تعزل لمتغير الجلس كذلؾ لصالح المديرات .
 0.05 د فركؽ دالة إحصائيان علد مستكل لا تكج≥α)  في متكسط ت ديرات عيلة الدراسة

 لمرضا عف العمؿ تعزل لمتغير المؤهؿ الدراسي ، كمتغير الخبرة .
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 وقد أوصت الدراسة بما يمي :
  تخفيؼ الأعباة الإدارية عف مديرم التعميـ الأساسي كتكفير الخدمات اللبزمة لتسهيؿ مهاـ

 أعمالهـ .
  براما التدريب الملاسبة لمديرم التعميـ الأساسي لإكسابهـ المهارات اللبزمة للجاحهـ تكفير

 المهلي كتسهيؿ قيامهـ بمهامهـ الإدارية .
 . رفع المستكل المادم لمديرم مدارس التعميـ الأساسي ليتمكلكا مف ال ياـ بمهامهـ بلجاح 
 
 ( بعنوان : 2007دراسة ) البابطين ،  -6

 -المممكة العربية السعودية  –   ي لمديري مدارس التعميم العام "" الرضا الوظيف
هدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مستكل الرضا الكظيفي لدل عيلة مف مديرم التعميـ العاـ      

 التابع لكزارة التربية كالتعميـ بالمممكة العربية السعكدية .
الدراسة الرئيسة هي الاستبالة كالتي كقد استخدـ الباحث الملها الكصفي ، ككالت أداة      

التعامؿ مع  –( ف رة مكزعة عمى خمسة محاكر كهي :   طبيعة العمؿ  50تككلت مف   
 الراتب الشهرم ( . –المكالة الاجتماعية  –التعامؿ مع مشرفي الإدارة المدرسية  –المعمميف 

العاـ في المممكة العربية  كتككف مجتمع الدراسة مف جميع مديرم كمديرات مدارس التعميـ     
الثالكية (  –الإعدادية  –السعكدية المشاركيف في الدكرة التدريبية لمديرم المدارس   الابتدائية 

 ( مديران كمديرة ، كقد تـ تطبيؽ الاستبالة عمى جميع أفراد المجتمع الأصمي . 145كعددهـ   
 وكان من أىم نتائج الدراسة :

  2.86المدارس كاف متكسطان   الرضا الكظيفي لدل مديرم . ) 
  0.05 لا تكجد فركؽ دالة إحصائيان علد مستكل≥α)  في متكسط ت ديرات عيلة

الدراسة لمرضا الكظيفي تعزل لمتغيرات الدراسة كهي المرحمة التعميمية ، كالخبرة ، 
 كالتدريب . 

 وقد أوصت الدراسة بما يمي :
 سات العميا .زيادة الفرص لمديرم المدارس لمكاصمة الدرا 
 . تكفير الككادر البشرية المدربة كالميعًيلة لمدير المدرسة لإلجاز مهامح كالسكرتير 
 . العمؿ عمى تهيئة أفراد المجتمع بأهمية رفع مستكل المكالة الاجتماعية لمديرم المدارس 
 . تكفير الأدكات كالأجهزة اللبزمة لمعمؿ المدرسي 
 مى مدير المدرسة .العمؿ عمى ت ميؿ الأعباة المم اة ع 
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 م ( بعنوان :   2006دراسة ) القاروط ،  -7
" الجدية في العمل وعلاقتيا بالرضا الوظيفي لدش مديري المدارس الحكومية في محافظات شمال 

 الضفة الغربية " .
هدفت الدراسة إلى معرفة درجة الجدية في العمؿ كعلبقتها بالرضا الكظيفي لدل مديرم      

لحككمية في محافظات شماؿ الضفة الغربية مف كجهة لظر مدراة المدارس ألفسهـ ، كما المدارس ا
هدفت الدراسة إلى معرفة تأثير كؿ مف متغيرات   اللكع الاجتماعي ، كالمؤهؿ العممي ، كالخبرة 
الإدارية كالراتب الشهرم كمكقع المدرسة كمستكل المدرسة ( عمى مستكل الجدية في العمؿ لدل 

 المدارس الحككمية في محافظات شماؿ الضفة الغربية.مديرم 
كقد استخدـ الباحث الملها الكصفي المسحي الميدالي ، ككالت أداة الدراسة عبارة عف      

 استبالتيف كهما استبالة الجدية في العمؿ كاستبالة ل ياس الرضا الكظيفي .
مية في محافظات شماؿ الضفة كتككف مجتمع الدراسة مف جميع مديرم كمديرات المدارس الحكك 

( مديران كمديرة مف محافظات شماؿ  642ـ كالبالغ عددهـ     2006/  2005الغربية خلبؿ العاـ 
( مديران كمديرة ثـ اختيارهـ بالطري ة  221الضفة الغربية ، كقد أجريت الدراسة عمى عيلة قكامها   

 مع الدراسة .% ( ت ريبان مف مجت 35العشكائية الطب ية بما لسبتح   
 وكان من أىم نتائج الدراسة : 

  درجة الرضا الكظيفي لدل مديرم المدارس الحككمية في محافظات شماؿ الضفة الغربية
 كالت متكسطة .

  ترتيب مجالات الرضا الكظيفي لدل مديرم المدارس الحككمية في محافظات شماؿ الضفة
 –مجاؿ الدكرات كالتدريب  –المعمميف الغربية جاة عمى اللحك التالي : مجاؿ العلبقات مع 

مة الترقيات ظمجاؿ أل –ديرة التربية كالتعميـ مجاؿ العلبقة مع م –مجاؿ طبيعة الكظيفة كالعمؿ 
 مجاؿ الراتب الشهرم .  –كالحكافز 

  كجكد علبقة إيجابية كدالة إحصائيان بيف الجدية في العمؿ كالرضا الكظيفي حيث كصمت
 ( . 0.37قيمة الارتباط إلى   

 وقد أوصت الدراسة بما يمي :
  ضركرة كضع لظاـ فعاؿ لمحكافز كالمكاف ت المادية كالمعلكية مما يلعكس إيجابيان

 عمى سمكؾ المديريف كيمبي احتياجاتهـ كطمكحاتهـ .
   ضركرة كضع هيكؿ للؤجكر كالركاتب لمعمؿ عمى تح يؽ مستكل عاؿ مف

 الإشباع لمحاجات كالرضا الكظيفي . 
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 ( بعنوان : 2003دراسة ) صادق وآخرون ،  -8
" الرضا عن العمل وعلاقتو بالرضا عن ايتصال لدش مديري ومديرات مدارس التعميم العام بدولة 

 قطر " .
هدفت الدراسة إلى بحث العلبقة بيف الرضا عف العمؿ كالرضا عف الاتصاؿ لدل مديرم      

 كمديرات التعميـ العاـ بدكلة قطر .
د استخدـ الباحثكف الملها الكصفي ، ككالت أداة الدراسة المستخدمة هي الاستبالة كالمككلة كق     
 ( ف رة . 19مف   
 –( مديران كمديرة لممراحؿ التعميمية الثلبثة   ابتدائي  192كاشتمؿ مجتمع الدراسة عمى        

 . ثالكم ( كقد تـ تطبيؽ الاستبالة عمى المجتمع الأصمي كاملبن  –إعدادم 
 وكان من أىم نتائج الدراسة :     
    86تكفر الرضا عف العمؿ لدل مديرم كمديرات المدارس أعمى مف المتكسط . ) % 
  0.05 لا تكجد فركؽ دالة إحصائيان علد مستكل≥α)  في متكسط ت ديرات عيلة الدراسة

 لمرضا عف العمؿ تعزل لمتغير الجلس ، كمستكل الخبرة .
 0.05 ئيان علد مستكل تكجد فركؽ دالة إحصا≥α)  في متكسط ت ديرات عيلة الدراسة

 لمرضا عف العمؿ تعزل لمتغير المرحمة التعميمية كذلؾ لصالح المدارس الابتدائية .
 وقد أوصت الدراسة بما يمي :

  ضركرة الاهتماـ بتحسيف ركاتب مديرم المدارس ، كربط الترقية الكظيفية لمدير المدرسة
 ى بترقية مالية .لمرحمة تعميمية أعم

  ضركرة ال ياـ بمزيد مف البحث في المرحمة الإعدادية كذلؾ لتدلي الرضا عف العمؿ
 علدهـ.

 
 م ( بعنوان :   2002ي ، ر بغدراسة ) الأ  -9

المممكة العربية  –" الرضا الوظيفي لدش عينة من مديري مدارس التعميم العام بالمنطقة الشرقية 
 " .السعودية ، دراسة ميدانية 

هدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مستكل الرضا الكظيفي لدل عيلة مف مديرم التعميـ العاـ      
بالملط ة الشرقية مف المممكة العربية السعكدية ، كالتعرؼ عمى العلاصر التي لالت أعمى مستكل 

رضا مف الرضا الكظيفي كتمؾ التي لالت أدلى مستكل فيح ، كتلاكلت الدراسة العلبقة بيف ال
 الكظيفي كبعض المتغيرات .

( مديران  83كتككلت عيلة الدراسة مف   ، استبالة عبارة عف كصمـ الباحث أداتح كهي      
  .كمديرة
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 وكان من أىم  نتائج الدراسة :
  مستكل الرضا الكظيفي عف الراتب الشهرم كالشعكر بالإلجاز كالرضا عف تعاكف المعمميف

 الكظيفي ، يمثؿ المستكل الأعمى لمرضا لدل أفراد العيلة . كالإحساس بالأمف كالاست رار 
               عدـ كجكد علبقة ارتباط دالة بيف الرضا الكظيفي كبيف متغيرات الدراسة كهي

 عامؿ السف ( . كمرحمة التعميمية ، سلكات الخبرة   لكع المبلى المدرسي ، ال
 

 م ( بعنوان :  2002دراسة ) الرويمي ،   -10
 –ود الشمالية الرضا الوظيفي لدش مديري ومديرات مدارس التعميم العام الحكومي بمنطقة الحد" 

 دراسة ميدانية " .
هدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة الرضا الكظيفي لدل مديرم كمديرات مدارس التعميـ العاـ    

ل اختلبؼ درجة الرضا بملط ة الحدكد الشمالية بالمممكة العربية السعكدية ، كالتعرؼ عمى مد
 الكظيفي لدل المديريف كالمديرات كعلبقتها ببعض المتغيرات .

كقد استخدـ الباحث الملها الكصفي التحميمي كقاـ بتصميـ استبالة الدراسة كتطبي ها عمى      
 مديرم كمديرات المدارس .

 .( مديران كمديرة كهـ مجتمع الدراسة  167كتككلت عيلة الدراسة مف        
 وكان من أىم نتائج الدراسة : 

 . درجة الرضا الكظيفي لدل مديرم كمديرات المدارس بصفة عامة متكسطة 
  عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان في درجة الرضا الكظيفي لدل المديريف كالمديرات في

البعد الكمي كفي جميع مجالات الدراسة ما عدا   مجاؿ المكالة الاجتماعية ( ، حيث 
 ؽ لصالح المديرات .كجدت فرك 

  كجكد فركؽ دالة إحصائيان في درجة الرضا الكظيفي العاـ في مجالي   ظركؼ العمؿ
كفرص اللمك كالت دـ الكظيفي ( بيف مديرم كمديرات المدارس تعزل لممرحمة التعميمية 

  الابتدائية.كذلؾ لصالح المرحمة 
 

 م ( بعنوان :  2001دراسة  ) العنزي ،  -11
ين درجة الأداء الوظيفي والرضا الوظيفي لمديري ومديرات المدارس الثانوية بمنطقة " العلاقة ب

 المممكة العربية السعودية " .  –الحدود الشمالية 
هدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى درجة الرضا الكظيفي لمديرم كمديرات المدارس الثالكية      

عرؼ عمى درجة الأداة الكظيفي لديهـ ، كالعلبقة بملط ة الحدكد الشمالية التعميمية ، كما هدفت لمت
 بيف درجة الأداة الكظيفي كالرضا الكظيفي ، كعلبقتهما ببعض المتغيرات . 
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كقد استخدـ الباحث استبياف الرضا الكظيفي مف إعداد العديمي ، كآخر ت رير حصؿ عميح     
لشاغمي الكظائؼ التعميمية المديركف كالمديرات كذلؾ مف خلبؿ لمكذج ت كيـ الأداة الكظيفي 

 كالمعمكؿ بح في كزارة المعارؼ كالرئاسة العامة لتعميـ البلات .
دكد الشمالية كهـ ( مديران كمديرة لممدارس الثالكية بملط ة الح 42كتككف مجتمع الدراسة مف        

 عيلة الدراسة .
 

 وكان من أىم نتائج الدراسة : 
  تمع الدراسة متكسط . الاتجاه العاـ لمرضا الكظيفي لمج 
لا تكجد فركؽ دالة إحصائيان في درجة الرضا الكظيفي تعزل لمتغيرات الدراسة كهي   الجلس ،  

 المؤهؿ ( .
   لا تكجد فركؽ دالة إحصائيان في درجة الرضا الكظيفي تعزل لمخبرة الإدارية كذلؾ في

سلكات (  10برة   أكثر مف جميع أبعاد الم ياس عدا البعد الثالث حيث كاف الفركؽ لذكم الخ
سلكات (  10 – 7مف  سلكات ( ،  6 - 3ف سلكات ( ،   م 3ككلبن مف ذكم الخبرة   أقؿ مف 

، كذلؾ لصالح فئات الخبرة الثلبث الأخيرة ، كأيضان في البعد الرابع حيث كالت هلاؾ فركؽ 
ى  في درجة الرضا ( سلكات حيث كالكا هـ الأعم 6 – 3دالة إحصائيان بيف فئة الخبرة   مف 

 الكظيفي .
  لا تكجد علبقة ارتباطية بيف درجة الأداة الكظيفي كدرجة الرضا الكظيفي لدل

 المديريف كالمديرات .
 وقد أوصت الدراسة بما يمي :

 . ضركرة الاهتماـ برفع مستكل الرضا الكظيفي لدل مديرم كمديرات المدارس الثالكية 
  اةات الدكرية بيف المديريف لملاقشة ال ضايا التربكية التي تشجيع الإدارة التعميمية لع د الم 

 تهمهـ كالصعكبات التي تكاجههـ في عممهـ.
   بلاة جسكر العلبقات الإلسالية الجيدة بيف الإدارة التعميمية كمديرم المدارس كمشاكرتهـ

 حاؿ ل مهـ مف مدرسة إلى أخرل . 
 

 م ( بعنوان :  1999دراسة ) تيم ،   -12
 ا الوظيفي لدش مديري المدارس الثانوية الحكومية في فمسطين " " الرض
هدفت الدراسة إلى معرفة درجة الرضا الكظيفي لدل مديرم المدارس الثالكية الحككمية في      

   محافظات الشماؿ في فمسطيف مف كجهة لظر المديريف ألفسهـ مف خلبؿ سبعة مجالات هي : 
العلبقة مع المعمميف ، كأعباة العمؿ ، كفرص التدريب ، كالاست رار   العلبقة مع إدارة التعميـ ، ك 
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الكظيفي ، كالراتب ، كالإشراؼ التربكم ( كمف ثـ تعرؼ أثر كؿ مف المؤهؿ العممي ، كعدد سلكات 
 الخبرة كاللكع الاجتماعي عمى الرضا الكظيفي .

 المستخدمة هي الاستبالة . ة الدراسةداأكقد استخدـ الباحث الملها الكصفي التحميمي ، ككالت 
( مديران كمديرة في إحدل عشرة مديرية في محافظات  335كتككف مجتمع الدراسة مف       

( مديران كمديرة بالطري ة  214الشماؿ في فمسطيف ، كقد تـ اختيار عيلة الدراسة كالتي بمغت   
 العشكائية .

 
 وكان من أىم نتائج الدراسة :

  س الثالكية الحككمية في محافظات الشماؿ في فمسطيف كالت درجة رضا مديرم المدار
متكسطة ، حيث كاف متكسطان في ثلبث مجالات : فرص التدريب ، كالاست رار الكظيفي ، 
 كالعلبقة مع غدارة التعميـ ، كجاة الرضا متدليان في مجاليف هما : أعباة العمؿ ، كالراتب .

 0.05كل   عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية علد مست≥α  تعزل لمتغير الخبرة في )
المجالات التالية : العلبقة مع المعمميف ، كأعباة العمؿ ، كفرص التدريب ، كظهر هلاؾ فركؽ 
في أربعة مجالات هي : العلبقة مع إدارة التعميـ ، كالاست رار الكظيفي ، كالإشراؼ التربكم ، 

 سلة فما فكؽ ( . 11يمة   كالراتب كذلؾ لصالح المديريف مف ذكم الخبرة الطك 
    0.05عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية علد مستكل≥α  لمتغير اللكع الاجتماعي )

عمى جميع مجالات الدراسة ما عدا مجالي الاست رار الكظيفي ، كالراتب كجاةت الفركؽ لصالح 
 المديريف الذككر .

 
 ثانياً / الدراسات الأجنبية

 ( بعنوان :Sangeeta& Kumar , 2013دراسة )  -1
" Astudy of job satisfaction of secondary schools principals NCT 
DELHI " 

 –اليند  –" دراسة الرضا الوظيفي لمديري المدارس الثانوية في دليي " 
هدفت الدراسة إلى ت ييـ مستكل الرضا الكظيفي لدل مديرم المدارس الثالكية في دلهي ، كما      

مستكيات الرضا لمديرم المدارس كف ان لمتغيرات الجلس ، كالعمر ، كالخبرة ، كمكقع هدفت لتحديد 
 المدرسة ، كحجـ المدرسة .

( مدير مدرسة ثالكية مف مدارس حككمية ، كخاصة في  .12كقد تككلت عيلة الدراسة مف        
 كلاية دلهي .
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لرئيسة هي استبالة ميليسكتا ل ياس كاستخدـ الباحث الملها الكصفي  ، ككالت أداة الدراسة ا     
 الرضا الكظيفي .

 وكان من أىم نتائج الدراسة :
  يزداد الرضا الكظيفي لدل المديريف كذلؾ تبعان لمتغير العمر حيث أظهرت اللتائا زيادة

الرضا علد صغار السف مف المديريف عف متكسطي العمر ، كهلاؾ زيادة في الرضا علد 
 ( سلة كلكف بدرجة أقؿ مف صغار السف .55ارهـ عف  المديريف الذيف تزيد أعم

 . المديريف في المدارس الحضرية أكثر رضا مف المديريف في المدارس الريفية 

  . يزداد رضا مديرم المدارس بزيادة حجـ المدرسة 

 وقد أوصت الدراسة بما يمي :
 ية ، كالابتدائية أف تلفذ مثؿ هذه الدراسة في مستكيات أخرل مف المدارس كالمدارس الأساس

 ، كالعميا ، كحتى الكميات .

 . تلفيذ هذه الدراسة عمى عيلة أخرل مثؿ الإدارييف ، كالمشرفيف ، كالمعمميف 

  إجراة دراسة م ارلة بيف مدارس أساسية ، كعميا ، كثالكية ، أك تلفذ دراسة م ارلة بيف
 معمميف ، كمديريف .

 
 (  بعنوان : Federici & Skaalvik , 2012دراسة )   -2

" Principal self-efficacy: relations with burnout, job satisfaction and 
motivation to quit" . 

 " الكفاءة الذاتية لممديرين وعلاقتيا بايحتراق النفسي والرضا الوظيفي ودافعية التخمص "
 -النرويج  -

الاحتراؽ اللفسي ذاتية لممديريف ككؿ مف لكفاةة الهدفت الدراسة إلى الكشؼ عف العلبقة بيف ا     
 ،  كالرضا الكظيفي ، كدافعية التخمص .

تـ قياس الكفاةة الذاتية لممديريف بكساطة جدكؿ مت دـ حديث متعدد الأبعاد يسمى الجدكؿ      
اللركيجي لمكفاةة الذاتية لممديريف ، كتـ قياس الاحتراؽ اللفسي بكساطة بأداة ماسلبش للبحتراؽ 

سي ، أما الرضا الكظيفي كدافعية التخمص ف د تـ قياسهما بكساطة مستكييف تـ تطكيرهما لهذه اللف
 الدراسة .

لدراسة المستخدمة هي ( مديران لركيجيان ، ككالت أداة ا 1818كاشتممت عيلة الدراسة عمى        
 لكتركلية .الاستبالة الإ

 وقد كان من أىم نتائج الدراسة : 
  بية بيف الكفاةة الذاتية لممديريف كالرضا الكظيفي كدافعية التخمص .هلاؾ علبقة إيجا 
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 . هلاؾ علبقة سمبية بيف الكفاةة الذاتية لممديريف كالاحتراؽ اللفسي 

 . هلاؾ علبقة سمبية بيف الاحتراؽ اللفسي كالرضا الكظيفي 
 
 ( بعنوان : Brown,2009   دراسة -3

" Job Satisfaction of High School Principals in commonwealth of 
Virginia " 

 الرضا الوظيفي لدش مديري المدارس الثانوية في الكومنولث بويية فيرجينيا
 –الوييات المتحدة الأمريكية  –

هدفت الدراسة إلى تحديد مستكل الرضا الكظيفي لدل مديرم المدارس الثالكية في ككملكلث كلاية 
 فيرجيليا .

خدـ المست، ككاف الملها ( كأداة رئيسة لمدراسة MSQاستبالة ميليسكتا   ةكاستخدمت الدراس     
 هك الملها الكصفي التحميمي .

كشممت هذه الدراسة جميع مديرم المدارس الثالكية في كلاية فيرجيليا كالذيف كالت علاكيلهـ 
ـ كعددهـ   9..2/ 8..2الالكتركلية مدرجة ضمف دليؿ المدارس الثالكية في الكلاية لمعاـ الدراسي 

 % .59( مدير مدرسة بلسبة  169لكتركلي لمديرم المدارس ، كاستجاب ملهـ   إ( بريد  3.2  
 وكان من أىم النتائج :

 ان الرضا الكظيفي بشكؿ عاـ لدل مديرم المدارس في كلاية فيرجيليا كاف متكسط . 

 ية  مستكل الرضا الكظيفي لممديريف كاف أعمى في مجالات الخدمة الاجتماع
 كالتحصيؿ كاللشاط .

  مستكل الرضا الكظيفي كاف ملخفضان في مجالات السمطة كالاست لبلية كالتعكيض
 المادم .

 

 
 ( بعنوان : Taylor , 2007دراسة )  -4

" Job Satisfaction Among High School Assistant Principals in Seven 
Florida Counties"  . 

 "مساعدين في المدارس العميا في المقاطعات السبعة لويية فموريداال" الرضا الوظيفي لممديرين 
 –الوييات المتحدة الأمريكية  -

هدفت الدراسة إلى بياف مستكل الرضا الكظيفي لدل المديريف المساعديف في المدارس العميا      
 بم اطعات كلاية فمكريدا السبعة .
 ( مديران مساعدان . 128ان استجاب ملهـ   ( مديران مساعد 218كقد تككف عيلة الدراسة مف   
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 كاستخدـ في هذه الدراسة استبياف ميليسكتا لمرضا الكظيفي كأداة لجمع البيالات .
 وكان من أىم نتائج الدراسة :

 74 . مف المديريف المساعديف أظهركا رضاهـ الكظيفي بشكؿ عاـ % 

 ر مف أم شية آخر .هلاؾ مديريف مساعديف لا يكجد لديهـ رضا عمى ركاتبهـ أكث 

  هلاؾ ارتباط بيف العمر كالملصب فكمما زاد عمر المديريف المساعديف قؿ اهتمامهـ بأف
 يصبحكا مديريف لممدارس العميا .

 
 ( بعنوان :  Lombardo , 2005دراسة  )  -5

" Astudy Of Job Satisfaction Among High School Principals In 
Pennsylvania" . 

 –مريكية الوييات المتحدة الأ - "وظيفي لدش مديري المدارس العميا في بنسيمفينياالرضا ال" 
 بلسمفاليالى الرضا الكظيفي الكمي علد مديرم المدارس في كلاية هدفت الدراسة إلى التعرؼ إ

بالكلايات المتحدة الأمريكية كالكشؼ عف العلبقة بيف الرضا الكظيفي الداخمي كالخارجي كعلبقتها 
عدد  –سلكات الخبرة  –الراتب  –العرؽ  –مستكل التعميـ  –اللكع  –تغيرات  التالية : العمر بالم

مستكل الدعـ الاقتصادم  –عدد سلكات كجكد المدرسة في الملط ة  –المديريف المساعديف 
 حجـ المدرسة . –لممدرسة مف المجتمع 

 لدراسة المستخدمة هي الاستبالة .كاستخدـ في الدراسة الملها الكصفي التحميمي ، ككالت أداة ا
 ( مديرة مدرسة عميا . .8( مدير ، ك    225كقد تككلت عيلة الدراسة مف   
 وكان من أىم نتائج الدراسة :

  جاة متكسطان .  بلسمفاليامعدؿ الرضا الكظيفي لدل مديرم المدارس في 

 . هلاؾ متغير كاحد أثر في الرضا الكظيفي كهك العمر 
 
 بعنوان : (Wheelis,2005 دراسة )  -6

" The Relationship Between School Performance Scores And Job 
Satisfaction Of Principals in Louisiana " 

 العلاقة بين نتائج الأداء المدرسي والرضا الوظيفي لمديري المدارس في لويزيانا
 -الوييات المتحدة الأمريكية -

شؼ عف العلبقة بيف لتائا الأداة المدرسي كالرضا الكظيفي لمديرم هدفت الدراسة إلى الك     
 المدارس في كلاية لكيزيالا  .

كاستخدـ الباحث كأداة رئيسة لمدراسة استبالة إحصائية شممت ثلبثة أسئمة إحصائية كثلبثة 
 أسئمة أخرل مفتكحة .
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 كقد كاف الملها المستخدـ في الدراسة هك الملها الكصفي .
( مف مديرم المدارس العميا كالمتكسطة كالدليا في كلاية  1328يلة الدراسة   كاشتممت ع
 لكيزيالا .

 وكان من أىم النتائج :
  كاف ذلؾ ألا يكجد اختلبفات في الرضا الكظيفي لدل مديرم المدارس سكاة

 جكهريان أك عرضيان أك عامان .
 64في كذلؾ في % مف مديرم المدارس كاف لديهـ درجة عالية مف الرضا الكظي

 مجاؿ العمؿ مع الطلبب .
 
 ( بعنوان : Stemple, 2004 دراسة ) -7

" Job Satisfaction of High School Principals in Virginia " 

 –الوييات المتحدة الأمريكية  –الرضا الوظيفي لدش مديري المدارس في ويية فيرجينيا 
 المدارس الثالكية في كلاية فيرجيليا . هدفت الدراسة إلى قياس الرضا الكظيفي لدل مديرم

كاستخدـ الباحث في هذه الدراسة الاستبالة كأداة رئيسة لمدراسة كهي استبالة ميليسكتا 
 MSQرسالها الكتركليان لمديرم المدارس الثالكية .( كالتي تـ إ 

 كقد كاف الملها المستخدـ هك الملها الكصفي التحميمي . 
 ( مدير مدرسة ثالكية في كلاية فيرجيليا . 183   كاشتممت عيلة الدراسة عمى

 وكان من أىم نتائج الدراسة :
  درجة الرضا الكظيفي لدل مديرم المدارس الثالكية في كلاية فيرجيليا

 كالت متكسطة بشكؿ عاـ .
 مديريف مساعديف كاف رضاهـ الكظيفي أعمى  ةالمديريف الذيف لديهـ ثلبث

 قؿ .مف المديريف الذيف لديهـ عدد أ
  درجة الرضا الكظيفي لدل مديرم المدارس كالت متدلية في مجاؿ

 التعكيضات .
 

 ( بعنوان : Brogan, 2003 دراسة ) -8
" Job Satisfaction of Idaho High School Principals " 

الوييات المتحدة  –الرضا الوظيفي لدش مديري المدارس الثانوية في ايداىو 
 –يكية ر الأم

 لدراسة إلى قياس مستكل الرضا الكظيفي لدل مديرم المداس الثالكية في ايداهك .هدفت ا     
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كاستخدـ الباحث الاستبالة كأداة  رئيسة لمدراسة ، ككالت متغيرات الدراسة المستخدمة في هذه 
 عدد المديريف المساعديف ( . –المؤهؿ العممي  –عدد سلكات الخدمة  –الاستبالة هي :   الجلس 

 الملها المستخدـ في الدراسة هك الملها الكصفي التحميمي .كقد كاف 
 ( مدير مدرسة ثالكية في ايداهك . 128كاشتممت عيلة الدراسة عمى   

 وكان من أىم النتائج :
  ب ميؿ.ف لديهـ رضا ذاتي عف العمؿ أكثر مف المديرات المديرك 
  هـ أكبر مف أكلئؾ الذيف ف الذيف لديهـ عدد أكبر مف المديريف المساعديف كاف رضاالمديرك

 أقؿ.لديهـ عدد مف المديريف المساعديف 
 

 ( بعنوان : Waskiewicz , 1999دراسة )   -9
" VARIABLES THAT CONTRIBUTE TO JOB SATISFACTION IN 
SECONDARY SCHOOL ASSISTANT PRINCIPALS ". 

 الثانوية "المدارس  يريعدي مدم في الرضا الوظيفي لمسا" المتغيرات التي تساى
 -الوييات المتحدة الأمريكية  –                                   

هدفت الدراسة إلى تحديد المتغيرات التي تبيف الرضا الكظيفي لدل مساعدم مديرم المدارس     
 فيؼ كالحد مف الآثار المترتبة عفالثالكية ، كبتحديد تمؾ المتغيرات يمكف بذؿ المزيد مف الجهد لمتخ

 عدـ الرضا الكظيفي كتعزيز تمؾ المتغيرات التي تؤدم إلى الرضا .
كقد استخدـ الباحث استبياف ميليسكتا لمرضا الكظيفي بالإضافة إلى اختبار آخر طكر مف قبؿ 

الباحث لفسح ، كقد تككف الاستبياف مف ثلبث م اييس كهي الارتياح الداخمي ، كالارتياح الخارجي 
 عاـ . ، كالرضا الكظيفي بشكؿ

( مدير مساعد كهـ جميعان أعضاة في الجمعية الكطلية لمديرم  400كتككلت عيلة الدراسة مف   
 ( مساعدان . 291المدارس الثالكية ، كقد استجاب لممسح   

 وكان من أىم نتائج الدراسة :
  ف عف كظائفهـ  بشكؿ عاـ كاف بدرجة متكسطة .يف المساعديرضا المدير 
 رات   العمر ، ك التعكيض ، كفرص الت دـ ( في عدـ الرضا الداخمي كجكد أثر مهـ لممتغي

 كالخارجي كالرضا بشكؿ عاـ .
  كجكد أثر مهـ لمتغيرات   العلبقات بالمشرؼ ، كال درة عمى الاستفادة ( في الرضا

 الكظيفي .
  لا يكجد أثر لممتغيرات   الطمكحات المهلية ، ك مشاعر الإلصاؼ علد التعكيض ( في

 الكظيفي .الرضا 
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 (  بعنوان :  Newby , 1999دراسة )  -.1
" JOB SATISFACTION OF MIDDLE SCHOOL PRINCIPALS IN 
VIRGINIA " 

 في ويية فرجينيا " المتوسطة مديري المدارس " الرضا الوظيفي لدش
 -الوييات المتحدة الأمريكية  -

لمتكسطة في كلاية فرجيليا كذلؾ مف هدفت الدراسة إلى ت ييـ الرضا الكظيفي لمديرم المدارس ا
خلبؿ الإجابة عف السؤاؿ الرئيس كهك : " ما هك مستكل الرضا الكظيفي العاـ لمديرم المدارس 
المتكسطة في كلاية فرجيليا " ، بالإضافة إلى التعرؼ إلى مدل اختلبؼ الرضا الكظيفي حسب 

 المدرسة ، كحجـ المدرسة . المتغيرات السكالية ، كالعمر ، كالدرجة ، كالخبرة ، كمكقع
 كقد استخدـ الباحث استبياف ميليسكتا لمرضا الكظيفي .

( مدير مف مديرم المدارس المتكسطة في ملط ة فرجيليا  188كتككلت عيلة الدراسة مف   
 ـ . 1998 – 1997التعميمية لمعاـ 

 وكان من أىم نتائج الدراسة :
 ؿ عاـ كاف بدرجة متكسطة .مستكل الرضا الكظيفي لدل أفراد العيلة بشك 
 . أكثر البلكد رضا لدل المديريف كاف الخدمة الاجتماعية  كأقمها التعكيض 
  هلاؾ فركؽ دالة إحصائيان في درجة الرضا الكظيفي في متغير الجلس كذلؾ

 لصالح الإلاث .
  هلاؾ فركؽ دالة إحصائيان في درجة الرضا الكظيفي لصالح المديريف الأقؿ كالأكبر

 ف متكسطي العمر .سلان ع
  هلاؾ فركؽ دالة إحصائيان في درجة الرضا الكظيفي لصالح  المديريف الحاصميف

 عمى درجات عممية أقؿ مف ماجستير كدكتكراة .
  هلاؾ فركؽ دالة إحصائيان في درجة الرضا الكظيفي كذلؾ لصالح المديريف مف

 أطراؼ المدف عف المديريف في الملاطؽ الحضرية كالريفية .
 ؾ فركؽ دالة إحصائيان في درجة الرضا الكظيفي لصالح مديرم المدارس الكبيرة هلا

 جدان عف مديرم المدارس الصغيرة .
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 التعقيب عمى الدراسات السابقة :
 أويً / التعقيب عمى الدراسات المتعمقة بالمنظمة المتعممة :

 ف د تلاكلت  تلاكلت الدراسات الساب ة مكضكع الملظمة المتعممة مف عدة جكالب
،               ( .2.1رس إلى ملظمات متعممة مثؿ دراسات   المهدم كالحربي، إمكالية تحكيؿ المدا

( ، كتلاكلت بعض الدراسات مكضكع ت ديرات  7..2( ،   عبابلة ،  6..2  أبك خضير ، 
             ،( 9..2مديرم المدارس لمدارسهـ كملظمات متعممة مثؿ دراسات   عبابلة ، 

(، كتلاكلت  بعض ( Kemple , 2003  ) ،Pang , 2005  ( ،  9..2  عاشكر ، 
( ،  2111عبابلة ، راسات مكضكع التفكير اللظمي كأحد أبعاد الملظمة المتعممة مثؿ دراسة  دال

   لمتعممة كعلبقتها ببعض المفاهيـ مثؿ دراسةالعلبقة بيف مفهكـ الملظمة ا أخرل دراساتكتلاكلت 
كدراسة (    (Abu- Tineh , 2003) ،)Chang & Lee , 2007، ( 2111،    جبراف

، كتلاكلت دراسات أخرل درجة (  2117خصائص الملظمة المتعممة مثؿ دراسة   أبك عاذرة ، 
 .  (  2112ممارسة الإدارة المدرسية لاستراتيجيات الملظمة المتعممة مثؿ دراسة   البلا ، 

 

 في : وقد اتفقت الدراسات السابقة 
 أهمية تحكيؿ المؤسسات كخاصة المدارس مف ملظمات ت ميدية إلى ملظمات متعممة . -1
ممارسة العامميف في المدارس لأبعاد   ضكابط ( الملظمة المتعممة كملها : الرؤية المشتركة ،   -2

مكيف التفكير اللظمي ، اللماذج الع مية ، البراعة الشخصية ، التعمـ الفري ي ، إدارة المعرفة ، الت
 كالالتزاـ ال يادم ، التجديد كالتجريب بدرجات متفاكتة .

