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 الإهداء
 
 

من كانوا دائماً الساند والداعم في كل خطوة، وفي كل  أهدي هذا الجهد المتواضع إلى  
 لحظة 
نوراً لا ينطفئ وسنداً  الله    كماأمد   في حياتي،  الأمان   ركيزةو   عيني    ، قرتاأبي وأمي إلى  

 .. لا يميل 
 .. زكي وأحمد، أملي في الحياة وقطع القلب إبنتي ليان وولدي  إلى 
 .. وضلعي الثابت  السند المتين ، أخي محمدإلى 
 .. مؤنسات الروح، ومنبع الحنان ،واعتدال  تمام وميساء وميسون وميسر   خواتيأإلى 
 الثابتات على الحلوة والمرة.. ، رفيقات العمر، الغاليات يصديقات إلى 
لا يُستغنى    اً وملأ حياتكم سعادة وراحة بال، كما كنتم جزءحفظكم الله لي جميعاً،        

 .....   عنه في رحلتي
 

مياسة القطب  :الباحثة  
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 شكر وتقدير
 

 وَمَن يَشْكُرْ فَإِنَّمَا يَشْكُرُ لِنَفْسِهِ ﴾ صدق الله العظيم  قال الله تعالى في كتابه الكريم : ﴿
 

 الحمد الله والشكر الله كما ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه. 
 

وتقديراً واعترافاً مني بالجميل، أتوجه بجزيل الشكر والعرفان لكل المخلصين الداعمين الذين    اً وفاء     
عن دعمي ومساعدتي في إنجاز هذا العمل، وأخص منهم مشرفي وأستاذي الفاضل الأستاذ    الم يتوانو 

الدكتور راتب سلامة السعود، الذي كان ولا زال الداعم الأول لي، وكانت توجيهاته القيمة ونصائحه  
السديدة أساساً في صياغة أطروحتي بهذا الشكل، فله مني كل الشكر والتقدير . كما أشكر أعضاء 

لتفضلهم بمناقشة أطروحتي،    أ.د محمد شاهين وأ.د مجدي زامل ود. كمال مخامرة جنة المناقشة :ل
، وكل الشكر لأساتذة  معة القدسوكل الشكر والتقدير لجاوما أبدوه من ملاحظات لإثرائها وتجميلها. 

الجامعات، من أفراد عينة الدراسة، ومحكمي أداة الدراسة، ولكل ما ساهم في تسهيل مهمتي في جمع  
البيانات، والشكر والتقدير لكل من بذلوا جهوداً كبيرة ووقتاً قيماً من أجل تحقيق أهداف هذه الأطروحة  

مدرسة دار الطفل  كر لمديرة مدرستي  وكل الش  ح.بدقة وفاعلية، وأسأل الله لهم جميعاً التوفيق والفلا
العربي، السيدة إيمان التاجي لما قدمته من مساعدات وتسهيلات خلال سنوات دراستي الثلاث، لك 

 مني كل التقدير والاحترام. 
 

 مياسة القطب : الباحثة 
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درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية وعلاقتها  
   بالأداء الوظيفي والروح المعنوية للمعلمين العاملين معهم 

 ميّاسة يوسف محمد القطب  إعداد:

 السعود سلامة  راتب الدكتور الأستاذ: المشرف 
 

 

 

 الملخص 
 

 ،درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية تعرفسة إلى راهدفت الد 
  . تكونت عينة الدراسة منوعلاقتها بالأداء الوظيفي والروح المعنوية للمعلمين العاملين معهم

  وأشارت النتائج إلى أن .العشوائيةالطبقية العنقودية بالطريقة تم اختيارهم  معلماً ومعلمة، (370)
جاءت  من وجهة نظر المعلمين مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية درجة ممارسة 

وتبين أن مستوى الأداء الوظيفي لدى معلمي المدارس الحكومية في فلسطين من وجهة متوسطة، 
نظرهم جاء مرتفع، وأن مستوى الروح المعنوية لدى معلمي المدارس الحكومية في فلسطين من  

د  رات أفراق ذات دلالة إحصائية بين تقديأظهرت النتائج وجود فرو و  كما وجهة نظرهم جاء مرتفع.
د عينة  رات أفرا ق ذات دلالة إحصائية بين تقدي وجود فرو وعدم  ،ر الجنستعزى لمتغي سةار عينة الد 

ارتباطية  علاقة النتائج وجود  وضحت المؤهل العملي، وسنوات الخبرة. كما وأ ي تعزى لمتغير  سةار الد 
إيجابية لمستوى القيادة الرقمية لمديري المدارس الحكومية في فلسطين والأداء الوظيفي للمعلمين،  

ووجود علاقة ارتباطية إيجابية لمستوى القيادة الرقمية لمديري المدارس الحكومية في فلسطين  
بني مفاهيم  ت ضرورة ب،  وصت الباحثةعلى هذه النتائج أ وبناءاً  الروح المعنوية لدى المعلمين.و 

دمج مؤشرات ومعايير الجمعية الدولية  و ، قها في العملية التعليمية والتربويةيالقيادة الرقمية وتطب 
توفير ، و للتكنولوجيا في التعليم الخاصة بقادة المدارس ضمن برامج التدريب على القيادة المدرسية

 .البنية التحتية الرقمية احتياجات المدرسة من
 
 مية في فلسطين. الروح المعنوية، المدارس الحكو ،  الأداء الوظيفي،  دة الرقميةلقياا  لمفتاحية:لكلمات اا
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Practicing Degree of Public School Principals in Palestine of Digital 

Leadership and it’s Relationship to Job Performance and Morale of 

Teachers Working With Them 

 

Student name: Mayyasa Yousef Mohammad Al- Qutob 

 

Supervisor: Prof. Rateb Salameh Al-Soud 

 

ABSTRACT 

 
The study aimed to identify the degree of practicing digital leadership by public school 

principals in Palestine, and its relationship to job performance and morale of the teachers 

working with them. The study adopted the descriptive correlational approach, using a 

questionnaire that was applied to a stratified random cluster sample of (370) male and 

female teachers. The results indicated that the practicing degree of digital leadership by 

public school principals in Palestine was medium. And that  the level of job performance 

among public school teachers in Palestine, from their point of view, was high, and that 

the level of morale among public school teachers in Palestine, from their point of view, 

was high. The results also showed the presence of statistically significant differences 

between the estimates of the study sample members attributed to the gender variable. 

There were no statistically significant differences between the estimates of the study 

sample members attributed to the practical qualification variable and the years of 

experience variable. The results also showed a positive correlation between the level of 

digital leadership of government school principals in Palestine and the job performance 

of teachers, and a positive correlation between the level of digital leadership of 

government school principals in Palestine and the morale of teachers. Based on these 

results, the researcher recommended the necessity of adopting the concepts of digital 

leadership and applying them in the educational and pedagogical process, integrating the 

indicators and standards of the International Society for Technology in Education for 

school leaders within school leadership training programs, and providing the school's 

needs for digital infrastructure.  