لمستمر لمجميع بما في ذلؾ مفهكـ المدرسة كملظمة متعممة كأف أساس ذلؾ هك التعمـ ا  -3
 ف .المعممكف كالمديرك 

مديرم المدارس تتمثؿ في تغيير ث افة المدرسة ، ككذلؾ هلاؾ تأثير إيجابي لألماط أدكار  أف -4
 .عة مف مديرم المدارس عمى ممارسة المعمميف لضكابط الملظمة المتعممةال يادة المتب

               مجمكعة مف العكامؿ التي تساهـ في بلاة ملظمة التعمـ في المدارس ملها  كجكد -5
 اللمك المهلي المستمر ( .ك  ،المهاـ المشتركة ك  ،أخذ المبادرة ك  ،كالملاخ التعاكلي ،   الث ة 

 م المدارس لمدارسهـ كملظمات متعممة أعمى مف ت ديرات المعمميف .ت ديرات مدير أف  -6

الدراسات المتعم ة بمكضكع الملظمة المتعممة تساهـ في تزكيد المدارس بالإطار اللظرم أف  -7
 مما يساعدها عمى التحكؿ إلى ملظمات متعممة .

 .لظمة المتعممةاهتماـ المديريف في تطكير أداة مدارسهـ مف خلبؿ تبليهـ لمفهكـ الم إيضاح -8
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 : أوجو ايتفاق وايختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة 

 من حيث الموضوع : -

كعلبقتح  (  (Peter Sengeتلاكلت الدراسة الحالية درجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة لدل 
ي الدراسات بالرضا الكظيفي مف كجهة لظر مديرم المدارس حيث لـ يتـ الربط بيف المفهكميف ف

 الساب ة .
 من حيث المنيج المستخدم : -

اتف ت الدراسة الحالية مع مجمكعة مف الدراسات الساب ة في استخدامها الملها الكصفي التحميمي 
،   عاشكر (  ، كدراسةMatin ,et al , 2007كدراسة   ( ، 2012  البلا ، مثؿ دراسات 

، كاختمفت ( 2007أبك عاذرة ،   راسة، كد ((Chang & Lee , 2007كدراسة   ( ، 2009
(  2009  عبابلة ،  ،( 2010( ،  عبابلة ،  2011مع بعض الدراسات مثؿ دراسات  جبراف ، 

  ،Mann & Tamara , 2007)  ، Can , 2011  )  ، Moloi , 2010 ،)          
Moloi , 2006)) مي ، ، كالملها الك الملها الكصفي : حيث استخدمت ملاها أخرل مثؿ

 . كالملها اللكعي
 جتم  والعينة : ممن حيث ال -

     اتف ت الدراسة الحالية مع بعض الدراسات الساب ة في مجتمع كعيلة الدراسة مثؿ دراسات 
حيث ( ، Mann & Tamara , 2007،     (Dougherty, 2005)( ،  2009  عبابلة ، 

       مع بعض الدراسات مثؿ دراسةكاختمفت المدارس ،  كف مجتمع كعيلة الدراسة هي مدير إ
(   2007  أبك عاذرة ،  ( حيث كالت عيلة الدراسة مف المعمميف ، كدراسة 2012  البلا ، 

( حيث تككلت  2007حيث كالت عيلة الدراسة هي المشرفيف التربكييف، كدراسة   عاشكر ، 
 عيلة الدراسة مف المعمميف  بالإضافة لممديريف .

 المستخدمة :من حيث الأدوات  -
الدراسات  معظـالدراسة الحالية الاستبالة كأداة رئيسة لمدراسة كاتف ت في ذلؾ مع  تستخدما

الم ابمة  تحيث استخدم  (  2012، كدراسة   البلا ،  (  Can , 2011) الساب ة عدا دراسة 
 ( حيث استخدمت الم ابمةMoloi , 2010، كدراسة  كأداة أخرل لمدراسة مع الاستبالة 

 . الشخصية كأداة رئيسة لمدراسة 
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 ثانياً / التعقيب عمى الدراسات المتعمقة بالرضا الوظيفي:
  تلاكلت الدراسات الساب ة مكضكع الرضا الكظيفي لمديرم المدارس المتكسطة أك الثالكية

( ، بيلما تلاكلت بعض Lombardo , 2005  ( ،  2011مثؿ دراسات   البلبدم ، 
(  2010  عياد ،  لبقتح ببعض المتغيرات مثؿ دراساتة الرضا الكظيفي كعالدراسات الساب 
،   Taylo,2007)  ، (  2006  ال اركط ، ( ، 2002 العلزم ، ( ، 2009،  الحارثي ، 

   Federici & Skaalvik 2012 .  ) 
 : وقد اتفقت الدراسات السابقة في 
 الب متكسطان .أف الرضا الكظيفي لدل مديرم المدارس كاف في الغ -1
 أف الرضا الكظيفي كاف متدليان غالبان في مجاؿ الراتب كأعباة العمؿ . -2
 .أهمية الرضا الكظيفي لمديرم المدارس عمى أدائهـ لأعمالهـ كال ياـ بها عمى أكمؿ كجح -3

 : أوجو ايتفاق وايختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة 
 من حيث الموضوع :  -

الدراسة الحالية مكضكع الرضا الكظيفي مرتبطان بدرجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة  تلاكلت
 كهك ما لـ يدرس مف قبؿ .

 
 من حيث المنيج المستخدم :  -
الدراسة الحالية الملها الكصفي التحميمي متف ة مع بعض الدراسات الساب ة مثؿ  تستخدما

( ، كتختمؼ في ذلؾ مع بعض   Lombardo , 2005  ( ،  2010  عياد ، دراسة 
( ،   ال اركط ،  2009( ،   الحارثي ،  2011  البلبدم ،  دراسة: الدراسات الساب ة مثؿ 

 .( حيث يستخدـ ملاها أخرل 2006
 من حيث الأدوات المستخدمة :  -

تتفؽ الدراسة الحالية مع جميع الدراسات الساب ة في استخدامها للبستبالة كأداة رئيسة لجمع 
 .لبيالاتا

 أوجو ايستفادة من الدراسات السابقة :
 استفاد الباحث مف الدراسات الساب ة في التالي :

( إجراة دراسات  2011تكصيات دراسة   جبراف ،  إحدلتحديد اسـ الدراسة حيث كالت  -1
تتعمؽ بالملظمة المتعممة كعلبقتها بالرضا الكظيفي ، ككذلؾ تكصيات دراسات أخرل مثؿ 

 ( . 2007( ، كدراسة   أبك عاذرة ،  2009شكر ، دراسة   عا
 كتابة م دمة الدراسة كصياغة أسئمة الدراسة كفركضها . -2
 تجلب دراسة قضايا سبؽ دراستها مف قبؿ الدارسيف . -3
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 ع د م ارلة بيف الدراسات الساب ة كالحالية . -4
 التعرؼ إلى كيفية تصميـ أداة الدراسة  الاستبالة ( كتحديد ملها الدراسة . -5
 . عالجة البيالاتاختيار الأساليب الإحصائية الملاسبة ، كملهجية الدراسة ، كم -6
عداد الإطار اللظرم . -7  تحديد الإطار العاـ لهذه الدراسة كا 
 الاستفادة مف اللتائا في ت ديـ التكصيات كالم ترحات . -8
ي التعرؼ إلى عدد كبير مف المراجع كالكتب كالدكريات التي سيعتمد عميها الباحث ف -9

 دراستح. 
 أوجو تميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة :

التي تتلاكؿ درجة تكافر أبعاد الملظمة  –حسب عمـ الباحث  –تعتبر الدراسة الأكلى  -1
 المتعممة في مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة .

فر التي ربطت بيف ت ديرات المديريف لتكا –حسب عمـ الباحث  –تعد الدراسة الكحيدة   -2
  الكظيفي.لظمة المتعممة كرضاهـ أبعاد الم
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انذراصخ إجراءاد 
الإحصبئٍخ انًعبنجبد 
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 مقدمة 
        الدراسة، تلفيذ في الباحث اتبعها التي للئجراةات مفصلبن  كصفان  الفصؿ هذا يتلاكؿ     
 أداة إعداد ككذلؾ الدارسة، عيلة كتحديد الدراسة، مجتمع ككصؼ الدارسة، ملها تعريؼ ذلؾ كمف

جراةاتها، الدراسة كخطكات كثباتهما، صدقهما مدل مف كالتأكد (الاستبالتيف   المستخدمة الدارسة  كا 
  : الإجراةاته لهذ كصؼه  يمي كفيما البيالات، لتحميؿ خدمتاستي  التي الإحصائية كالمعالجات

 
 الدارسة منيج 

         فحيعرِّ  الذم ،التحميميِّ  الكصفيِّ  الملهاً  باستخداـ الباحث قاـ الدراسة أهداؼ تح يؽ أجؿ مف
 لإثبات الاتبي تجهيز إلى كيهدؼ الحاضر، عف البحث في طري ةه "  : حبأل ( 2000  الأغا ، 

 الحالية، بالظكاهر تتعمؽ بدقة – سمفان  – محددة تساؤلات عمى للئجابة تمهيدان  معيلةو  فركضو 
 أدكات باستخداـ كذلؾ البحث، إجراة زمف في علها المعمكماتً  جمعي  يمكف التي الراهلة كالأحداث
 .( 75،  2000  الأغا ،    ملاسبة "
 كتحميمها المشكمة عمى لمكقكؼ كذلؾ ، الدراسة هذه ضكعلمك  الألسب هك الملها هذا كيعتبر     

 . المشكلبت ك الظكاهر مف بغيرها كم ارلتها
 

  الدارسة مجتم 
 غزة محافظات في الدكلية الغكث بككالة العامميف المدارس مديرم جميع مف الدراسة مجتمعي  فتككَّ 
 / 2012 الدراسي العاـ في مديرةن ك  مديران  ( 245 ) عددهـ ك كالإعدادية، الابتدائية المرحمتيف في

  :التالي الجدكؿ في مكضح هك كما مكزعيف ـ، 2013
 
 

 ( 4 – 1) جدول 
 (المدارسو مدير  الدراسة مجتم 

 اللسبة المئكية المجمكع إلاث ذككر 

 %60.4 148 78 70 الابتدائي

 %39.6 97 53 44 الإعدادم

 %100 245 131 114 المجمكع

  %100 %53.5 %46.5 اللسبة

 (2013، التربكم التطكير مركزإحصائيات    : المصدر
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 الدارسة عينة 
  .كمديرة مديران  (245) مف المككف الدراسة مجتمع أفراد جميع مف الدارسة عيلة تككلت
  :إلى الدارسة عيلة بت سيـ الباحث قاـ كقد

 
 استطلاعية عينة:  

 قياس أجؿ مف عميهـ الدراسة داةأ تطبيؽ ك تـ اعشكائين  كمديرة مديران  (30) اختيار تـ
 العيلة هذه استبعاد كتـ كتطكيرها، الأداة ت ليف عمى كالعمؿ الدارسة أداة كثبات صدؽ
 .الفعمية الدارسة تطبيؽ علد

 
 فعمية عينة:   

 أداة طب ت ثـ فردان  (215) ب ي فردان  (30) عددها ك الاستطلبعية العيلة استبعاد بعد
 بشكؿ كافية اللسبة هذه ،كتعد (%78) بلسبة (168) استجاب كقد عميهـ الدارسة
 : الدراسة عيلة أفراد تكزيع يكضح التالي كالجدكؿ ، الدراسة أداة تطبيؽ أجؿ مف كبير

 
 

 ( 4 – 2جدول ) 
 متغيراتيا حسب الدراسة عينة أفراد توزي 

 النسبة المئوية عدد أفراد عينة الدراسة الفئات المتغير
 

 الجنس
 %48.8 82 ذكر
 %51.2 86 أنثى

 %100 168 المجموع
 

 المؤىل العممي
 %85.1 143 بكالوريوس / ليسانس

 %14.9 25 ماجستير فأعمى
 %100 168 المجموع

 
 مستوش المدرسة

 %58.3 98 ابتدائي
 %41.7 70 إعدادي
 %100 168 المجموع

 
عدد سنوات الخدمة 

 كمدير مدرسة

 %24.4 41 سنوات 5أقل من 
 %31 52 سنوات 10 – 5من 

 %44.6 75 سنوات 10أكثر من 
 %100 168 المجموع
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 الدارسة أداة 
 : هما قسميف مف الدراسة أداة تككلت
 هدؼ حكؿ غزة بمحافظات الدكلية الغكث ككالة مدارس لمديرم تكضيحية رسالة عمى كاشتمؿ : الأول القسم

 : كالتالي كهي اسة(الدر   متغيرات الأكلية البيالات إلى إضافةن  الدراسة،
 

 ألثى  ذكر، الجلس). 

 إعدادم ( ابتدائي،  المدرسة مستكل. 

 فأعمى ( ماجستير ليسالس، / بكالكريكس   العممي المؤهؿ. 

 10 مف أكثر سلكات، 5 – 10 مف سلكات، 5 مف أقؿ  مدرسة كمدير الخدمة سلكات عدد 
 .سلكات (

 : ماه استبالتيف مف ال سـ هذا تككف كقد: الثاني القسم

 

 من غزة بمحافظات الغوث وكالة مدارس في المتعممة المنظمة أبعاد توافر درجة " لقياس استبانة . أ
 التالي كالجدكؿ مجالات ( 5 ) عمى مكزعة ف رة ( 35 ) مف مككلة ،كالاستبالة " مديرييا نظر وجية
 : ذلؾ يكضح

 

 ( 4 – 3جدول ) 
 يتالمجا عمىالمنظمة المتعممة  استبانة فقرات توزي 

 الفقرات عدد المجال م

 7 الشخصي التمكف 1

 7 الع مية اللماذج 2

 7 المشتركة الرؤية 3

 7 الفري ي العمؿ 4

 7 اللظمي التفكير 5

 35 المجموع
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 وجية من غزة بمحافظات الغوث وكالة مدارس مديري لدش الوظيفي الرضا درجة " قياس استبانة . ب
 : ذلؾ  يكضح التالي كالجدكؿ مجالات ( 4 ) عمى مكزعة ف رة ( 28 ) عمى الاستبالة ،كاشتممت " نظرىم

 

 ( 4 – 4جدول ) 
 المجايت عمىالرضا الوظيفي  استبانة فقرات توزي 

 الفقرات عدد المجال م

 7 المؤسسة أعباة 1

 7 المعمميف مع العلبقة 2

 7 كالحكافز الترقيات 3

 7 الأمكر كأكلياة الطمبة مع العلبقة 4

 28 موعالمج

 

 : التالية المصادر عمى الاستبالتيف بلاة في الباحث اعتمد كقد
 الدراسة، بمكضكع الصمة ذات الساب ة كالدراسات التربكم الأدب عمى الاطلبع 

 . ف راتهما كصياغة مجالاتهما، كاختيار الاستبالتيف بلاة في ملها كالاستفادة

 الملاطؽ مديرم كبعض ة،التربكي الإدارة مجاؿ في المتخصصيف بعض استشارة 
 غير الم ابلبت طريؽ عف كذلؾ الغكث بككالة المدارس مديرم كبعض التعميمية،
 .الرسمية

 : التالية مخطكاتل كف ان  الاستبالتيف بتصميـ الباحث قاـ ث ٌـ كمف
 استبالة لكؿ الرئيسة المجالات تحديد . 

 مجاؿ كؿ تحت ت ع التي الف رات صياغة. 
 البيالات لجمع ملبةمتهما مدل لاختبار المشرؼ عمى الاستبالتيف عرض . 
 ملاسبان  المشرؼ يراه حسبما أكلي بشكؿ الاستبالتيف تعديؿ . 
 عمى مكزعة ، ف رة ( 56 ) شممت كالتي الأكلية صكرتهما في لاستبالتيف إعدادا 

 ( 4 ) عمى مكزعة ، ف رة  ( 41 )ك ، المتعممة الملظمة لاستبالة مجالات ( 5 
 . الكظيفي الرضا بالةلاست مجالات

 الإدارة في الاختصاص ذكم مف المحكميف مف مجمكعة عمى الاستبالتيف عرض 
 التربية كزارة في العامميف كبعض كالعربية، الفمسطيلية الجامعات في التربكية



  
127 

 كما محكٌمان، ( 21 ) عددهـ بمغ حيث بغزة الدكلية الغكث كككالة العالي كالتعميـ
 . ( 3  ممحؽ  في مبيف هك

 كتعديؿ ، الف رات بعض حذؼ تـ المحكٌمكف بها أكصى التي التعديلبت إجراة بعد 
 صكرتها في المتعممة الملظمة استبالة ف رات عدد بمغ كقد ، أخرل ف رات كصياغة
 الرضا استبالة ف رات كعدد ، مجالات ( 5 ) عمى مكزعة ف رة ( 35 ) اللهائية
  . مجالات ( 4 ) عمى مكزعة ف رة ( 28 ) الكظيفي

 
 

 ايستبانة صدق 
 ل ياسح كضعت ما فت يس أجمح مف أعدت الذم لمغرض الأداة تح يؽ بح : " مدل كي صد      

  : بطري تيف الأداة صدؽ مف بالتأكد الباحث قاـ ( .كقد 121:  2002ف ط "   الأغا ، 
 

 المحكمين صدق:   

 لمسمة الأبعاد كتمثيؿ ، ت يسح الذم لمبعد الأداة تتضملها التي العلاصر تمثيؿ " كيعلي
 مف مجمكعة عمى الاستبالتيف عرض تـ كقد( . 122:  2002  الأغا ،  الم يسة

 ، ليبيا في أكتكبر 7 جامعة مف التربكية الإدارة مجاؿ في المختصيف المحكميف
 كجامعة ، بغزة الإسلبمية ،كالجامعة السعكدية العربية المممكة في سعكد الممؾ كجامعة
 التربية دائرة في العامميف كبعض ، المفتكحة ال دس كجامعة الأقصى، كجامعة ،الأزهر
 مف التأكد أجؿ مف العالي كالتعميـ التربية ككزارة ، بغزة الدكلية الغكث بككالة كالتعميـ
 مف يمزـ ما بعمؿ كقاـ المحكميف لآراة الباحث استجاب الاستبالتيف ،كقد بلاة سلبمة
ضافة كتعديؿ حذؼ  الملظمة لاستبالة ف رة :( 35 ) الاستبالتيف ف رات عدد يصبحل ؛ كا 

 . الكظيفي الرضا لاستبالة ف رة  28 ) المتعممة، ك  

 
 الداخمي ايتساق صدق:   

جرل التح ؽ مف صدؽ الاتساؽ الداخمي للبستبالة بتطبي ها عمى عيلة استطلبعية 
في محافظات غزة ، ( مدير كمديرة مدرسة مف مدارس ككالة الغكث 30مككلة مف  

كقد تـ حساب الاتساؽ الداخمي مف خلبؿ حساب معاملبت الارتباط بيف كؿ ف رة مف 
ف رات مجالات الاستبالة كالدرجة الكمية لممجاؿ لفسح ، كذلؾ باستخداـ البرلاما 

 .( . كالجداكؿ التالية تكضح ذلؾ SPSSالإحصائي  
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 م  المتعممة المنظمة استبانة فقرات من فقرة لكل الداخمي ايتساق صدق نتائج.1
  : الفقرة إليو تنتمي الذي المجال

 
 ( 4 – 5جدول ) 

 والدرجة (الشخصي التمكن  الأول المجال فقرات من فقرة كل بين ايرتباط معاملات
 المجال ليذا الكمية

 

 الفقرة م
 ايرتباط معامل

 بيرسون

 القيمة
 Sig ايحتمالية

 000. **598. . يدرسكلها التي لممباحث اللبزمة سالتدري مهارات المعممكف يت ف 1

2 
 التعميـ عمميتي في الحديثة التكلكلكجيا كسائؿ المعممكف يدما
 .كالتعمـ

.678** .000 

3 
 لرفع المخصصة كاللدكات العمؿ كرش حضكر في المعممكف يشارؾ
 . المهلية كفاياتهـ

.649** .000 

 000. **671. . الأعباة تحمؿ إلى المعممكف يبادر 4

5 
 لمتمكف العممية تخصصاتهـ في الجديد معرفة إلى المعممكف يسعى
 .ملها

.782** .000 

 000. **866. . كالتعمـ التعميـ مجالي في الحديثة المستجدات المعممكف يكاكب 6

7 
 التعمـ فرص عف البحث في المعمميف لدل كالدافعية الرغبة تتكفر
 .كخارجها المدرسة داخؿ

.839** .000 

 ( α≤ 0.05 )   دلالة مستكل علد إحصائيان  داؿه  الارتباط *
 

 الكمية كالدرجة الأكؿ المجاؿ ف رات بيف الارتباط معاملبتً  أف السابؽ الجدكؿيلبحظ مف 
 كتراكحت المجاؿ، ف رات لجميع ( α ≤ 0.05 )دلالة مستكل علد إحصائيان  دالةه  المجاؿ لف رات

 لما صادقة المجاؿ هذا ف رات أف عمى يدؿ ،كهذا (0.866 – 0.598) بيف الارتباط معاملبت
 .ل ياسح كضعت
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 ( 4 – 6جدول ) 
 ليذا الكمية والدرجة ( العقمية النماذج   الثاني المجال فقرات من فقرة كل بين ايرتباط معاملات

 المجال

 الفقرة م
 ايرتباط معامل

 بيرسون

 القيمة
 Sig  ايحتمالية

 000. **753. . المستمرة المهلية لمتلمية المكجهة بالملاقشات فالعاممك  يرحب 1
 000. **818. . تردد دكف بالعمؿ تهتـ التي ال ضايا العاممكف يطرح 2
 000. **748. . طمبتهـ ـتعمٌ  تحسيف عمى بم درتهـ المدرسة في المعممكف ي تلع 3
 000. **782. . كالصراحة بالأمالة العامميف بيف الملاقشات تتصؼ 4
 000. **788. . متبادؿ ـتعمٌ  تح يؽ إلى العامميف اجتماعات تهدؼ 5
 000. **626. . كالملتمية المتعددة المعمميف لظر كجهات تشجيع يتـ 6

7 
 الكقت في كفعالية بكفاةة إليهـ المككمة المهاـ المعممكف يلجز
 . المحدد

.603** .000 

 ( α ≤ 0.05 )لة دلا مستكل علد إحصائيان  داؿه  الارتباط *
 كالدرجة الثالي المجاؿ ف رات بيف الارتباط معاملبت أف السابؽ الجدكؿ في الملبحظ مف
 المجاؿ، ف رات لجميع ( α ≤ 0.05 )دلالة مستكل علد إحصائيا دالة المجاؿ لف رات الكمية

 ؿالمجا هذا ف رات أف عمى يدؿ ،كهذا (0.818 – 0.603) بيف الارتباط معاملبت كتراكحت
 .ل ياسح كضعت لما صادقة

 ( 4 – 7جدول )   
 ليذا الكمية والدرجة ( المشتركة الرؤية   الثالث المجال فقرات من فقرة كل بين ايرتباط معاملات

  المجال

 الفقرة م 
 ايرتباط معامل

 بيرسون

 ايحتمالية القيمة
Sig 

 000. **659. . لممدرسة محددة رؤية بلاة في المعممكف يشارؾ 1
 000. **666. .كالمجتمع لممدرسة المشتركة ال يـ ملظكمة مف المدرسة رؤية تلطمؽ 2
 000. **804. . المست بؿ لحك العامميف جهكد تكجيح إلى المدرسة رؤية تهدؼ 3

4 
 اللجاح تح يؽ في المدرسة رؤية أهمية المعمميف جميع يتعرؼ

 .المطمكب

.806** .000 

 000. **688. . الرؤية لتح يؽ تسعى التي داؼالأه بتلفيذ المعممكف يمتزـ 5

6 
 مع لممدرسة التطكيرية الخطط ملاقشة في المعممكف يشارؾ
 .إدارتهـ

.771** .000 

 000. **678. . كمستمر دائـ بشكؿ المدرسية الرؤية مراجعة تتـ 7
  α ≤ 0.05 )دلالة مستكل علد إحصائيان  داؿه  الارتباط *



  
13. 

 كالدرجة الثالث المجاؿ ف رات بيف الارتباط معاملبت أف ابؽالس الجدكؿ في الملبحظ مف
 المجاؿ، ف رات لجميع( α≤ 0.05 ) دلالة مستكل علد إحصائيا دالةه  المجاؿ لف رات الكمية

 المجاؿ هذا ف رات أف عمى يدؿ ،كهذا (0.806 – 0.659) بيف الارتباط معاملبت كتراكحت
 .ل ياسح كضعت لما صادقة

 ( 4 – 8جدول ) 
 الكمية والدرجة (الفريقي العمل  الراب  المجال فقرات من فقرة كل بين ايرتباط عاملاتم

 المجال ليذا

 الفقرة م
 ايرتباط معامل

 بيرسون

 ايحتمالية القيمة
Sig 

 000. **829. . الفريؽ بركح المدرسة تعمؿ 1
 000. **826. . عممهـ تلبئـ مهارات امتلبكهـ عمى بلاةن  العمؿ فرؽ اختيار يتـ 2

3 
 بيفؿ لمتكاص كمشجعة متلكعة أساليب المدرسية الإدارة تىستخدـ
  .المعمميف

.776** .000 

 000. **802. .بفاعمية المدرسية المجاف في المعممكف ييشارؾ 4
 000. **748. . العمؿ فرؽ بتكصيات المدرسية الإدارة تأخذ 5

6 
 الصفية الزيارات – الم اةات   خلبؿ مفت الخبرا المعممكف يتبادؿ
 . باستمرار العمؿ(ات كرش – اللدكات  –

.830** .000 

 000. **768. . كالبدلاة الجدد لممعمميف العكف المعممكف ي دـ 7
 ( α≤ 0.05 )    دلالة مستكل علد إحصائيان  داؿه  الارتباط *

 
 كالدرجة الرابع المجاؿ ف رات بيف الارتباط معاملبت أف السابؽ الجدكؿ في الملبحظ مف
 المجاؿ، ف رات لجميع ( α≤ 0.05 )  دلالة مستكل علد إحصائيان  دالةه  المجاؿ لف رات الكمية

 المجاؿ هذا ف رات أف عمى يدؿ ،كهذا (0.830 – 0.748) بيف الارتباط معاملبت كتراكحت
 .ل ياسح كضعت لما صادقةه 
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 ( 4 – 9جدول ) 
 والدرجة (النظمي التفكير  الخامس المجال تفقرا من فقرة كل بين ايرتباط معاملات

 المجال ليذا الكمية

 الفقرة م
 ايرتباط معامل

 بيرسون

 القيمة
 Sig ايحتمالية

1 
 المجتمع مف مصغر مجتمع لهاى أعم المدرسة إلى المعممكف يىلظر

 . المحمي
.737** .000 

 000. **577. . تمعالمج في المتلكعة بالظركؼ يتأثر طمبتهـ تعمـ أف المعممكف يرل 2
 000. **821. . المشكلبت حؿ في العممية الأساليب المعممكف يستخدـ 3
 000. **777. . المتغيرة الظركؼ مع بلجاح التعامؿ عمى م درتهـ المعممكف ييطكٌر 4
 000. **733. . مكقعح في تربكم قائد بألح المدرسة داخؿ معمـ كؿ يشعر 5
 000. **859. . المدرسية لممشكلبت مبدعة مكلان كح أفكاران  المعممكف ي دـ 6
 000. **777. . باستمرار الطمبة أداة عمى ممارساتهـ تأثير المعممكف ييراجع 7

 ( α≤ 0.05 )   دلالة مستكل علد إحصائيان  داؿه  الارتباط *
 كالدرجة الخامس المجاؿ ف رات بيف الارتباط معاملبت أف السابؽ الجدكؿ في الملبحظ مف
 المجاؿ، ف رات لجميع ( α≤ 0.05 ) دلالة مستكل علد إحصائيا دالة المجاؿ لف رات كميةال

 المجاؿ هذا ف رات أف عمى يدؿ ،كهذا (0.859 – 0.577) بيف الارتباط معاملبت كتراكحت
 .ل ياسح كضعت لما صادقة

 جالالم م  الوظيفي الرضا استبانة فقرات من فقرة لكل الداخمي ايتساق صدق نتائج.2
  : الفقرة إليو تنتمي الذي

 ( 4 – 10جدول ) 
 الكمية والدرجة (المؤسسة أعباء  الأول المجال فقرات من فقرة كل بين ايرتباط معاملات

 المجال ليذا
 Sig ايحتمالية القيمة بيرسون ايرتباط معامل الفقرة م

 000. **774. . لعممي تأديتي أثلاة بالراحة أشعر 1
 000. **787. . قدراتي مع بها أقكـ التي الأعماؿ حجـ تتلاسب 2
 000. **813. . إمكالاتي ك طاقاتي لاستثمار فرصة العمؿ لي يكفر 3
 000. **731. . مهماتي لأداة الكافية الصلبحيات العميا الإدارة تتيح 4
 000. **800. . بعممي قيامي علد لجازكالإ الأداة بفاعمية أشعر 5
 000. **749. . المجتمع في جيدةن  اجتماعيةن  كالةن م العمؿ يملحلي 6
 000. **798. . عممي في الإبداع فرصة لي الكظيفة تتيح 7

 ( α≤ 0.05 )    دلالة مستكل علد إحصائيان  داؿه  الارتباط *
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 كالدرجة الأكؿ المجاؿ ف رات بيف الارتباط معاملبت أف السابؽ الجدكؿ في الملبحظ مف
 المجاؿ، ف رات لجميع(    α≤ 0.05 ) دلالة مستكل علد إحصائيا دالة ؿالمجا لف رات الكمية

 المجاؿ هذا ف رات أف عمى يدؿ ،كهذا (0.813 – 0.731) بيف الارتباط معاملبت كتراكحت
 .ل ياسح كضعت لما صادقة

 ( 4 – 11جدول ) 
 والدرجة (المعممين م  العلاقة الثاني المجال فقرات من فقرة كل بين ايرتباط معاملات

 المجال ليذا الكمية
 Sig ايحتمالية القيمة بيرسون ايرتباط معامل الفقرة م

 000. **824. . المعمميف ك المدير بيف كالت دير الاحتراـ ملاخ يسكد 1
 000. **831. . المدرسة إدارة بتعميمات المعممكف يمتزـ 2
 000. **874. . الفريؽ بركح الإدارة مع المعممكف يعمؿ 3
 000. **862. . المدرسة مدير مع الإيجابية العلبقات تلمية إلى المعممكف يسعى 4
 000. **761. . ال رارات صلع في المعممكف يشارؾ 5
 000. **771. . لهـ المدرسية الإدارة ت دمها التي الخدمات المعممكف يي دٌر 6
 000. **776. . بإخلبص إليهـ المككمة المهاـ المعممكف يؤدم 7

 ( α≤ 0.05 )    دلالة مستكل علد إحصائيان  داؿه  الارتباط *
 الكمية كالدرجة الثالي المجاؿ ف رات بيف الارتباط معاملبت أف السابؽ الجدكؿ يلبحظ مف

 كتراكحت المجاؿ، ف رات لجميع(   α≤ 0.05 ) دلالة مستكل علد إحصائيان  دالة المجاؿ لف رات
 لما صادقة المجاؿ هذا ف رات أف عمى يدؿ ،كهذا (0.874 – 0.761) بيف الارتباط معاملبت
 .ل ياسح كضعت

 ( 4 – 12جدول ) 
 والدرجة (والحوافز الترقيات  الثالث المجال فقرات من فقرة كل بين ايرتباط معاملات

 المجال ليذا الكمية
 Sig ايحتمالية القيمة بيرسون ايرتباط معامل الفقرة م

 000. **732. . أؤديح الذم عمؿال حجـ مع راتبي يتلاسب 1
 000. **729. . مست بمي لتأميف ملاسبةن  فرصان  راتبي يكفر 2
 000. **729. . المسئكليف لدل ت دير مكضع أفكارم بأف أشعر 3

4 
 كيتب   المعلكية الحكافز عمى الحصكؿ فرصة الكظيفة لي تكفر
 . ( ... ت دير، شهادات شكر،

.741** 
 

.000 

 000. **660. . بالكضكح الغكث ككالة في الترقية رمعايي تتصؼ 5
 000. **664. . بح أقكـ الذم عممي في الكظيفي بالأمف أشعر 6
 000. **597. . لأدائي الملاسب السلكم الت دير ألاؿ 7

 ( α≤ 0.05 )    دلالة مستكل علد إحصائيان  داؿه  الارتباط *
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 كالدرجة الثالث المجاؿ ف رات بيف رتباطالا معاملبت أف السابؽ الجدكؿ في الملبحظ مف
 المجاؿ، ف رات لجميع ( α≤ 0.05 ) دلالة مستكل علد إحصائيان  دالة المجاؿ لف رات الكمية

 المجاؿ هذا ف رات أف عمى يدؿ ،كهذا (0.741 – 0.597) بيف الارتباط معاملبت كتراكحت
 .ل ياسح كضعت لما صادقة

 ( 4 – 13جدول ) 
 (الأمور أولياء و الطمبة م  العلاقة  الراب  المجال فقرات من فقرة كل بين ايرتباط معاملات

 المجال ليذا الكمية والدرجة

 الفقرة م
 ايرتباط معامل

 بيرسون

 ايحتمالية القيمة
Sig 

 000. **732. . كمفتكح دائـ بشكؿ الطلببي البرلماف جماعة مع أتكاصؿ 1
 000. **722. . سيةالمدر  التعميمات بتلفيذ الطمبة يمتزـ 2
 000. **790. . كالاحتراـ الالضباط كتعميمات السمكؾ ب كاعد الطمبة يمتزـ 3

4 
 مف يصاحبها قد كما المدرسة كرسالة رؤية عمى الأمكر أكلياة أيطمع

 تغيرات.

.678** .000 

5 
 المتكررة الزيارات خلبؿ مف أبلائهـ تحصيؿ الأمكر أكلياة ييتابع

 . لممدرسة

.772** .000 

6 
 الخاصة الأمكر في لمتباحث دكرم بشكؿ المدرسي بالمجمس أجتمع

 . بالمدرسة

.674** .000 

7 
 –  اجتماعات المختمفة المدرسية الملاسبات في الأمكر أكلياة يشارؾ
 .احتفالات ( – لدكات

.674** .000 

 ( α≤ 0.05 )    دلالة مستكل علد إحصائيان  داؿه  الارتباط *
  

 كالدرجة الرابع المجاؿ ف رات بيف الارتباط معاملبت أف السابؽ الجدكؿ في حظالملب مف    
 ، المجاؿ ف رات لجميع ( α≤ 0.05 ) دلالة مستكل علد إحصائيان  دالة المجاؿ لف رات الكمية

 المجاؿ هذا ف رات أف عمى يدؿ ،كهذا (0.790 – 0.674) بيف الارتباط معاملبت كتراكحت
 .حل ياس كضعت لما صادقة

 
 البنائي الصدق:    

 الأداة تريد التي الأهداؼ تح ؽ مدل ي يس الذم الأداة صدؽ م اييس أحدى  البلائيُّ  الصدؽي  عتبريي 
 لف رات الكمية بالدرجة الدراسة مجالات مف مجاؿ كؿ ارتباط مدل كيبيف ، كتح ي ها إليها الكصكؿ
 . الاستبالة



  
134 

 الكمية والدرجة المتعممة المنظمة استبانة يتمجا من مجال كل درجة بين ايرتباط .معاملات1
 : ذلك يوضح التالي والجدول للاستبانة

 ( 4 – 14جدول ) 
 الكمية والدرجة المتعممة المنظمة استبانة مجايت من مجال كل بين ايرتباط معاملات

 للاستبانة

 المجال م
 ايرتباط معامل

 بيرسون

 ايحتمالية القيمة
Sig 

 000. **817. الشخصي التمكن 1
 000. **885. العقمية النماذج 2
 000. **865. المشتركة الرؤية 3
 000. **892. الفريقي العمل 4
 000. **888. النظمي التفكير 5

 ( α≤ 0.05 )    دلالة مستكل علد إحصائيان  داؿه  الارتباط *
 دالة ستبالةالا مجالات جميع في الارتباط معاملبت السابؽ الجدكؿ في الملبحظ مف     
 الاستبالة مجالات جميع تعتبر ،كبذلؾ( α≤ 0.05 ) دلالة مستكل علد قكية كبدرجة إحصائيان 
 . ل ياسح كضعت لما صادقة

 
 والدرجة الوظيفي الرضا استبانة مجايت من مجال كل درجة بين ايرتباط .معاملات2

 : ذلك يوضح التالي والجدول للاستبانة الكمية
 ( 4 – 15) جدول 

 الكمية والدرجة الوظيفي الرضا استبانة مجايت من مجال كل بين ايرتباط معاملات
 للاستبانة

 المجال م
 ايرتباط معامل

 بيرسون

 ايحتمالية القيمة
Sig 

 000. **876. المؤسسة أعباء 1
 000. **884. المعممين م  العلاقة 2
 000. **811. والحوافز الترقيات 3
 000. **839. الأمور أولياء و الطمبة م  العلاقة 4

 ( α≤ 0.05 )   دلالة مستكل علد إحصائيان  داؿه  الارتباط *
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 دالة الاستبالة مجالات جميع في الارتباط معاملبت أف السابؽ الجدكؿ في الملبحظ مف
 الاستبالة مجالات جميع تعتبر ،كبذلؾ (α≤0.05) دلالة مستكل علد قكية كبدرجة إحصائيان 
 . ل ياسح ضعتك  لما صادقة

 
 ايستبانة ثبات 
 في لفسها الأداة باستخداـ ال ياس تكرار علد اللتائا لفس عمى الحصكؿ " بالثبات كي صد
 ( . 123:  2002  الأغا ،   " لفسها الظركؼ

 اللصفية التجزئة طري ة:  هما الاستبالتيف ثبات ل ياس طري تيف الباحث استخدـ كقد
 : ليالتا حسب كركلباخ ألفا كمعامؿ

 
 النصفية التجزئة طريقة:  

 إيجاد ثـ الزكجية ( الف رات ، الفردية   الف رات قسميف إلى استبالة كؿ بتجزئة الباحث قاـ
 (Guttman)جتماف معادلة إيجاد تـ ذلؾ كبعد ، ال سميف بيف  (r)بيرسكف الارتباط معامؿ

 المتعممة الملظمة استبالة في كالزكجية الفردية الف رات تساكم عدـ بسبب اللصفيةلمتجزئة  
 : ذلؾ تبيفة التالي كالجداكؿ الكظيفي الرضا استبالة ككذلؾ

 ( 4 – 16جدول ) 
 وكذلك المتعممة المنظمة استبانة مجايت من مجال كل نصفي بين ايرتباط معاملات

 التعديل بعد الثبات ومعامل التعديل قبل ككل ايستبانة
 لقب ايرتباط الفقرات عدد المجايت

 التعديل

 بعد ايرتباط
 التعديل

 0.840 0.725 7 الشخصي التمكف

 0.867 0.767 7 الع مية اللماذج

 0.857 0.751 7 المشتركة الرؤية

 0.913 0.858 7 الفري ي العمؿ

 0.930 0.871 7 اللظمي التفكير

 0.972 0.848 35 المجموع

 متساكييف غيري  اللصفيف لأف جتماف معامؿ استخداـ تـ
 أف عمى يدؿ كهذا(  ( 0.972 عف يزيد السابؽ الجدكؿ في الثبات معامؿ أف الملبحظ فم

 .الثبات مف جدا عالية بدرجة تتمتع الاستبالة
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 ( 4 – 17جدول ) 
 وكذلك الوظيفي الرضا استبانة مجايت من مجال كل نصفي بين ايرتباط معاملات

 تعديلال بعد الثبات ومعامل التعديل قبل ككل ايستبانة
 قبل ايرتباط الفقرات عدد المجايت

 التعديل

 بعد ايرتباط
 التعديل

 0.890 0.802 7 المؤسسة أعباة

 0.927 0.865 7 المعمميف مع العلبقة

 0.839 0.742 7 كالحكافز الترقيات

 0.829 0.714 7 الأمكر أكلياة ك الطمبة مع العلبقة

 0.959 0.921 28 المجموع

 متساكييف غيري ف اللصفي لأف جتماف عامؿ استخداـ تـ
 
 عمى يدؿ كهذا  ( 0.959 ) عف يزيد السابؽ الجدكؿ في الثبات معامؿ أف الملبحظ مف
 .الثبات مف جدا عالية بدرجة تتمتع الاستبالة أف
 
 كرونباخ ألفا معامل طريقة:  

 هذه كتكشؼ ، الأداة ثبات قياس في الطرؽ أشهر مف كركلباخ ألفا طري ة كتعد
 .ذلؾ يكضح التالي كالجدكؿ المستجيبيف درجات تشتت مدل ري ةالط

 ( 4 – 18جدول ) 
 وكذلك المتعممة المنظمة استبانة مجايت من مجال لكل كرونباخ ألفا معاملات

 ككل للاستبانة
 كرونباخ ألفا معامل الفقرات عدد المجايت

 0.853 7 الشخصي التمكن

 0.857 7 العقمية النماذج

 0.842 7 شتركةالم الرؤية

 0.903 7 الفريقي العمل

 0.875 7 النظمي التفكير

 0.959 35 المجموع

 
 كهذا (0.959 )عف يزيد كركلباخ ألفا معامؿ أف السابؽ الجدكؿ خلبؿ مف الملبحظ مف
 .الثبات مف جدا عالية بدرجة تتمتع الاستبالة أف عمى يدؿ
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 ( 4 – 19) جدول 
 وكذلك الوظيفي الرضا استبانة مجايت من مجال لكل كرونباخ ألفا معاملات

 ككل للاستبانة
 كرونباخ ألفا معامل الفقرات عدد المجايت

 0.890 7 المؤسسة أعباء

 0.915 7 المعممين م  العلاقة

 0.810 7 والحوافز الترقيات

 0.844 7 الأمور وأولياء الطمبة م  العلاقة

 0.944 28 المجموع

 
 (كهذا 0.944عف   يزيد كركلباخ ألفا معامؿ أف السابؽ دكؿالج خلبؿ مف الملبحظ مف
 .الثبات مف جدا عالية بدرجة تتمتع الاستبالة أف عمى يدؿ

 فاالاستبالت خرجت التعديلبت إجراة كبعد الاستبالتيف، كثبات صدؽ مف الباحث تأكد أف كبعد
 عيلة عمى لاستبالتيفا لتطبيؽ مطمئلان  الباحث يجعؿ كهذا (2) رقـ ممحؽ اللهائية بصكرتهما
 .الدارسة أهداؼ لتح يؽ الدارسة

 
 

 الدارسة إجراءات 
  : الآتية لخطكات كف ا الدراسة بإجراة الباحث قاـ

 اللهائية بصكرتها الدراسة أداة إعداد . 

 الدكلية الغكث ككالة إلى الإسلبمية بالجامعة العميا الدراسات عمادة مف كتاب تكجيح 
 . الغكث ككالة مدارس جميع في الاستبالة لتطبيؽ المكاف ة عمى الباحث مهمة لتسهيؿ

 الدراسة لإجراة الاختصاص ذات الجهات مف المطمكبة المكاف ة عمى الحصكؿ . 

 الدراسة عيلة لأفراد الإلكتركلي البريدبر ع إلكتركليان  الاستبالة بإرساؿ الباحث قياـ . 

 الشركطي تستكف لا التي بالاتالاست كاستبعاد , الدراسة عيلة استجابات عمى الحصكؿ 
 خلبؿ مف إحصائيان  كمعالجتها، الآلي الحاسب إلى البيالات إدخاؿ ثـ،  تعبئتها علد المطمكبة
 .  "SPSS " برلاما

 الأجلبية ك،  العربية الساب ة الدراسات مع كم ارلتها ، كملاقشتها،  اللتائا استخراج ، 
 الملاسبة. كالتكصيات قتراحاتالا ككضع ت ديـ ثـ كمف ، اللتائا تمؾ كتفسير
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 الإحصائية المعالجات 
 الاختبارات استخدـ ،حيث SPSS الإحصائي البرلاما خلبؿ مف الاستبالة بتحميؿ الباحث قاـ

 الباحث استخدـ كقد ، كمديرة مديران  ( 168 ) بمغت حيث الدراسة عيلة حجـ لكبر كذلؾ المعممية
  : الإحصائية الاختبارات مف مجمكعة

 لمعرفة كذلؾ المعيارية كالالحرافات الحسابية كالمتكسطات المئكية كاللسب تكراراتال 
 . العيلة لدل البحث محؿ الظاهرة شيكع كمستكل العيلة خصائص

 مست متيف لعيلتيف  ر " ت "اختبا ( T-test Independent) بيف الاختلبؼ لبياف كذلؾ 
 الديمكغرافية خصائصهـ باختلبؼ سيةالأسا الدراسة متغيرات في العيلة أفراد استجابات
 العممي ( . المؤهؿ – المدرسة مستكل –   الجلس  : التالية بالمتغيرات كالمتعم ة

 الأحادم التبايف تحميؿ اختبار ( One – Way Anova) : بياف عمى يعتمد الذم هك 
 هذا ديفي حيث ، متصؿ تابع متغير عمى مستكييف مف أكثر بح كاحدو  مست ؿو  متغيرو  تأثير

 " . مستكييف مف أكثر لهما متغيريف بيف بالفركؽ المتعم ة الفركض عمى بالإجابة الأسمكب

  "  مدرسة كمدير الخدمة سلكات عدد

 البعدية لمم ارلة شفيح اختبار . ( Scheffe Post Hoc Test) :اتجاه عف لمكشؼ كذلؾ 
 . كجدت إف العيلة لدل الفركؽ
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ى
 الفصلىالخامس

 
ىنتائجىالدرادةىوتفدورها

 
يمذيخ . 

انًحك انًعتًذ فً انذراصخ . 

انُتبئج انًتعهمخ ثبنضؤال الأول . 

ًَانُتبئج انًتعهمخ ثبنضؤال انخب . 

انُتبئج انًتعهمخ ثبنضؤال انخبنج . 

انُتبئج انًتعهمخ ثبنضؤال انراثع . 

انُتبئج انًتعهمخ ثبنضؤال انخبيش . 

تىصٍبد انذراصخ . 

مترحبد انذراصخي . 

 

 

 

 

 

 
 



  
14. 

 مقدمة 
تلاكؿ الباحث في هذا الفصؿ الإجابة عف تساؤلات الدراسة ، مع استعراض لأهـ اللتائا التي      

ظهرت مف خلبؿ تحميؿ ف رات الاستبالتيف ، كذلؾ بهدؼ التعرؼ إلى درجة تكافر أبعاد الملظمة 
مديريها كعلبقتها برضاهـ  المتعممة في مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة مف كجهة لظر

 الكظيفي .
لذا تـ إجراة المعالجات الإحصائية لمبيالات المتجمعة مف استبالتي الدراسة باستخداـ برلاما      

( لمحصكؿ عمى لتائا الدراسة التي سيتـ عرضها SPSS الرزـ الإحصائية لمدراسات الاجتماعية   
 كتحميمها في هذا الفصؿ . 

 
  الدراسةالمحك المعتمد في 

لتحديد المحؾ المعتمد في الدراسة قاـ الباحث بالرجكع إلى الأدب التربكم الخاص بالم اييس 
المحكية ، ككذلؾ بعض الدراسات الساب ة التي اعتمدت الم ياس الخماسي لفسح لتحديد مستكل 
 الاستجابة حيث تـ تحديد طكؿ الخلبيا في م ياس   ليكرت ( الخماسي مف خلبؿ حساب المدل

ٌـ ت سيمح عمى أكبر قيمة في الم ياس لمحصكؿ  4=  1 – 5   سبيف درجات الم يا ( ، كمف ث
  ( كبعد ذلؾ تـ إضافة هذه ال يمة إلى أقؿ قيمة في الم ياس  0.8=  5÷  4عمى طكؿ الخمية   

يا   بداية الم ياس الكاحد الصحيح ( كذلؾ لتحديد الحد الأعمى لهذه الخمية كهكذا أصبح طكؿ الخلب
 ( : 176:  2008كما هك مكضح في الجدكؿ التالي   أبك عامر ، 

 
 ( 5 -1جدول ) 

 المحك المعتمد في الدراسة
 درجة التوافر الوزن النسبي المقابل لو طول الخمية

1 – 1.8 
 

 قميمة جدان  36% -% 20
 قميمة %52 -% 36أكبر مف  2.6 – 1.8أكبر مف 
 متكسطة %68 -% 52أكبر مف  3.4 – 2.6أكبر مف 
 كبيرة %84 -% 68أكبر مف  4.2 – 3.4أكبر مف 
 كبيرة جدان  %100 -% 84أكبر مف  5 – 4.2أكبر مف 
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" ما درجة توافر أبعاد المنظمة المتعممة بمدارس  كالذم يلص عمى :الإجابة عن السؤال الأول 
 وكالة الغوث في محافظات غزة من وجية نظر مديرييا   " .

هذا السؤاؿ قاـ الباحث باستخراج المتكسطات الحسابية ، كالالحرافات المعيارية ، كللئجابة عمى 
كالأكزاف اللسبية لكؿ مجاؿ مف مجالات استبالة الملظمة المتعممة ، كلمم ياس ككؿ ، كفؽ م ياس  

   ليكرت ( الخماسي ، ككفؽ المحؾ المعتمد في الدراسة كما هك مكضح في الجدكؿ التالي :
 

 ( 5 – 2جدول ) 
لكل مجال من  Sigالمتوسط الحسابي واينحراف المعياري والمتوسط النسبي والقيمة ايحتمالية
 (N=168مجايت استبانة المنظمة المتعممة وقيمة جمي  المجايت معاً )

 

 المجال م
المتوسط 
 الحسابي

اينحراف 
 المعياري

المتوسط 
 النسبي

قيمة 
 ايختبار

القيمة 
 ايحتمالية

 الترتيب

 5 000. 6.768 0.68 0.540 3.378 التمكن الشخصي 1
 3 000. 13.958 0.74 0.482 3.69 النماذج العقمية 2
 2 000. 17.204 0.77 0.475 3.84 الرؤية المشتركة 3
 1 000. 18.167 0.80 0.544 4.02 العمل الفريقي 4
 4 000. 11.224 0.72 0.538 3.62 التفكير النظمي 5
  000. 15.402 0.74 0.448 3.71 تبانةجمي  فقرات ايس 
 

 يتضح من الجدول السابق ما يمي :
العمؿ الفري ي  تترتب الأبعاد الخمسة تلازليان حسب متكسطاتها الحسابية عمى اللحك التالي : .1

 ، الرؤية المشتركة ، اللماذج الع مية ، التفكير اللظمي ، التمكف الشخصي .

( كحد أعمى لبيعد العمؿ الفري ي،  4.02اد الخمسة بيف   تتراكح المتكسطات الحسابية للؤبع .2
 ( كحد أدلى لبيعد التمكف الشخصي كتعلي هذه اللتيجة أف :3.378ك   

أبعاد الملظمة المتعممة بمدارس ككالة الغكث في محافظات غزة تتكافر بدرجة كبيرة عدا   . أ
 بيعد التمكف الشخصي فيتكافر بدرجة متكسطة .

ث في محافظات غزة تسير في الاتجاه الصحيح فيما يخص تحكلها مدارس ككالة الغك   . ب
 لملظمات متعممة .
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( ، كبكزف  4.02عمى المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي    " العمل الفريقي "حصؿ بيعد  .3
 : % ( ، كبدرجة تكافر كبيرة ، كتيعزل هذه اللتيجة إلى80لسبي   

يريف بضركرة تبلي العمؿ إيماف كقلاعة العامميف في المدارس مف معمميف كمد - أ
الفري ي كممارستح ليتـ تح يؽ الأهداؼ التي تسعى إليها المدرسة ، كالعمؿ عمى 

 .تطكير الأداة المدرسي 
تشجيع إدارة التعميـ بككالة الغكث لمعمؿ الفري ي كالتأكيد عميح مف خلبؿ كرش  - ب

 . هذه المهارةالعمؿ كالدكرات التدريبية التي يتم اها المعممكف كالمديركف لتلمية 
قلاعة المديريف بأف أم تطبيؽ لمفهكـ جديد يحتاج إلى تعمـ كتدريب بشكؿ   - ت

كير لاجحة تحتاج إلى العمؿ طجماعي لييكتب لح اللجاح ، كأف أم عممية ت
 الجماعي المشترؾ .

 ( كبكزف لسبي  3.84في المرتبة الثالية بمتكسط حسابي    " الرؤية المشتركة "جاة بيعد  .4
 : ، كبدرجة تكافر كبيرة ، كتيعزل هذه اللتيجة إلى% ( 77  

قلاعة كاهتماـ مديرم المدارس كمعمميهـ بضركرة كجكد رؤية مشتركة يعمؿ الجميع  - أ
 .عمى تح ي ها 

 . اهتماـ دائرة التربية كالتعميـ بككالة الغكث عمى التخطيط الاستراتيجي - ب
ت الساعية لتح يؽ الرؤية كجكد التزاـ مف المعمميف بتلفيذ جميع الأهداؼ كالخطكا  - ت

 المشتركة .
ع د دكرات تدريبية ككرش عمؿ لمديرم المدارس حكؿ التخطيط الاستراتيجي  - ث

 كضركرة تبلي رؤية كاضحة لكؿ مدرسة تسعى لتح ي ها في ضكة رؤية الدائرة .
تبلي دائرة التربية كالتعميـ لمشركع " المدرسة كحدة لمتطكير " مما أدل إلى الاهتماـ  - ج

 ع الرؤية .بمكضك 

 ( كبكزف لسبي  3.69في المرتبة الثالثة بمتكسط حسابي    " النماذج العقمية "كجاة بيعد  .5
 :% ( ، كبدرجة تكافر كبيرة ، كتيعزل هذه اللتيجة إلى 74  

ارتفاع درجة الكعي علد المعمميف في ملطم اتهـ الفكرية ، كلظرتهـ المست بمية  - أ
 .لمدارسهـ 

 .كالمبادرات الإبداعية كهك الأساس لمملظمة المتعممةتشجيع الأفكار الجديدة  - ب
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  ( كبكزف لسبي 3.62في المرتبة الرابعة بمتكسط حسابي    " التفكير النظمي "كجاة بيعد  .6
 كتيعزل هذه اللتيجة إلى : % ( ، كبدرجة تكافر كبيرة ،72  

 .لبقاتكجكد فهـ لدل العامميف في المدارس لتأثر الأحداث التربكية بشبكة مف الع - أ
هي جزة مف المجتمع كأف كؿ  إدراؾ مديرم المدارس كالمعمميف عمى أف المدرسة  - ب

 .ما يحدث فيها يؤثر كيتأثر كهك لتاج لما يدكر حكلها 
 العامميف بأهمية البيئة المحيطة كتأثيرها في عمميتي التعميـ كالتعمـ . يمافإ  - ت

(  3.378يرة بمتكسط حسابي   في المرتبة الخامسة كالأخ " التمكن الشخصي "كجاة بيعد  .7
كتشير هذه اللتيجة إلى كجكد ظاهرة  ، % ( ، كبدرجة تكافر متكسطة68كبكزف لسبي   

ضعؼ الرغبة كالدافعية لدل الكثير مف  :في مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة كهي
ير داخؿ المدرسة أك خارجها ، كالعمؿ عمى تطك  المعمميف في تلمية م درتهـ المهلية سكاةه 

ألفسهـ ، كاستخداـ كسائؿ التكلكلكجيا الحديثة المعيلة عمى التعمـ ، كاكتفاة المعمميف بما 
هك مكجكد بيف دفتي الكتاب المدرسي ، مما يؤثر عمى مستكل الطلبب خاصةن في عصر 

 كتيعزل هذه اللتيجة إلى :الت دـ العممي كالتكلكلكجي السريع ، 

 ي يتم اها المعممكف .الت قمة الحكافز المادية كالمعلكية - أ
 .ح  كا ما يريدكف بحصكلهـ عمى الكظيفة  قد المعمميف بألهـ الكثير مف شعكر - ب
 بألهـ قد كصمكا لمرحمة كافية مف التأهيؿ . المعمميف قلاعة الكثير مف - ت

درجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة بمدارس ككالة الغكث في محافظات غزة مف كجهة  .8
يرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف مفهكـ الملظمة المتعممة ليس لظر مديريها هي درجة كب

ف أحد ل اةات دكرة الإدارة المدرسية التي يتم كلها علد إغريبان عف مديرم المدارس حيث 
 تعييلهـ هك " الملظمة المتعممة " ، علبكةن عمى المبادرات كالبراما التي تطب ها الككالة مف

 .تطكير " كهي شديدة الصمة بمكضكع الملظمة المتعممةلم مركزحيف لآخر مثؿ " المدرسة 

( حيث يمارس العاممكف  2009كجاةت هذه اللتيجة مختمفة مع لتائا دراسة   عبابلة ، 
طة عدا مجاؿ التعمـ سبدرجة متك  الخامسة في المدارس الميبية أبعاد الملظمة المتعممة

( حيث كالت  2009ر ، الفري ي ف د كالت درجة ممارستح قميمة ، كدراسة   عاشك 
تصكرات المديريف كالمعمميف لأبعاد الملظمة المتعممة بدرجة متكسطة ، كدراسة   عبابلة ، 

( حيث يمارس العاممكف في المدارس الأردلية أبعاد الملظمة المتعممة بدرجة  2007
الأكثر  ك البيعدف بيعد التمكف الشخصي هإ( حيث Pang , 2005 متكسطة ، كدراسة   
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( حيث Kemple , 2003 ةن ، كبيعد اللماذج الع مية هك الأقؿ ممارسةن ، كدراسة   سر مما
 المتعممة بدرجة متكسطة . ة لأبعاد الملظمةسكالت درجة الممار 

 
كلتفصيؿ اللتائا قاـ الباحث باستخراج المتكسطات الحسابية كالالحرافات المعيارية كالأكزاف اللسبية 

 ستبالة الملظمة المتعممة كالجداكؿ التالية تكضح ذلؾ :لكؿ ف رة مف ف رات مجالات ا
 
 المجال الأول : " التمكن الشخصي " 

 ( 5 – 3جدول ) 
وقيمة ايختبار   Sigالمتوسط الحسابي واينحراف المعياري والمتوسط النسبي والقيمة ايحتمالية

 (N=168لفقرات المجال الأول )التمكن الشخصي( )
 

المتوسط  الفقرة م
 سابيالح

اينحراف 
 المعياري

المتوسط 
 النسبي

قيمة 
 ايختبار

القيمة 
 ايحتمالية

 الترتيب

1 
يت ف المعممكف مهارات التدريس اللبزمة لممباحث 

 التي يدرسكلها .
3.68 0.675 0.74 9.773 .000 2 

2 
يدما المعممكف كسائؿ التكلكلكجيا الحديثة في  

 عمميتي التعميـ كالتعمـ.
3.18 0.671 0.64 2.611 .005 6 

3 
يشارؾ المعممكف في حضكر كرش العمؿ 

 كاللدكات المخصصة لرفع كفاياتهـ المهلية .
3.74 0.747 0.75 9.667 .000 1 

 3 000. 5.836 0.69 0.742 3.45 .يبادر المعممكف إلى تحمؿ الأعباة  4

5 
يسعى المعممكف إلى معرفة الجديد في 

 5 010. 2.381 0.64 0.78 3.19 تخصصاتهـ العممية لمتمكف ملها.

6 
يكاكب المعممكف المستجدات الحديثة في مجالي 

 التعميـ كالتعمـ .
3.21 0.774 0.64 2.664 .005 4 

7 
تتكفر الرغبة كالدافعية لدل المعمميف في البحث 

 عف فرص التعمـ داخؿ المدرسة كخارجها.
3.18 0.789 0.64 2.222 .014 6 

  000. 6.768 0.68 0.5404 3.38 جمي  فقرات المجال الأول 
 يتضح مف الجدكؿ السابؽ ما يمي :

(  3.74 – 3.18تلحصر بيف    " التمكن الشخصي "أف جميع المتكسطات الحسابية لف رات مجاؿ 
% ( ،كهذا يعلي ألح يتكافر 68( كبكزف لسبي    3.38حيث بمغ المتكسط الحسابي لممجاؿ ككؿ   

 .ؾ المعتمد في الدراسةبدرجة متكسطة كذلؾ حسب المح



  
145 

    يشارك المعممون في حضور ورش العمل :  ص عمىتل( كالتي  3حصمت الف رة رقـ "
  عمى المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي والندوات المخصصة لرف  كفاياتيم المينية "

 : % ( كهي درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى75( ، كبكزف لسبي    3.74 

في حضكر كرش العمؿ كاللدكات المخصصة لرفع كفاياتهـ  أف مشاركة المعمميف .1
 .مف عممهـ  ان أساسي ان المهلية يعتبر جزة

الكثير مف المعمميف الأمر  بيئة خصبة لإظهار قدرات اللدكات ككرش العمؿ تعتبر .2
 الذم يدفعهـ لحضكرها .

عميح  مما يترتب المعمميف المهلية؛ في رفع كفايات ة اللدكات ككرش العمؿمساهم.3
زيادة تحصيؿ طلببهـ خاصةن في ظؿ الملافسة ال ائمة بيف المعمميف كالمدارس 

لهاية كؿ فصؿ ع د في في الاختبارات المكحدة التي تي  لمحصكؿ عمى المراكز المتميزة
( كالتي 2009كتختمؼ هذه اللتيجة مع بعض الدراسات كدراسة  عاشكر ،  دراسي .

رش العمؿ كاللدكات ذات العلبقة بطبيعة أعمالهـ أشارت إلى أفٌ اهتماـ العامميف بك 
 جاةت بدرجة متكسطة .

    يتقن المعممون ميارات التدريس اللازمة ( كالتي تلص عمى  1حصمت الف رة رقـ "
( ، كبكزف لسبي  3.68عمى المرتبة الثالية بمتكسط حسابي   "  لممباحث التي يدرسونيا

 :ذلؾ إلى أف  % ( كهي درجة كبيرة ، كيعزك الباحث74  

% فما 75تشترط ككالة الغكث أف يككف المت دـ لاختبار كظيفة معمـ حاصلبن عمى لسبة  .1
 . فكؽ في الت دير الجامعي

يت دـ المعممكف لاختبار تحريرم ، كم ابمة شخصية ؛ مما ييسهـ في اختيار المعمميف الأكثر  .2
 كفاةة . 

تدريبية لمدة عاـ كامؿ ، حيث يتـ فيها تمٌ ي المعمميف في ككالة الغكث علد تعييلهـ دكرة  .3
 تلاكؿ مكضكعات مختمفة ملها مهارات كطرؽ تدريس المكاد المختمفة كؿه في تخصصح .

كجكد مديرم المدارس كمشرفيف م يميف الأمر الذم يمكلهـ مف متابعة امتلبؾ المعمميف  .4
 لهذه المهارات .

كجكد قصكر علد أحد المعمميف الاستعالة بالمختصيف التربكييف   المشرفيف ( في حاؿ  .5
 كالعمؿ عمى دعمهـ كمساعدتهـ في امتلبؾ بعض مهارات التدريس .



  
146 

    يدمج المعممون وسائل التكنولوجيا الحديثة  ( كالتي تلص عمى 2حصمت الف رة رقـ "
( ، كبكزف  3.18عمى المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي   في عمميتي التعميم والتعمم" 

 : رجة متكسطة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف%( كهي د64لسبي  

طكؿ الم ررات الدراسية يجعؿ الكثير مف المعمميف لا يستخدمكف كسائؿ التكلكلكجيا  -1
 الحديثة .

لا يمتمكها قد عممية دما كسائؿ التكلكلكجيا في عممية التدريس تتطمب كفايات خاصة  -2
 .المعمميفكثير مف 

جعؿ المعمميف مما يكالجهد في إعدادها  الدركس إلى الكثير مف الكقتتحتاج هذه  -3
 .يحجمكف عف استخدامها 

 قدرة المدارس في تكفير كسائؿ التكلكلكجيا الحديثة محدكدة .  -4
عدـ تكفر كسائؿ التكلكلكجيا الحديثة في كؿ غرفة صفية مما يزيد مف صعكبة  -5

 استخدامها .
     للتيجة مع لتائا دراسةكتتفؽ هذه ا قمة تكافر الدعـ مف الإدارة المدرسية كالزملبة . -6

( كالتي أشارت إلى استخداـ  2007( ، كدراسة   عبابلة ،  2009  عاشكر ، 
    العامميف لمتكلكلكجيا الحديثة بدرجة متكسطة ، بيلما تختمؼ مع لتيجة دراسة      

( كالتي أشارت إلى استخداـ العامميف لمتكلكلكجيا الحديثة بدرجة  2009  عبابلة ، 
 .   قميمة

    تتوفر الرغبة والدافعية لدش المعممين في ( كالتي تلص عمى  7حصمت الف رة رقـ "
عمى المرتبة الأخيرة بالمشاركة مع البحث عن فرص التعمم داخل المدرسة وخارجيا " 

،  متكسطة% ( كهي درجة 64( ، كبكزف لسبي    3.18( بمتكسط حسابي    2الف رة   
 : كيعزك الباحث ذلؾ إلى

ر مف تحضي كثرة الأعباة المم اة عمى عاتؽ المعمـ مردُّهالخفاض مستكل الدافعية   -1
 ، كالمشاركة في المجاف المدرسية المختمفة . لمدركس ، كملاكبة ، كتربية صؼ

إغفاؿ العديد مف مديرم المدارس لأهمية التعمـ بالأقراف ؛ مما يجعؿ فرص التعمـ  -2
 داخؿ المدرسة محدكدة .

 الحكافز الكافية علد بحثهـ عف فرص تعمـ جديدة سكاةه  عمى عمميفالم حصكؿ عدـ  -3
( كالتي  2009كتتفؽ هذه اللتيجة مع دراسة   عاشكر ،  .داخؿ المدرسة أك خارجها 

أشارت إلى تكفر الرغبة علد العامميف في البحث عف فرص التعمـ داخؿ كخارج محيط 
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( كالتي  2007سة   عبابلة ، المدرسة بدرجة متكسطة ، بيلما تختمؼ مع لتيجة درا
 أشارت إلى إقباؿ العامميف عمى فرص التعمـ داخؿ المدرسة كخارجها بدرجة كبيرة . 

 
 المجال الثاني : " النماذج العقمية "

 ( 5 – 4جدول ) 
وقيمة ايختبار   Sigالمتوسط الحسابي واينحراف المعياري والمتوسط النسبي والقيمة ايحتمالية

 (N=168ل الثاني )النماذج العقمية( )لفقرات المجا
 

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

اينحراف 
 المعياري

المتوسط 
 النسبي

القيمة  قيمة ايختبار
 ايحتمالية

 الترتيب

1 
يرحب العاممكف بالملاقشات المكجهة لمتلمية 

 .المهلية المستمرة
3.47 .743 0.69 6.104 .000 7 

2 
تـ بالعمؿ دكف يطرح العاممكف ال ضايا التي ته

 6 000. 7.527 0.72 754. 3.59 تردد .

3 
ي تلع المعممكف في المدرسة بم درتهـ عمى 

 تحسيف تعمـ طمبتهـ .
3.70 .669 0.74 10.171 .000 3 

4 
تتصؼ الملاقشات بيف العامميف بالأمالة 

 كالصراحة .
3.70 .685 0.74 9.935 .000 3 

5 
عمـ تهدؼ اجتماعات العامميف إلى تح يؽ ت

 متبادؿ . 
3.79 .620 0.76 12.311 .000 2 

6 
يتـ تشجيع كجهات لظر المعمميف المتعددة 

 كالملتمية .
3.99 .518 0.80 18.505 .000 1 

7 
يلجز المعممكف المهاـ المككمة إليهـ بكفاةة 

 كفعالية في الكقت المحدد .
3.62 .570 0.72 10.496 .000 5 

  000. 13.958 0.74 482. 3.69 جمي  فقرات المجال الثاني 

 
 يتضح مف الجدكؿ السابؽ ما يمي :

  تلحصر بيف " النماذج العقمية "أف جميع المتكسطات الحسابية لف رات مجاؿ             
 ( كبكزف لسبي  3.69( ، حيث بمغ المتكسط الحسابي لممجاؿ ككؿ    3.99 – 3.47  
 ذلؾ حسب المحؾ المعتمد في الدراسة .% ( ، كهذا يعلي ألح يتكافر بدرجة كبيرة ك 74  
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    يتم تشجي  وجيات نظر المعممين المتعددة ( كالتي تلص عمى  6حصمت الف رة رقـ "
% ( 80( ، كبكزف لسبي    3.99عمى المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي   والمنتمية " 

 : كهي درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى

مما يستدعي ملهـ ؛ رسهـ ملظمات متعممة سعي المديريف الدؤكب إلى جعؿ مدا .1
لهـ يعتبركف أف أفكار معمميهـ إذا ما تـ تبليها إتشجيع كجهات لظر المعمميف ، حيث 

 الت كيـ .دقة فإلها ستشكؿ ضمالة لحسف التلفيذ كسلبسة المراقبة ك 
استخداـ لسبة كبيرة مف مديرم المدارس للؤلماط الديم راطية في قيادتهـ لممدرسة ؛  .2

ا يزيد مف تشجيع كجهات اللظر المختمفة . كتختمؼ هذه اللتيجة مع لتيجة دراسة  مم
( كالتي أشارت إلى أفٌ تشجيع الإدارة المدرسية المعمميف عمى إبداة  2012  البلا ، 

(  2009اقتراحاتهـ البلٌاةة داخؿ المدرسة جاة بدرجة متكسطة ، كدراسة   عاشكر ، 
لمدرسة كجهات اللظر المتعددة كالملاقشات الهادفة كالتي أشارت إلى أفٌ تشجيع ا

( كالتي أشارت إلى ألح يتـ تشجيع  2007جاةت بدرجة متكسطة ، كدراسة   عبابلة ، 
 كجهات اللظر المتعددة كالل اشات المفتكحة بدرجة متكسطة . 

    تيدف اجتماعات العاممين إلى تحقيق تعمم  ( كالتي تلص عمى 5حصمت الف رة رقـ "
% ( كهي 76( ، كبكزف لسبي    3.79عمى المرتبة الثالية بمتكسط حسابي   بادل " مت

 :درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف 

الأمر الذم يجعؿ ؛ الاجتماعات يسكدها غالبان جك مريح بعيدان عف التكجيح المباشر  .1
 دم إلى تعمـ  متبادؿ كمثمر .ؤ تبادؿ المعمكمات كتلبقحها أكثر سهكلة كي

كجكد مكاعيد خاصة باجتماعات المجاف المختمفة مما يزيد مف تح يؽ التعمـ المتبادؿ.  .2
( كالتي تكصمت إلى أفٌ   2009كتختمؼ هذه اللتيجة مع لتيجة دراسة   عاشكر ، 

اجتماعات المدرسة تهدؼ إلى التركيز عمى تح يؽ لتاجات تعميمية لكعية جاةت 
( كالتي تكصمت إلى أفٌ هدؼ اجتماعات  2007بدرجة متكسطة ، كدراسة   عبابلة ، 

 المدرسة تح يؽ لتاجات تربكية جاة بدرجة متكسطة .