 

Keywords: Digital leadership, Job Performance, Morale, Public Schools in Palestine.
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 الفصل الأول 
 _____________________________________________________ 

 مشكلة الدراسة وأهميتها 
 

 المقدمة  1.1
تكنولوجية   ورةعديد من التغيرات والتحولات نتيجة للتدفق المعرفي وث  خضم فياليوم   المجتمعات  تعيش

ما سبقها من ثورات من حيث السرعة والنطاق والتأثير متغيراتها وتطبيقاتها ع في تختلف رقمية قوية،
 المجتمعية  المؤسسات  ضمن المدارس وتقع  .التربوي ولا سيما المجال   ،الحياة مجالات  في شتى الكبير
يحتم عليها تطويع واستخدام التكنولوجيا الرقمية    مما الرقمي، التكنولوجي لمتطلبات التطور  تأثراً  الأكثر

جعل ،  ومات والاتصالات إن تحدي التطورات التقنية وتكنولوجيا المعل  .وتطبيقاتها الإدارية والتعليمية 
الأ تحو   لتحقيق  حتمية  ضرورة  الرقمي  النموذج  نحو  المدرسة  والإل  المنشودة،  التربوية  رتقاء  هداف 

عليم  للتأثير الإيجابي لتلك التقنيات على عناصر منظومة الت   بجودة التعليم ومخرجاته المختلفة، نظراً 
 المدرسي ووظائفه وعملياته. 

(  2021فاعلة، حيث أشار السعود )حاجة إلى وجود قيادة تربوية  في ضوء هذه التحديات تتأكد ال
، أهمية اتباع القائد نمطاً قيادياً جديداً من أنماط القيادة الحديثة بعيداً عن الأنماط القيادية التقليدية  إلي

مداخل واتجاهات قيادية  بنى هذه القيادات  تت عبر توظيف النظريات المعاصرة التي تتصف بالحداثة.  
المؤسسات التربوية بقوة إلى التعايش  ل تنقُ و  ،تقوم على مواكبة تحديات القرن الواحد والعشرين حديثة

إذ أن تحقيق المؤسسات التربوية لأهدافها مرهون بوجود قيادة تمتلك   .والاستجابة مع هذه المتطلبات 
، متغيرات العصر، والتمتع بالمرونةالكفاءات المهنية اللازمة، التي تؤكد على قدرة القائد على مسايرة  

للتحس الاستراتيجي  التخطيط  على  العصر  والقدرة  ظل  في  والريادة  والابتكار  والإبداع  والتطوير  ين 
 . (2022الرقمي )كمال ومحمود، 
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  ،اتجهت معظم جهود العلماء نحو محاولة معرفة الأنماط القيادية القادرة على مواجهة التحديات لقد  
والقادرة على ربط طموحات المؤسسة المستقبلية وأهدافها وقيمها بممارسات تؤدي إلى تحقيق هذه 

هرت  ظ  .(2008لحريري،  )ا  هدافهذه الأمناخ يساعد المرؤوسين في الوصول إلى    إيجاد و   ،الأهداف
والقيادة    ،والقيادة الروحية،  والقيادة الخادمة  ، مثل القيادة التحويلية  الأنماط  القيادية الحديثة،العديد من  
التساؤل عن خصائص القيادة   وثار ، وغيرها من الأنماط القيادية الحديثة.والقيادة الرقميةالإبداعية، 

القرارات  اتخاذ  في  الفاعلية  في  المتمثلة  وإدارة    والفاعلية  ،الناجحة  الوقت،  وإدارة  الاتصالات،  في 
. ودعت الدراسات الى ضرورة تبني هذه الأنماط  (2013،  دارة التغيير )غلبون وخالد الأهداف، وإ

اليوم يتم على    المؤسسات تجاه الحديث في المنافسة يشير إلى أن التنافس بين  فالإ   القيادية الحديثة،
 (.2018خرون، المؤسسات )ذياب وآأساس الأنماط القيادية التي يمارسها القادة في تلك 

العلم،    ليمثل نقطة التقاء بين فرعين من فروع  Digital Leadership  القيادة الرقمية ظهر مفهوم  
التكنولوجيا.  فكروهما:   التكنولوجيا  هيالرقمية  والقيادة    القيادة، وعلم  )على سبيل    استخدام موارد 
المدرسة،  :المثال إدارة  وبرامج  والآيباد،  الكمبيوتر،  التواصل  أجهزة  التواصل  وبرامج  ووسائل   ،

خرون  وقد أشار يوسف وآ.  (Zhong, 2016)  الإنترنت(؛ لتعزيز التعلم والتعليم والإدارةو   الاجتماعي،
(Yusof et al., 2019)  القيادة   في ممارسات   تكامل التقنيات الرقمية  ن القيادة الرقمية هيإلى أ

المدارس، وباختصار؛ هي مزيج من    لقادة المدارس نحو تغيير مستدام في استخدام التكنولوجيا في
   والتكنولوجيا. ادة والموارد والأجهزةيالق

وقد أشار أندرسون   .أحدث التحول الرقمي تغييرات جوهرية وعميقة في بنية العمليات والتنظيمات لقد  
إلى أنه رغم أهمية البنية التحتية لتوظيف التكنولوجيا    Anderson and Dexter),  2005)وديكستر  

لية. إذ عاجوهرية في توظيف التكنولوجيا بف  في المدارس، إلا أن القيادة الرقمية تلعب الدور الأكثر
المستقبلي   القيادي  النظام  بمثابة مفتاح  تعد  الرقمية تحمل في طياتها قدرات وإمكانات  القيادة  إن 
للمؤسسات، ما يفرض على المؤسسات التعليمية تطوير رؤية استراتيجية لاحتضان هذا النمط من  

 القيادة الرقمية، لتتمكن من الاندماج بنجاح في بيئة العمل الرقمية المتغيرة. 

، بل هي لا تتمحور حول أدوات براقةن القيادة الرقمية  أ  Sheninger, 2014) )كما بي ن شيننجر  
ع إلى تغييرات جوهرية  عقلي ة استراتيجية تُوظف الموارد المتاحة لتحسين العمليات الحالية مع التطل  

تُرسخ ثقافة تركز على الفعالية والإنجاز. فهذه القيادة تتعلق بتحديد الاتجاه الصحيح، والتأثير على  
لتوقع  المعلومات وبناء علاقات قوية  إلى  تغييرات مستدامة، من خلال الوصول  الآخرين، وخلق 

ج من العقلية والسلوكيات والمهارات التحولات الضرورية التي تضمن النجاح في المستقبل. إنها مزي
 التي تساهم في تحسين الثقافة المدرسية من خلال الدعم التكنولوجي. 
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   Digital Leadersمن المتوقع أن يكون "القادة الرقميون"فإنَّ  في ضوء هذا المفهوم الجديد للقيادة،  
قادرين على التحرك بسرعة ومرونة في الهياكل التنظيمية الحديثة، مع قدرتهم على قيادة التحول  
الرقمي للمنظمة. ونظراً لأن معظم المؤسسات لا تزال في بدايات هذا التحول، فإن القادة بحاجة إلى  

مزج بين الابتكارات  القادر على اللقائد الرقمي هو  فا  .إدراك المهارات اللازمة لقيادة هذا التحول بنجاح
التقليدية والممارسات  و السابقة  التكنولوجية  التكنولوجياستخد ا،  وتحفيز م  الفعال،  التواصل  لتعزيز    ا 

 (. Lander, 2020ات )الآخرين، وجسر الفجوات الثقافية وغيرها من التحدي 

إن جوهر القيادة الرقمية يتجلى في اكتشاف الفرص التي يقدمها العصر الرقمي، واستغلالها لتحسين  
إطارالمؤس تتجاوز  جديدة  بنية  فهي  واستكشاف    سات.  للتعلم  جديدة  آفاقاً  وتفتح  التقليدية،  القيادة 

يقوم القائد الرقمي   Sheninger, 2019).مجالات الاهتمام التي تسهم في تطوير المدارس وقادتها )
بخلق تواصل ديناميكي لا يعتمد على الوجود المادي في مكان واحد، بل يبني علاقات قوية وفعالة  