    قضايا التي تيتم بالعمل " يطرح العاممون ال( كالتي تلص عمى  2حصمت الف رة رقـ
% ( 72( ، كبكزف لسبي   3.59عمى المرتبة قبؿ الأخيرة بمتكسط حسابي   " دون تردد

 : يعزك الباحث ذلؾ إلىكهي درجة كبيرة ، ك 

 . الحرية لممعمميف أثلاة الاجتماعات بالحديث عف ال ضايا التي تهمهـ فمديريالإعطاة  .1
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 . تكفر أياـ محددة لاجتماعات المجاف مخصصة لطرح ال ضايا التي تهتـ بالعمؿ .2
ع د اتحاد المكظفيف كبالتعاكف مع إدارة التعميـ بالككالة اجتماعان سلكيان في كؿ ملط ة  .3

     كتختمؼ هذه اللتيجة مع لتيجة دراسة  . تعميمية لملاقشة الأمكر التي تهتـ بالعمؿ
( كالتي أشارت إلى أفٌ طرح العامميف ال ضايا التي تهتـ بالعمؿ  2009  عاشكر ، 

( كالتي  2007دكف خكؼ أك تردد جاةت بدرجة متكسطة ، كدراسة   عبابلة ، 
 ساسة لمل اش بدرجة متكسطة .أشارت إلى إمكالية طرح ال ضايا الح

" يرحب العاممون بالمناقشات الموجية ( كالتي تلص عمى  1حصمت الف رة رقـ    .4
( ، كبكزف  3.47عمى المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي   لمتنمية المينية المستمرة " 

% ( كهي درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف الكثير مف العامميف 69لسبي  
ألهـ قد كصمكا إلى المرحمة الكافية مف التأهيؿ ، كأف أم ملاقشة حكؿ أدائهـ يعت دكف ب

(  2009كتختمؼ هذه اللتيجة مع لتيجة دراسة   عاشكر ،  . تعتبر عيبان أك ل يصةن 
كالتي أشارت إلى أفٌ ترحيب العامميف بالملاقشات المكجهة لمتلمية المهلية المستمرة 

( كالتي أشارت إلى حدكث  2007عبابلة ، تمارس بدرجة متكسطة ، كدراسة   
 ملاقشات مهلية مستمرة بيف العامميف في المدرسة بدرجة متكسطة .

 المجال الثالث : الرؤية المشتركة
 ( 5 – 5جدول ) 

وقيمة ايختبار  Sigالمتوسط الحسابي واينحراف المعياري والمتوسط النسبي والقيمة ايحتمالية
 (N=168رؤية المشتركة( )لفقرات المجال الثالث )ال

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

اينحراف 
 المعياري

المتوسط 
 النسبي

قيمة 
 ايختبار

القيمة 
 ايحتمالية

 الترتيب

 6 000. 9.343 0.74 707. 3.68 .يشارؾ المعممكف في بلاة رؤية محددة لممدرسة 1

2 
ل يـ المشتركة لممدرسة تلطمؽ رؤية المدرسة مف ملظكمة ا

 مع كالمجت
4.01 .696 0.80 14.088 .000 2 

3 
تهدؼ رؤية المدرسة إلى تكجيح جهكد العامميف لحك المست بؿ 

. 
4.15 .639 0.83 17.446 .000 1 

4 
يتعرؼ جميع المعمميف أهمية رؤية المدرسة في تح يؽ 

 اللجاح المطمكب .  
3.89 .630 0.78 13.748 .000 3 

 4 000. 16.081 0.77 500. 3.83 تي تسعى لتح يؽ الرؤية .يمتزـ المعممكف بتلفيذ الأهداؼ ال 5

6 
يشارؾ المعممكف في ملاقشة الخطط التطكيرية لممدرسة مع 

 إدارتهـ .
3.77 .629 0.75 11.797 .000 5 

 7 000. 6.856 0.71 797. 3.56 .تتـ مراجعة الرؤية المدرسية بشكؿ دائـ كمستمر 7
  000. 17.20 0.77 47. 3.84 جمي  فقرات المجال الثالث 
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 يتضح مف الجدكؿ السابؽ ما يمي :
  تلحصر بيف  " الرؤية المشتركة "أف جميع المتكسطات الحسابية لف رات مجاؿ           

    ( كبكزف لسبي 3.84( ، حيث بمغ المتكسط الحسابي لممجاؿ ككؿ    4.15 – 3.56  
 حسب المحؾ المعتمد في الدراسة . % ( ، كهذا يعلي ألح يتكافر بدرجة كبيرة كذلؾ77  

    تيدف رؤية المدرسة إلى توجيو جيود (  كالتي تلص عمى  3حصمت الف رة رقـ "
( ، كبكزف لسبي  4.15عمى المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي   العاممين نحو المستقبل " 

 :% ( كهي درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف 83  

الرئيسة في بلاة ملظمة متعممة كتساهـ في تكجيح الجهكد  رؤية المدرسة مف العلاصر .1
 .لحك بلاة جيؿ أفضؿ في المست بؿ 

جعؿ مما ي ؛  قلاعة مديرم المدارس كفهمهـ الكامؿ لمعلى الرؤية كارتباطها بالمست بؿ  .2
 . كضعهـ رؤل لمدارسهـ هك أحد أهـ أهداؼ اللظرة المست بمية

الاستراتيجي كالذم تم كا عميح العديد مف الدكرات اهتماـ الكثير مف المديريف بالتخطيط  .3
 ككرش العمؿ .

حصكؿ العديد مف المديريف عمى درجة الماجستير أك الدكتكراة مما يزيد مف كعيهـ  .4
بالرؤية كأهمية تبليها كتكجيهها لحك المست بؿ . كتختمؼ هذه اللتيجة مع لتيجة دراسة 

الإدارة المدرسية لرؤيتها بلاةن عمى  ( كالتي أشارت إلى أفٌ تطكير 2012  البلا ، 
 استشراؼ المست يؿ تيمارس بدرجة متكسطة .

    تنطمق رؤية المدرسة من منظومة القيم (  كالتي تلص عمى  2حصمت الف رة رقـ "
( ، كبكزف  4.01عمى المرتبة الثالية بمتكسط حسابي    ة والمجتم  "سالمشتركة لممدر 

 إلى : كيعزك الباحث ذلؾ  % ( كهي درجة كبيرة ،80لسبي   

إدراؾ المديريف لمعلى الرؤية حيث تم كا تدريبات في المجمعات الخاصة بالمدرسة  .1
 في بداية الألفية الثالثة . لمتطكير مركز

قلاعة المديريف بأف العمؿ عمى ال كاسـ المشتركة بيف المدرسة كالمجتمع أمر يسهؿ   .2
 . الأدائية مهامهـ

    يشارك المعممون في بناء رؤية محددة  كالتي تلص عمى (  1حصمت الف رة رقـ "
% ( 74( ، كبكزف لسبي    3.68عمى المرتبة قبؿ الأخيرة بمتكسط حسابي   لممدرسة " 

 :كهي درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى 
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مهارات خاصة قد لا تتكفر المديريف بأف بلاة رؤية المدرسة يحتاج إلى قدرات ك  اعت اد .1
 المعمميف . ر مفالكثيعلد 

 تم ي المعمميف التدريب الكافي فيما يخص مكضكع الرؤية . ضعؼ .2
( 5-4تشكيؿ فرؽ التطكير بالمدرسة المختصة بكضع الرؤية كالتي تشمؿ كجكد مف   .3

معمميف بالإضافة لمدير المدرسة ي مؿ مف مشاركة المعمميف .كتختمؼ هذه اللتيجة مع 
( كالتي أشارت إلى  2007راسة   عبابلة ، ( ، كد 2009لتائا دراسات   عاشكر ، 

ألٌح يتـ بلاة الرؤل كالأهداؼ المدرسية بالتعاكف مع جميع العامميف جاة بدرجة 
 متكسطة. 

    تتم مراجعة الرؤية المدرسية بشكل دائم " (  كالتي تلص عمى  7حصمت الف رة رقـ
% ( كهي 71لسبي    ( ، كبكزف 3.56عمى المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي    " ومستمر

 :درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف 

تدعي ذلؾ مراجعة الرؤية سالرؤية كال يـ التي تلبثؽ ملها ثابتة إلى حد ما كبالتالي لا ي .1
 .تمر سبشكؿ م

ية اهتمامان بلفس الدرجة التي سالإدارة العميا بككالة الغكث باتت لا تعير الرؤية المدر   .2
، كيتضح ذلؾ مف خلبؿ الخطط المدرسية التي تيطمب مف  يكالت سائدة في الماض

 ( 5ممحؽ رقـ   .مديرم المدارس في بداية العاـ الدراسي 

( كالتي أشارت إلى ألح يتـ مراجعة الرؤية  2009كتختمؼ هذه اللتيجة مع لتيجة دراسة   عاشكر ، 
( أشارت إلى ألح  2007 المدرسية بشكؿ دائـ كمستمر بدرجة متكسطة ، بيلما دراسة   عبابلة ،

 . تمرة لرؤية المدرسة بدرجة قميمةتتـ مراجعة مس
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 المجال الراب  : العمل الفريقي
 ( 5 – 6جدول ) 

وقيمة ايختبار  Sigالمتوسط الحسابي واينحراف المعياري والمتوسط النسبي والقيمة ايحتمالية
 (N=168لفقرات المجال الراب  )العمل الفريقي( )

 

المتوسط  لفقرةا م
 الحسابي

اينحراف 
 المعياري

المتوسط 
 النسبي

قيمة 
 ايختبار

القيمة 
 ايحتمالية

 الترتيب

 3 000. 14.414 0.81 716. 4.06 تعمؿ المدرسة بركح الفريؽ . 1

2 
يتـ اختيار فرؽ العمؿ بلاةن عمى امتلبكهـ 

 مهارات تلبئـ عممهـ .
4.04 .747 0.81 13.540 .000 5 

ـ الإدارة المدرسية أساليب متلكعة تىستخد 3
 كمشجعة لمتكاصؿ بيف المعمميف .

4.18 .639 0.84 17.928 .000 1 

 7 000. 10.629 0.77 757. 3.83 ييشارؾ المعممكف في المجاف المدرسية بفاعمية. 4
 3 000. 18.927 0.81 545. 4.06 تأخذ الإدارة المدرسية بتكصيات فرؽ العمؿ . 5

6 
ممكف الخبرات مف خلبؿ   الم اةات يتبادؿ المع

كرش العمؿ (  –اللدكات  –الزيارات الصفية -
 باستمرار .

3.88 .716 0.78 11.952 .000 6 

 2 000. 16.195 0.81 643. 4.07 ي دـ المعممكف العكف لممعمميف الجدد كالبدلاة . 7
  000. 18.167 0.80 544. 4.02 جمي  فقرات المجال الراب  

 لجدكؿ السابؽ ما يمي :يتضح مف ا
  تلحصر بيف  " العمل الفريقي "أف جميع المتكسطات الحسابية لف رات مجاؿ             

 ( كبكزف لسبي  4.02( ، حيث بمغ المتكسط الحسابي لممجاؿ ككؿ    4.18 – 3.83  
 % ( ، كهذا يعلي ألح يتكافر بدرجة كبيرة كذلؾ حسب المحؾ المعتمد في الدراسة .80  

 عة و " تستخدم الإدارة المدرسية أساليب متن(  كالتي تلص عمى  3صمت الف رة رقـ   ح
( ،  4.18عمى المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي   ومشجعة لمتواصل بين المعممين " 

 أف: % ( كهي درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى84كبكزف لسبي   

دارات المدارس البحث عف أكثر حاـ العمؿ الإدارم ككثرة متغيراتح فرضت عمى إداز  .1
 .مف كسيمة لمتكاصؿ 

 قلاعة المديريف بأف التكاصؿ يصب في مصمحة المدرسة كيح ؽ أهدافها .  .2
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تكافر كسائؿ الاتصاؿ الحديثة كالبريد الالكتركلي ، كالرسائؿ ال صيرة ، كالهكاتؼ  .3
 المحمكلة .

دراسية لمديرم المدارس اهتماـ إدارة الككالة بمكضكع التكاصؿ  كع د كرش عمؿ كأياـ  .4
 كالمعمميف .

إيماف المديريف كالمعمميف بأفٌ عمميات التطكير المدرسي اللاجح تحتاج إلى تكاصؿ  .5
   كل اةات بأشكاؿ مختمفة كي يمكف تح ي ها . كتختمؼ هذه اللتيجة مع لتيجة دراسة 

تلكعة ( كالتي أشارت إلى أفٌ الإدارة المدرسية تستخدـ أساليب م 2009  عاشكر ، 
( كالتي  2007كمشجٌعة لمتكاصؿ مع العامميف بدرجة متكسطة ، كدراسة   عبابلة ، 

ف طرقان مختمفة لتشجيع التكاصؿ بيف العامميف بدرجة يأشارت إلى استخداـ الإداري
 متكسطة .

    يقدم المعممون العون لممعممين الجدد (  كالتي تلص عمى  7حصمت الف رة رقـ "
% ( كهي 81( ، كبكزف لسبي    4.07تبة الثالية بمتكسط حسابي   عمى المر " والبديء

 : درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى

مع أقرالهـ مف المعمميف ال دامى حرص المديريف عمى دما المعمميف الجدد كالبدلاة   .1
 .باعتبارها مهمة أساسية مف مهماتهـ 

؛ كذلؾ المعمميف  لكف هؤلاةحتضفيمة بأف تجعمهـ يرة معممي التخصص الكاحد كيٍ غى   .2
 لتح يؽ لسب لجاح في الاختبارات المكحدة كالملافسة عمى مستكل المدرسة كالملط ة .

هؿ سف الجدد كالبدلاة لديهـ ت بؿ للبستفادة مف خبرة المعمميف ال دامى مما يك المعمم .3
مؼ كتخت .؛ كذلؾ لتزداد خبرتهـ كفرصهـ علد الت دـ لاختبارات التكظيؼ هذه المهمة 

( كالتي تكصمت إلى ألٌح يتعاكف  2009هذه اللتيجة مع لتيجة دراسة   عاشكر ، 
المعممكف مع المعمـ الجديد كي دمكف لح الدعـ اللبزـ بدرجة متكسطة ، بيلما دراسة    

( كالتي أشارت إلى أفٌ العامميف ي دمكف العكف كالدعـ لممعمـ الجديد  2007  عبابلة ، 
 بدرجة قميمة .

 يتبادل المعممون الخبرات من خلال (  كالتي تلص عمى  6لف رة رقـ   حصمت ا "        
عمى المرتبة قبؿ  ورش العمل ( باستمرار " –الندوات  –الزيارات الصفية  –) المقاءات 

% ( كهي درجة كبيرة ، كيعزك 78( ، كبكزف لسبي    3.88الأخيرة بمتكسط حسابي   
 : الباحث ذلؾ إلى
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مدير المدرسة مما يؤدم إلى الاعتماد عمى هذه اة المم اة عمى عاتؽ لأعبزيادة ا  .1
 .الطرؽ لزيادة التطكير المهلي لممعمميف 

 . رغبة المعمميف في الاستفادة مف خبرات بعضهـ البعض   .2
إدراج إدارة المدرسة هذه الم اةات كالزيارات ضمف الخطة المدرسية مما يؤدم إلى    .3

 . تلفيذها
مدارس بعممية تكجيح الأقراف كأحد الطرؽ التي تزيد مف اللمك المهلي اهتماـ مديرم ال .4

 لممعمميف
كثرة المعمميف العامميف عمى لظاـ المياكمة كالبدلاة مما يجعؿ الاعتماد عمى هذه  .5

. كتختمؼ هذه اللتيجة مع لتائا  الأساليب في اللمك كالتطكير المهلي هك الألجح
ت إلى أفٌ المعمميف يتبادلكف الخبرات كالزيارات ( كالتي أشار  2009دراسة   عاشكر ، 

( ، كدراسة          2009الصفية بدرجة متكسطة ، بيلما تكصمت دراسة   عبابلة ، 
 ( إلى أفٌ المعمميف يتبادلكف الزيارات الصفية بدرجة قميمة . 2007  عبابلة ، 

    ية سجان المدر " يُشارك المعممون في الم(  كالتي تلص عمى  4حصمت الف رة رقـ
% ( كهي 77( ، كبكزف لسبي    3.83عمى المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي    بفاعمية "

 : درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى

قلاعة المعمميف بأفٌ العمؿ كالالخراط في المجاف المدرسية هك جزة مف عممهـ الرسمي   .1
 . داخؿ المدرسة

دراتهـ مف خلبؿ المشاركة في المجاف محاكلة بعض المعمميف إظهار ألفسهـ كق  .2
 . المدرسية

ميؿ المعمميف لممشاركة في المجاف المدرسية ليلالكا الت دير الملاسب لأدائهـ في لهاية  .3
 . العاـ الدراسي

حث مديرم المدارس لممعمميف عمى اهمية المجاف المدرسية كأهمية العمؿ الفري ي في  .4
 . تح يؽ أهداؼ المدرسة
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 امس : التفكير النظميالمجال الخ
 ( 5 – 7جدول ) 

وقيمة ايختبار  Sigالمتوسط الحسابي واينحراف المعياري والمتوسط النسبي والقيمة ايحتمالية
 (N=168لفقرات المجال الخامس )التفكير النظمي( )

 

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

اينحراف 
 المعياري

المتوسط 
 النسبي

قيمة 
 ايختبار

القيمة 
 اليةايحتم

 الترتيب

1 
يىلظر المعممكف إلى المدرسة عمى ألها مجتمع 

 مصغر مف المجتمع المحمي .
3.95 .678 0.79 13.542 .000 2 

2 
يرل المعممكف أف تعمـ طمبتهـ يتأثر بالظركؼ 

 المتلكعة في المجتمع .
4.12 .653 0.82 16.573 .000 1 

3 
يستخدـ المعممكف الأساليب العممية في حؿ 

 .تالمشكلب
3.41 .782 0.68 5.146 .000 6 

ييطكٌر المعممكف م درتهـ عمى التعامؿ بلجاح مع  4
 الظركؼ المتغيرة .

3.50 .635 0.70 7.634 .000 5 

5 
يشعر كؿ معمـ داخؿ المدرسة بألح قائد تربكم 

 في مكقعح .
3.56 .712 0.71 7.680 .000 3 

6 
ت ي دـ المعممكف أفكاران كحمكلان مبدعة لممشكلب

 .المدرسية
3.31 .790 0.66 3.786 .000 7 

7 
ييراجع المعممكف تأثير ممارساتهـ عمى أداة 

 4 000. 6.928 0.70 715. 3.51 الطمبة باستمرار .

  000. 11.22 0.72 538. 3.62 جمي  فقرات المجال الخامس 
 

 يتضح مف الجدكؿ السابؽ ما يمي :
  تلحصر بيف " التفكير النظمي "أف جميع المتكسطات الحسابية لف رات مجاؿ             

 ( كبكزف لسبي  3.62( ، حيث بمغ المتكسط الحسابي لممجاؿ ككؿ    4.12 – 3.31  
 % ( ، كهذا يعلي ألح يتكافر بدرجة كبيرة كذلؾ حسب المحؾ المعتمد في الدراسة .72  

    بتيم يتأثر " يرش المعممون أن تعمم طم(  كالتي تلص عمى  2حصمت الف رة رقـ
( ، كبكزف 4.12عمى المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي   بالظروف المتنوعة في المجتم  " 

% ( كهي درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى قلاعة المعمميف بأف تعمـ 82لسبي   
كيبدك  ،، أك اجتماعيةن  ، أك اقتصاديةن  كالت سياسيةن أ كاةه سركؼ المحيطة ظطمبتهـ يتأثر بال
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كما يمر بح مف ال ساـ كحركب متتالية كتأثيرها عمى  يان مف خلبؿ الكاقع الفمسطيليذلؾ جم
( كالتي أشارت إلى 2009كتتفؽ هذه اللتيجة مع لتيجة دراسة  عاشكر ،  تعمـ الطمبة .

ألٌح:" يعت د العاممكف في المدرسة بأفٌ أم سمكؾ تربكم داخؿ المدرسة يلتا عف مجمكعة 
 لعمؿ جاة بدرجة كبيرة .مف المؤثرات في محيط ا

    ة عمى أنيا س" ينظر المعممون إلى المدر (  كالتي تلص عمى  1حصمت الف رة رقـ
( ،  3.95عمى المرتبة الثالية بمتكسط حسابي    مجتم  مصغر من المجتم  المحمي "

قلاعة المعمميف أف إلى % ( كهي درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ 79كبكزف لسبي   
مهد كتي  ، ي حياة اجتماعية مصغرة تيمارس فيها شتى ألكاع العلبقات الاجتماعيةالمدرسة ه

كتتفؽ هذه اللتيجة مع لتائا دراسة              إلى حياة اجتماعية لاجحة في المست بؿ .
( كالتي أشارت إلى أفٌ العامميف  2007( ، كدراسة   عبابلة ،  2009  عاشكر ، 

 مجتمع مصغر مف المجتمع المحمي المحيط بدرجة كبيرة .  يلظركف إلى المدرسة عمى ألها

    يستخدم المعممون الأساليب العممية في حل (  كالتي تلص عمى  3حصمت الف رة رقـ "
% ( 68( ، كبكزف لسبي   3.41عمى المرتبة قبؿ الأخيرة بمتكسط حسابي    المشكلات "
 : ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى متكسطةكهي درجة 

 .المعمميف بالأساليب العممية في حؿ المشكلبت التي تكاجههـ بعض  قمة كعي  .1
 . المعمميف كتجريبان قد لا يركؽ لمكثير مف اتباع الملهجية العممية يتطمب كقتان كجهدان   .2
 ضعؼ اهتماـ المديريف بتكجيح ألظار المعمميف لمبحكث الإجرائية كجدكاها . .3

    قدم المعممون أفكاراً وحمويً مبدعة " يُ (  كالتي تلص عمى  6حصمت الف رة رقـ
    ( ، كبكزف لسبي 3.31عمى المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي   لممشكلات المدرسية " 

 :% ( كهي درجة متكسطة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى 66  

اعت اد بعض المعمميف بأف الإبداع في حؿ المشكلبت هي مف اختصاص إدارة  .1
 .ة سالمدر 

كيلطبؽ ذلؾ عمى مجتمع المعمميف مما ي مؿ مف ا يككلكف قلبئؿ م ف غالبان ك المبدع  .2
 ت ديـ أفكار مبدعة .

 .لممعمميف بالكقت كالجهد  كبالتالي يصعب المجكة إليح  الإبداع قد يككف مكمفان   .3
استئثار بعض المديريف بمشكلبتهـ كعدـ طمب المساعدة مف المعمميف ؛ مما يحد مف  .4

 ت ديـ الحمكؿ لممشكلبت .
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" ىل توجد فروق ذات ديلة إحصائية عند  كالذم يلص عمى :بة عن السؤال الثاني  الإجا
( في متوسط تقديرات مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لتوافر  α≤ 0.05مستوش ) 

 –الجنس  –أبعاد المنظمة المتعممة في مدارسيم تعزش لممتغيرات التالية : ) نوع المدرسة 
 .ل العممي (   المؤى –سنوات الخدمة 

 ( حسب التالي :1،2،3،4كللئجابة عمى هذا السؤاؿ تـ اختبار الفرضيات  
   ي توجد فروق ذات ديلة إحصائية عند مستوش"  : كالتي تلص عمى اختبار الفرضية الأولى  

 (0.05 ≥α )  في متوسط تقديرات مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لدرجة توافر
 " .   أنثى ( –ة المتعممة في مدارسيم تعزش لمتغير الجنس ) ذكر أبعاد المنظم

لعيلتيف مست متيف كذلؾ لمتعرؼ إلى دلالة  Tلاختبار هذه الفرضية قاـ الباحث باستخداـ اختبار 
 ، ككذلؾ الاستبالة ككؿ.الملظمة المتعممة الفركؽ في كؿ مجاؿ مف مجالات استبالة

 ( 5 – 8جدول ) 
مقارنة بين تقديرات أفراد العينة حول درجة توافر أبعاد المنظمة المتعممة تعزش لم Tتحميل اختبار 

 لمتغير الجنس )ذكر ، أنثى(
 

اينحراف  المتوسط العدد المرحمة المجال م
 المعياري

قيمة 
 ايختبار

القيمة 
 sigايحتمالية

مستوش 
 الديلة

1 
التمكف 

 الشخصي
 56153. 3.34 82 ذكر

-1.03 0.153 
 غير داؿ

 49786. 3.46 86 ألثى

2 
اللماذج 
 الع مية

 48149. 3.67 82 ذكر
-.50 0.308 

 غير داؿ

 48747. 3.73 86 ألثى

3 
الرؤية 

 المشتركة
 42983. 3.75 82 ذكر

-2.53 0.007 
 داؿ

 51532. 4.01 86 ألثى

4 
العمؿ 
 الفري ي

 51730. 3.94 82 ذكر
-1.91 0.029 

 داؿ

 57166. 4.16 86 ألثى

5 
التفكير 
 اللظمي

 56252. 3.53 82 ذكر
-2.42 0.009 

 داؿ

 44570. 3.80 86 ألثى

جمي  فقرات  
 ايستبانة

4458. 3.65 82 ذكر
9 

-1.92 0.029 

 داؿ

4327. 3.83 86 أنثى
9 
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كهي أقؿ (  0.029  يلبحظ مف الجدكؿ السابؽ أف ال يمة الاحتمالية لجميع ف رات الاستبالة بمغت 
( كعميح تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف ت ديرات أفراد العيلة α≤ 0.05مف مستكل الدلالة  

لا ، في حيف  حكؿ تكافر أبعاد الملظمة المتعممة بشكؿ عاـ تعزل لمتغير الجلس لصالح الإلاث
 تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية فيما يتعمؽ بالمجاليف الأكؿ كالثالي .  

 :إلى أف  كجكد فركؽ في المجالات الثالث كالرابع كالخامس باحثكيعزك ال
بكؿ الاقتراحات المتعم ة بالتطكير أكبر لتطبيؽ التعميمات كقى  المديرات كالمعممات لديهف ميؿه  .1

 .أكثر مف المديريف كالمعمميف 
 التي يسعىيٍف إليها .الطمكحات الشخصية  ممديرات كالمعمماتمهلة التعميـ تح ؽ ل .2
 . ة بيف المعممات ألفسهف بدرجة أكبر مف المعمميفسركح الملاف كجكد  .3
ركح الملافسة بيف الطالبات أكبر مف الطلبب مما يتطمب مف المعممات البحث عف كؿ ما   .4

 .هك جديد لتمبية طمكحات كميكؿ الطالبات في عممية التعميـ كالتعمـ 
لع مية كذلؾ لألهما يعتبراف مف في حيف لـ تكجد فركؽ في بيعدم التمكف الشخصي كاللماذج ا 

 ال كاسـ المشتركة بيف المعمميف كالمعممات كمف المتطمبات الأساسية لمهاـ أم معمـ .
 

كالتي أشارت إلى كجكد فركؽو  ( 2009كتتفؽ لتائا الدراسة الحالية مع لتائا دراسة   عاشكر ، 
،  ملظمة المتعممة لصالح الإلاثدالةو إحصائيان في تصكرات المديريف كالمعمميف لتطبيؽ ضكابط ال

كالتي أظهرت لتائجها كجكد فركؽو دالةو إحصائيان في ت ديرات العامميف (  2007كدراسة   عبابلة ، 
 .كذلؾ لصالح الإلاثفي المدرسة الأردلية لمضكابط الخمسة لمملظمة المتعممة تيعزىل لمتغير الجلس 

كالتي أشارت إلى عدـ كجكد فركؽ دالةو  ( 2012،  دراسة  البلا الدراسة الحالية مع كتختمؼ لتائا
إحصائيان في متكسطات ت ديرات المعمميف لدرجة ممارسة الإدارة المدرسية لاستراتيجيات الملظمة 

( كالتي Abu Athra , 2007، كدراسة    المتعممة في المدارس الثالكية تيعزل لمتغير الجلس
في مستكل تكفر خصائص ملظمة التعمـ بيف  إحصائيان  دالةو  ؽو عدـ كجكد فرك ا إلى أشارت لتائجه

 ( 2011دراسة   جبراف ، ، أما  تبعان لمتغير الجلس مشرفي مركز التطكير التربكم بككالة الغكث 
ف د أشارت لتائجها إلى كجكد فركؽو دالةو إحصائيان في ت ديرات المعمميف لمدارسهـ كملظمات متعممة 

 ان (  كالتي أظهرت فركق Abu Tineh , 2003، كدراسة  الذككر تبعان لمتغير الجلس كذلؾ لصالح
في ت ديرات المعمميف لممارسة مدارسهـ لضكابط الملظمة المتعممة الخمسة تبعان  إحصائيان  دالةن 

 كذلؾ لصالح الذككر .لمتغير الجلس 
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   عند مستوش  إحصائيةٍ  ديلةٍ  ذاتُ  " ي توجد فروقٌ كالتي تلص عمى  اختبار الفرضية الثانية : 
 (0.05 ≥α)  في متوسط تقديرات مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لدرجة توافر أبعاد

 إعدادي ( " . –المنظمة المتعممة في مدارسيم تعزش لمتغير مستوش المدرسة ) ابتدائي 
ى دلالة لعيلتيف مست متيف كذلؾ لمتعرؼ إل Tلاختبار هذه الفرضية قاـ الباحث باستخداـ اختبار 

 الاستبالة، ككذلؾ الاستبالة ككؿ.الفركؽ في كؿ مجاؿ مف مجالات 
 

  ( 5 – 9جدول ) 
لممقارنة بين تقديرات أفراد العينة حول درجة توافر أبعاد المنظمة المتعممة تعزش  Tتحميل اختبار 

 لمتغير مستوش المدرسة )ابتدائي ، إعدادي(
 

 المتوسط العدد المرحمة المجال م
ف اينحرا

 المعياري
قيمة 
 ايختبار

القيمة 
ايحتمالية

sig 

مستوش 
 الديلة

 التمكف الشخصي 1
 0.58 3.51 98 ابتدائي

2.77 .003 
 داؿ

 0.45 3.21 70 إعدادم

2 
 0.46 3.78 98 ابتدائي اللماذج الع مية

1.85 .034 
 داؿ

 0.49 3.59 70 إعدادم

 الرؤية المشتركة 3
 0.50 3.93 98 ابتدائي

2.01 .024 
 داؿ

 0.42 3.73 70 إعدادم

 العمؿ الفري ي 4
 0.60 4.11 98 ابتدائي

1.81 .037 
 داؿ

 0.45 3.91 70 إعدادم

 التفكير اللظمي 5
 0.57 3.74 98 ابتدائي

2.38 .010 
 داؿ

 0.47 3.48 70 إعدادم

 جمي  فقرات ايستبانة 
 0.47 3.81 98 ابتدائي

2.52 0.007 
 ؿدا

 0.39 3.59 70 إعدادي
  

(  0.007   يلبحظ مف الجدكؿ السابؽ أف ال يمة الاحتمالية لجميع ف رات الاستبالة بمغت     
بيف ت ديرات أفراد  إحصائيةو  دلالةو  ذاتي  ( كعميح تكجد فركؽه α≤ 0.05كهي أقؿ مف مستكل الدلالة  

تعزل لمتغير مستكل المدرسة لصالح المدارس العيلة حكؿ تكفر أبعاد الملظمة المتعممة بشكؿ عاـ 
 : .كيعزك الباحث ذلؾ إلى أففي جميع المجالات  الابتدائية
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ؿَّ  .1 بالمدارس الابتدائية تككف تخصصاتهـ العممية عامة مثؿ معمـ الصؼ كالتي العامميف  جي
تحتاج إلى العمؿ الجماعي ، بعكس العامميف في المدارس الإعدادية حيث تظهر 

 . كمف ثىٌـ الفردية في العمؿالتخصصية 
غالبان ما يككف عدد العامميف في المدارس الابتدائية أقؿ مف عدد العامميف في المدارس  .2

الإعدادية مما ييسر تكافر الحكار المهلي كالشخصي ، كمف ثىٌـ التعمـ الجماعي كالتكافؽ 
 . المهلي

لعمؿ داخؿ المدرسة بشكؿ التركيز مف مديرم المدارس الابتدائية كالعامميف فيها عمى ا .3
 .جماعي بعيدان عف ضغكط الاختبارات المكحدة كالتي تيع د في المدارس الإعدادية

 
كالتي أشارت إلى كجكد فركؽو  ( 2007ة   عبابلة ، سكدرا كتتفؽ لتائا الدراسة الحالية مع لتائا

لمملظمة المتعممة تيعزل  دالةو إحصائيان في ت ديرات العامميف في المدرسة الأردلية لمضكابط الخمسة
(كالتي Abu Tineh , 2003، كدراسة  لمدارس الابتدائية كذلؾ لصالح المتغير مستكل المدرسة 

في ت ديرات المعمميف لممارسة مدارسهـ لضكابط الملظمة المتعممة  إحصائيان  دالةن  ان أظهرت فركق
 , Kemple، كدراسة    ئيةالمدارس الابتداكذلؾ لصالح الخمسة تبعان لمتغير مستكل المدرسة 

كالتي أشارت إلى أفٌ ت ديرات معممي المدارس الصغيرة لمدارسهـ كملظمات متعممة أعمى  (2003
 مف ت ديرات معممي المدارس الكبيرة.

 
   " ي توجد فروق ذات ديلة إحصائية عند مستوش كالتي تلص عمى  اختبار الفرضية الثالثة : 

 (0.05 ≥α) ت مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لدرجة توافر أبعاد في متوسط تقديرا
 10-5سنوات ،  5المنظمة المتعممة في مدارسيم تعزش لمتغير سنوات الخدمة ) أقل من 

 . سنوات ( " 10سنوات ، أكثر من 
 

( كذلؾ لمتعرؼ عمى ANOVA  الأحادملاختبار هذه الفرضية قاـ الباحث باستخداـ اختبار التبايف 
 الاستبالة، ككذلؾ الاستبالة ككؿ.لة الفركؽ في كؿ مجاؿ مف مجالات دلا
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( 5 – 10جدول )   
( لممقارنة بين تقديرات حول درجة توافر أبعاد المنظمة ANOVA) الأحاديتحميل اختبار التباين 

 سنوات ( 10، أكثر من  10-5،  5المتعممة تعزش لمتغير سنوات الخدمة )أقل من 

مجموع  التباينمصدر  المجال
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
ايختبار 

F 

القيمة 
ايحتمالية 

Sig 

مستوش 
 الديلة

التمكف 
 الشخصي

 207. 2 414. بيف المجمكعات
.704 
 

.497 
 294. 91 26.745 داخؿ المجمكعات غير داؿ 

  93 27.159 المجمكع
 163. 2 325. بيف المجمكعات اللماذج الع مية

.696 
 

.501 
 233. 91 21.248 داخؿ المجمكعات غير داؿ 

  93 21.574 المجمكع

 الرؤية المشتركة
 182. 2 364. بيف المجمكعات

.804 
 

.451 
 226. 91 20.577 داخؿ المجمكعات غير داؿ 

  93 20.941 المجمكع

 العمؿ الفري ي
 403. 2 807. بيف المجمكعات

1.371 
 

.259 
 294. 91 26.761 داخؿ المجمكعات غير داؿ 

  93 27.568 المجمكع

 التفكير اللظمي
 558. 2 1.117 بيف المجمكعات

1.967 
 

.146 
 284. 91 25.832 داخؿ المجمكعات غير داؿ 

  93 26.948 المجمكع

جمي  فقرات 
 ايستبانة

 275. 2 550. بين المجموعات
1.382 

 
.256 
 199. 91 18.094 داخل المجموعات غير دال 

  93 18.643 المجموع

( في جميع α≤0.05أكبر مف مستكل الدلالة   sigيلبحظ مف الجدكؿ السابؽ أف ال يمة الاحتمالية 
حكؿ ت ديرات  إحصائيةو  دلالةو  ذاتي  ف رات الاستبالة ككذلؾ في الاستبالة ككؿ كعميح لا يكجد فركؽه 

العيلة حكؿ درجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة تعزل لمتغير عدد سلكات الخدمة كمدير  أفراد
 : كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف مدرسة.