 (.2015)محمود، مع فريق العمل حتى في ظل التباعد الجغرافي 

لقيادة التعليمية، والقضاء على مشكلاتها التقليدية، وتجويد  ل  تحديث بأنها  القيادة الرقمية    هميةوتبرز أ 
خدام أساليب رقمية جديدة، تتسم بالكفاءة والفاعلية والسرعة،  تالعمل بالمؤسسة عن طريق اس  أداء

  وير المفاهيم والوظائف الإدارية، بعد الإداري المتمثل في تطال  لتشملواسعة  الا  ه آثار وتتعدى  كما  
والمرونة،و  والوضوح  الشفافية  من  عال  قدرٍ  ويدفعهم    توفير  التعليم  في  العاملين  ثقة  يحسن  مما 

 .  (2018 ،نيم)أوالاصلاح  والتقويمللمشاركة الإيجابية في برامج التخطيط 

اختصار  و المؤسسات التعليمية،    تبسيط الإجراءات داخل   فيتسهم  هكذا يتضح أن القيادة الرقمية  و 
وضمان الدقة والموضوعية في إنجاز العمليات   ،الاتصال  ات تسهيل إجراءو   المعاملات   وقت تنفيذ 

 وفضلًا عن كل هذا،  (.2015)محمود،    داخل المؤسسة التعليمية، وتقليل استخدام الورق   المختلفة
  سسات التعليمية، ومنها ؤ المين في لفي العديد من المتغيرات السلوكية للعام تؤثر القيادة الرقمية فإن

د تصرفات سلوكية تحد بأنه عملية    Jop Performance  بالأداء الوظيفي ويقصد .  الأداء الوظيفي
العاملين ومدى إسهامهم في إنجاز الأعمال المكلفين بهم، في ضوء التنسيق والإشراف بين الوحدات 

المختلف الرقمية دوراً ول  .(Oh& Jang,2020)ة  الإدارية   الوظيفي   داءالأفي تعزيز    حاسماً   لقيادة 
وتمكين    ،توفير الدعم والتوجيه وتعزيز بيئة عمل إيجابيةو ،  معلمين من خلال إلهامهم وتحفيزهم فكرياً لل

مواكبة التطورات    للمعلمينالمعلمين من تعزيز نموهم المهني. ومن خلال تبني القيادة الرقمية، يمكن  
بين المعلمين، مما    تشجع التعاون والتواصلو   ،التكنولوجية، والتكيف مع المشهد التعليمي المتغير

    (Alajmi, 2022).ييؤدي إلى تحسين الأداء العام في الفصل الدراس
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م    يُعدُّ أداءُ العاملين جوهر ترتكز عليه عمليات    اً ديناميكي  اً الإداري لأي منظمة، إذ يمثل محور التقدُّ
، مما  نء وتقييمه، تُستنبط آليات التحسالتطوير والتحديث والتغيير المستمر. فمن خلال مراقبة الأدا

يسهم في تعزيز القدرات الفردية والجماعية، وينعكس على البنية السلوكية للعاملين وفرق العمل على 
ستراتيجية للمنظمة،  رورة اتساق نتائجه مع الأهداف الإفي ض  الوظيفي  حدٍ  سواء. وتتجلى أهمية الأداء

ن الأفراد من تحقيق المهام الموكلة إليهم بكفاءة، ويدفعهم نحو تنمية قدراتهم على تحمل  بحيث يُمك  
ال التحديات  ومواجهة  المتزايدة،  الدينامالمسؤوليات  العمل  طبيعة  تفرضها  هذا تي  يفتح  كما  يكية. 

لاستكشاف الطاقات الكامنة، وتوظيفها في تحسين الإنتاجية وتعزيز الكفاءة، مما يُفضي    اً المسار آفاق
 (. 2003)الذنيبات،  إلى رفع مستوى الفاعلية التنظيمية

والمعلومات   الاتصال  مجالات  في  الرقمية  الثورة  إلى  تُعزى  العمل  بيئة  في  السريعة  التحولات  إن 
والشبكات، وهي تحولات فرضت على المنظمات إعادة النظر في مقومات الأداء الوظيفي، والتوجه  

لتغيرات نحو تبني معايير أكثر دقة لقياس الفاعلية والكفاءة، بهدف تحقيق التميز المؤسسي في ظل ا
   (.2005 الصرايرة،) المتسارعة

، ككل  المؤسسيداء  وانعكاسها في الأ  للعاملينداء الوظيفي  الأفي    ثراً ايجابياً أالقيادة الرقمية تترك  إن  
ولا يقتصر تأثير القيادة الرقمية على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين، بل يتعدى ذلك التأثير الإيجابي  

المعنوية. ومدى تعزى    إذ   في روحهم  بها،  يتمتع  التي  المعنوية  الروح  لمستوى  المعلم  إنتاج  كمية 
القيادة المدرسية قادرة على   القيادي السائد لدى مدير المدرسة، فإذا شعر المعلم بأن   ارتباطه بالنمط

إنتاجاً ا ر والعمل معه وفق مبادئ الاحت  متطلباته  فهم أكثر  المعلم  والتنظيم، كلما كان    م والمشاركة 
 ورضا في عمله. 

هي حالة الشعور العام لدى    Morale  الروح المعنوية  نً إلى أ   (2021) طويل ومباركي  وقد أشار   
يعبر عن مدى سعادتهم ورضاهم عن العمل، فكلما كانت درجة الرضا عن العمل    الأفراد والذي
يتوقف نجاح المؤسسات التعليمية على مستوى الروح   وبالتالي المعنوية مرتفعة. الروح مرتفعة كانت 

داف العامة والخاصة، مما تُعَدُّ هذه الروح القوة المحرِ كة لتحقيق الأهو المعنوية السائدة بين أعضائها،  
حد المرتكزات الأساسية لضمان استمرارية المؤسسة وتطورها. إن خلق بيئة عمل مستقرة  أيجعلها  

ز التعاون، والتآلف، والتحفيز في نفوس المعلمين يشك ل حجر الأساس لرفع كفاءة الأداء التربوي   تُعزِ 
فالكرامة الإنسانية للمعلم ليست مجرد مبدأ أخلاقي، بل هي عامل جوهري    .(2012  )محمد،  والإداري 

مباشرة على   ينعكس  جهوده  واحترام  دوره  تقدير  إن  إذ  التعليمية،  العملية  في صلب  نفسه  يفرض 
ر معنوياته، مما يزيد من إنتاجيته وفاعليته، بينما يؤدي إهماله إلى انخفاض دافعيته، وخلل في سي

العمل، وانحراف المؤسسة عن مسارها، بل وقد يصل الأمر إلى الفوضى وتشتت الجهود وتلاشي 
 .الطموحات 
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  من أن هناك ارتباطاً   اً انطلاق  ،الاهتمام بالروح المعنوية للعاملين في المؤسسات التربوية  زاد ومن هنا   
أن   ومما لا شك فيه  .(2012  ،عدوان)  العاملينمعنوية ومستوى إنتاجية  بين مستوى الروح ال  وثيقاً 

الأداء   أساسيا في زيادة فاعليةالعمل على زيادة مستوى الروح المعنوية لدى العاملين يشكل عاملا ً 
( على    (.2020،  بييالحر الوظيفي  التربوية  الإدارة  والممارسين في  الباحثين  اهتمام  انصبَّ  لذلك، 

المعنوية   الروح  تحسين  خلال  من  المؤسسي  الأداء  كفاءة  برفع  الكفيلة  الآليات  أفضل  استكشاف 
للعاملين، باعتبارها مؤشراً دقيقاً لمدى فاعليتهم ودورهم في البيئة المدرسية. ويتجلى هذا التأثير في  