 .جديد بدأ تطبي ح حديثان في مجاؿ التربية إدارمه  مفهكـ الملظمة المتعممة هك مفهكهـ  .1
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ملبحظتها مف قًبؿ  هؿعامة كمف السالملظمات المتعممة كالتي تضملتها الاستبالة  ممارسات .2
 أك ال دامى . الجددي  المديريف سكاةه 

 
كالتي أشارت إلى عدـ كجكدً فركؽو ( 2012كتتفؽ لتائا الدراسة الحالية مع لتائا دراسة   البلا ، 

دالةو إحصائيان في متكسطات ت ديرات المعمميف لدرجة ممارسة الإدارة المدرسية لاستراتيجيات 
                   ، كدراسةدارس الثالكية تيعزل لمتغير عدد سلكات الخدمةالملظمة المتعممة في الم

كالتي أشارت لتائجها إلى عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان في ت ديرات المعمميف  ( 2011  جبراف ، 
كالتي ( 2009، كدراسة   عبابلة ، لمدارسهـ كملظمات متعممة تبعان لمتغير عدد سلكات الخدمة 

دـ كجكد فركؽ في ت ديرات مديرم المدارس العامة في ليبيا لمدارسهـ كملظمات أشارت إلى ع
كالتي أشارت إلى عدـ  ( 2009، كدراسة   عاشكر ،  متعممة تبعان لمتغير عدد سلكات الخدمة

كجكد فركؽ دالة إحصائيان في تصكرات المديريف كالمعمميف لتطبيؽ ضكابط الملظمة المتعممة تيعزل 
كالتي أشارت إلى عدـ كجكد فركؽو دالةو (  2007، كدراسة   عبابلة ،  كات الخدمةلمتغير عدد سل

 إحصائيان في ت ديرات العامميف في المدرسة الأردلية لمضكابط الخمسة لمملظمة المتعممة تيعزل
 سلكات الخدمة . عدد لمتغير

في ت ديرات  دالة إحصائيان  ان ( كالتي أظهرت فركقAbu Tineh , 2003كتختمؼ مع دراسة  
تيعزل لمتغير سلكات الخدمة حيث المعمميف لممارسة مدارسهـ لضكابط الملظمة المتعممة الخمسة 
 ت ؿ ممارسة أبعاد الملظمة المتعممة بزيادة عدد سلكات الخدمة . 

 
   " ي توجد فروق ذات ديلة إحصائية عند مستوش كالتي تلص عمى  اختبار الفرضية الرابعة : 

 (0.05 ≥α )  في متوسط تقديرات مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لدرجة توافر
 –أبعاد المنظمة المتعممة في مدارسيم تعزش لمتغير المؤىل العممي ) ليسانس / بكالوريوس 

 ماجستير فأعمى ( " . 
 

لة دلا إلىتيف كذلؾ لمتعرؼ  ملعيلتيف مست Tلاختبار هذه الفرضية قاـ الباحث باستخداـ اختبار 
 الاستبالة، ككذلؾ الاستبالة ككؿ.الفركؽ في كؿ مجاؿ مف مجالات 
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 ( 5 – 11جدول ) 
لممقارنة بين تقديرات أفراد العينة حول درجة توافر أبعاد المنظمة المتعممة تعزش  Tتحميل اختبار 

 ماجستير فأعمى( –لمتغير المؤىل العممي )ليسانس / بكالوريوس 

اينحراف  توسطالم العدد المؤىل المجال م
 المعياري

قيمة 
 ايختبار

القيمة 
 sigايحتمالية

مستوش 
 الديلة

 التمكف الشخصي 1
 0.54 3.36 143 بكالكريكس/ليسالس

-.423 .336 
 غير داؿ

 0.55 3.42 25 ماجستير فأكثر

2 
 0.47 3.70 143 بكالكريكس/ليسالس اللماذج الع مية

.349 .364 
 غير داؿ

 0.54 3.66 25 ماجستير فأكثر

 الرؤية المشتركة 3
 0.48 3.88 143 بكالكريكس/ليسالس

1.628 .053 
 غير داؿ

 0.42 3.69 25 ماجستير فأكثر

 العمؿ الفري ي 4
 0.52 4.07 143 بكالكريكس/ليسالس

1.565 .061 
 غير داؿ

 0.60 3.86 25 ماجستير فأكثر

 التفكير اللظمي 5
 0.50 3.68 143 بكالكريكس/ليسالس

1.984 .025 
 داؿ

 0.63 3.42 25 ماجستير فأكثر

جمي  فقرات  
 ايستبانة

 0.44 3.74 143 بكالوريوس/ليسانس
1.151 .126 

 غير داؿ

 0.48 3.61 25 ماجستير فأكثر
(  0.126  ييلبحظ مف الجدكؿ السابؽ أف ال يمة الاحتمالية لجميع ف رات الاستبالة بمغت       

بيف ت ديرات  إحصائيةو  دلالةو  ( كعميح لا تكجد فركؽ ذاته α≤ 0.05هي أكبر مف مستكل الدلالة  ك 
 أفراد العيلة حكؿ تكفر أبعاد الملظمة المتعممة بشكؿ عاـ تعزل لمتغير المؤهؿ العممي.

ككذلؾ الأمر في جميع المجالات لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عدا المجاؿ الخامس المتعمؽ 
 لتفكير اللظمي حيث كجدت فركؽ ذات دلالة إحصائية لصالح بكالكريكس /ليسالس .با

كيعزك الباحث عدـ كجكد فركؽ بيف حممة البكالكريكس كالميسالس كذكم المؤهلبت العميا في 
مجالات   التمكف الشخصي ، اللماذج الع مية ، الرؤية المشتركة ، العمؿ الفري ي ( إلى اعتبار هذه 

مهارات أساسية لمعمؿ المدرسي اللاجح في حيف جاةت الفركؽ في مجاؿ التفكير  يهالمهارات 
كيعزك الباحث ذلؾ إلى أف المديريف الحاصميف عمى درجات ماجستير فأعمى أصبح اللظمي  ، 
مما يدفعهـ إلى الطمكح لمعمؿ  ، / الميسالس سكرؤل أكسع مف أقرالهـ حممة البكالكريك  لديهـ آفاؽه 

 تم كه خلبؿ دراستهـ العميا .ما قع مدارسهـ بالشكؿ الذم يتلبةـ مع عمى تغيير كا
كالتي أشارت إلى كجكد فركؽ دالة (  2009كتتفؽ لتائا الدراسة الحالية مع لتائا دراسة  عاشكر، 

مجاؿ التفكير إحصائيان في تصكرات المديريف كالمعمميف لتطبيؽ ضكابط الملظمة المتعممة في 
(  2007دراسة  عبابلة ، كتتفؽ جزئيان مع  ممة البكالكريكس / الميسالس ،اللظمي كذلؾ لصالح ح

 . مجاؿ التمكف الشخصيفي كجكد فركؽ في أحد المجالات كهك 
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كالتي أشارت إلى عدـ كجكد  ( 2012لتائا الدراسة الحالية مع لتائا دراسة   البلا ،  تفؽكت     
مميف لدرجة ممارسة الإدارة المدرسية لاستراتيجيات فركؽو دالةو إحصائيان في متكسطات ت ديرات المع

 ( 2011ة   جبراف ، س، كدرا الملظمة المتعممة في المدارس الثالكية تيعزل لمتغير المؤهؿ العممي
كالتي أشارت لتائجها إلى عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان في ت ديرات المعمميف لمدارسهـ كملظمات 

كالتي أشارت إلى عدـ كجكد  ( 2009، كدراسة   عبابلة ،  عمميمتعممة تبعان لمتغير المؤهؿ ال
فركؽ دالة إحصائيان في تصكرات المديريف كالمعمميف لتطبيؽ ضكابط الملظمة المتعممة تيعزل 

( كالتي أظهرت عدـ كجكد فركؽ دالة  2006ة   أبك خضير ، س،كدرالمتغير المؤهؿ العممي 
ة العامة لحك تكافر علاصر الألظمة الفرعية لمملظمة بيف آراة مكظفي معهد الإدار  إحصائيان 

 عزل لمتغير المؤهؿ العممي .المتعممة بالمعهد تي 
 

"  ما درجة الرضا الوظيفي لدش مديري مدارس  كالذم يلص عمى :الإجابة عن السؤال الثالث 
 وكالة الغوث بمحافظات غزة   " .

تكسطات الحسابية ، كالالحرافات المعيارية ، كللئجابة عمى هذا السؤاؿ قاـ الباحث باستخراج الم
، كلمم ياس ككؿ ، كفؽ المحؾ  الرضا الكظيفيكالأكزاف اللسبية لكؿ مجاؿ مف مجالات استبالة 

 كما هك مكضح في الجدكؿ التالي : المعتمد في الدراسة
 ( 5 – 12جدول ) 

ايختبار  وقيمة Sig تماليةالمتوسط الحسابي واينحراف المعياري والمتوسط النسبي والقيمة ايح
 (N=168) جمي  المجايت معاً لكل مجال من مجايت استبانة الرضا الوظيفي وقيمة 

 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

اينحراف 
 المعياري

المتوسط 
 النسبي

قيمة 
 ايختبار

القيمة 
 ايحتمالية

 الترتيب

 2 0.00 16.80 0.80 0.58 4.01 أعباة المؤسسة 1
 1 0.00 18.09 0.80 0.54 4.02 ع المعمميفالعلبقة م 2
 4 0.00 7.90 0.70 0.58 3.48 الترقيات كالحكافز 3
 3 0.00 14.62 0.76 0.53 3.80 العلبقة مع الطمبة كأكلياة الأمكر 4
  0.00 16.76 0.77 0.48 3.83 جمي  فقرات ايستبانة 

 
 يتضح من الجدول السابق ما يمي :

 بعاد كالتي تمثؿ درجة الرضا الكظيفي لدل مديرم مدارس ككالة المستكل الكمي لجميع الأ
(  3.83الغكث في محافظات غزة كاف بدرجة عالية ، حيث بمغ المتكسط الحسابي   
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حسب المحؾ المعتمد في الدراسة . كتتفؽ لتائا هذه الدراسة مع دراسة   البلبدم ، 
مديرم مدارس المرحمة ( كالتي أشارت إلى أفٌ درجة الرضا الكظيفي لدل  2011

( كالتي أظهرت  2010المتكسطة بمديلة مكة المكرمة كالت عالية ، كدراسة   عياد ، 
لتائجها أفٌ درجة الرضا الكظيفي لدل مديرم المدارس الثالكية بمحافظات غزة كالت عالية 

( كالتي أشارت إلى أفٌ الرضا عف العمؿ لدل مديرم  2003، كدراسة   صادؽ كآخركف ، 
مديرات التعميـ العاـ بدكلة قطر كالت كبيرة . كتختمؼ لتائا هذه الدراسة مع دراسة      ك 
  Brown,2005 كالتي أظهرت لتائجها أفٌ الرضا الكظيفي بشكؿ عاـ لدل مديرم )

( كالتي أشارت إلى  2006المدارس في كلاية فيرجيليا كاف متكسطان ، كدراسة   ال اركط ، 
في لدل مديرم المدارس الثالكية في محافظات شماؿ الضفة الغربية أفٌ درجة الرضا الكظي

ها أفٌ درجة الرضا Stemple,2004كالت متكسطة ، كدراسة   ( كالتي أظهرت لتائجي
الكظيفي لدل مديرم المدارس الثالكية في كلاية فيرجيليا كالت متكسطة بشكؿ عاـ ، 

جة الرضا الكظيفي لدل مديرم ( كالتي أشارت إلى أفٌ در  2002كدراسة   الركيمي ، 
 كمديرات التعميـ العاـ بملط ة الحدكد الشمالية بالمممكة العربية السعكدية كالت متكسطة . 

 : تترتب الأبعاد الأربعة تلازليان حسب متكسطاتها الحسابية عمى اللحك التالي 

 ، الترقيات كالحكافز.العلبقة مع المعمميف ، أعباة المؤسسة ، العلبقة مع الطمبة كأكلياة الأمكر
    كحد أعمى لبيعد العلبقة مع  4.02تتراكح المتكسطات الحسابية للؤبعاد الأربعة بيف )

 ( كحد أدلى لبيعد الترقيات كالحكافز .3.48المعمميف ، ك   

  4.02عمى المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي    " العلاقة م  المعممين "حصؿ بيعد  ، )
 :بدرجة تكافر كبيرة ، كتيعزل هذه اللتيجة إلى % ( ، ك 80كبكزف لسبي   

اهتماـ مديرم المدارس بتلمية العلبقة مع المعمميف كتكفير ملاخ عمؿ فاعؿ  - أ
يجابي   .كا 

كال ياـ  كمما زادت العلبقة مع المعمميف ازدادت رغبة المعمميف في العمؿ بتفافو   - ب
 بكؿ ما هك مطمكب بشكؿ أفضؿ مما يعكد عمى المدرسة باللفع .

قلاعة المديريف بأهمية العمؿ الجماعي كالملاقشة كالتشاكر . كتتفؽ هذه اللتيجة مع  - ت
( كالتي أظهرت لتائجها أفٌ درجة رضا مديرم مدارس  2011دراسة   البلبدم ، 

المرحمة المتكسطة بمديلة مكة المكرمة عف بيعد العلبقات الإلسالية كالت كبيرة ، 
لتي أشارت إلى أفٌ درجة رضا مديرم ( كا 2003كدراسة   صادؽ كآخركف ، 

كمديرات مدارس التعميـ العاـ بدكلة قطر عف بيعد العلبقة مع المعمميف كالت 
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( كالتي أشارت إلى  2010كبيرة. كتختمؼ لتيجة هذه الدراسة مع دراسة   عياد ، 
أفٌ درجة رضا مديرم المدارس الثالكية بمحافظات غزة عف بيعد العلبقة مع 

( كالتي أشارت إلى أفٌ  2007لت كبيرة جدان ، كدراسة   البابطيف ، المعمميف كا
درجة رضا مديرم مدارس التعميـ العاـ بالمممكة العربية السعكدية عف مجاؿ 

( كالتي أظهرت  2006العلبقة مع المعمميف كالت متكسطة ، كدراسة   ال اركط ، 
شماؿ الضفة الغربية  لتائجها أفٌ درجة رضا مديرم المدارس الثالكية بمحافظات

 عف بيعد العلبقة مع المعمميف كالت كبيرة جدان .

  كبكزف  4.01عمى المرتبة الثالية بمتكسط حسابي    " أعباء المؤسسة"حصؿ بيعد ، )
 : % ( ، كبدرجة تكافر كبيرة ، كتيعزل هذه اللتيجة إلى أف80لسبي   

المهاـ كالأعباة التي معظـ المديريف يدرككف علد ت دمهـ لكظيفة مدير مدرسة  - أ
 .سي كمكف بها كالمطمكبة ملهـ 

ختبار تحريرم لاالت اة الأكفأ كالأصمح لكظيفة مدير مدرسة مف خلبؿ الت دـ  يتـ - ب
ٌـ م ابمة شخصية .  ، ث

 .الأعباةهذه جعمهـ يتحممكف تالمكالة الاجتماعية التي تملحها الكظيفة لممديريف   - ت
ي كملسؽ مبادرة ؛ مما ييسهـ في تكزيع كجكد مدير مساعد كسكرتير كمرشد مدرس - ث

 الأدكار كتحمؿ الأعباة .
قياـ العديد مف المديريف بممارسة تفكيض الصلبحيات مما ي مؿ مف تحمؿ كافة  - ج

( كالتي أشارت إلى أفٌ  2010الأعباة . كتتفؽ هذه اللتيجة مع دراسة   عياد ، 
طبيعة الكظيفة درجة رضا مديرم المدارس الثالكية بمحافظات غزة عف مجاؿ 

( حيث أظهرت لتائجها أفٌ درجة  2006كالت كبيرة جدان، كدراسة   ال اركط ، 
رضا مديرم المدارس الثالكية بمحافظات شماؿ الضفة الغربية عف بيعد الرضا 
                     عف الكظيفة كالت كبيرة جدان . كتختمؼ هذه اللتيجة مع دراسة 

أشارت إلى أفٌ درجة رضا مديرم مدارس التعميـ  ( كالتي 2007  البابطيف ، 
 العاـ بالمممكة العربية السعكدية عف مجاؿ طبيعة العمؿ كالت قميمة .

  عمى المرتبة الثالثة بمتكسط حسابي  " العلاقة م  الطمبة وأولياء الأمور"حصؿ بيعد      
 : اللتيجة إلى% ( ، كبدرجة تكافر كبيرة ، كتيعزل هذه 76( ، كبكزف لسبي   3.80  

في لهاية كؿ فصؿ  المدارس بالإلجاز الذم يح  كلح في مدارسهـ مشعكر مدير  - أ
 دراسي مع ظهكر لتيجة الاختبارات المكحدة .
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يمالهـ برسالتهـ تجاه إالدؤكب  المديريف سعي - ب لى تحسيف مستكل طلببهـ كا 
 .الطلبب تجعمهـ يي بمكف عمى أداة مهامهـ بلشاط كحيكية 

مف خلبؿ  يرم المدارس بأكلياة الأمكر سكاةه ة التي تربط مدالعلبقة الطيب  - ت
بات المختمفة ، أك مشاركة سالمجمس المدرسي أك مشاركة مدير المدرسة في الملا

 العلبقة . هذه أكلياة الأمكر في اللدكات كالاحتفالات مما يساهـ في تكطيد
التعميـ كما يح  ح  ت دير أكلياة الأمكر لممدير كالمعمميف مف خلبؿ إيمالهـ بأهمية - ث

 في المجتمع .
الاجتماعات الدكرية كالمستمرة مع الطلبب مف خلبؿ البرلمالات الطلببية تزيد مف  - ج

(  2011كتختمؼ لتيجة هذه الدراسة مع دراسة   البلبدم ،  العلبقة الطيبة .
كالتي أظهرت لتائجها أفٌ درجة رضا مديرم مدارس المرحمة المتكسطة بمديلة 

ة عف بيعد الرضا عف اتجاهات الطلبب كأكلياة أمكرهـ كالت مكة المكرم
 . متكسطة

  كبكزف  3.48عمى المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي    " الترقيات والحوافز "حصؿ بيعد ، )
، كرغـ ألها كبيرة إلا ألها قريبة جدان مف المتكسطة% ( ، كبدرجة تكافر كبيرة 70لسبي   

 : كتيعزل هذه اللتيجة إلى أف

عر المديركف بألهـ يبذلكف شفي اللكاحي المادية كالركاتب حيث ي رلاؾ قصك ه - أ
 .جهدان يستح كف عميح أكثر مما يت اضكف 

 ضعؼ الشعكر لدل مديرم المدارس بالأمف الكظيفي. - ب
عمى الت دير السلكم  كفلا يحصم ـبأله مديرم المدارس شعكر الكثير مف - ت

 الملاسب لأدائهـ .
بأفٌ الراتب الذم يت اضكلح قد لا يكفر فرصان ملاسبة  شعكر العديد مف المديريف - ح

(  2011  البلبدم ، لتأميف مست بمهـ . كتتفؽ لتيجة هذه الدراسة مع دراسة 
كالتي أظهرت لتائجها أفٌ درجة رضا مديرم مدارس المرحمة المتكسطة بمديلة 

تختمؼ العائد المعلكم كالمادم كالت كبيرة . ك مكة المكرمة عف بيعد الرضا عف 
( كالتي أشارت إلى أفٌ درجة رضا  2010لتيجة هذه الدراسة مع دراسة   عياد ، 

مديرم المدارس الثالكية بمحافظات غزة عف مجاؿ ألظمة الترقيات كالحكافز  
( كالتي أشارت إلى أفٌ درجة  2007كالت متكسطة ، ك دراسة   البابطيف ، 

ربية السعكدية عف مجاؿ الراتب رضا مديرم مدارس التعميـ العاـ بالمممكة الع
( حيث أظهرت لتائجها أفٌ  2006الشهرم كالت قميمة ، كدراسة   ال اركط ، 
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درجة رضا مديرم المدارس الثالكية بمحافظات شماؿ الضفة الغربية عف بيعد 
( كالتي  2003الترقيات كالحكافز كالت متكسطة ، كدراسة   صادؽ كآخركف ، 

كمديرات التعميـ العاـ بدكلة قطر عف بيعد الترقيات  أشارت إلى أفٌ رضا مديرم
 كالحكافز كالت متكسطة .

كلتفصيؿ اللتائا قاـ الباحث باستخراج المتكسطات الحسابية كالالحرافات المعيارية كالأكزاف اللسبية 
 لكؿ ف رة مف ف رات مجالات استبالة الرضا الكظيفي كالجداكؿ التالية تكضح ذلؾ :

 
 : " أعباء المؤسسة " المجال الأول 

 ( 5 – 13جدول ) 
وقيمة ايختبار  Sigالمتوسط الحسابي واينحراف المعياري والمتوسط النسبي والقيمة ايحتمالية

 (N=168لفقرات المجال الأول )أعباء المؤسسة( )

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

اينحراف 
 المعياري

المتوسط 
 النسبي

قيمة 
 ايختبار

القيمة 
 يةايحتمال

 الترتيب

 4 0.00 12.57 0.81 0.80 4.03 أشعر بالراحة أثلاة تأديتي لعممي . 1
 3 0.00 14.41 0.81 0.72 4.06 تتلاسب حجـ الأعماؿ التي أقكـ بها مع قدراتي . 2

يكفر لي العمؿ فرصة لاستثمار طاقاتي  3
مكالاتي  .كا 

4.01 0.71 0.80 13.78 0.00 5 

4 
حيات الكافية لأداة تتيح الإدارة العميا الصلب

 مهماتي .
3.63 0.84 0.73 7.23 0.00 7 

 2 0.00 15.49 0.83 0.71 4.14 أشعر بفاعمية الأداة كالالجاز علد قيامي بعممي . 5
 1 0.00 17.02 0.85 0.72 4.27 .يملحلي العمؿ مكالة اجتماعية جيدة في المجتمع 6
 6 0.00 12.18 0.79 0.74 3.94 تتيح الكظيفة لي فرصة الإبداع في عممي . 7
  0.00 16.80 0.80 0.58 4.01 جمي  فقرات المجال الأول 
 

 يتضح مف الجدكؿ السابؽ ما يمي :
  تلحصر بيف " أعباء المؤسسة "أف جميع المتكسطات الحسابية لف رات مجاؿ            

 لسبي ( كبكزف  3.69( ، حيث بمغ المتكسط الحسابي لممجاؿ ككؿ    3.99 – 3.47  
 % ( ، كهذا يعلي ألح يتكافر بدرجة كبيرة كذلؾ حسب المحؾ المعتمد في الدراسة .74  
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    اجتماعية جيدة في  " يمنحني العمل مكانةً ( كالتي تلص عمى  6حصمت الف رة رقـ
% ( كهي 85( ، كبكزف لسبي    4.27عمى المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي   المجتم  " 

 :لباحث ذلؾ إلى درجة كبيرة ، كيعزك ا

. ت دير المجتمع لمعمـ ك التعميـ مما يزيد مف ت دير المجتمع لمدير المدرسة كيملحح مكالة 1
 اجتماعية جيدة .

 . الطمب الاجتماعي عمى التعميـ في المجتمع الفمسطيلي .2

دٌر . شعكر مدير المدرسة بألٌح يخدـ المجتمع مف خلبؿ المشاركة في تربية الأبلاة ؛ كعميح ي 3
 المجتمع مف ييساهـ في تربية أبلائهـ .

الزيارات التي ي كـ بها طاقـ التدريس كعمى رأسهـ مدير مف خلبؿ ارتباط المدارس بالمجتمع . 4   
 .المدرسة تزيد مف المكالة الاجتماعية 

اجتماعاتح مع المجمس المدرسي كالذم يككف التي يبليها مدير المدرسة مف خلبؿ  لبقاتع.ال5  
كتتفؽ هذه اللتيجة مع دراسة     هـ مف كجهاة المجتمع . الذيف كلياة الأمكرأمف في الغالب اؤه أعض

( كالتي أشارت إلى أفٌ قلاعة مدير المدرسة بالمكالة كالملزلة الاجتماعية   2002  الأغبرم ، 
كالتي  ( 2011التي يحظى بها كالت بدرجة كبيرة . كتختمؼ هذه اللتيجة مع دراسة   البلبدم ، 

(  2010أظهرت أفٌ لظرة المجتمع لمهلة مدير المدرسة جاةت بدرجة كبيرة جدان ، كدراسة  عياد ، 
كالتي أظهرت أفٌ ت ديرات مديرم المدارس الثالكية بمحافظات غزة لعبارة " تح ؽ لي كظيفتي مكالة 

أشارت إلى أفٌ  ( كالتي 2006اجتماعية جيدة " جاةت بدرجة كبيرة جدان ، كدراسة   ال اركط ، 
ت ديرات مديرم المدارس الثالكية في محافظات شماؿ الضفة الغربية لعبارة " إتاحة كظيفتي المكالة 

( كالتي أظهرت أفٌ  2007الاجتماعية الجيدة " جاةت بدرجة كبيرة جدان ، كدراسة   البابطيف ، 
ارة " مستكل ت دير أفراد المجتمع ت ديرات مديرم مدارس التعميـ العاـ بالمممكة العربية السعكدية لعب

 لملصب مدير المدرسة " جاةت بدرجة متكسطة .   

    أشعر بفاعمية الأداء والإنجاز عند قيامي ( كالتي تلص عمى  5حصمت الف رة رقـ "
% ( كهي 83( ، كبكزف لسبي    4.14عمى المرتبة الثالية بمتكسط حسابي   بعممي " 

 :ؾ إلى أف درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذل

.لتائا الاختبارات المكحدة كالتي تيع د في لهاية كؿ فصؿ دراسي   مرتيف في السلة ( تيظهر لتائا 1
 المدارس كبالتالي فهي تككف دليؿ عمى الإلجاز كالفاعمية في العمؿ .
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؛ مما يساعد في معرفة فاعمية تظهر لتائجها بسرعة بشكؿ عاـ اللتائا في الأعماؿ الإدارية .2
 داة كالإلجاز .الأ

التغذية الراجعة التي يتم اها المديركف مف معمميهـ عمى قراراتهـ الإدارية كالفلية تعتبر عكامؿ  .3
( كالتي أشارت لتائجها إلى  2002ك تتفؽ هذه اللتيجة مع دراسة   الأغبرم ،  إيجابية . ك محفزة

لمممكة العربية السعكدية لعبارة " أف ت ديرات مديرم مدارس التعميـ العاـ في الملط ة الشرقية با
(  2006شعكرؾ بالإلجاز " جاةت بدرجة كبيرة . كتختمؼ هذه اللتيجة مع دراسة   ال اركط ، 

كالتي أشارت إلى أفٌ ت ديرات مديرم المدارس الثالكية في محافظات شماؿ الضفة الغربية لعبارة " 
 ي " جاةت بدرجة كبيرة جدان .إتاحة كظيفتي الشعكر بفاعمية الأداة كالإلجاز في عمم

    تتيح الوظيفة لي فرصة الإبداع في عممي "( كالتي تلص عمى  7حصمت الف رة رقـ " 
% ( كهي درجة 79( ، كبكزف لسبي    3.94عمى المرتبة قبؿ الأخيرة بمتكسط حسابي   

إلى  ةحصكلها عمى المرتبة قبؿ الأخير كيعزك الباحث كتعتبر هذه الدرجة ملاسبة كبيرة ، 
 :أفٌ 
.الجكالب الإدارية ليس سهلبن الإبداعي فيها لكجكد اللسؽً الكظيفيٌ ككضكح متطمبات 1

 العمؿ. 
 . قد لا يمتمؾي بعض المديريف مهارةى الإبداع .2
 . الإبداع يعكد لشخصية المدير لفسًح كبالتالي تختمؼ مف شخص لآخر .3
كتتفؽ  ث تح ؽ لهـ فرص الإبداع .بحي الصلبحيات المملكحة لممديريف ليست مطم ةن  .4

( كالتي أشارت إلى أفٌ ت ديرات مديرم المدارس  2010هذه اللتيجة مع دراسة   عياد ، 
الثالكية في محافظات غزة لعبارة " تتيح كظيفتي فرصة الإبداع في عممي " جاةت بدرجة 

المدارس  ( كالتي أشارت إلى أفٌ ت ديرات مديرم 2006كبيرة ، كدراسة   ال اركط ، 
الثالكية في محافظات شماؿ الضفة الغربية لعبارة " إتاحة كظيفتي فرص الإبداع في عممي 

 " جاةت بدرجة كبيرة . 
    تتيح الإدارة العميا الصلاحيات الكافية لأداء ( كالتي تلص عمى  4حصمت الف رة رقـ "

% ( كهي 73ي   ( ، كبكزف لسب 3.63عمى المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي   ميماتي " 
الدعـ  فيتم ك  إلى قلاعة بعض المديريف بألهـ لا درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ

كيفسركف ذلؾ بألح ل ص  ، ال رارات كالمسالدة الكافية مف الإدارة العميا علد اتخاذهـ بعضى 
أفٌ ( كالتي أشارت إلى  2011كتتفؽ هذه اللتيجة مع دراسة   البلبدم ،  في الصلبحيات .

 ديرات مديرم المدارس المتكسطة بمديلة مكة المكرمة لعبارة " الصلبحيات الميعطاة لؾ ت
ت ديرات  أفٌ  ( كالتي أشارت إلى 2010في العمؿ " جاةت بدرجة كبيرة ، كدراسة   عياد ، 
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مديرم المدارس الثالكية في محافظات غزة لعبارة " يملحلي مدير الملط ة التعميمية تفكيضان 
(  2002، ختمؼ هذه اللتيجة مع دراسة  الأغبرملة " جاةت بدرجة كبيرة . كتلسمطات معيٌ 

كالتي أشارت إلى أفٌ ت ديرات مديرم مدارس الملط ة الشرقية بالمممكة العربية السعكدية 
 لعبارة " رضاؾ عف السمطات كالصلبحيات المملكحة لؾ " جاةت بدرجة متكسطة .

 ن ل الثاني : العلاقة م  المعمميالمجا
 ( 5 – 14جدول ) 

وقيمة ايختبار  Sigالمتوسط الحسابي واينحراف المعياري والمتوسط النسبي والقيمة ايحتمالية
 (N=168لفقرات المجال الثاني )العلاقة م  المعممين( )

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

اينحراف 
 المعياري

المتوسط 
 النسبي

قيمة 
 ايختبار

القيمة 
 ايحتمالية

 الترتيب

1 
يسكد ملاخ الاحتراـ كالت دير بيف المدير 

 .كالمعمميف
4.30 0.67 0.86 18.80 0.00 1 

 3 0.00 17.53 0.82 0.61 4.10 يمتزـ المعممكف بتعميمات إدارة المدرسة . 2
 4 0.00 13.79 0.80 0.72 4.02 يعمؿ المعممكف مع الإدارة بركح الفريؽ . 3

4 
ت الإيجابية مع يسعى المعممكف إلى تلمية العلبقا

 مدير المدرسة .
4.12 0.73 0.82 14.81 0.00 2 

 6 0.00 14.42 0.77 0.58 3.86 يشارؾ المعممكف في صلع ال رارات . 5

6 
يي دٌر المعممكف الخدمات التي ت دمها الإدارة 

 المدرسية لهـ .
3.84 0.66 0.77 12.33 0.00 7 

 5 0.00 11.95 0.78 0.72 3.88 . يؤدم المعممكف المهاـ المككمة إليهـ بإخلبص 7
  0.00 18.09 0.80 0.54 4.02 جمي  فقرات المجال الثاني 

 يتضح مف الجدكؿ السابؽ ما يمي :
  تلحصر بيف  " العلاقة م  المعممين "أف جميع المتكسطات الحسابية لف رات مجاؿ       

   ( كبكزف لسبي 4.02( ، حيث بمغ المتكسط الحسابي لممجاؿ ككؿ    4.30 – 3.84  
 % ( ، كهذا يعلي ألح يتكافر بدرجة كبيرة كذلؾ حسب المحؾ المعتمد في الدراسة .80  

    يسود مُناخ ايحترام والتقدير بين المدير ( كالتي تلص عمى  1حصمت الف رة رقـ "
% ( 86( ، كبكزف لسبي    4.30عمى المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي   والمعممين " 
 :كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى كهي درجة 

 .الأساس في العمؿ كخاصة في المؤسسات التربكية كالتعميمية عي العلبقات الإلسالية .1
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. جميع العامميف في المدرسة سكاةه مديري المدرسة ، أك المعممكف ، أك الإداريكف ، كحتى الأذلةي 2
 هـ مكظفكف كبالتالي فيجب أف يسكدى بيلهـ الاحتراـ .

خصكصية المهلة حيث يعمؿ المدير كالمعممكف في بيئة تربكية كيجب أف يككلكا قدكة لمطلبب . 3
 كالمجتمع بشكؿ عاـ في علبقاتهـ مع بعضهـ البعض .

 العمؿ ك ركيزة أساسية مف ركائز تعتبرالمعمميف  بيف المدير كبلاة كت كية العلبقة الطيبة  .4
( كالتي أشارت إلى أفٌ  2007مع دراسة   البابطيف ،  كتتفؽ هذه اللتيجة . المعمميف التأثير في

ت ديرات مديرم مدارس التعميـ العاـ بالمممكة العربية السعكدية لعبارة " مستكل التعاكف بيلؾ كبيف 
( كالتي أشارت إلى أفٌ ت ديرات مديرم  2002زملبئؾ " كالت بدرجة كبيرة ، كدراسة   الأغبرم ، 

ط ة الشرقية في المممكة العربية السعكدية لعبارة " رضاؾ عف تعاكف مدارس التعميـ العاـ بالمل
( كالتي أشارت  2010المعمميف " جاةت بدرجة كبيرة . كتختمؼ هذه اللتيجة مع دراسة   عياد ، 

إلى أفٌ ت ديرات مديرم المدارس الثالكية في محافظات غزة لعبارة " يسكد ملاخ مف الاحتراـ بيلي 
( كالتي  2006بيئة العمؿ " جاةت بدرجة كبيرة جدان ، كدراسة   ال اركط ، كبيف المعمميف في 

أشارت إلى أفٌ ت ديرات مديرم المدارس الثالكية في محافظات شماؿ الضفة الغربية لعبارة " سيادة 
 ميلاخ مف الاحتراـ بيلي كبيف المعمميف في بيئة العمؿ " كالت كبيرة جدان .

    يسعى المعممون إلى تنمية العلاقات ي تلص عمى ( كالت 4حصمت الف رة رقـ "
( ، كبكزف  4.12عمى المرتبة الثالية بمتكسط حسابي    الإيجابية م  مدير المدرسة "

% ( كهي درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى أفٌ الث افة السائدة في المجتمع 82  ي لسب
ف بضركرة تكفر ميلاخ إيجابي هي احتراـ كت دير المسئكؿ ، إضافةن إلى قلاعة المعممي

كتختمؼ هذه اللتيجة مع  ملاسب داخؿ المدرسة كذلؾ بكجكد علبقة طيبة مع المديريف .
( كالتي أشارت إلى أفٌ ت ديرات مديرم المدارس الثالكية في  2006دراسة   ال اركط ، 

كبيرة  محافظات شماؿ الضفة الغربية لعبارة " تلمية العلبقات الإلسالية " جاةت بدرجة
 جدان. 

    عمى  ت "ا" يُشارك المعممون في صن  القرار ( كالتي تلص عمى  5حصمت الف رة رقـ
% ( كهي درجة كبيرة 77( ، كبكزف لسبي    3.86المرتبة قبؿ الأخيرة بمتكسط حسابي   

 : ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى

 . . استخداـ مديرم المدارس للؤسمكب التشاركي كالديم راطي1
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ض مديرم المدارس لمكثير مف الصلبحيات لممعمميف مما يؤدم إلى تكسع في . تفكي2
(  2010كتختمؼ هذه اللتيجة مع دراسة   عياد ،  إدراكهـ كمشاركتهـ في صلع ال رار .

كالتي أشارت إلى أفٌ ت ديرات مديرم المدارس الثالكية في محافظات غزة لعبارة " أيشرؾ 
(  2006ةت بدرجة كبيرة جدان ، كدراسة   ال اركط ، المعمميف في اتخاذ ال رارات " جا

كالتي أشارت إلى أفٌ ت ديرات مديرم المدارس الثالكية في محافظات شماؿ الضفة الغربية 
لع ال رارات " كالت كبيرة جدان .  لعبارة " إتاحة الفرصة لممعمميف في صي

    ات التي تُقدميا الإدارة " يُقد ر المعممون الخدم ( كالتي تلص عمى 6حصمت الف رة رقـ
          ( ، كبكزف لسبي 3.84عمى المرتبة الأخيرة بمتكسط حسابي   المدرسية ليم  " 

 : % ( كهي درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى77  

 . المديريف باحتراـ كت دير المعمميف لهـ شعكر. 1

تختمؼ هذه اللتيجة مع دراسة   .ك  . تعاكف المعمميف في تلفيذ ال رارات الصادرة عف الإدارة2
( كالتي أشارت إلى أفٌ ت ديرات مديرم مدارس التعميـ العاـ بالمممكة العربية  2007البابطيف ، 

السعكدية لعبارة " مستكل اعتراؼ زملبئؾ بالجهد الذم تبذلح في العمؿ " جاةت بدرجة متكسطة ، 
ات مديرم المدارس الثالكية في محافظات ( كالتي أشارت إلى أفٌ ت دير  2006كدراسة   ال اركط ، 

 شماؿ الضفة الغربية لعبارة " لظرة المعمميف إلى عممي " جاةت بدرجة كبيرة جدان .

 مجال الثالث : الترقيات والحوافزال
 ( 5 -15جدول ) 

وقيمة ايختبار  Sigالمتوسط الحسابي واينحراف المعياري والمتوسط النسبي والقيمة ايحتمالية
 (N=168ت المجال الثالث )الترقيات والحوافز( )لفقرا

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

اينحراف 
 المعياري

المتوسط 
 النسبي

قيمة 
 ايختبار

القيمة 
 ايحتمالية

 الترتيب

 6 0.00 4.88 0.69 0.89 3.45 يتلاسب راتبي مع حجـ العمؿ الذم أؤديح . 1
 5 0.00 5.21 0.69 0.85 3.46 يكفر راتبي  فرصان ملاسبة لتأميف مست بمي . 2
 1 0.00 12.24 0.76 0.63 3.80 . المسئكليفأشعر بأف أفكارم مكضع ت دير لدل  3

تكفر لي الكظيفة فرصة الحصكؿ عمى الحكافز المعلكية  4
 2 0.00 6.82 0.72 0.85 3.60   كيتب شكر ، شهادات ت دير ، ... ( .

 4 0.00 5.93 0.70 0.80 3.49 لكضكح الترقية في ككالة الغكث باتتصؼ معايير  5
 7 0.21 0.19 0.60 1.10 3.02 أشعر بالأمف الكظيفي في عممي الذم أقكـ بح . 6
 3 0.00 6.32 0.70 0.80 3.52 ألاؿ الت دير السلكم الملاسب لأدائي . 7
  0.00 7.90 0.70 0.58 3.48 جمي  فقرات المجال الثالث 



  
174 

 : يتضح مف الجدكؿ السابؽ ما يمي
  3.02    تلحصر بيف  " الترقيات والحوافز "أف جميع المتكسطات الحسابية لف رات مجاؿ 

% ( 70( كبكزف لسبي    3.48( ، حيث بمغ المتكسط الحسابي لممجاؿ ككؿ    3.80 –
 ، كهذا يعلي ألح يتكافر بدرجة كبيرة كذلؾ حسب المحؾ المعتمد في الدراسة .

    أشعر بأن أفكاري موض  تقدير لدش تلص عمى ( كالتي  3حصمت الف رة رقـ "
% ( 76( ، كبكزف لسبي    3.80عمى المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي    المسئولين "

 :كهي درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى 

لتا علح  بيف مديرم المدارس كمسئكليهـ كعددهـ قميؿ . كجكد علبقات إلسالية تربط1
 التعاكف البلٌاة.

ح المسئكليف عمى إدارات المدارس جعمهـ يي دٌركف الأعباة التي يتحممكلها كبالتالي الفتا .2
 أصبحت آراؤهـ مكضع ت دير .

. شعكر مديرم المدارس بأفٌ التعاكف كالتفاهـ بيلهـ كبيف المسئكليف مهـ كأساسي للجاح 3
 المدير في إدارتح .

مصدر أساسي كمهـ لرضاهـ . تعاكف المسئكليف كت ديرهـ لعمؿ مدير المدرسة يمثؿ 4
( كالتي أشارت إلى أفٌ  2011الكظيفي . كتتفؽ هذه اللتيجة مع دراسة   البلبدم ، 

ت ديرات مديرم المدارس المتكسطة بمديلة مكة المكرمة لعبارة " الت دير الذم تجده مف قبؿ 
تي ( كال 2006المشرؼ المختص في العمؿ " جاةت بدرجة كبيرة ، كدراسة   ال اركط ، 

أشارت إلى أفٌ ت ديرات مديرم المدارس الثالكية في محافظات شماؿ الضفة الغربية لعبارة " 
ملبقاة اقتراحاتي مكاف ة مف قًبؿ المسئكليف " جاةت بدرجة كبيرة . كتختمؼ هذه اللتيجة مع 

( كالتي أشارت إلى أفٌ ت ديرات مديرم مدارس التعميـ العاـ  2002دراسة   الأغبرم ، 
ط ة الشرقية في المممكة العربية السعكدية لعبارة " رضاؾ عف ت دير الجهات المشرفة بالمل

 بإلجازاتؾ " جاةت بدرجة متكسطة .

    توفر لي الوظيفة فرصة الحصول عمى ( كالتي تلص عمى  4حصمت الف رة رقـ "
متكسط عمى المرتبة الثالية بالحوافز المعنوية ) كُتب شكر ، شيادات تقدير ، .... (  " 

 :% ( كهي درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى72( ، كبكزف لسبي    3.60حسابي   

ف لا يمكف إخفاؤها ، كغالبان ما يتم كف عميها الدعـ ك أفٌ اللجاحات التي يصلعها المدير .1
 .  المعلكم
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ة مع كتتفؽ هذه اللتيج .غياب الحكافز المادية تجعؿ مف الحكافز المعلكية البديؿ الكحيد .2
ت ديرات مديرم المدارس الثالكية في  إلى أفٌ  ( كالتي أشارت 2010دراسة   عياد، 

محافظات غزة لعبارة " تكفر لي كظيفتي فرص الحصكؿ عمى الحكافز المعلكية " بدرجة 
ت ديرات  إلى أفٌ  ( كالتي أشارت 2006كبيرة . كتختمؼ هذه اللتيجة مع دراسة   ال اركط ، 

الكية في محافظات شماؿ الضفة الغربية لعبارة " تكفر كظيفتي فرص مديرم المدارس الث
 الحصكؿ عمى الحكافز المعلكية " جاةت بدرجة قميمة .

    يتناسب راتبي م  حجم العمل الذي أؤديو "( كالتي تلص عمى  1حصمت الف رة رقـ " 
ي درجة % ( كه69( ، كبكزف لسبي    3.45عمى المرتبة قبؿ الأخيرة بمتكسط حسابي   

 : أفٌ  كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى

 . كمتعددة ها داخؿ كخارج المدرسة كبيرةكلالتي يؤد ك المدارس ممدير  المطمكبة مف المهاـ.1

العمؿ كيجعمهـ لا يشعركف بعدالة الراتب  مما يزيد عبةى  ؛ ل ص في عدد المديريف المساعديف .2
( كالتي  2002لتيجة مع دراسة   الأغبرم ، كتتفؽ هذه المع حجـ العمؿ الذم ي كمكف بح . 

أشارت إلى أفٌ ت ديرات مديرم مدارس التعميـ العاـ بالملط ة الشرقية بالمممكة العربية السعكدية 
" جاةت بدرجة كبيرة . كتختمؼ هذه اللتيجة مع دراسة  لعبارة " شعكرؾ بالرضا عف الراتب الشهرم

ديرات مديرم المدارس الثالكية بمحافظات غزة لعبارة " ت  إلى أفٌ  ( كالتي أشارت 2010  عياد، 
أشعر بأف الراتب الذم أت اضاه يتلاسب مع حجـ العمؿ الذم أقكـ بح " جاةت بدرجة قميمة ، 

ت ديرات مديرم المدارس المتكسطة بمديلة مكة  إلى أفٌ  ( كالتي أشارت 2011كدراسة   البلبدم ، 
 تت اضاه مع العمؿ الذم تؤديح " جاةت بدرجة عالية جدان . المكرمة لعبارة " تلاسب الراتب الذم

    أشعر بالأمن الوظيفي في عممي الذي أقوم  ( كالتي تلص عمى 6حصمت الف رة رقـ "
% ( كهي درجة 60( ، كبكزف لسبي    3.02بمتكسط حسابي    الأخيرة عمى المرتبة  "بو

 :أفٌ  متكسطة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى

 المتكررة عمى المكظفيف في المدارس مف المجتمع المحمي . .الاعتداةات1

. اعتداةات مف قًبؿ بعض الطلبب عمى المكظفيف في المدارس مما ي مؿ مف شعكرهـ بالأمف 2
 الكظيفي .

. تعامؿ إدارة الككالة مع أم شككل تصؿ إليها ضد أم مكظؼ كمحاسبتح حتى لك كالت الشككل 3
 كيدية .
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 ة الغكث مع المكظؼ في أم مشكمة أك شككل تصؿ إليها ملح .. لا ت ؼ إدارة ككال4

. المكظفكف في دائرة التعميـ ييعتبركف هـ الحم ةى الأضعؼى كبالتالي لا يشعركف بالأمف الكظيفي . 5
( كالتي أشارت إلى أفٌ ت ديرات مديرم مدارس  2007كتتفؽ هذه اللتيجة مع دراسة   البابطيف ، 

العربية السعكدية لعبارة " مستكل الأمف الكظيفي في إدارة المدرسة " جاةت  التعميـ العاـ بالمممكة
( كالتي أشارت إلى أفٌ  2011بدرجة متكسطة . كتختمؼ هذه اللتيجة مع دراسة   البلبدم ، 

ت ديرات مديرم المدارس المتكسطة بمديلة مكة المكرمة لعبارة " ما تتيحح لؾ كظيفتؾ مف الشعكر 
( كالتي أشارت  2002ف استمرارها " جاةت بدرجة كبيرة ، كدراسة   الأغبرم ، بالاطمئلاف لضما

إلى أفٌ ت ديرات مديرم مدارس التعميـ العاـ بالملط ة الشرقية في المممكة العربية السعكدية لعبارة " 
 إحساسؾ بالأمف كالاست رار الكظيفي " جاةت بدرجة عالية .

 
 وأولياء الأمورالمجال الراب  : العلاقة م  الطمبة 

 
 ( 5 – 16جدول ) 

وقيمة ايختبار  Sigالمتوسط الحسابي واينحراف المعياري والمتوسط النسبي والقيمة ايحتمالية
 (N=168لفقرات المجال الراب  )العلاقة م  الطمبة وأولياء الأمور( )

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

اينحراف 
 المعياري

المتوسط 
 النسبي

قيمة 
 ايختبار

القيمة 
 ايحتمالية

 الترتيب

1 
أتكاصؿ مع جماعة البرلماف الطلببي بشكؿ دائـ 

 .كمفتكح
3.98 0.76 0.80 12.46 0.00 1 

 5 0.00 11.06 0.76 0.72 3.82 يمتزـ الطمبة  بتلفيذ التعميمات المدرسية .   2

3 
يمتزـ الطمبة ب كاعد السمكؾ كتعميمات الالضباط 

 كالاحتراـ .
3.72 0.69 0.74 10.10 0.00 6 

4 
أيطمع أكلياة الأمكر عمى رؤية كرسالة المدرسة 

 3 0.00 12.26 0.77 0.68 3.86 كما قد يصاحبها مف تغيرات .

5 
ييتابع أكلياة الأمكر تحصيؿ أبلائهـ مف خلبؿ 

 الزيارات المتكررة لممدرسة .
3.48 0.92 0.70 5.02 0.00 7 

6 
باحث أجتمع بالمجمس المدرسي بشكؿ دكرم لمت

 في الأمكر الخاصة بالمدرسة .
3.93 0.64 0.79 13.95 0.00 2 

7 
يشارؾ أكلياة الأمكر في الملاسبات المدرسية 

 احتفالات ( . –لدكات  –المختمفة    اجتماعات 
3.83 0.73 0.77 11.05 0.00 4 

  0.00 14.62 0.76 0.53 3.80 جمي  فقرات المجال الراب  
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 ا يمي :يتضح مف الجدكؿ السابؽ م
  العلاقة م  الطمبة وأولياء الأمور "أف جميع المتكسطات الحسابية لف رات مجاؿ " 

(  3.80( ، حيث بمغ المتكسط الحسابي لممجاؿ ككؿ    3.98 – 3.48تلحصر بيف   
% ( ، كهذا يعلي ألح يتكافر بدرجة كبيرة كذلؾ حسب المحؾ المعتمد 76كبكزف لسبي   
 في الدراسة .

  أتواصل م  جماعة البرلمان الطلابي بشكل ( كالتي تلص عمى  1ة رقـ   حصمت الف ر "
% ( 80( ، كبكزف لسبي    3.98عمى المرتبة الأكلى بمتكسط حسابي    دائم ومفتوح "

 :كهي درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى 

يذ كتمرير المديريف لأهمية البرلماف الطلببي كدكره في مساعدة الإدارة لضماف تلف .ت دير1
 .قرارات محددة 

الأفكار التي تصؿ مف الطمبة هي أفكار ل ية كبلٌاةة كييمكف الاستفادة ملها في تطكير  .2
 العمؿ المدرسي.

. عمؿ المديريف عمى إشاعة جك مف الحرية كالديم راطية بالت ائح بالطلبب كعدـ تهميشهـ 3
 لأف المدارس قد كجدت مف أجمهـ .

التعرؼى إلى المشكلبت التي تكاجههـ كالعمؿ عمى حمها كذلؾ مف . حب معظـ المديريف 4
 خلبؿ الطلبب ألفسهـ .

. اهتماـ إدارة ككالة الغكث بالبرلمالات الطلببية كدعمها ماديان عف طريؽ تكفير رحمة 5
 سلكية عمى الأقؿ لطلبب البرلماف الطلببي .

لع قياد6 ات طلببية كهي مف المهاـ . مساهمة المديريف مف خلبؿ هذه الاجتماعات في صي
 الأساسية لممدرسة .

    ي بشكل دوري س" أجتم  بالمجمس المدر  ( كالتي تلص عمى 6حصمت الف رة رقـ
( ،  3.93عمى المرتبة الثالية بمتكسط حسابي    لمتباحث في الأمور الخاصة بالمدرسة "

 :% ( كهي درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى 79كبكزف لسبي   

ي هك الجسـ الكحيد الذم ييمثٌؿ جميع سماف كقلاعة المديريف بأفٌ المجمس المدر إي.1
 .أكلياة أمكر (  –طمبة  –معمميف  –المعلييف بالعممية التعميمية   إدارة المدرسة 
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كأفضؿ الطرؽ  ، اهتماـ إدارة الككالة بالمجتمع المحمي كضركرة تكطيد العلبقة معح .2
 المدرسي . سمع المجم لذلؾ هك الاجتماع بشكؿ دكرم

. مساعدة أعضاة المجمس المدرسي لمدير المدرسة في حؿ بعض المشكلبت التي قد 3
 تكاجهح أثلاة عممح .

    يمتزم الطمبة بقواعد السموك وتعميمات  ( كالتي تلص عمى 3حصمت الف رة رقـ "
كبكزف لسبي ( ،  3.72الأخيرة بمتكسط حسابي    ؿعمى المرتبة قباينضباط وايحترام " 

 :% ( كهي درجة كبيرة ، كيعزك الباحث ذلؾ إلى 74  

ضعؼ دعـ الإدارة العميا لمبادرة الالضباط كالاحتراـ في الآكلة الأخيرة مما أدٌل إلى . 1
 .تراجع في ألشطتها 

كتعميمات الالضباط  السمكؾالطمبة لأهمية الالتزاـ ب كاعد  ضعؼ إدراؾ بعض .2
 .كالاحتراـ

طلبب عمى جميع ال رارات التي تملع الع اب بجميع أشكالح مما أدل إلى قمة . اطلبع ال3
 التزاـ الطمبة ب كاعد الالضباط .

. دعـ معظـ أكلياة الأمكر لأبلائهـ في المدارس حتى علدما يخطئكف مما ساعد في 4
ضعؼ الالتزاـ ب كاعد الالضباط كالاحتراـ . كتتفؽ هذه اللتيجة مع دراسة   الأغبرم ، 

( كالتي أظهرت أفٌ ت ديرات مديرم مدارس الملط ة الشرقية بالمممكة العربية  2002
السعكدية لعبارة " ت ديرؾ لالضباط الطلبب كأخلبقهـ " جاةت بدرجة كبيرة . كتختمؼ هذه 

( كالتي أشارت إلى أفٌ ت ديرات مديرم المدارس  2011اللتيجة مع دراسة   البلبدم ، 
لمكرمة لعبارة " سمكؾ الطلبب داخؿ المدرسة " جاةت بدرجة المتكسطة بمديلة مكة ا

 متكسطة .

    يُتاب  أولياء الأمور تحصيل أبنائيم من خلال  ( كالتي تلص عمى 5حصمت الف رة رقـ "
( ، كبكزف  3.48بمتكسط حسابي    خيرةعمى المرتبة الأالزيارات المتكررة لممدرسة " 

 : ك الباحث ذلؾ إلى% ( كهي درجة كبيرة ، كيعز 70لسبي   

 .في همكـ الحياة المختمفة كالصعبة  الأمكرالشغاؿ أكلياة . 1

الخبرات الصادمة التي يتم اها أكلياة الأمكر في زيارتهـ لأبلائهـ كالمتمثمة في بعض الردكد  .2
 مف المعمميف مما يجعمهـ لا يعكدكف مرة أخرل لممدرسة .ال اسية 
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في  يعي الدكر الهاـ للؤسرة ة ف ط كلاسفٌ التعميـ يلحصر في المدر أ أكلياة الأمكر اعت اد بعض .3
 . رفع مستكل الأبلاة التعميمي

. تعارض أكقات الدكاـ المدرسي مع أكقات دكاـ أكلياة الأمكر في أعمالهـ مما يصعٌب عميهـ 4
 مهمة الخركج لمتابعة تحصيؿ أبلائهـ .

 كا بحاجة لمتابعتهـ .. اعت اد بعض أكلياة الأمكر بأفٌ أبلاةهـ ليس5

عند  إحصائيةٍ  ديلةٍ  ذاتُ  : " ىل توجد فروقٌ كالذم يلص عمىالإجابة عن السؤال الراب  .4
بمحافظات غزة لدرجة  الغوث   وكالة   ( في متوسط تقديرات مديري مدارس   α≤ 0.05مستوش ) 

المؤىل  –لخدمة ا سنوات –الجنس  –عزش لممتغيرات التالية : ) نوع المدرسة الرضا الوظيفي تُ 
 ( حسب التالي :5،6،7،8الفرضيات  كللئجابة عمى هذا السؤاؿ تـ اختبار العممي (   " .

 " ي توجد فروق ذات ديلة إحصائية عند مستوش : كالتي تلص عمى اختبار الفرضية الخامسة 
 (0.05 ≥α )  في متوسط تقديرات مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لدرجة الرضا

 .  أنثى ( "  –الوظيفي تعزش لمتغير الجنس ) ذكر 
تيف كذلؾ لمتعرؼ عمى دلالة  ملعيلتيف مست Tلاختبار هذه الفرضية قاـ الباحث باستخداـ اختبار 

 الاستبالة، ككذلؾ الاستبالة ككؿ.الفركؽ في كؿ مجاؿ مف مجالات 
 ( 5 – 17جدول ) 

تعزش لمتغير  ينة حول درجة الرضا الوظيفيلممقارنة بين تقديرات أفراد الع Tتحميل اختبار 
 الجنس )ذكر ، أنثى(

اينحراف  المتوسط العدد الجنس المجال م
 المعياري

قيمة 
 ايختبار

القيمة 
 sigايحتمالية

مستوش 
 الديلة

 أعباة المؤسسة 1
 1.14- 0.57 3.96 82 ذكر

 
0.13 

 
 غير داؿ

 0.60 4.10 86 ألثى

2 
 1.32- 0.55 3.96 82 ذكر العلبقة مع المعمميف

 
0.09 

 
 غير داؿ

 0.52 4.12 86 ألثى

 الترقيات كالحكافز 3
 2.39- 0.60 3.37 82 ذكر

 
0.01 

 
 داؿ

 0.52 3.67 86 ألثى

4 
العلبقة مع الطمبة كأكلياة 

 الأمكر
 2.48- 0.53 3.70 82 ذكر

 
0.01 

 
 داؿ

 0.49 3.98 86 ألثى

 ةجمي  فقرات ايستبان 
 2.17- 0.47 3.75 82 ذكر

 
0.02 

 
 داؿ

 0.47 3.97 86 أنثى
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كهي  ( 0.02  لجميع ف رات الاستبالة بمغت  الاحتماليةى  يلبحظ مف الجدكؿ السابؽ أف ال يمةى      
بيف ت ديرات أفراد  إحصائيةو  دلالةو  ذاتي  ( كعميح تكجد فركؽه α≤ 0.05أقؿ مف مستكل الدلالة  

 .الإلاثعزل لمتغير الجلس لصالح الكظيفي بشكؿ عاـ تي العيلة حكؿ الرضا 
أيضان ، في  الإلاثككذلؾ تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في المجاؿ الثالث كالرابع ك لصالح 

 حيف لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في المجاليف الأكؿ كالثالي .
 : كيمكف تفسير ذلؾ إلى

هف كبالتالي ارتفع رضاهف هذه الكظيفة طمكحى هف لالمدارس قد لبٌى كصكلي  أف مديراتً  .1
 .الكظيفي 

كالهدكة في هذه ، بيئة العمؿ الفيزي ية الملبئمة في مدارس الإلاث حيث قمة المشكلبت   .2
المشكلبت بشكؿ طبيعي مما يزيد مف  مدارس الذككر التي تزداد فيهابخلبؼ المدارس 
 .الأعباة 

العلبقة مع المعمميف ( فيمكف تفسير عدـ كجكد أما باللسبة لمجالي   أعباة المؤسسة ، ك  
 أفٌ : فركؽ ذات دلالة إحصائية تيعزل لمتغير الجلس إلى

 .كاةسف كالمديرات عمى حدو ك أعباة المؤسسة كالمهاـ الرئيسة يتساكل فيها المدير  .1
 مف ركائز عمؿ مدير أساسيةن  بلاة جسكر مف العلبقة الطيبة مع الهيئة التدريسية تعتبر ركيزةن  .2

 المدرسة كالتي يحتاج إليها الطرفاف بلفس الدرجة .  
 

كالتي أشارت إلى كجكد فركؽ  ( 2012كتتفؽ لتائا الدراسة الحالية مع لتائا دراسة   المخاريز ، 
دالةو إحصائيان في درجة الرضا الكظيفي لمدراة الدارس الثالكية كالإلزامية بمحافظة المفرؽ تبعان 

كالتي أشارت لتائجها إلى كجكد  ( 2008، كدراسة  الجمالية ،  الإلاث لمتغير الجلس كذلؾ لصالح
فركؽو دالةو إحصائيان لدرجة الرضا المهلي لمديرم التعميـ الأساسي بمحافظة مس ط تبعان لمتغير 

كجكد فركؽ  ى( كالتي أشارت لتائجها إل 2002، كدراسة   الركيمي ،  الجلس كذلؾ لصالح الإلاث
درجة الرضا الكظيفي لدل مديرم كمديرات مدارس التعميـ العاـ الحككمي  دالة إحصائيان في

 الجلس كذلؾ لصالح الإلاث . بالملط ة الشمالية بالمممكة العربية السعكدية تبعان لمتغير
 

كالتي أظهرت عدـ كجكد فركؽ  ( 2010كتختمؼ لتائا الدراسة الحالية مع لتائا دراسة   عياد ، 
ة الرضا الكظيفي لمديرم المدارس الثالكية بمحافظات غزة تبعان لمتغير دالة إحصائيان في درج

كالتي أظهرت عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان في  ( 2003، كدراسة   صادؽ كآخركف ،  الجلس
،  درجة الرضا عف العمؿ لدل مديرم كمديرات مدارس التعميـ العاـ بدكلة قطر تبعان لمتغير الجلس

كالتي أشارت إلى عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان في درجة الرضا  ( 2001كدراسة   العلزم ، 
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الكظيفي لمديرم كمديرات المدارس الثالكية بملط ة الحدكد الشمالية بالمممكة العربية السعكدية تبعان 
( كالتي أظهرت عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان Lombardo , 2005، كدراسة    لمتغير الجلس

 لمتغير الجلس . ظيفي لدل مديرم المدارس العميا في كلاية   بلسيمفيليا ( تبعان في درجة الرضا الك 
 

  عند مستوش إحصائيةٍ  ديلةٍ  ذاتُ  " ي توجد فروقٌ : كالتي تلص عمى اختبار الفرضية السادسة 
 (0.05 ≥α)  في متوسط تقديرات مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لدرجة الرضا

 . إعدادي ( –تغير مستوش المدرسة ) ابتدائي الوظيفي  تعزش لم
 

لى دلالة إتيف كذلؾ لمتعرؼ  ملعيلتيف مست Tلاختبار هذه الفرضية قاـ الباحث باستخداـ اختبار 
 الفركؽ في كؿ مجاؿ مف مجالات الاستبالة، ككذلؾ الاستبالة ككؿ.

 ( 5 – 18جدول )
ول درجة الرضا الوظيفي تعزش لمتغير لممقارنة بين تقديرات أفراد العينة ح Tتحميل اختبار 

 مستوش المدرسة )ابتدائي ، إعدادي(

مستوش  المجال م
اينحراف  المتوسط العدد المدرسة

 المعياري
قيمة 
 ايختبار

القيمة 
 sigايحتمالية

مستوش 
 الديلة

 أعباة المؤسسة 1
 2.19 0.53 4.13 98 ابتدائي

 
0.02 

 
 داؿ

 0.62 3.87 70 إعدادم

2 
مع  علبقةال

 المعمميف
 2.45 0.51 4.14 98 ابتدائي

 
0.01 

 
 داؿ

 0.55 3.87 70 إعدادم

 الترقيات كالحكافز 3
 1.90 0.52 3.58 98 ابتدائي

 
0.03 

 
 داؿ

 0.64 3.35 70 إعدادم

4 
العلبقة مع 
الطمبة كأكلياة 

 الأمكر

 0.49 3.97 98 ابتدائي
3.67 

 
0.00 

 

 داؿ

 0.51 3.59 70 إعدادم

 
جمي  فقرات 
 ايستبانة

 2.99 0.42 3.95 98 ابتدائي
 

0.00 
 

 دال
 0.50 3.67 70 إعدادي

 
كهي (  0.00  مف الجدكؿ السابؽ أف ال يمة الاحتمالية لجميع ف رات الاستبالة بمغت  يلبحظ     

ديرات أفراد ( كعميح تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف ت α≤ 0.05أقؿ مف مستكل الدلالة  
مستكل المدرسة لصالح المدارس  في جميع المجالات تبعان لمتغير العيلة حكؿ الرضا الكظيفي

 : الابتدائية ،  كيمكف تفسير ذلؾ بأف
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كبالرغـ مف ذلؾ  الابتدائيةحجـ العمؿ في المدارس الإعدادية أكبر ملها في المدارس  .1
 .تتساكل الركاتب 

 .ةتدائية هـ مف الإلاث حتى في مدارس الذككر الابتدائيمعظـ العامميف في المدارس الاب  .2
 مف الصؼ الأكؿ حتى الصؼ الثالث أك الرابع عمى الأكثر تبدأمعظـ المدارس الابتدائية  .3

 .مما ي مؿ مف المشكلبت اللاتجة عف الطمبة في هذه المدارس كضغكط العمؿ ؛
 الإعدادية . قًصر اليكـ الدراسي في المدارس الابتدائية علح في المدارس .4
عدـ اشتراؾ معظـ المدارس الابتدائية في الاختبارات المكحدة ؛ مما ي مؿ مف الضغكط  .5

 كبالتالي يزداد الرضا الكظيفي .
 

كالتي أظهرت  ( 2003كاتف ت لتائا الدراسة الحالية مع لتائا دراسة   صادؽ كآخركف ،      
لدل مديرم كمديرات مدارس التعميـ العاـ  كجكدى فركؽو دالةو إحصائيان في درجة الرضا عف العمؿ

                   ، كدراسةة كذلؾ لصالح المدارس الابتدائية بدكلة قطر تبعان لمتغير مستكل المدرس
درجة الرضا الكظيفي كجكد فركؽ دالة إحصائيان في  ى(كالتي أشارت لتائجها إل 2002الركيمي ،  

ـ الحككمي بالملط ة الشمالية بالمممكة العربية السعكدية لدل مديرم كمديرات مدارس التعميـ العا
 .مدارس الابتدائية كذلؾ لصالح ال تبعان لمتغير المرحمة التعميمية

كالتي أشارت إلى عدـ كجكد  ( 2012كتختمؼ لتائا الدراسة الحالية مع لتائا دراسة   المخاريز ،  
لمدارس الثالكية كالإلزامية بمحافظة المفرؽ فركؽ دالة إحصائيان في درجة الرضا الكظيفي لمديرم ا

(  2007البابطيف ،    ، كدراسة تبعان لمتغير المرحمة التعميمية كذلؾ لصالح المدارس الإلزامية
كالتي أظهرت عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان في درجة الرضا الكظيفي لمديرم مدارس التعميـ العاـ 

كالتي  ( 2002، كدراسة   الأغبرم ، ير المرحمة التعميميةبالمممكة العربية السعكدية تبعان لمتغ
أظهرت عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان لدرجة الرضا الكظيفي لدل عيلة مف مديرم مدارس التعميـ 

، كدراسة  العاـ بالملط ة الشرقية في المممكة العربية السعكدية تبعان لمتغير المرحمة التعميمية
 Lombardo , 2005في درجة الرضا الكظيفي ظهرت عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان ( كالتي أ

 . مستكل المدرسةلمتغير  لدل مديرم المدارس العميا في كلاية   بلسيمفيليا ( تبعان 
 

" ي توجد فروق ذات ديلة إحصائية عند مستوش  كالتي تلص عمى  اختبار الفرضية السابعة : 
 (0.05 ≥α)  س وكالة الغوث بمحافظات غزة لدرجة الرضا في متوسط تقديرات مديري مدار

 10سنوات ، أكثر من  10-5سنوات ،  5الوظيفي تعزش لمتغير سنوات الخدمة ) أقل من 
 سنوات ( " .
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( كذلؾ لمتعرؼ عمى ANOVA  الأحادملاختبار هذه الفرضية قاـ الباحث باستخداـ اختبار التبايف 
 لة، ككذلؾ الاستبالة ككؿ.الاستبادلالة الفركؽ في كؿ مجاؿ مف مجالات 

 (5 - 19جدول ) 
( لممقارنة بين تقديرات حول درجة الرضا الوظيفي ANOVA) الأحاديتحميل اختبار التباين 

 سنوات فما فوق( 10سنوات،  10-5، من  5تعزش لمتغير سنوات الخدمة )أقل من  سنوات

 مصدر التباين المجال
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 اتالمربع

قيمة 
ايختبار 

F 

القيمة 
ايحتمالية 

Sig 
مستوش 
 الديلة

 أعباة المؤسسة

 982. 2 1.964 بيف المجمكعات
3.015 

 
.054 

 
 326. 91 29.636 داخؿ المجمكعات غير داؿ

  93 31.599 المجمكع
العلبقة مع 
 المعمميف

 618. 2 1.237 بيف المجمكعات
2.134 

 
.124 

 
جمكعاتداخؿ الم غير داؿ  26.375 91 .290 

  93 27.612 المجمكع

الترقيات 
 كالحكافز

 593. 2 1.186 بيف المجمكعات
1.764 

 
.177 

 
 336. 91 30.585 داخؿ المجمكعات غير داؿ

  93 31.771 المجمكع

العلبقة مع 
الطمبة كأكلياة 

 الأمكر

 1.109 2 2.217 بيف المجمكعات
4.183 

 
.018 

 265. 91 24.118 داخؿ المجمكعات داؿ 

  93 26.335 المجمكع

جمي  فقرات 
 ايستبانة

 800. 2 1.600 بين المجموعات

 216. 91 19.663 داخل المجموعات دال 028. 3.702

  93 21.263 المجموع

 
( في α≤0.05أكبر مف مستكل الدلالة   sigيلبحظ مف الجدكؿ السابؽ أف ال يمة الاحتمالية 

المجاؿ الأكؿ كالثالي كالثالث ، كعميح لا تكجد أم فركؽ ذات دلالة إحصائية فيما يتعمؽ بهذه 
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المجالات ، بيلما تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية فيما يتعمؽ بف رات الاستبالة ككؿ ككذلؾ المجاؿ 
 الرابع المتعمؽ بالعلبقة مع الطمبة كأكلياة الأمكر .

البعدم لمتعرؼ عمى اتجاهات هذه ( شيفيح   ه الفركؽ قاـ الباحث باختباركلمكشؼ عف طبيعة هذ
 الفركؽ.