هم للأنماط القيادية السائدة والسمات الشخصية للقادة التربويين، مما يجعل الاهتمام  مدى استجابت
ن أبرز التوجهات الحديثة في قياس اتجاهات الأفراد ومدى رضاهم عن بيئة العمل بالروح المعنوية م 

 .(2005الحربي، ) التربوي 

درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية لقد سو غ ما سبق للباحثة القيام بهذه الدراسة بهدف تعرف  
في فلسطين للقيادة التعليمية الرقمية وعلاقتها بالأداء الوظيفي والروح المعنوية للمعلمين العاملين  

 .معهم

 

 مشكلة الدراسة وأسئلتها  2.1
عد القيادة الرقمية أحد أبرز المتطلبات الأساسية في بيئة التعليم الحديثة، لما لها من دور محوري  تُ  

في تحسين جودة الأداء الإداري والتربوي داخل المؤسسات التعليمية. ومع تسارع التحول الرقمي، 
اكب متطلبات  أصبح من الضروري تمكين قادة المدارس من امتلاك مهارات القيادة الرقمية بما يو 

 .العصر
الدراسات  بعض  )  السابقة  كشفت  والعقيلي  الفضلي  و 2017كدراسة  وآخرين (،  الشمري  دراسة 

ات القيادة الرقمية  أن هناك ضعفاً وقصوراً في امتلاك مهار   (2020والغامدي والرويلي )  ،(2019)
  وتعزيزها   القيادة الرقمية  بتبني  أوصت العديد من الدراسات العلميةفي حين  ،  المدارس  مديرينلدى  

ية،  وتطوير ممارساتها من خلال وضع السياسات والأنظمة واللوائح المتعلقة بتوظيف التقنية الرقم
(، ودراسة 2020الحريبي )(، ودراسة  2019مثل دراسة الأقطش )  ارسيخهوتوفير الإمكانات التقنية لت

 . (2022ودراسة العماري )(، 2021خرون )الذهلي وآ
لاحظت لجوء مديري المدارس الى    ،فلسطينالحكومية في  مدارس  المن خلال عمل الباحثة في  و  
قاصرة عن  التقليدية    قيادةالرقمية، حيث تعد ال  قيادةالممارسة  التعليمية التقليدية، وعزوفهم عن    لقيادةا



6 
 

مما لا يبعث في المعلمين الحافز نفجار معرفي وتكنولوجي،  إر يعيش  القيام بوظائفها في عالم معاص
 . الكافي لتفعيل أدائهم الوظيفي، ومما لا يعمل أيضاً على رفع روحهم المعنوية 

 : س الآتيوتأسيساً على ما سبق فإن مشكلة هذه الدراسة تتمثل في الاجابة عن السؤال الرئي
بالأداء    علاقتهاو ما درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة التعليمية الرقمية   

 الوظيفي والروح المعنوية للمعلمين العاملين معهم ؟ 

 وينبثق عن هذا السؤال الرئيس الأسئلة الفرعية الستة الآتية :  

الأول: - التعليمية    السؤال  للقيادة  فلسطين  في  الحكومية  المدارس  مديري  ممارسة  درجة  ما 
 ؟ وجهة نظر المعلمين العاملين معهمالرقمية من 

بين   (  =0.05αهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  السؤال الثاني: -
أفراد عينة الدراسة لدرجة ممارسة مديري المدارس الحكومية  المتوسطات الحسابية لتقديرات  

 في فلسطين للقيادة التعليمية الرقمية تعزى لمتغيرات الجنس، والمؤهل العلمي، والخبرة ؟
الثالث: - في    السؤال  الحكومية  المدارس  في  العاملين  للمعلمين  الوظيفي  الأداء  مستوى  ما 

 وجهة نظر المعلمين أنفسهم؟ من فلسطين 
ما مستوى الروح المعنوية للمعلمين العاملين في المدارس الحكومية في فلسطين    السؤال الرابع: -

 وجهة نظر المعلمين أنفسهم؟ من 
 0.05)  الدلالة  هل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى   السؤال الخامس: -

α=  )   تقديرات أفراد عينة الدراسة لمستوى ممارسة مديري المدارس  المتوسطات الحسابية لبين
 ؟ ومستوى الأداء الوظيفي للمعلمين  الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية

 0.05)الدلالة  هل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى    السؤال السادس: -
α=  ) تقديرات أفراد عينة الدراسة لمستوى ممارسة مديري المدارس  ل  المتوسطات الحسابية  بين

 ؟ ومستوى الروح المعنوية للمعلمين  الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية

 

 أهداف الدراسة  3.1

لسطين للقيادة التعليمية  درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في ف  تعر فتهدف هذه الدراسة إلى  
 ، وعلاقتها بالأداء الوظيفي والروح المعنوية للمعلمين العاملين معهم ، من خلال: الرقمية

تحديد الواقع الفعلي لممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة التعليمية الرقمية   -
 من وجهة نظر المعلمين العاملين معهم.
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بمفاهيم متغيرات   - للدراسة ممثلة  الرئيسة  المتغيرات  تقديم إطار فكري موجز وشامل عن 
 الدراسة. 

 التعرف على مستوى الأداء الوظيفي للمعلمين العاملين في المدارس الحكومية في فلسطين.   -
بين درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية   ارتباطية  الكشف عما إذا كانت هناك علاقة -

 في فلسطين للقيادة التعليمية الرقمية وعلاقتها بالأداء الوظيفي. 
 التعرف على مستوى الروح المعنوية للمعلمين العاملين في المدارس الحكومية في فلسطين.  -
بين درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية  الكشف عما إذا كانت هناك علاقة ارتباطية   -

 في فلسطين للقيادة التعليمية الرقمية وعلاقتها بالروح المعنوية. 

 :  أهمية الدراسة 4.1

 تطبيقي، وعلى النحو الآتي: النظري و ال  نجانبيالؤمل أن تفُيد نتائج الدراسة في يُ 

 الأهمية النظرية:  1.4.1

" درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين    ؛ تأتي أهمية هذه الدراسة من أهمية موضوعها
ويؤمل   ،"للقيادة التعليمية الرقمية وعلاقتها بالأداء الوظيفي والروح المعنوية للمعلمين العاملين معهم

 من هذه الدراسة: 

أن تساعد نتائجها في استنباط أهم الممارسات التي يمكن أن تُساهم في تطوير الأداء القيادي  -
وتحسين الأداء الوظيفي ورفع مستوى الروح المعنوية  لأعضاء هيئة التدريس في مدارس  

 فلسطين الحكومية.
أن تفتح المجال أمام باحثين آخرين للخوض في هذا المجال من خلال توصيات الدراسة  -

لإحداث التطور المنشود، وإضافة معرفة جديدة للفكر الإداري والتربوي تدعم البحث العلمي 
 المرغوب فيه إيجابيا. 

ربطها بين متغيرات رئيسية في مجال القيادة وهي: القيادة الرقمية والأداء الوظيفي وهذا بدوره   -
لدى  المعنوية  الروح  ومستوى  الوظيفي  الأداء  مستوى  وتحسين  القيادي  الأداء  على  يركز 

 . المعلمين
 إثراء المكتبة العربية في مجال القيادة بشكل عام، والقيادة الرقمية بشكل خاص. -

 الأهمية التطبيقية:  2.4.1

 وتؤمل الباحثة أن تفيد الجهات الآتية من نتائج هذه الدراسة:
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زارة التربية والتعليم وتزويدها بالأساليب القيادية الحديثة والتي تهدف إلى تحقيق بيئات عمل  و  -
 إيجابية ومتعاونة. 

المؤسسات التعليمية في فلسطين وتعريفهم بهذه المتغيرات    في  القيادات المدرسية والمعلمين  -
 السلوكية المهمة.

الباحثون المهتمون في هذا المجال، وذلك من خلال الاطلاع على الأدب النظري للدراسة  -
عينات   على  مشابهة  دراسات  تطبيق  وإمكانية  وتوصيات  نتائج  من  إليه  ستتوصل  وما 

 ومجتمعات أخرى. 
 

 مصطلحات الدراسة :  5.1
 Digital Leadershipالقيادة الرقمية  

الرقمية  هي التقنيات  الويب    تكامل  وتطبيقات  الاتصال  وتطبيقات  المحمولة،  الأجهزة  في  مثل 
فييالقياد   ممارسات ال التكنولوجيا  استخدام  في  مستدام  تغيير  نحو  المدارس  لقادة  العاما  ة  ، لتعليم 

 .  (Yusof et al., 2019)والتكنولوجيا ادة والموارد والأجهزةيوباختصار؛ هي مزيج من الق

تبعها  يتشمل الممارسات والسلوكيات التي العملية التي  بأنها إجرائياً  تعرّف الباحثة القيادة الرقميةو
التكنولوجية التقنيات  على  بالاعتماد  المدرسة  والإشراف  ؛  قائد  والتوجيه  والتنفيذ  التخطيط  وتشمل 

الابتكار، الرقمية وهي  القيادة  أبعاد  تطبيق  التعليمية من خلال  البيئة  لتطوير  الإقناع،  و   والمتابعة 
ها الباحثة لهذا  ت ، وتقاس باستجابات أفراد عينة الدراسة على الأداة التي طور المعرفة، والبنية التحتيةو 

 الغرض. 

 Job Performanceالأداء الوظيفي  

طرفه   نالمقدم م  لكمية وجودة العم  ث يامه بعمله من حيقعند    ل المستوى الذي يحققه الفرد العام  وهو
 (.2020 ي،حاج عمر ولعريب )

عبارة عن عمليات إنجاز المهام وفق عمليات التخطيط  بأنه    إجرائياً لأداء الوظيفي  وتعرف الباحثة ا 
، وتقاس باستجابات  وصول إلى تحقيق الأهداف المطلوبةوالتنظيم والإشراف والتوجيه والرقابة بهدف ال

 ها الباحثة لهذا الغرض. تطور نة الدراسة على الأداة التي أفراد عي
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 Morale الروح المعنوية 

المعلمين بالرضا والقناعة تجاه العمل، والعلاقة مع الإدارة، والعلاقة مع زملاء العمل،  درجة شعور  
   وقناعات المعلمين في التعاون والاحترام، وشعورهم بالرغبة في إنجاز الأعمال في مناخ مدرسي سليم 

 .(2007)عمران،  

المعنوية  الباحثة    وتعرف معلمو    اً إجرائيالروح  يحملها  التي  والمشاعر  الاتجاهات  مجموع  بأنها: 
لوا بها على نحو يلبي  رساالمدارس الحكومية في فلسطين تجاه مد  هم نحو إنجاز المهمات التي وُك 

حالة الشعور العام لدى المُعلم والذي يعبر عن مدى سعادته ورضاه   وهي  توقعات القيادة المدرسية.
نة الدراسة  ، وتقاس باستجابات أفراد عيعن العمل، ومدى تحقق الانسجام التام مع أهداف الجماعة

 ها الباحثة لهذا الغرض. تطور على الأداة التي 

 حدود الدراسة :  6.1

 لما يلي:   اً وفقتتحدد نتائج هذه الدراسة 

 . المدارس الحكومية  في فلسطين علميالدراسة على م ت قتصر ا الحدود البشرية : -
المدارس الحكومية  في فلسطين   ت قتصر ا  المكانية :الحدود   - المحافظات )    الدراسة على 

 .(الشمالية
 .2025/ 2024لأول من العام الدراسي  تم إجراء هذه الدراسة في الفصل ا  الحدود الزمانية: -
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 الثاني  الفصل

 _____________________________________________________ 

 الصلة  ذات السابقة والدراسات  النظري  الأدب

 
يشتمل هذا الفصل على مراجعة الأدب النظري والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، 

  الأول منها الأدب النظري المتعلق بمتغيرات الدراسة وهي: القيادة  القسم  تناول  :وذلك ضمن قسمين
بينما تناول القسم    ونبذة عن التعليم العام في فلسطين.  الرقمية، والأداء الوظيفي، والروح المعنوية،

 الثاني الدراسات السابقة ذات الصلة بمتغيرات الدراسة، وذلك على النحو الآتي: 

 أولا: الأدب النظري  1.2
ة،  رئيس  محاور  ن من أربعةكو الذي يتة،  سالدرا  ذهب النظري لههذا الجزء الأد تعرض الباحثة في   

، وعلى النحو التعليم في فلسطينعن    ذةنبو الروح المعنوية،  و اء الوظيفي،  الأد و رقمية،  ال  دةالقياوهي  
 الآتي: 

 Digital Leadership   : القيادة الرقميةالمحور الأول   المحور الأول: 1.1.2
،  ها دئمفهومها وأهميتها، ومبا  ؛لموضوع القيادة الرقمية  الإطار المفاهيمي  تعرض الباحثة في هذا الجزء 
 ، وعلى النحو الآتي: هاه، والتحديات التي تواجهامعايير و 
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 : مفهوم القيادة  1.1.1.2

هدف دث بين شخصية القائد والتابعين، يجمعهم ظرف و عملية تفاعلية تح  Leadershipلقيادة  ا
ال على  تك على التأثير في التابعين دون الإ  مشترك يسعون لتحقيقه، وتبرز ملامح القيادة في قدرتها

 تساهم في تحقيق الأهداف المشتركة. من خلال الإقناع وإتباع أساليب تحفيزية   السلطة

ف القيادة، اذ أول من عر  ربما كان    (Hemphill,1949همفيل )  الى أن(  2013السعود )  أشارو 
  Stogdill, 1950) )قديل  سو   وعرفهاند قيامه بتوجيه نشاطات الجماعة.  رأى بأنها سلوك الفرد ع

 بأنها عملية التأثير في نشاطات جماعة منظمة عند قيامها بمهمة وضع الهدف وتحقيقه.  

نشاط ايجابي يقوم به شخص بقرار رسمي تتوفر به سمات وخصائص    وتعرف القيادة على أنها  
قيادية ليشرف على مجموعة من العاملين لتحقيق أهداف واضحة بوسيلة التأثير والاستمالة أو استخدام  

 (.1983السلطة بالقدر المناسب وعند الضرورة )المنيف، 

قدرة على إقناع الآخرين؛  ( إن  القيادة هي ال2004)حريم،    المشار له في  (Flumer)يقول فلومرو 
( فيعرف (Rensis Likert  ليكرت   أما رنزيس  للسعي لتحقيق أهداف معينة ومهارة إيصالهم إليها.