 (5 - 20جدول ) 
اختبار شيفيو لمكشف عن اتجاه الفروق في درجة الرضا الوظيفي في جمي  فقرات ايستبانة 

 وفقا لمتغير عدد سنوات الخدمة
 

 المتغير الثاني المتغير الأول
الفرق بين 
 المتوسطات

ايحتمالية  القيمة
Sig 

مستوش 
 الديلة

 سلكات 5أقؿ مف 
 ( 3.98 متكسط=

 سلكات 10- 5مف 
 ( 3.64 متكسط=

 داؿ 0.037 0.34

 
لديهـ رضا  ( سلكات 5   قؿ مفأيتضح مف الجدكؿ السابؽ أف المديريف العامميف لسلكات خدمة 

لا تكجد أم فركؽ بشكؿ عاـ في حيف  (سلكات  10-5   كظيفي يفكؽ العامميف لسلكات خدمة مف
 بيف باقي الفئات.

 ( 5 – 21جدول ) 
اختبار شيفيو لمكشف عن اتجاه الفروق في درجة الرضا الوظيفي في المجال الراب  )العلاقة م  

 لمتغير عدد سنوات الخدمة الطمبة وأولياء الأمور(  وفقاً 
 

الفرق بين  المتغير الثاني المتغير الأول
 المتوسطات

 القيمة ايحتمالية
Sig 

مستوش 
 الديلة

 سلكات 5أقؿ مف 
 (4.01 متكسط= 

 سلكات 10- 5مف 
 ( 3.60 متكسط=

 داؿ 0.020 0.41

 
لديهـ ( سلكات  5  قؿ مف أيتضح مف الجدكؿ السابؽ أف المديريف العامميف لسلكات خدمة      

لرابع فيما يتعمؽ في المجاؿ ا (سلكات  10-5   رضا كظيفي يفكؽ العامميف لسلكات خدمة مف
 العلبقة مع الطمبة كأكلياة الأمكر( في حيف لا تكجد أم فركؽ بيف باقي الفئات ، في حيف أف فئة 

سلكات كاف لديهـ مكقؼ متكسط بيف الفئتيف الأخرييف كهك ما  10المديريف العامميف لفترة أكثر مف 
أعباة جعمهـ لا يظهركف أم فركؽ مع أم طرؼ آخر ، كيمكف تفسير ذلؾ بأفٌ مجالات   

المؤسسة ، كالعلبقة مع المعمميف ، كالترقيات كالحكافز ( يشترؾ فيها جميع المديريف كبلفس الدرجة 
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رغـ اختلبؼ مدة الخدمة لديهـ ، أما فيما يتعمؽ بمجاؿ  العلبقة مع الطمبة كأكلياة الأمكر ( فيمكف 
 : إلى( سلكات5ؿ مف  قالأتفسير كجكد فركؽ دالة إحصائيان لصالح المديريف ذكم مدة الخدمة  

مما يجعؿ لديهـ الدفاع لحك العمؿ كلشاط زائد  ؛ هذه الفئة مف المديريف حديثة التعييف أفٌ  .1
 .الذات في مجاؿ الطمبة كالعمؿ عمى تحسيف مستكاهـ السمككي كالتحصيمي  لإثبات

لخدمة تكطيد العلبقة بأكلياة الأمكر أكثر مف المديريف ذكم مدة اهؤلاة المديريف إلى  سعي .2
ف د  ( سلكات 10مف    طكؿالأمدة الخدمة  كف ذك ك ، أما المدير  ( سلكات 10 – 5مف   

ترسخت لديهـ قلاعة بركتيلية العمؿ فيما يتعمؽ بالطلبب كأكلياة الأمكر ، كبحكـ مدة 
 خدمتهـ الطكيمة يككف لديهـ الم درة عمى التعامؿ مع كؿ ظركؼ العمؿ كتحسيلح . 

 
كالتي أظهرت كجكد  ( 2011دراسة الحالية جزئيان مع لتائا دراسة   البلبدم ، كتتفؽ لتائا ال     

فركؽ دالة إحصائيان لدرجة الرضا الكظيفي لمديرم المدارس المتكسطة بمديلة مكة المكرمة تبعان 
( 20( سلة إلى أقؿ مف  15لمتغير عدد سلكات الخدمة كذلؾ لصالح المديريف الذيف خبرتهـ مف  

( سلكات ، كالذيف خبرتهـ مف 5( سلة فأكثر عمى الذيف خبرتهـ أقؿ مف  20ف خبرتهـ  سلة ، كالذي
 ( سلة.15( سلكات إلى أقؿ مف  10( سلكات ، كالذيف خبرتهـ مف  10( سلكات إلى أقؿ مف  5 
 

كالتي أشارت إلى عدـ ( 2012كتختمؼ لتائا الدراسة الحالية مع لتائا دراسة   المخاريز ،       
ركؽ دالة إحصائيان في درجة الرضا الكظيفي لمديرم الدارس الثالكية كالإلزامية بمحافظة كجكد ف

كالتي أظهرت عدـ كجكد (  2010، كدراسة   عياد ،  المفرؽ تبعان لمتغير عدد سلكات الخدمة 
 فركؽ دالة إحصائيان في درجة الرضا الكظيفي لمديرم المدارس الثالكية بمحافظات غزة تبعان لمتغير

كالتي أظهرت عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان  ( 2007، كدراسة   البابطيف ، عدد سلكات الخدمة
في درجة الرضا الكظيفي لمديرم مدارس التعميـ العاـ بالمممكة العربية السعكدية تبعان لمتغير عدد 

كالتي أظهرت عدـ كجكد فركؽ دالة  ( 2003، كدراسة   صادؽ كآخركف ،  سلكات الخدمة
صائيان في درجة الرضا عف العمؿ لدل مديرم كمديرات مدارس التعميـ العاـ بدكلة قطر تبعان إح

كالتي أظهرت عدـ كجكد فركؽ دالة  (Lombardo , 2005، كدراسة  لمتغير عدد سلكات الخبرة 
 لمتغير في درجة الرضا الكظيفي لدل مديرم المدارس العميا في كلاية  بلسيمفيليا( تبعان إحصائيان 

 . عدد سلكات الخدمة
 

                                                   " ي توجد فروق ذات ديلة إحصائية عند مستوش : كالتي تلص عمى اختبار الفرضية الثامنة 
 (0.05 ≥α )  في متوسط تقديرات مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لدرجة الرضا

 ماجستير فأعمى ( " . –ىل العممي ) ليسانس / بكالوريوس الوظيفي تعزش لمتغير المؤ 
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تيف كذلؾ لمتعرؼ عمى دلالة  ملعيلتيف مست Tلاختبار هذه الفرضية قاـ الباحث باستخداـ اختبار 
 الفركؽ في كؿ مجاؿ مف مجالات الاستبالة، ككذلؾ الاستبالة ككؿ.

 ( 5 – 22جدول ) 
اد العينة حول درجة الرضا الوظيفي تعزش لمتغير لممقارنة بين تقديرات أفر  Tتحميل اختبار 

 ماجستير فأعمى( –المؤىل العممي )ليسانس / بكالوريوس 
 

اينحراف  المتوسط العدد المؤىل المجال م
 المعياري

قيمة 
 ايختبار

القيمة 
 sigايحتمالية

مستوش 
 الديلة

1 
أعباة 

 المؤسسة
 1.49 0.52 4.06 143 بكالكريكس/ليسالس

 
0.07 

 
ر غي
 0.75 3.84 25 ماجستير فأكثر داؿ

2 
العلبقة مع 

 المعمميف
 1.94 0.46 4.09 143 بكالكريكس/ليسالس

 
0.03 

 
 داؿ

 0.73 3.76 25 ماجستير فأكثر

3 
الترقيات 
 كالحكافز

 2.22 0.56 3.55 143 بكالكريكس/ليسالس
 

0.01 
 

 داؿ
 0.62 3.23 25 ماجستير فأكثر

4 
 العلبقة مع
الطمبة كأكلياة 

 الأمكر

 0.45 3.86 143 بكالكريكس/ليسالس
1.52 

 
0.07 

 

غير 
 داؿ

 0.73 3.60 25 ماجستير فأكثر

جمي  فقرات  
 ايستبانة

 1.93 0.41 3.89 143 بكالوريوس/ليسانس
 

0.03 
 

 دال
 0.63 3.61 25 ماجستير فأكثر

 
كهي (  0.03   مالية لجميع ف رات الاستبالة بمغتالجدكؿ السابؽ أف ال يمة الاحت مف ييلبحظ     

( كعميح تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف ت ديرات أفراد α≤ 0.05قؿ مف مستكل الدلالة  أ
العيلة حكؿ درجة الرضا الكظيفي بشكؿ عاـ تعزل لمتغير المؤهؿ العممي كذلؾ لصالح المديريف 

تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في المجاليف  حيثالحامميف لشهادة بكالكريكس أك ليسالس ، 
عدـ  الثالي كالثالث كلصالح المديريف الحامميف لشهادة بكالكريكس أك ليسالس أيضان ، كيمكف تفسير

مكحدة بيف جميع المديريف باختلبؼ مؤهلبتهـ العممية  هاأعباة المؤسسة ككل كجكد فركؽ في مجاؿ
هي مطمب  هـفإفٌ بلاة علبقة إيجابية معياة الأمكر في مجاؿ العلبقة مع الطمبة كأكلكذلؾ ك ، 

أساسي لأم مدير مدرسة بصرؼ اللظر عف مؤهمح العممي ، أما فيما يخص مجاؿ العلبقة مع 
المعمميف فيمكف تفسير كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية لصالح المديريف حممة البكالكريكس / 

ألهـ قد يحتاجكف إليهـ في بعض الأعماؿ شعكرهـ بألهـ أقرب إلى المعمميف ، ك هك الميسالس 
تير فأعمى قد يصيبهـ بعض الغركر سف حممة الشهادات ماجك كتحمؿ الأعباة معهـ ، بيلما المدير 
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قيات كالحكافز فيفسر الباحث كجكد فركؽ ذات ر بسبب المؤهؿ الذم يحممكلح ، أمٌا في مجاؿ الت
شعكرهـ بألهـ يحصمكف عمى ما هك لميسالس دلالة إحصائية لصالح المديريف حممة البكالكريكس / ا

المديريف  ؤكد ذلؾ أفَّ يستح كف كذلؾ لتساكيهـ في الركاتب كالحكافز مع حممة الشهادات العميا ، كي
 حممة الشهادات ماجستير فأعمى لا يتم كف أم علبكات أك زيادات م ابؿ المؤهؿ العممي .

 
لدرجة  كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية( كالتي أظهرت Newby , 1999كتتفؽ كدراسة       

 لمتغير المؤهؿ العممي الرضا الكظيفي لدل مديرم المدارس المتكسطة في كلاية  فيرجيليا( تبعان 
 . كذلؾ لصالح المديريف الحاصميف عمى درجات عممية أقؿ مف ماجستير كدكتكراة

كالتي أظهرت كجكد فركؽ  ( 2011لتائا الدراسة الحالية مع لتائا دراسة   البلبدم ،  كتختمؼ
دالة إحصائيان لدرجة الرضا الكظيفي لمديرم المدارس المتكسطة بمديلة مكة المكرمة تبعان لمتغير 

كالتي ( 2010دراسة   عياد ،  ك،  المؤهؿ العممي كذلؾ لصالح المديريف حممة الدراسات العميا
ديرم المدارس الثالكية أظهرت عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان في درجة الرضا الكظيفي لم

كالتي أشارت لتائجها (  2008، كدراسة   الجمالية ،  بمحافظات غزة تبعان لمتغير المؤهؿ العممي
إلى  عدـ كجكد فركؽ دالة إحصائيان لدرجة الرضا المهلي لمديرم التعميـ الأساسي بمحافظة مس ط 

تي أشارت إلى عدـ كجكد فركؽ دالة كال(  2001، كدراسة   العلزم ، تبعان لمتغير المؤهؿ العممي 
إحصائيان في درجة الرضا الكظيفي لمديرم كمديرات المدارس الثالكية بملط ة الحدكد الشمالية 

 بالمممكة العربية السعكدية تبعان لمتغير المؤهؿ العممي .
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فر أبعاد "  ىل توجد علاقة بين درجة توا : كالذم يلص عمى الإجابة عن السؤال الخامس
 المنظمة المتعممة ودرجة الرضا الوظيفي لدش مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة   "

 كللئجابة عمى هذا السؤاؿ تـ اختبار الفرضية التاسعة كالتي تلص عمى :
متوسط تقديرات مديري مدارس  ( بين α≤ 0.05"  ي توجد علاقة دالة إحصائياً عند مستوش ) 

فظات غزة لدرجة توافر أبعاد المنظمة المتعممة ومتوسط تقديراتيم لدرجة الرضا وكالة الغوث بمحا
 الوظيفي " .

 تـ احتساب معامؿ الارتباط بيرسكف لاختبار الفرضية الساب ة حسب التالي :
 ( 5 – 23جدول ) 

معامل ايرتباط بيرسون بين درجة توافر أبعاد المنظمة المتعممة ودرجة الرضا الوظيفي لدش 
 يري المدارسمد

 Sigالقيمة ايحتمالية  معامل ايرتباط بيرسون
0.802 0.000 

 
   كهي أقؿ مف مستكل الدلالة (  0.00  الجدكؿ السابؽ أف ال يمة الاحتمالية تساكم  يلبحظ مف     

  0.05 ≥α  الملظمة المتعممة كدرجة  أبعاد( كعميح فإلح تكجد علبقة ارتباط بيف درجة تكافر
كهي قيمة قكية (  0.802  كظيفي لدل مديرم المدارس كبمغت قيمة معامؿ الارتباط الرضا ال

كعميح تكجد علبقة ارتباط طردية قكية بيف درجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة كدرجة الرضا 
الكظيفي لدل مديرم المدارس ، كيمكف تفسير ذلؾ بألح كمما تكافرت أبعاد الملظمة المتعممة ازداد 

العلبقة مع الطمبة كأكلياة الأمكر  دتهـ ، كتكطسبيف الإدارة كالمعمميف ، كبيف المعمميف ألف التعاكف
         مما يزيد مف الرضا الكظيفي لدل المديريف ، كمما يؤكد هذه العلبقة ال كية حصكؿ بيعد ؛ 

ا الكظيفي عمى   العمؿ الفري ي ( في الملظمة المتعممة ، كبيعد   العلبقة مع المعمميف ( في الرض
 ة ككلبهما يصب في بكت ةو كاحدة .المرتبة الأكلى كبدرجة كبير 
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 التوصيات 
 في ضكة اللتائا التي تكصمت إليها الدراسة فإفٌ الباحث يكصي بما يمي : 

يات خاصة بزيادة تحقق أبعاد المنظمة المتعممة بمدارس وكالة الغوث في محافظات أويً : توص
 غزة 
 . ، ....... ( كرش العمؿ  الدكرات التدريبية ، عف طريؽ  شر ث افة التعمـل. 1

 ع د حم ات ل اشية مستمرة كدكرية بيف العامميف بمشاركة الإدارة العميا .. 2

 تزكيد المدارس بالمستمزمات التي تساهـ في إيجاد بيئات تعميمية ملاسبة كسميمة داخمها ..3

يجابيةو  ملاسبةو  لن مدرسيةو في بلاة رؤ  إشراؾي المعمميف .4  . كا 

 المدرسية . المجافً  في ألشطةً  كحثيهـ عمى المشاركةً الإيجابيةً المعمميف  تفعيؿي أدكارً  .5

  .ديثة في عمميتي التعميـ كالتعمـكسائؿ التكلكلكجيا الح دماً  أهميةً  كرش عمؿ لممعمميف حكؿى  ع دي .6

  .البحث عف فرص التعمـ داخؿ المدرسة كخارجهاالعمؿ عمى زيادة الدافعية لدل المعمميف في .7

 كزيادة لمكهـ المهلي . فيما بيلهـ تهيئة الظركؼ الملبئمة لممعمميف لتبادؿ الخبرات.8

عف طريؽ تفعيؿ البحكث  في تطكير أفكار كحمكؿ لممشكلبت التي تكاجههـ المعمميف  إشراؾ.9
 . الإجرائية

 لع ال رارات في حدكد صلبحياتهـ .إتاحة الفرصة لممعمميف لممشاركة في صي .10

 تصميـ براما تدريبية تتلبةـ مع احتياجات العامميف ..11

 تفعيؿ براما تكجيح الأقراف بيف معممي التخصص الكاحد ..12
حديثة عي عممية التعميـ تطكير المعمميف ل درتهـ ذاتيان في استخداـ كسائؿ التكلكلكجيا ال.13

 كالتعمـ. 
ة عمى مستكل الملاطؽ التعميمية تتلاكؿ أحدث المستجدات العممية التي يتـ إصدار مجمة فصمي.14

 تلاكلها في الم ررات الدراسية.
 خاصة بزيادة الرضا الوظيفي لدش مديري مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة: توصيات  ثانياً 

مف أداة  إتاحة الصلبحيات الكافية لمديرم مدارس ككالة الغكث في محافظات غزة ليتمكلكا .1
 مهامهـ .
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تكفير الحكافز الملاسبة لمديرم مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة لتتلاسب مع المهاـ  .2
 التي يؤدكلها ، كمع مؤهلبتهـ العممية . 

لأمف الكظيفي لمديرم مدارس ككالة الغكث في محافظات غزة ليتمكلكا مف العمؿ اتكفير  .3
 في جك مريح .

اط كالاحتراـ كدعمها ماديان بالشكؿ الملاسب كي تح ؽ أهدافها زيادة الاهتماـ بمبادرة الالضب .4
 الملشكدة .

 تشجيع العامميف بكضع لظاـ لممكاف ت كالحكافز خاصة لممبدعيف . .5

 بيف المدرسة كالمجتمع المحمي .كتكطيد العلبقة تعزيز جسكر الث ة كالتكاصؿ  .6

 المدارس . هـ داخؿى أبلائً ى متابعة بهدؼ حثِّهـ عم كلياة الأمكرع دي ل اةاتو تربكيةو دكريةو لأ .7

 :المقترحات
ييعد مفهكـ الملظمة المتعممة مف المفاهيـ الإدارية الهامة كالحديثة في الميداف التربكم بشكؿو      

ة عمى هذا المفهكـ فإفَّ الباحث كؿو خاص ، كلإل اة المزيد مف الضك عاـ ، كفي الميداف التعميمي بش
 راسات مست بمية : ي ترح العلاكيف التالية لد

   مدارس ككالة الغكث كالمدارس الحككمية في بتكافر أبعاد الملظمة المتعممة مدل
 .   دراسة م ارلة ( محافظات غزة

 إلى ملظمات متعممة . في محافظات غزة تحكيؿ مدارس ككالة الغكثل تصكر م ترح 

 مف كجهة  غزة مدل تكافر أبعاد الملظمة المتعممة بمدارس ككالة الغكث في محافظات
 . معمميها كعلبقتها بكفاياتهـ التدريسيةلظر 

  ، العلبقة بيف درجة تكافر أبعاد الملظمة المتعممة كمتغيرات أخرل مثؿ   لمط ال يادة
 .. ( .رة التغيير ، إدارة المعرفة ، .الميلاخ التلظيمي ، الأداة المهلي ، إدا

 الغكث في محافظات غزة عمى المستكل  أثر تكافر أبعاد الملظمة المتعممة بمدارس ككالة
 التحصيمي لمطمبة .

 ارس ككالة الغكث في محافظات الكفايات اللبزمة لتطبيؽ مفهكـ الملظمة المتعممة بمد
 غزة.
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 ( 1يهذق سقى ) 
 الاصتجبَخ فً  صىرتهب الأونٍخ

 بسـ الله الرحمف الرحيـ
 غزة -الجامعة الإسلبمية 

 عمادة الدراسػات العمػيا
 كػمػيػة الػتػربػيػة

 الإدارة التربكية –سـ أصكؿ التربية ق
 

 السيد / ..............................................................  حفظح الله
 تحكيـ استبالةالمكضكع / 

 
 السلبـ عميكـ كرحمة الله كبركاتح

" درجـة تـوافر أبعـاد المنظمـة المتعممـة بمـدارس وكالـة الغـوث ف : كـ الباحث بإجراة دراسة بعلػكا ي
كذلؾ استكمالان لمتطمبات  في محافظات غزة من وجية نظر مديرييا، وعلاقتيا برضاىم الوظيفي "

لة الحصػػكؿ عمػػى درجػػة الماجسػػتير فػػي أصػػكؿ التربيػػة / الإدارة التربكيػػة، كقػػد أعػػد الباحػػث الاسػػتبا
 : قسميفالمرف ة كتتككف مف 

: كقػػػد صػػػمـ ل يػػػاس درجػػػة تػػػكافر أبعػػػاد الملظمػػػة المتعممػػػة بمػػػدارس ككالػػػة الغػػػكث فػػػي  ولالقســـم الأ 
 –النمـاذج العقميـة  –التمكن الشخصـي محافظات غزة مف كجهة لظر مديريها في الأبعاد التالية   

 ( . التفكير النظمي –العمل الفريقي  –الرؤية المشتركة 
رجػػػة الرضػػػا الػػػكظيفي لػػػدل مػػػديرم مػػػدارس ككالػػػة الغػػػكث فػػػي : كقػػػد صػػػمـ ل يػػػاس د نيالقســـم الثـــا

الترقيـات والحـوافز  –العلاقـة مـ  المعممـين  –أعباء المؤسسـة محافظات غزة في الأبعاد التاليػة   
 ( . العلاقة م  الطمبة والمجتم  المحمي –

رـ بإبػداة رأيكػـ كلظران لما تتمتعكف بح مف مكالة تربكية هامة كمرمكقة، فإللي أرجك مف سػيادتكـ التكػ
( أماـ الف رة الملاسػبة  √في ف رات الاستبالة، كمدل ملبةمتها للؤبعاد المذككرة كذلؾ بكضع إشارة   

جراة التعديؿ اللبزـ عمى الف رة غير الملاسبة أك اق  راح الصيغة التي تركلها ملاسبة .تكا 
 

 شاكران لكـ جهكدكـ
 ركت بمكا فائؽ الاحتراـ كالت دي

 ثالباح
 



 

 الأول : فقرات المنظمة المتعممة القسم
 التعديل إن وجد غير ملائمة ملائمة البُعد وفقراتو الرقم

 أويً : بُعد التمكن الشخصي
يت ف المعممكف مهارات التدريس اللبزمة لممباحث التي  1

 . يدرسكلها
   

يكظؼ المعممكف كسائؿ التكلكلكجيا الحديثة في مجاؿ  2
 . تخصصاتهـ

   

المعممكف مصادر أخرل لممعرفة غير الكتاب يستخدـ  3
 . المدرسي في التدريس

   

يشارؾ المعممكف في حضكر كرش العمؿ كاللدكات  4
 . التي تساهـ في رفع كفاياتهـ المهلية

   

يكاكب المعممكف المستجدات الحديثة في مجالي التعميـ  5
 . كالتعمـ

   

تهـ يسعى المعممكف إلى معرفة الجديد في تخصصا 6
 .العممية لمتمكف ملح

   

تكلي إدارة المدرسة اهتمامان كبيران في مجاؿ تلمية  7
 . العامميف مهليان 

   

تتكفر الرغبة كالدافعية لدل العامميف في البحث عف  8
 .فرص التعمـ داخؿ كخارج محيط المدرسة

   

يتحمؿ العاممكف بالمدرسة أعباة أداة المهمات المع دة  9
 .كالمتعددة 

   

يتـ ت ديـ الدعـ اللبزـ لمعامميف لمساعدتهـ عمى التعمـ  10
 . المستمر كتطكير كفاياتهـ المهلية

   

تشجع الإدارة المدرسية العامميف المبدعيف في مجاؿ  11
 . تخصصاتهـ

   

 ثانياً : بُعد النماذج العقمية
يرحب العاممكف بالملاقشات المكجهة لمتلمية المهلية  1

 . المستمرة
   

    . يطرح العاممكف ال ضايا التي تهتـ بالعمؿ دكف خكؼ أك تردد 2



 

 التعديل إن وجد غير ملائمة ملائمة البُعد وفقراتو الرقم
يسعى العاممكف لملاقشة ال ضايا كالممارسات المتعم ة  3

 .بالعمؿ
   

تهيئ الإدارة المدرسية ملاخان ملاسبان لت ديـ آراة مت اربة  4
 .حكؿ بعض ال ضايا التربكية

   

لسياسات تسعى الإدارة المدرسية إلى تحديث ا 5
 .باستمراركالإجراةات المتعم ة بالعمؿ 

   

    .تتصؼ الملاقشات بيف العامميف بالأمالة كالصراحة 6
    .تهدؼ اجتماعات العامميف إلى تح يؽ لتاجات تربكية 7
    .يتـ تشجيع كجهات لظر العامميف المتعددة كالهادفة 8
 ي تلع المعممكف في المدرسة بم درتهـ عمى تحسيف 9

 .تعمـ طمبتهـ
   

    . يلجز العاممكف المهاـ المككمة إليهـ بكفاةة عالية 10
 ثالثاً : بُعد الرؤية المشتركة

    . يشارؾ العاممكف في بلاة رؤية كأهداؼ المدرسة 1
    . تركز الرؤية الخاصة بالمدرسة عمى تعمـ الطمبة 2
    .داؼ كاقعيةهتهدؼ رؤية المدرسة إلى تح يؽ أ 3
    .يدرؾ جميع العامميف رؤية المدرسة كأهدافها 4
يؤمف العاممكف بالرؤية التي تساهـ في لجاح المدرسة  5

 . في تح يؽ أهدافها
   

    ييترؾ لممعمميف حرية الاختيار علد تلفيذ كاجبات العمؿ 6
يمتزـ العاممكف بتلفيذ الأعماؿ التي تسعى لتح يؽ  7

 . الرؤية
   

مكف بتح يؽ الشعارات التربكية التي تتبلاها يمتزـ العام 8
 . المدرسة

   

يشارؾ العاممكف في ملاقشة الخطط التطكيرية لممدرسة  9
 . مع إدارتهـ

   

    .يشترؾ جميع العامميف في ممارسة السمطة كالمسؤكلية 10
    . تتـ مراجعة الرؤية المدرسية بشكؿ دائـ كمستمر 11



 

 التعديل إن وجد غير ملائمة ملائمة البُعد وفقراتو الرقم
اح المدرسة في مهمتها لجاح يعتبر العاممكف أف لج 12

 . لمجميع
   

 رابعاً : بُعد العمل الفريقي
    . يسكد الجك المدرسي العمؿ بركح الفريؽ 1
تلتشر ركح تبادؿ الأدكار كالمسالدة بيف أعضاة الفريؽ  2

 .المدرسي
   

تهتـ الإدارة المدرسية بالمبادرات الإبداعية كالتطكيرية  3
 . عمـفي عمميتي التعميـ كالت

   

لكعة كمشجعة تىستخدـ الإدارة المدرسية أساليب مت 4
 .لمتكاصؿ مع العامميف

   

يتـ اختيار فرؽ العمؿ بلاةن عمى امتلبكهـ مهارات  5
 .تتلبةـ مع طبيعة عممهـ

   

تكجد علبقات تشاركية كعمؿ جماعي بلىاة بيف  6
 . العامميف

   

    . ية بفاعميةييشارؾ جميع العامميف في المجاف المدرس 7
تلتشر الث ة كالاحتراـ المتبادؿ بيف أعضاة الفريؽ  8

 . المدرسي
   

    . تأخذ الإدارة المدرسية بتكصيات فرؽ العمؿ 9
تتحكؿ الأخطاة التي تصدر عف العامميف كأفراد أك  10

 . فرؽ عمؿ إلى خبرات تعميمية بلاةة
   

ح المهلي المفيد ي دـ المعممكف الدعـ كالمؤازرة كالتكجي 11
  .لممعمـ الجديد 

   

     . يتبادؿ المعممكف الخبرات كالزيارات الصفية باستمرار 12
 خامساً : بُعد التفكير النظمي

يىعتبر العاممكف المشكلبت المدرسية أعراضان لظركؼ  1
 . متلكعة

   

يىلظر العاممكف إلى المدرسة عمى ألها مجتمع مصغر  2
 . مف المجتمع المحمي

   



 

 التعديل إن وجد غير ملائمة ملائمة البُعد وفقراتو الرقم
يرل المعممكف أف تعمـ طمبتهـ يتأثر بالظركؼ  3

 . المتلكعة في المجتمع
   

يمتمؾ العاممكف مهارات عالية لجمع البيالات كتصليفها  4
 . كتحديثها

   

ييطكٌر العاممكف م درتهـ عمى التعامؿ بلجاح مع  5
 . الظركؼ المتغيرة

   

    لى المدرسةيتـ تبصر البيئة الخارجية لإدخاؿ الجديد إ 6
يشعر كؿ معمـ داخؿ المدرسة بألح قائد تربكم في  7

 . مكقعح
   

    .يتـ تفكيض الصلبحيات لمعامميف ككلهـ قادة تربكييف 8
يتـ تعزيز العامميف علد ت ديمهـ لإبداع أك حؿ مبتكر  9

 .لمشكمة مدرسية
   

ييراجع المعممكف تأثير ممارساتهـ عمى أداة الطمبة  10
 .رارباستم

   

تستفيد المدرسة مف التصدم لمضغكط كالمشكلبت  11
 .التي تكاجح العامميف في تعزيز عممية التعمـ

   

 
 القسم الثاني : الرضا الوظيفي 

 التعديل إن وجد غير ملائمة ملائمة البُعد وفقراتو الرقم
 أويً : بُعد أعباء المؤسسة

    . حلعمم حبالراحة أثلاة تأديت مدير المدرسة شعري 1
مدير المدرسة  كـ بها يحجـ الأعماؿ التي تتلاسب  2

 . حقدراتع م
   

يكجد كضكح لممهاـ كالمسؤكليات الملكطة بمدير  3
 . المدرسة

   

 المدير  لاستثمار طاقاتتكفر الكظيفة فرصة  4
مكالات  . حكا 

   

   المدير  تتيح الإدارة العميا الصلبحيات الكافية لأداة 5



 

 التعديل إن وجد غير ملائمة ملائمة البُعد وفقراتو الرقم
 . حمهماتل

فاعمية الأداة كالالجاز علد ب مدير المدرسة شعري 6
 . حبعمم حقيام

   

مكالة اجتماعية جيدة في  مدير المدرسة الكظيفة تملح 7
 . المجتمع

   

    .حفرصة الإبداع في عمم مدير المدرسةتتيح الكظيفة ل 8
المهاـ التي بالإرهاؽ مف حجـ  مدير المدرسة شعري 9

 . ؤديهاي
   

تكفر لمدير المدرسة الكسائؿ المعيلة عمى أداة ي 10
 . مهامح بسهكلة كيسر

   

 ثانياً : بُعد العلاقة م  المعممين
    . يسكد ملاخ الاحتراـ كالت دير بيف المدير كالمعمميف 1
    .يلظر المعممكف إلى المدير لظرة إيجابية 2
    . يعمؿ المعممكف مع الإدارة بركح الفريؽ 3
    .ـ المعممكف بالتعميمات الإداريةيمتز  4
تسعى الإدارة المدرسية إلى تلمية العلبقات الإلسالية  5

 . الإيجابية مع المعمميف
   

تتيح الإدارة المدرسية لممعمميف المشاركة في صلع  6
 . ال رارات

   

    . يي دٌر المعممكف الخدمات التي ت دمها الإدارة لهـ 7
خلبصيؤدم المعممكف الم 8     .هاـ المككمة إليهـ بجدية كا 
    .تتسـ علبقة الإدارة مع المعمميف بالتفاهـ كالتعاكف 9
تتيح الكظيفة لمدير المدرسة إقامة علبقات اجتماعية  10

 . مع المعمميف
   

 ثالثاً : بُعد الترقيات والحوافز
العمؿ الذم  مع حجـمدير المدرسة راتب يتلاسب  1

 . ؤديحي
   

   فرصان ملاسبة لتأميف  لمدير المدرسةفر الراتب يك  2



 

 التعديل إن وجد غير ملائمة ملائمة البُعد وفقراتو الرقم
 . حمست بم

    . حمستكل طمكح مدير المدرسة راتبيمبي  3
    . حياة كريمة مريحة مدير المدرسةيكفر الراتب ل 4
    . بالعدالة في الترقيات مدير المدرسة شعري 5
    . ترتبط الترقيات بالكفاية كفعالية الأداة 6
الذم  حبالأمف الكظيفي في عمم ر المدرسةمدي شعري 7

 . ي كـ بح
   

بأف الزيادة السلكية في الراتب  مدير المدرسة  شعري 8
 . ملاسبة

   

تكفر الكظيفة لمدير المدرسة الحصكؿ عمى الحكافز  9
 . المعلكية

   

تساعد الكظيفة مدير المدرسة الحصكؿ عمى فرص  10
 . الت دـ كالترقية في العمؿ

   

ت دـ تسهيلبت لمدير المدرسة لمحصكؿ عمى مؤهؿ  11
 . عممي أعمى

   

 رابعاً : بُعد العلاقة م  الطمبة والمجتم  المحمي
    .تتسـ اتجاهات الطمبة لحك الإدارة بالإيجابية 1
     .يمتزـ الطمبة  بتلفيذ التعميمات المدرسية  2
    .يتميز سمكؾ الطمبة داخؿ المدرسة بالسكم 3
    .يكجد لدل الطمبة رغبة في التعمـ 4
    .يتحسف مستكل تحصيؿ الطمبة تدريجيان  5
    .ييتابع أكلياة الأمكر تحصيؿ أبلائهـ 6
يتفهـ أكلياة الأمكر ضركرة العلبقة الايجابية بيف  7

 . المدرسة كالأسرة
   

    تساهـ مؤسسات المجتمع المحمي في ألشطة المدرسة 8
مع المحمي مع المدرسة في معالجة يتعاكف المجت 9

 . مشكلبت الطمبة
   

    .يساهـ أكلياة الأمكر في سد احتياجات المدرسة  10



 

 ( 2يهحك رلى ) 

 الاصتجبَخ فً صىرتهب انُهبئٍخ

 بسـ الله الرحمف الرحيـ
 غزة –ة ػلبميػػػة الإسػعػامػالج
  اػيػمػات العػدراسػادة الػػمػػع
 ةػػػػيػػربػػتػػة الػػيػمػك

 كيةػالإدارة الترب –قسـ أصكؿ التربية 
 استبيان

 موجو لمسادة / مديري ومديرات مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة
/ة .………………………………المدرسة  /ة مدير/ةالسيد  المحترـ

 السلبـ عميكـ كرحمة الله كبركاتح
المتعم ػػة بدراسػػة ميداليػػة يشػػرفلي أف أضػػع بػػيف أيػػديكـ هػػذا الاسػػتبياف كػػأداة رئيسػػة لجمػػع البيالػػات  

 لمحصكؿ عمى درجة الماجستير في أصكؿ التربية / الإدارة التربكية كهي بعلكاف :
" درجة توافر أبعـاد المنظمـة المتعممـة بمـدارس وكالـة الغـوث فـي محافظـات غـزة مـن وجيـة نظـر 

 مديرييا، وعلاقتيا برضاىم الوظيفي "
 : قسميفاف مف يالاستب يتككف هذا
: كقػػػد صػػػمـ ل يػػػاس درجػػػة تػػػكافر أبعػػػاد الملظمػػػة المتعممػػػة بمػػػدارس ككالػػػة الغػػػكث فػػػي  لالأوالقســـم 

 ( ف رة مكزعة عمى خمسة مجالات كهي : 35كيتككف مف   محافظات غزة مف كجهة لظر مديريها 
 .( التفكير النظمي –العمل الفريقي  –الرؤية المشتركة  –النماذج العقمية  –التمكن الشخصي   

: كقػػػد صػػػمـ ل يػػػاس درجػػػة الرضػػػا الػػػكظيفي لػػػدل مػػػديرم مػػػدارس ككالػػػة الغػػػكث فػػػي  الثـــانيالقســـم 
 –أعبـاء المؤسسـة    ( ف ػرة مكزعػة عمػى أربعػة مجػالات كهػي : 28كيتكػكف مػف    محافظات غػزة

 ( .أولياء الأمورالعلاقة م  الطمبة و  –الترقيات والحوافز  –العلاقة م  المعممين 
( فػػػي العمػػػكد  √، كتحديػػػد درجػػػة مكاف تػػػؾ كذلػػػؾ بكضػػػع إشػػػارة    لػػػذا أرجػػػك التكػػػرـ ب ػػػراةة كػػػؿ ف ػػػرة

 .الملاسب أمامها
كملػػا أمػػؿ فػػي إجػػابتكـ عػػف ف ػػرات الاسػػتبياف بدقػػة كمكضػػكعية عممػػان بػػأف البيالػػات التػػي سػػتدلي بهػػا 

 ستستخدـ لأغراض البحث العممي ف ط .
 شاكران لكـ جهكدكـ

 كت بمكا فائؽ الاحتراـ كالت دير
 ثالباح



 

 الأولية البيانات
 : الد الة لمعبارة مقابلال المرب  في (√) إشارة وض  رجىيُ 
 ألثى ذكر: الجنس .1
 إعدادم ابتدائي: المدرسة مستوش0 2
 فأعمى       ماجستير ليسالس / بكالكريكس: العممي المؤىل0 3
 سلكات 10 -5 مف           سلكات 5 مف أقؿ: مدرسة كمدير الخدمة سنوات عدد 40

 سلكات 10 مف أكثر                                          
درجة توافر أبعاد المنظمة المتعممة بمدارس وكالة الغوث في محافظات غزة من وجية ": الأولالقسم 

 "  نظر مديرييا
ع " المدرسة التي تتعمـ كتشجع التعمـ باستمرار، لجمي:  المنظمة المتعممة ويعرفيا الباحث إجرائياً  

العامميف فيها كالعمؿ عمى رفع كفاياتهـ ، ككذلؾ الطلبب مف خلبؿ العمؿ الفري ي ، كتشجيع 
التعاكف كالحكار ، كدعـ الإبداع كالتطكير المستمر ، بحيث يتـ تح يؽ أهداؼ المدرسة بكفاةة 

 كفعالية " .