قدرة الفرد على التأثير على شخص أو جماعة وتوجيههم وإرشادهم لنيل تعاونهم، وحفزهم    القيادة أنها
  .(2004حريم، )من أجل تحقيق الأهداف المرسومة  للعمل بأعلى درجة من الكفاية

التربوية في المؤسسات   داف العمليةأهحقيق  دة التي تُعنى بتنها القياتعرف على إف  ربويةتدة الالقيا  أما 
ربوية والقائم  ة التار ر الإد عناص  لال قيام العاملين بالواجبات المنوطة بهم، وتعد أحدىخربوية، من  الت

ربوية بشكل روتيني،  تالسة  المؤس  ن شؤو   ريسيؤولة عن ت سر المز مرحلة الإيد عليها قائد تربوي تجاو 
أهداف    الي تحقيقص الإبداع والتطوير بالتحري في العاملين معه وبما يوفر لهم فر تأثير السألى ال

 . (2021)السعود، هم على الوجه الأكمل مؤسست

 عناصر القيادة: 2.1.1.2

ل مفهوم القيادة كعملية معقدة تتفاعل فيها عناصر متعددة، حيث يتمركز القائد كركيزة أساسية  كَ ش  تَ  
ة على التأثير في الأفراد، يكتفي بالسلطة بل يتسم بقدرة فريد   لاLeader فالقائد  في هذه الديناميكية.  

القائد أو   اً متمتع نجاح  بصفات وخصائص تمكنه من توجيه الجماعة نحو تحقيق أهداف محددة. 
الأهداف   يخدم  بما  سلوكهم  وتغيير  أعضائها  على  تأثيره  بمدى  يُقاس  الجماعة  قيادة  في  إخفاقه 
المشتركة. لتحقيق ذلك، يتعين على القائد امتلاك مجموعة من القدرات والمهارات القيادية، من بينها  

 (. 2023ية )الزهراني، هارات الإنسانية والفكرية التي تعزز قدرته على أداء مهامه بكفاءة عال الم
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مشتركة   اً فراد الذين يمتلكون قدرات وأفكار ، فهي نسيج متنوع من الأ Subordinatesالجماعةأما   
ضرورية لتحقيق الأهداف. تتجلى أهمية القيادة في وجود الجماعة، حيث لا يمكن تصور القيادة  
بمعزل عن هذا النسيج الاجتماعي. فهي الأداة الحتمية للتنسيق بين الأعضاء وتوحيد جهودهم نحو  

القحطاني،  هدف مشترك، مما يعكس طبيعة الحاجة الملحة للقيادة في أي مجتمع مهما كان حجمه )
2011.) 

لتوجيه جهود   Influence  التأثيرويظل    القائد  يمارسه  الذي  الفعل  القيادية، فهو  العملية  جوهر 
أتباعه نحو مسار محدد. ويُعد التأثير عنصرًا مقصودًا وهدفًا بحد ذاته في القيادة، حيث يمثل القدرة  
الحي   التطبيق  هي  بل  نظرية،  خطوة  مجرد  ليست  القدرة  هذه  الميدان.  في  للقائد  الفعلية  التنفيذية 

 (.2011، وتحقيق التوجيه الفعلي للنشاطات الجماعية )القحطاني،  للقيادة

الغاية الكبرى التي يسعى القائد إلى تحقيقها من خلال توجيه وتوحيد جهود  Goals الأهداف  تُعد  و  
  اً مركزي  اً وغ هذه الأهداف، مما يجعلها محور أتباعه. فكل عملية تأثير وتوجيه تهدف في الأساس إلى بل

  (.2013في فلسفة القيادة )السكارنة،  

سبق ما  على  ،يُ   وتأسيساً  المبادرة    أن  لاحظ  على  بقدرة  يتمتعون  أفراد  يمارسها  مهارة  هي  القيادة 
القادة  القرارات وفرضها بطريقة ودية ومؤثرة. هؤلاء  اتخاذ  القدرة على  والسيطرة بحزم وحكمة، مع 
يمتلكون سمات القيادة والكاريزما، وإذا قاموا بتطوير قدراتهم العقلية وزيادة معارفهم من خلال دراسة  

الين قادرين على التأثير الإيجابي في  نظريات علم ا لنفس والسلوك الإنساني، فإنهم يصبحون قادة فع 
مرؤوسيهم. القيادة تتطلب دائماً المبادرة بالتغيير والاستمرارية، فهي نشاط إبداعي يعتمد بشكل كبير  

 (.(Bennett, 2008على تشجيع الابتكار والمبادرة بين الأفراد 

الحالي، يُطلب من القادة صياغة رؤية وتنفيذ استراتيجيات تُعزز ثقافة التعليم والتعلم،  العصر  في   
وتدعم تطوير مهارات الطلاب العالية مثل الإبداع، التواصل، التعاون، التفكير النقدي، حل المشكلات،  

عصر الرقمي هو ريادة الأعمال، المهارات التكنولوجية، والوعي العالمي. فإعداد متعلمين أكفاء في ال
يجب أن تكون هذه الرؤية محور كل قرار يتخذه القائد، حيث يتمثل الهدف في  و أساس المستقبل.  

المستمر،   فالابتكار  بعد.  تخلق  لم  وظائف  في  النجاح  من  نهم  تمك  التي  بالأدوات  الطلاب  تزويد 
نطاق التعلم إلى ما وراء حدود المباني  والاستخدام الفع ال للتكنولوجيا، والتعلم المهني الموجه، وتوسيع  

التقليدية، والانفتاح الفكري، كلها عناصر أساسية ينبغي على القادة تبنيها في هذا العصر الرقمي.  
لذلك، من الضروري أن يتبع القادة أنماطاً قيادية حديثة تواكب تحديات القرن الحادي والعشرين، مثل 

 القيادة الرقمية.
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   Digital Leadershipالقيادة الرقمية   2.1.2

يتشكل   ( أن مصطلح القيادة الرقمية2021،)أبو حية( المشار إليه في  (Rouse, 2005أشار روس   
التي تشير إلى قدرة القائد على التأثير    (،(Leadershipمن مفهومين رئيسيين: الأول هو "القيادة"  

والذي يعكس مفهوم التكنولوجيا    ،(Digital)في الأتباع لتحقيق أهداف محددة. والثاني هو "الرقمية"  
البيانات، تخزينها، ومعالجتها في نظام ثنائي يعبر عنه بالأرقام )  بتوليد  ( 1الإلكترونية التي تقوم 

   .ابية( الحالة غير الإيج 0( الحالة الإيجابية والرقم )1(، حيث يمثل الرقم )0و)
البيانات المعب ر عنها بلغة الحاسوب الرقمية   "  هعلى أن    وتطرق قاموس أكسفورد إِلى كلمة "رقمي"

أما في الوقت الحالي فتتم تطبيق هذه    ،تكنولوجيا الحاسوب   أي هي عملية إستخدام(  0،1)وهي  
والأعمال التي يمكن أَن تطبق هذه التكنولوجيا ضمن فضاء العالم    المفاهيم على مختلف الأنشطة

يعكس هذا التعريف مدى سهولة الاتصال الرقمي والتفاعل بين الأفراد،   .(2022)محمود،الرقمي  
 ,Khanالمنظمات، والأشياء، إضافة إلى القدرة على جمع وتحليل وتطبيق وتطوير البيانات رقمياً )

2016 .) 
بقدرتها على تقريب العالم ووضعه بين يدي مستخدميها، مما يجعل  Digitization تتجسد الرقمنة  

الرقمنة   توفر  بسهولة.  والمواقع  المعلومات  بين  بالتنقل  ويسمح  عنها  الباحثين  متناول  في  المعرفة 
تمع بشكل  وهي الآن تقود الاقتصاد والمج .( 2017)بوحميدة، إمكانيات هائلة للتخزين وإعادة الإنتاج

ونتيجة لهذه الإمكانيات، أدركت العديد من الدول أهمية  .  (Sikora, 2016)يشامل نحو التحول الرقم
تبني التقنيات الرقمية، لما توفره من دعم تقني وتأثير إيجابي على أداء العمل وعلى الفئات المستهدفة  

  (.2009)سلام، 
أصبحت التكنولوجيا الرقمية ظاهرة عالمية شاملة أثرت بعمق في أساليب القيادة، مما دفع القادة إلى 

تش تعيد  التي  المتطورة  التكنولوجية  القدرات  استيعاب  على  قادرة  مستقبلية  تفكير  أنماط  كيل  تبني 
هذا التحول العالمي أدى إلى ظهور مصطلحات    Yusof et al., 2019))  اً ممارسات القيادة يومي 

مثل   الأدبيات  في  الإلكترونية"،  جديدة  القيادة  و"القيادة  "  الرقمية"،  "القيادة  بعد"،  عن  "القيادة 
الافتراضية"، والتي تعكس مدى التأثير العميق للتكنولوجيا على المشهد القيادي، وتؤكد على أهميتها  

 Rahimi et al., 2016).)المتزايدة بين المنظمات 
 

 : مفهوم القيادة الرقمية  1.2.1.2

في ظل التحولات المتسارعة التي يشهدها القرن الحادي والعشرون، أصبحت التكنولوجيا عنصراً       
حيوياً في قيادة المؤسسات، متجاوزة دورها كأداة إلى أن تصبح جزءاً لا يتجزأ من فلسفة القيادة نفسها.  

عل القادة مع بيئاتهم  لقد أدى النمو الهائل في الأدوات والموارد الرقمية إلى إعادة تشكيل كيفية تفا 
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التنظيمية، مما أوجد ضرورة لمراجعة العلاقة بين التكنولوجيا والقيادة. ونتيجة لذلك، اضطر قادة  
 ,Zhong  مؤسساتهم في ظل التحولات الرقميةالمؤسسات التعليمية لاستكشاف سبل جديدة لإدارة  

2016) .) 
خدم مصطلح القيادة الرقمية لأول مرة في الدراسات العلمية من قبل البروفيسور أوتو كريسين  استُ 

Utho Creusen)  )ف الكاثوليكية  الجامعة  ايشتويت في   (Catholicألمانيا  -إنغولشتات   -ي 

University of Eichstaett-Ingolstadt)  ،  الشركات التحقيق في عوامل نجاح  فيها  تم  والتي 
الرقمية" في الأدبيات كتصور    حيث   . (2021) الحمادي وعويس،    الناشئة "القيادة  ظهر مصطلح 

بالتكنولوجيايعبر عن قيادة مغم القائد على    .ورة في بيئة مشبعة  لا تقتصر هذه القيادة على قدرة 
توجيه المؤسسة نحو استخدام التقنيات الحديثة فحسب، بل تشمل أيضاً تحول المؤسسة برمتها نحو  
نمط قيادة رقمي. وقد انصبت بعض الدراسات على تحديد وتنظيم المهارات القيادية اللازمة في بيئة  

 ,Klus & Muller)الرقميلى القيادة في عصر التحول  ع  العمل الرقمية، مما يضفي طابعاً منهجياً 

2021) . 

ر القيادة الرقمية في مؤسسات التعليم عن تكامل واعٍ ومتعمد لمجموعة من التقنيات والأدوات، ب  عَ تُ 
مثل إنترنت الأشياء، والمنصات الإلكترونية، ووسائل التواصل الاجتماعي، والذكاء الاصطناعي،  

وقة. هذه والبيانات الضخمة، والتعلم الآلي، وذلك لتحقيق أهداف المؤسسات التعليمية بطرق غير مسب
ز بالرقمنة، ليس فقط من خلال إدماج التقنيات الجديدة، بل أيضاً من خلال  ز  المؤسسات، يمكن أن تُعَ 

التحول من أماكن العمل التقليدية إلى أماكن العمل الرقمية، ما يعكس انتقالًا فلسفياً من النمط القديم  
 (Antonopoulou, et.al, 2021)تتماشى مع تطلعات العصر الرقمي  إلى آفاق جديدة

التي تسلط الضوء على    (Zhong, 2016)  زونجيُشير المفاهيم  تمثل أحد  الرقمية  القيادة  إلى أن 
التحول في القيادة ودورها في العصر الرقمي، حيث يؤكد أن الدمج الفع ال للتكنولوجيا في المنظمات  
لا يكتفي بالتوظيف التقني فحسب، بل يتطلب دعماً من القيادة الرقمية. هذه القيادة ليست مجرد إلمام 

جيا، بل تمتد لتشمل القدرة على تشكيل رؤية مشتركة حول الاستخدام التكنولوجي وتوفير  بالتكنولو 
فرص للتعلم المهني المستمر للموظفين، بالإضافة إلى تقديم إطار مفاهيمي يعكس أهم مهارات القيادة 

 الرقمية من منظور ثقافي. 

تُعر ف القيادة الرقمية بأنها تزاوج بين الثقافة الرقمية والكفاءة الرقمية، مما يجعل دراستها جزءاً من  
الدراسة الأوسع للقيادة، استناداً إلى نظرية المستوى الأعلى للقيادة، حيث يمكن للشخصيات الإدارية 

المنظمة   مخرجات  مزيج ف  Mihardjo & Sasmoko, 2019).)توقع  هي  بذلك  الرقمية  القيادة 
متناغم من ثقافة القائد وكفاءته في استغلال التكنولوجيا الرقمية، ليس فقط كأداة، بل كوسيلة لخلق  

 (.Rudito et al., 2017قيمة مستدامة للمنظمة )
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وذلك لوجود اختلاف بين الباحثين والمفكرين    رقميةتعددت التعريفات التي تناولت مفهوم القيادة ال
بأنها دمج الوسائل والأدوات التقنية في المهام    الرقمية  القيادة  ت فعر    .حول تحديد هذا المفهوم بدقة

أنها توقع التغييرات المحورية لنجاح الأعمال  ب  (Sheninger, 2014)نجر  ين ش  هاعرفحيث    .الإدارية
في المستقبل كما تتطلب مجموعة ديناميكية من العقلية والسلوكيات والمهارات التي تستخدم للتغيير  

 أو تعزيز ثقافة المنظمة من خلال مساعدة التكنولوجيا. 

السيفو  ب2018)  عرفها  الآلي  أ (  الحاسب  مثل  الحديثة  التكنولوجيا  استخدام  على  تقوم  إدارة  نها 
والفنية.   الإدارية  أعمالها  مهام  إنجاز  في  بهما  يرتبط  وما  المحمولة  سعادة  نانسي  وأما  والهواتف 

بأنها القدرة على توظيف مختلف وسائل التقنيات والمعلومات والبرامج   رقميةفتعرف القيادة ال(  2021)
الحديثة في عمليات الإدارة بما يضمن سهولة تحقيق الأهداف وسرعتها، وتقسم إلى خمس مجالات،  
هي: القيادة والرؤية، ثقافة التعلم في العصر الرقمي، التميز في الممارسات المهنية، التحسين والتطوير 

 القضايا الاجتماعية والقانونية والأخلاقية. المنظم، 

بأنها قدرة القيادة على دمج التقنيات الحديثة مثل الأجهزة المحمولة وتطبيقات  القيادة الرقمية  ف  كما تُعر  
الاتصال المختلفة في إدارة المدرسة، مع القدرة على توجيه العاملين معها من معلمين وموظفين نحو  

  ر ز كي  يرى و   (.2022التغيير والتطوير المستمر من خلال استخدام التكنولوجيا في المدارس )محمود،  
(Kieser, 2017)     الرقمية  أن نجاح    هيالقيادة  أجل  من  الرقمية  الأسس  وفق  الصحيح  العمل 

أنها عملية ضرورية لتطوير ثقافة الابتكار    فيرى  (Tanniru, 2018)تانيرو    أمااستراتيجية المنظمة.  
والحفاظ عليها من خلال تبني الأفكار لتؤتي ثمارها بسرعة باستخدام تقنية معلوماتية وهندسة أعمال  