لى
نر

ا
 

المستكل العالي مف : "  كي صد بح التمكن الشخصي المجال الأول :
ف العممي كالاحتراؼ المهلي المتخصص لجميع العامميف بالمدرسة الإت ا
 ". 

 درجة التوافر

مرتفعة 
 جدا

 ةمنخفض متوسطة مرتفعة
منخفضة 

 جدا

      . يت ف المعممكف مهارات التدريس اللبزمة لممباحث التي يدرسكلها 1

      . عمـعمميتي التعميـ كالت المعممكف كسائؿ التكلكلكجيا الحديثة في يدما  2

رفع ل المخصصةيشارؾ المعممكف في حضكر كرش العمؿ كاللدكات  3
 . كفاياتهـ المهلية

     

      .يبادر المعممكف إلى تحمؿ الأعباة  4

      .يسعى المعممكف إلى معرفة الجديد في تخصصاتهـ العممية لمتمكف ملها 5

      . ميـ كالتعمـيكاكب المعممكف المستجدات الحديثة في مجالي التع 6

تتكفر الرغبة كالدافعية لدل المعمميف في البحث عف فرص التعمـ داخؿ  7
 . المدرسة كخارجها

     

لى
نر

ا
 

كي صد بح : " مجمكعة الافتراضات  النماذج العقمية المجال الثاني :
كالتعميمات كالصكر التي يحممها أفراد المدرسة لحك ألفسهـ كطمبتهـ 

 ر إيجابان أك سمبان عمى ممارساتهـ المدرسية " .كمهلتهـ ، كتؤث

 درجة التوافر

مرتفعة 
 جدا

 منخفضة متوسطة مرتفعة
منخفضة 

 جدا

      . يرحب العاممكف بالملاقشات المكجهة لمتلمية المهلية المستمرة 1

      . يطرح العاممكف ال ضايا التي تهتـ بالعمؿ دكف تردد 2

      . رسة بم درتهـ عمى تحسيف تعمـ طمبتهـي تلع المعممكف في المد 3

      . تتصؼ الملاقشات بيف العامميف بالأمالة كالصراحة 4

  

  

       

 

 

  



 

      . تعمـ متبادؿ تهدؼ اجتماعات العامميف إلى تح يؽ 5

      كالملتمية .المتعددة  معمميفيتـ تشجيع كجهات لظر ال 6

      في الكقت المحدد . كفعاليةيلجز المعممكف المهاـ المككمة إليهـ بكفاةة  7

لى
نر

ا
 

كي صد بح : " الصكرة الجماعية التي  الرؤية المشتركة المجال الثالث :
 .يتبلاها العاممكف لما ستككف عميح المدرسة في المست بؿ  " 

 درجة التوافر

مرتفعة 
 جدا

 منخفضة متوسطة مرتفعة
منخفضة 

 جدا

      . ممدرسةل محددة في بلاة رؤية المعممكفيشارؾ  1

      . لطمؽ رؤية المدرسة مف ملظكمة ال يـ المشتركة لممدرسة كالمجتمعت 2

      .تكجيح جهكد العامميف لحك المست بؿ تهدؼ رؤية المدرسة إلى 3

      . في تح يؽ اللجاح المطمكب رؤية المدرسة معمميف أهميةجميع ال يتعرؼ 4

      . التي تسعى لتح يؽ الرؤية الأهداؼ بتلفيذ المعممكفيمتزـ  5

      . يشارؾ المعممكف في ملاقشة الخطط التطكيرية لممدرسة مع إدارتهـ 6

      . تتـ مراجعة الرؤية المدرسية بشكؿ دائـ كمستمر 7

لى
نر

ا
 

كي صد بح : " عممية سعي العامميف عمى  العمل الفريقي المجال الراب  :
ـ فيما بيلهـ ، كاقتلاص المعرفة مف البيئة لشر المعارؼ كالمهارات كال ي

 الخارجية كتكزيعها عمى الجميع " .

 درجة التوافر

مرتفعة 
 جدا

 منخفضة متوسطة مرتفعة
منخفضة 

 جدا

      عمؿ المدرسة بركح الفريؽ .ت 1

      لبئـ عممهـ .امتلبكهـ مهارات ت يتـ اختيار فرؽ العمؿ بلاةن عمى 2

 بيف المدرسية أساليب متلكعة كمشجعة لمتكاصؿتىستخدـ الإدارة  3
 . معمميفال

     

      .في المجاف المدرسية بفاعمية المعممكفييشارؾ  4

      . تأخذ الإدارة المدرسية بتكصيات فرؽ العمؿ 5

 –الزيارات الصفية -يتبادؿ المعممكف الخبرات مف خلبؿ   الم اةات  6
 . كرش العمؿ ( باستمرار –اللدكات 

     

      . ي دـ المعممكف العكف لممعمميف الجدد كالبدلاة 7

لى
نر

ا
 

كي صد بح : " م درة العامميف  التفكير النظمي المجال الخامس :
بالمدرسة عمى فهـ العلبقات الشبكية التي تشكؿ الممارسات التربكية مف 

خلبؿ مجمكعة العكامؿ المدرسية كالاجتماعية كالث افية كتفاعلبتها 
 لديلامية " .ا

 درجة التوافر

مرتفعة 
 جدا

 منخفضة متوسطة مرتفعة
منخفضة 

 جدا

إلى المدرسة عمى ألها مجتمع مصغر مف المجتمع  المعممكفيىلظر  1
 . المحمي

     

      . يرل المعممكف أف تعمـ طمبتهـ يتأثر بالظركؼ المتلكعة في المجتمع 2

      . ي حؿ المشكلبتيستخدـ المعممكف الأساليب العممية ف 3

      . م درتهـ عمى التعامؿ بلجاح مع الظركؼ المتغيرة المعممكفييطكٌر  4



 

      . يشعر كؿ معمـ داخؿ المدرسة بألح قائد تربكم في مكقعح 5

      . ي دـ المعممكف أفكاران كحمكلان مبدعة لممشكلبت المدرسية 6

      . أداة الطمبة باستمرارييراجع المعممكف تأثير ممارساتهـ عمى  7

 
 درجة الرضا الوظيفي لدش مديري مدارس وكالة الغوث في محافظات غزة: الثانيالقسم 

" الدرجة الكمية التي يحصؿ عميها أفراد العيلة مف الرضا الوظيفي ويعرفو الباحث إجرائياً بأنو : 
 " في المستخدـ في هذه الدراسةمديرم مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة عمى م ياس الرضا الكظي

لى
نر

ا
 

كي صد بح : "   أعباء المؤسسة المجال الأول :
تحمؿ مدير المدرسة لأعباة المؤسسة مف مهاـ 

إدارية كفلية كمسؤكليات أخرل ، كشعكره 
بالإرهاؽ ملها ، كتكفير فرص للئبداع كحصكلح 

 عمى مكالة اجتماعية لتيجة قيامح بعممح " .

 الدرجة

مرتفعة 
 جدا

 منخفضة متوسطة مرتفعة
منخفضة 

 جدا

      . أشعر بالراحة أثلاة تأديتي لعممي 1

      . قدراتيع حجـ الأعماؿ التي أقكـ بها متتلاسب  2

فرصة لاستثمار طاقاتي  عمؿال يكفر لي 3
مكالاتي  . كا 

     

تتيح الإدارة العميا الصلبحيات الكافية لأداة  4
 . مهماتي

     

      . فاعمية الأداة كالالجاز علد قيامي بعمميأشعر ب 5

مكالة اجتماعية جيدة في  عمؿملحلي الي 6
 . المجتمع

     

      . تتيح الكظيفة لي فرصة الإبداع في عممي 7

لى
نر

ا
 

كي صد بح  العلاقة م  المعممين المجال الثاني :
: " تفاعؿ مدير المدرسة مع المعمميف كارتباطح 

عهـ ، كتعزيز مكالتح الاجتماعية بعلبقة كدية م
 بيلهـ " .

 الدرجة

مرتفعة 
 جدا

 منخفضة متوسطة مرتفعة
منخفضة 

 جدا

يسكد ملاخ الاحتراـ كالت دير بيف المدير  1
 . كالمعمميف

     

      . يمتزـ المعممكف بتعميمات إدارة المدرسة 2

      . يعمؿ المعممكف مع الإدارة بركح الفريؽ 3

إلى تلمية العلبقات الإيجابية مع  لمعممكفاسعى ي 4
 . مدير المدرسة

     

      . في صلع ال رارات يشارؾ المعممكف 5



 

 يي دٌر المعممكف الخدمات التي ت دمها الإدارة 6
 . لهـ المدرسية

     

      . يؤدم المعممكف المهاـ المككمة إليهـ بإخلبص 7

لى
نر

ا
 

كي صد بح :  حوافزالترقيات وال المجال الثالث :
" حصكؿ مدير المدرسة عمى ترقيات كحكافز 

مادية كمعلكية تؤدم إلى تغير إيجابي في سمككح 
 كأدائح تجاه كظيفتح " .

 الدرجة

مرتفعة 
 جدا

 منخفضة متوسطة مرتفعة
منخفضة 

 جدا

      . مع حجـ العمؿ الذم أؤديح ييتلاسب راتب 1

      .مست بمي  فرصان ملاسبة لتأميف  ييكفر راتب 2

      . أشعر بأف أفكارم مكضع ت دير لدل المسؤكليف 3

تكفر لي الكظيفة فرصة الحصكؿ عمى الحكافز  4
 المعلكية   كيتب شكر ، شهادات ت دير ، ... (.

     

      الترقية في ككالة الغكث بالكضكح تتصؼ معايير  5

      الذم أقكـ بح .أشعر بالأمف الكظيفي في عممي  6

      ألاؿ الت دير السلكم الملاسب لأدائي . 7

لى
نر

ا
 

أولياء العلاقة م  الطمبة و  المجال الراب  :
كي صد بح : " علبقة مدير المدرسة مع الأمور 

الطمبة كسمككهـ كرغبتهـ في التعمـ ، كمدل 
 تفاعؿ أكلياة الأمكر كعلبقتهـ مع المدرسة " .

 الدرجة

مرتفعة 
 جدا

 منخفضة وسطةمت مرتفعة
منخفضة 

 جدا

أتكاصؿ مع جماعة البرلماف الطلببي بشكؿ دائـ  1
 كمفتكح .

     

      . يمتزـ الطمبة  بتلفيذ التعميمات المدرسية 2

متزـ الطمبة ب كاعد السمكؾ كتعميمات الالضباط ي 3
 كالاحتراـ .

     

أيطمع أكلياة الأمكر عمى رؤية كرسالة المدرسة كما قد  4
 بها مف تغيرات .يصاح

     

مف خلبؿ  ييتابع أكلياة الأمكر تحصيؿ أبلائهـ 5
 الزيارات المتكررة لممدرسة .

     

أجتمع بالمجمس المدرسي بشكؿ دكرم لمتباحث في  6
 الأمكر الخاصة بالمدرسة .

     

يشارؾ أكلياة الأمكر في الملاسبات المدرسية  7
 الات ( .احتف –لدكات  –المختمفة    اجتماعات 

     

 
 
 



 

 ( 3يهحك رلى ) 

 كشف بأسماء السادة المحكمين
 

 مكاف العمؿ الاسـ الرقـ
 ليبيا –أكتكبر  7جامعة  د. صالح أميف عبابلة 1
 المممكة العربية السعكدية –جامعة الممؾ سعكد  د. عبد الرحمف البابطيف 2
 الجامعة الإسلبمية أ.د. فؤاد عمي العاجز 3
 الجامعة الإسلبمية اف الأغاد. محمد عثم 4

 الجامعة الإسلبمية د. سميماف المزيف 5

 الجامعة الإسلبمية د. فايز كماؿ شمداف 6

 الجامعة الإسلبمية د. إياد الدجلي 7

 ككالة الغكث الدكلية د. محمكد الحمضيات 8
 ككالة الغكث الدكلية د. لايؼ العطار 9

 كليةككالة الغكث الد أ. لاصر أبك ش ير 10

 كزارة التربية كالتعميـ العالي د. محمد أبك ش ير 11
 جامعة الأزهر د. مركاف سميـ الأغا 12
 جامعة الأزهر د. محمد هاشـ أغا 13
 جامعة الأقصى أ.د. صلبح حماد 14
 جامعة الأقصى د. رائد الحجار 15

 جامعة الأقصى د. محمكد خمؼ الله 16

 صىجامعة الأق د. حسيف أبك جزر 17

 جامعة الأقصى د. رلدة شرير 18

 جامعة ال دس المفتكحة د. رأفت العكضي 19
 جامعة ال دس المفتكحة أ. لضاؿ المصرم 20

 جامعة ال دس المفتكحة أ. محمد أحمد الأغا 21

 
 
 
 



 

 ( 4يهحك رلى ) 

 كتبة تضهٍم يهًخ انجبحج

 



 

 ( 5يهحك رلى ) 

 
 2013/  2012الإجرائية لمعام الدراسي  الخطة المدرسية

 
 مدرسة ذكور بني سييلا الإعدادية " أ " للاجئين

 

 

 انًمذيخ /انخهفٍخ 

 ـ انتحصٍم انذراصً 1

 :  أويً : نظرة شمولية
ـ الترتيػػب الأكؿ عمػى مػػدارس الػذككر فػػي الملط ػة الشػػرقية 2011/2012ح  ػت المدرسػة فػػي العػاـ 
درجػػة عػػف العػػاـ الماضػػي ، كمػػا   2.02كبت ػػدـ م ػػداره   80مــن  49.78كبمتكسػػط درجػػات بمػػغ 

مػف أصػؿ أحػػد  الرابػعح  ػت المدرسػة ت ػدمان مهمػان عمػػى مسػتكل خػاف يػكلس بحصػكلها عمػػى الترتيػب 
عشر مدرسة إعدادية ذككر ، كبم ارلة لتائا تحصيؿ المدرسة بلتائا مدارس ال طاع الإعداديػة لجػد 

كمػػف  فيهػػا،كهػػذا يشػػكؿ فخػػران لإدارة المدرسػػة كالعػػامميف  مدرسػػة  . 55مػػف  28ترتيػػب المدرسػػة هػػك 
 دراسة تحميمية لملتائا في جميع المباحث يتكشؼ حاجتلا لمتركيز عمى ما يمي:
 المرحمة الابتدائية   لغة عربية ، لغة إلجميزية ، الرياضيات ك الاجتماعيات ( 

 ( المرحمة الإعدادية   المغة الإلجميزية ،العمكـ ،  الرياضيات 
 تفصيمية:نظرة  ثانياً:

 فيما يمي شرح تفصيمي لمكاقع في مجاؿ التحصيؿ .
 /في الرياضيات

 ضعؼ في امتلبؾ كحفظ الح ائؽ الأساسية في الضرب لدل طلبب الرابع كالخامس. 
 ضعؼ في التمكف مف الأعداد الصحيحة كالعمميات عميها في الصؼ السابع .

 ة لمصؼ الثامف .ضعؼ في مهارة تحميؿ العبارة التربيعي
 ضعؼ في التعامؿ مع أسئمة الاختيار مف متعدد خصكصان في المرحمة الابتدائية .

 في المغة الإلجميزية /
 dictationكفي الإملبة  hand writingضعؼ في الكتابة 

/يرجع ضعؼ التحصيؿ في العمكـ في المرحمتيف الابتدائية كالإعداديػة إلػى لظريػة الطػرؽ  في العمكـ
تبعهػػا المعممػػكف فػػي التػػدريس كل ػػص التجػػارب كالعػػركض العمميػػة ، كمػػا يعػػالي الطػػلبب فػػي التػػي ي

 مهارة تفسير الظكاهر العممية .



 

/يكجد ضعؼ كاضح في مهارات الكتابة كالخط كال راةة فػي جميػع المراحػؿ كضػعؼ في المغة العربية
  الإعدادية.في تحميؿ الصكر البلبغية في المرحمة 

الي طػػلبب المرحمػػة الابتدائيػػة مػػف ضػػعؼ فػػي التعامػػؿ مػػع الخػػرائط الجغرافيػػة يعػػ فػػي الاجتماعيػػات
 رسمان كقراةة  .

 ـ اينضباط وايحترام 2
كمازاؿ لديلا مشكار طكيؿ خصكصان   كالاحتراـ،ػ قطعت المدرسة شكطان جيدان فيما يخص الالضباط 

كفػي  المبػادرة،ر في ألشطة فيما يخص بعض الممارسات مثؿ تعزيز مشاركة المعمميف كأكلياة الأمك 
 خاصة لألشطة الاحتراـ كالالضباط.علبقة الطلبب ببعضهـ كالتزامهـ بال كاليف كسيككف للا خطة 

 ـ المدرسة والمجتم  3
ػػػ تم ػػت المدرسػػة دعمػػان جيػػدانتن مػػف المجتمػػع المحمػػي مػػف خػػلبؿ مجمػػس آبػػاة كاع كمػػتفهـ ، كمشػػاركة 

بحاجػة لزيػارات أكليػاة الأمػكر المخططػة كمشػاركتهـ فػي  جيدة في الألشطة المدرسػية ، كلكػف مازللػا
 متابعة تحصيؿ أبلائهـ  .

 . كفايات المعممين العامة4
المينية في عشر كفايات وتبين وجود حاجات ممحـة لرفـ   نقامت المدرسة برصد حاجات المعممي

 كفايات مجموعة كبيرة من المعممين في
سػبكرة الذكيػة ػ بلػاة الاختبػارات التحصػيمية ػ التعامػؿ مػع تكظيػؼ بػدائؿ الع ػاب البػدلي ػ اسػتخداـ ال)

  ( p.pالالترلت ػ استخداـ الحاسكب ككرد + 
 مواطن القوة الرئيسة 

ػػػ طػػاقـ تدريسػػي ملػػتـ فػػي معظمػػح لممهلػػة كبػػح كفػػاةات تصػػمح ل يػػادة التػػدريب الػػداخمي، كبػػذؿ كيبػػذؿ 
 جهدان طيبان لحك التغيير .

 مية التخطيط كتجيد تكزيع الأدكار كجمع اللاس عمى الهدؼ .ػ إدارة مدرسية تعرؼ معلى كأه
 ػ مجمس مدرسي متفهـ كداعـ يشارؾ فيح رجاؿ مف المجتمع يمثمكف الصفكة المستعدة لمتطكع .

 مواطن الضعف الرئيسة 
ػ طلبب يأتكف ضعفاة مف المدارس المشػتركة المصػدرة لهػـ كهػذا العػاـ زاد عػدد شػعب الرابػع ليصػؿ 

 كهي الحم ة الأضعؼ  .   إلى تسع شعب
 ػ بعض المعمميف بحاجة إلى جهد جبار لتطكير أدائهـ .
 ػ ضعؼ الحالة الاقتصادية كالث افية لمبيئة المحيطة . 

ػ بلاة مدرسػي تل صػح المرافػؽ كالسػاحات كالإمكالػات التشػغيمية ، كيعػا بأعػداد ضػخمة مػف الطػلبب 
 طالبان ( .   1485 
 



 

 الأولويات والأىداف 
 لأولويات :ـ ا1

حاجة طلبب المرحمة الابتدائية لتحسيف مستكل تعمـ مهارات ال راةة كالكتابة في المغة  (1
 العربية 

 حاجة طلبب التاسع كالثامف كالسابع إلى إت اف مهارة تحميؿ الصكر البلبغية كتفسيرها . (2
 مية . حاجة معممي العمكـ في المدرسة لتحسيف استخداـ الكسيمة التعميمية كالتجارب العم (3
حاجة طلبب السابع إلى إت اف التعامؿ مع الأعداد الصحيحة كالعمميات عميها في  (4

 الرياضيات .
 حاجة طلبب الرابع كالخامس لإت اف كحفظ ح ائؽ الضرب كال سمة الأساسية الرياضيات . (5
حاجة طلبب الرابع كالخامس كالسادس إلى التعامؿ الصحيح مع أسئمة الاختيار مف متعدد  (6

 اضيات .في الري
حاجة معممي المغة الإلجميزية لرفع كفاياتهـ في تدريس مهارة الكتابة كالإملبة . طلبب لا  (7

 يكتبكف (.
 حاجة المدرسة للبستمرار في ألشطة مبادرة الاحتراـ كالالضباط في . خطة خاصة( (8
 حاجة معممي المدرسة لمتدرب عمى مهارات استخداـ تكلكلكجيا المعمكمات  . (9

 إلى إلشاة مكتبة متكاممة .حاجة المدرسة  (10
 ـ الأىداف 2

انطلاقاً من الحاجات التي تشعر المدرسة بأولويتيا تض  المدرسة الأىداف التالية لمعام الدراسي 
م ) الأىداف التسعة الأولى ستشكل قوام الخطة الأساسية ، والأىداف 2013ـ 2012الحالي 

 الأخرش سترد في الخطة التنفيذية( . 
ب المرحمة الابتدائية لمهارات ال راةة كالكتابة   ال راةة الجهرية المعبرة ػ تجكيد تحسيف تعمـ طلب (1

 الخط العربي(                                               
 تحسيف تعمـ طلبب التاسع كالثامف كالسابع  لتحميؿ الصكر البلبغية في ال راةة كاللصكص . (2
 الكسيمة التعميمية كالتجارب العممية .رفع كفاية معممي العمكـ في تكظيؼ  (3
 تحسيف تعمـ الطلبب لمهارة  تفسير الظكاهر العممية . (4
 تحسيف تعمـ طلبب الصؼ السابع لكحدة الأعداد الصحيحة كالعمميات عميها . (5
 تحسيف تعمـ طلبب الصؼ الثامف لتحميؿ العبارة التربيعية . (6
 سية في الضرب كال سمة  .تحسيف امتلبؾ طلبب الرابع كالخامس لمح ائؽ الأسا (7
تحسيف تعامؿ طلبب الصؼ الرابع كالخامس كالسادس مع أسئمة الاختيار مف متعدد في  (8

 الرياضيات.



 

رفع كفاية معممي المغة الإلجميزية في تكظيؼ ت ليات تجكيد الخط كالإملبة لدل طلبب  (9
  .المدرسة

 إكساب المعمميف مهارات التعامؿ مع تكلكلكجيا المعمكمات . (10
 اب المعمميف مهارة إعداد الاختبارات التحصيمية كالخطط العلبجية .إكس (11
 ( إلشاة مكتبة مدرسية مطاب ة لممكاصفات  . 12
 

 ملبحظة أهداؼ كخطة خاصة بألشطة مبادرة الاحتراـ كالالضباط .
 

 خطة العمل 
 الأنشطة الرئيسة  الأىداف م
تحسيف تعمـ طلبب المرحمة  ػ1

اةة الابتدائية لمهارات ال ر 
كالكتابة   ال راةة الجهرية 

 المعبرة ػ تجكيد الخط العربي(                                               

ػ تخطيط كتلفيذ كت كيـ كرشة عمؿ لجميع معممي المغة العربية في المرحمة 1
 الابتدائية  حكؿ ال راةة الجهرية 

 (1دريب في الكرشة الساب ة  ػ تخطيط كتلفيذ كت كيـ درس تدريبي لتأكيد الت2
. تخطيط كتلفيذ كت كيـ كرشة عمؿ لجميع معممي المغة العربية في المرحمة 3

 الابتدائية  حكؿ تدريس الخط.
. تخطيط كتلفيذ كت كيـ درس تدريبي لتأكيد التدريب في الكرشة الساب ة 4
 3) 
لمدرسية تركز عمى . " اختبارات قصيرة مف إعداد كتلفيذ كتحميؿ الإدارة ا5

 مهارات ال راةة كالخط .
 ػ تلظيـ حممة لتحسيف ال راةة كالخط كت كيـ أثرها يشارؾ فيها الأهالي.6

تحسين تعمم طلاب التاس   .2
والثامن والساب   لتحميل 

الصور البلاغية في القراءة 
 والنصوص .

المرحمة ػ تخطيط كتلفيذ كت كيـ كرشة عمؿ لجميع معممي المغة العربية في 1
 الإعدادية  حكؿ التذكؽ الفلي في دركس اللصكص  .

 ػ تخطيط كتلفيذ كت كيـ درس تدريبي لتأكيد التدريب في الكرشة الساب ة2
ػ إعداد كتلفيذ كت كيـ مادة إثرائية حكؿ الصكر البلبغية في دركس الفصؿ 3

 الثالي 
 
 
 
 



 

رفع كفاية معممي  ػ 3
العمكـ في تكظيؼ 

عميمية الكسيمة الت
 كالتجارب العممية .

ػ تخطيط كتلفيذ كت كيـ كرشة عمؿ لمعممي العمكـ حكؿ الكسيمة التعميمية 1
 كالتجارب العممية 

 ػ إعداد كتلفيذ كت كيـ درس تدريبي حكؿ مهارة تكظيؼ الكسيمة كالتجربة العممية .2
لدراسي الثالي .إعداد كتكزيع دليؿ الكسيمة التعميمية في ألشطة العمكـ لمفصؿ ا3

 في جميع المراحؿ.
 

تحسين تعمم الطلاب  ػ 4
لميارة تفسير الظواىر 

 .العممية 

ػ تصميـ كتلفيذ كت كيـ كرشة عمؿ لمعممي العمكـ حكؿ أسئمة التفسير إعدادها 1
 كتلفيذها كت كيمها  

 . إعداد كتكزيع كت كيـ أثر مادة إثرائية في أسئمة التفسير في كحدتيف مف كحدات2
 المبحث لكؿ مرحمة .

 
تحسيف تعمـ طلبب  ػ 5

الصؼ السابع لكحدة 
الأعداد الصحيحة 
 كالعمميات عميها

.تخطيط كتلفيذ كت كيـ ل اة تربكم لمعممي الرياضيات في السابع حكؿ تدريس 1
 المكضكع .

. إعداد كتكزيع مادة إثرائية حكؿ الأعداد الصحيحة كالعمميات عميها في الصؼ 2
 السابع .

 ػ إعداد كتلفيذ كت كيـ كتحميؿ اختبار تحصيمي ل ياس التمكف مف المكضكع .3
 

تحسيف تعمـ طلبب  ػ 6
الصؼ الثامف لتحميؿ 

 العبارة التربيعية 

.تخطيط كتلفيذ كت كيـ ل اة تربكم لمعممي الرياضيات في الثامف حكؿ تدريس 1
 المكضكع  العبارة التربيعية(.

 يـ أثر مادة إثرائية حكؿ المكضكع .. إعداد كتكزيع كت ك 2
 . إعداد كتلفيذ كت كيـ درس تدريبي حكؿ تدريس تحميؿ العبارة التربيعية  .3
 ػ إعداد كتلفيذ كت كيـ كتحميؿ اختبار تحصيمي ل ياس التمكف مف المكضكع .4

   
تحسين امتلاك طلاب  .7

الراب  والخامس لمحقائق 
الأساسية في الضرب 

  والقسمة 

.تخطيط كتلفيذ كت كيـ ل اة تربكم لمعممي الرياضيات في الرابع كالخامس حكؿ 1
 تدريس ح ائؽ الضرب كال سمة (

 . إطلبؽ حممة باسـ ألا أحفظ الح ائؽ الأساسية أضرب كأقسـ  2

 
 



 

تحسيف تعامؿ طلبب  .8
الصؼ الرابع كالخامس 

كالسادس مع أسئمة 
الاختيار مف متعدد في 

 الرياضيات..

.تخطيط كتلفيذ كت كيـ ل اة تربكم لمعممي الرياضيات في المرحمة الابتدائية 1
 حكؿ الأسئمة المكضكعية (

. إعداد كتكزيع كت كيـ أثر مادة إثرائية في الأسئمة المكضكعية لكحدة في الفصؿ 2
 الأكؿ كأخرل في الفصؿ الثالي 

التمكف مف التعامؿ مع الأسئمة  ػ إعداد كتلفيذ كت كيـ كتحميؿ اختبار تحصيمي ل ياس3
 المكضكعية.

 
رف  كفاية معممي المغة  .9

الإنجميزية في توظيف 
تقنيات تجويد الخط والإملاء 

 . لدش طلاب المدرسة
 

 hand writing.تخطيط كتلفيذ كت كيـ ل اة تربكم لمعممي المغة الإلجميزية  حكؿ  1
&dictation) 

 بي حكؿ المهارتيف .تخطيط كتلفيذ كت كيـ درس تدري2
 ػ تخطيط كتلفيذ حممة ألا أكتب كبخط جيد في المغة الإلجميزية .3

 الموارد والمصادر 
 مصادرىا الموارد اللازمة النشاط

 مشرؼ المادة قائد لمكرشة كالتدريب  (1ػ1 
 لجلة المغة العربية لكازـ الدرس التدريبي  (2ػ1 
 لمادةمشرؼ ا قائد لمكرشة كالتدريب  (3ػ1 
 لجلة المغة العربية لكازـ الدرس التدريبي  (4ػ1 
 المدرسة  الحاسكب / ماكلة التصكير كلكازمها (5ػ1 
حكافز كمطبكعات كضيافة لم اةات مع  (6ػ1 

 الأهالي
 المدرسة 

 
 مصادرىا الموارد اللازمة النشاط

 المدرسة  المعمـ حاتـ فارس  ( قائد لمكرشة كالتدريب  (1ػ2 
 لجلة المغة العربية لكازـ الدركس التدريبية  (2ػ2 
 المدرسة  الحاسكب / ماكلة التصكير كلكازمها (3ػ2 
 
 
 



 

 مصادرىا الموارد اللازمة النشاط
 مشرؼ العمكـ أ. اسماعيؿ كلبب مكاد تدريبية  لمكرشة (1ػ3 
 المدرسة لكازـ الدركس التدريبية  (2ػ3 
 المدرسة لكازمهاالحاسكب / ماكلة التصكير ك  (3ػ3 
 

 مصادرىا الموارد اللازمة النشاط
 مشرؼ العمكـ أ. اسماعيؿ كلبب مكاد تدريبية  لمكرشة (1ػ4 
 المدرسة  الحاسكب / ماكلة التصكير كلكازمها (2ػ4 
 

 مصادرىا الموارد اللازمة النشاط
 مشرؼ الرياضيات د. يحي ماضي لكازـ الم اة التربكم (1ػ5 
/ ماكلة التصكير  مصدر  الحاسكب (2ػ5 

 مالي(
 المدرسة 

 المدرسة اختبارات  (3ػ5 
 

 مصادرىا الموارد اللازمة النشاط
 مشرؼ الرياضيات د. يحي ماضي لكازـ الم اة التربكم (1ػ6 
الحاسكب / ماكلة التصكير  مصدر  (2ػ6 

 مالي(
 المدرسة 

 المدرسة  لكازـ الدرس التدريبي (3ػ6 
 المدرسة اختبارات  (4ػ6 
 
 

 مصادرىا الموارد اللازمة النشاط
 مشرؼ المادة د. يحيى ماضي لكازـ الم اة التربكم (1ػ7 
 المدرسة  حكافز كمكاد مطبكعة   مصدر مالي( (2ػ7 
 
 
 



 

 مصادرىا الموارد اللازمة النشاط
 مشرؼ المادة أ. لبيؿ الحا لكازـ الم اة التربكم (1ػ8 
 المدرسة  ة   مصدر مالي(حكافز كمكاد مطبكع (2ػ8 
 المدرسة دفاتر كجكائز لمطلبب  (3ػ8 
 

 مصادرىا الموارد اللازمة النشاط
 مشرؼ المادة د. يحيى ماضي لكازـ الم اة التربكم (1ػ9 
 المدرسة  لكازـ الدرس التدريبي (2ػ9 
 المدرسة اختبارات  (3ػ9 
 

 الصعوبات والمعوقات 
 ل والحمولالأبدا الصعوبات / المعوقات

طلبب في الصؼ الرابع لممرة الأكلى كهـ الحم ة 
 الأضعؼ عمى مستكل ال طاع 

براما كحملبت للبرت اة بالمهارات الأساسية 
 في المغة العربية كالرياضيات

 ثلبث معمميف يكمي في تخصص كاحد هك العمكـ 
 ككاحد في التربية الإسلبمية 

 د برلاما تلمية مهلية خاص بالمعمميف الجد

 المزيد مف التفكيض لمعامميف مدير مساعد كاحد 
ث افة العلؼ السائدة في البيئة المكجكدة فيها 

 المدرسة 
 الصبر كالصبر كالتركيز عمى ال يـ كاللمذجة

 مشاريع تحسيلية لمبلاة كالبيئة المدرسية  عدـ كجكد مكتبة مدرسية  
 حاقح بالتدريبإل ضعؼ أداة السكرتير في التعامؿ مع براما الأفس 

 قيادة الألشطة بالجهكد الذاتية الشغاؿ المشرفيف 
تكاجد طلبب التاسع مع طلبب الرابع يشكؿ 

 هاجسان لممدرسة
جراةات إدارية خاصة   الرقابة كا 

ار كالمسافة التي طلبب الرابع مف عبساف صغ
 كلتكقع تأخر كصكلهـي طعكها كبيرة 

 ـالتعاقد مع كسيمة مكاصلبت رخيصة لل مه

 التلظيـ كالاستعداد المسبؽ ل ؿ طلبب في ملتصؼ العاـ الدراسي لم رارة 
 