وسائل القائد على مزج    قدرةم  القيادة الرقمية هي  أن(  Sheninger, 2019شينينجر )  وضحوأرشيقة.  
مع الممارسات التقليدية للقائد الإداري، واستخدام التكنولوجيا للتواصل مع العاملين    التكنولوجيا الحديثة

معه بشكل فعال والاستفادة من التكنولوجيا كأداة للتحفيز والإلهام، وأداة التفاعل الثقافية والتواصل مع 
 .مجتمع المدرسة وأصحاب المصلحة

الباحثةو  السابقة  أن  ترى  الرقمية  ل  التعريفات  علىلقيادة  الأهداف  م  ركزت  إنجاز  على  القائد  قدرة 
الخاصة بالتنظيم التابع له من خلال الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات والاتصالات وتكييف القدرات  
والمهارات والمعرفة والخبرة بالتحكم بالتكنولوجيا للوصول إلى اتخاذ القرار الأمثل، وتقليل المخاطر  

 متطورة ومنافسة رقمية حادة.وزيادة عوائد المنظمة في ظل بيئة رقمية 

العاملين لتحقيق الأهداف    فيهي التأثير    لرقميةأن القيادة ا  إلىمن الباحثين  أخرى  اتجه مجموعة  لقد  
 الرقمية القيادة    يرى أن Lander)  ,  2020)  ليندر  فهذا  .من خلال توظيف التكنولوجيا في بيئة العمل

استخدام  خلال  من  معينة  أهداف  إنجاز  نحو  بدفعهم  وتشجيعهم  الأفراد  في  التأثير  عملية  هي 
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التكنولوجيا؛ حيث يكون القائد قادرا على اتخاذ قرارات سريعة وفورية لما هو مطلوب منه في أي وقت 
   ومن أي مكان، وهو ما يسهم في تحقيق أهداف المؤسسة التي يعمل بها.

أنها تأثير اجتماعي بواسطة تكنولوجيا المعلومات المتقدمة لإنتاج تغيير في المواقف  ب  أيضاً   فت عر  و 
 &,Avolio, Kahai)والمشاعر والتفكير والسلوك، أو الأداء مع الأفراد أو المجموعات أو المنظمات 

Dodge,2001).  ( 2021وأشار البليهد والردادي  )  عملية تأثير وتوجيه سلوكي تقوم بها  إلى أنها
الأهداف   تحقيق  بهدف  الآخرين،  مع  التعامل  أثناء  في  الاتصال  عملية  لتحسين  الإدارية  القيادة 

 والاتصالات بمختلف مجالاتها.  المنشودة باستخدام تكنولوجيا المعلومات 

  ( 2021)أبو حيةنجاة  عرفتها    فقد   .خر ركزت بعض التعريفات على قدرة ومهارات القائد ومن منظور آ
قدرة القائد على تحفيز العاملين تحت إشرافه دون الالتزام بقيود الزمان أو المكان، مع إمكانية  مبأنها 

  2017تمبل )أما و  بطريقة تركز على تبادل المعلومات معهم باستخدام التقنيات الحديثة. إدارة العمل

,Templey)   مجموعة من القدرات والمهارات التي يمتلكها القادة والمتعلقة باستخدام   يعرفها على أنهاف
والخارجية بسرعة،   الداخلية  العمليات  لإنجاز  العمل  بيئة  داخل  في  وتوظيفها  الحديثة،  التكنولوجيا 

 وبغض النظر عن إيجابيات التكنولوجيا وسلبياتها. 

الممارسات نها  فقد عرفا القيادة الرقمية بأ  ( (Demirtas& karaca, 2020  دمريتاي وكارسا  وأما
المبتكرة التي يقوم بها القائد لوضع رؤية المؤسسة بمشاركة فريق العمل باستخدام التقنيات الرقمية؛ 

وأوضح كما      .ر ن معه، مدفوعا بالريادة والابتكالتحقيق الأهداف المنشودة، من خلال دعم العاملي 
قدرة القائد على الوصول إلى المعلومات بسرعة وبناء العلاقات م بأنها    ( 2022)  وسعدون   الشعراوي 

بين العاملين، وتحسين بيئة العمل من خلال توظيف التكنولوجيا في مهام العمل، وتحسين الثقافة  
الحديثة  المنظمة من  السائدة في التكنولوجيا    (Brett, 2019)بيرت   عرف  وأخيراً .  خلال توظيف 

 الرقمية بأنها: الاستخدام الاستراتيجي للأدوات الرقمية لتحقيق أهداف العمل. قيادةلا

القائد في المؤسسات التعليمية    قدرةممهارات و   إلىترتكز    رقميةمن خلال ما سبق يتضح أن القيادة ال
  ، واستخدام الاستراتيجيات المناسبة على توظيف وسائل التكنولوجيا المتنوعة في العمليات الإدارية

قدرته على التواصل الفعال مبهدف تحسين كفاءة العمل، والوصول إلى التميز المنشود، إضافة إلى  
. مع العاملين معه، والتأثير فيهم، وتحسين دافعيتهم نحو العمل والإنجاز، وتحقيق الأهداف المنشودة

لمعرفة التي تجعلهم  القادة الرقميون يمتازون بمزيج استثنائي من المهارات والخبرات وا  إن  ترى الباحثةو 
فهم يتبنون أساليب قيادية مبتكرة تتناسب مع متطلبات العصر    ،عن القادة التقليديين  اً مختلفين تمام 

التكيف، قدرة على  مالرقمي، دون التخلي عن جوهر القيادة التقليدية. يتميز القائد الرقمي بالمرونة وال
يُركز هؤلاء القادة بشكل و   إضافة إلى فضول فكري وشغف دائم بالتعلم عبر وسائل التعلم الرقمي.
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كبير على تحقيق النتائج وتعزيز روح المساواة بين أعضاء الفريق، مما يجعلهم يتفوقون على أساليب  
القيادة التقليدية. كما أنهم يظهرون براعة ثقافية من خلال دمج المعرفة الثقافية مع الذكاء العاطفي  

ا وتطبيق  الجديدة  التحديات  نهم من مواجهة  يُمك  مما  الاجتماعية،  المستفادة من  والمهارات  لدروس 
   التجارب السابقة بفعالية.

كوثال من  كل  أكده  ما  وبيرنز  و   وهذا    ( (Goethal, Sorenson, & Burns, 2020سيرنسون 
على نهج استراتيجي واضح يضمن الأداء الفع ال، ويمتازون  الذين يعتمدون  الرقميون القادة بوصفهم 

بانفتاحهم الذهني واستجابتهم السريعة للتقنيات والاتجاهات الحديثة، مع تركيزهم الدائم على تعزيز  
 العمل الجماعي وتحديد أولوياته. 

 : القيادة الرقميةخصائص  2.2.1.2

هم بشكل كبير في تسريع التحول الرقمي داخل المنظمات. لقيادة الرقمية بخصائص رئيسية تسا  تتميز 
( إلى مجموعة من هذه الخصائص التي تجعل القيادة الرقمية  2021وقد أشار المطري والراسبية )

 :، وهيفريدة من نوعها

القدرة على تمثيل المعرفة: يتمتع القادة الرقميون بالقدرة على استخدام برامج إلكترونية لتمثيل   -
المعرفة، واستيعاب العلاقات بين المعلومات المتاحة، مما يساعدهم في بناء قاعدة معرفية 

 متكاملة لإدارة المؤسسة بفعالية. 
الحديثة   - التكنولوجيا  الرقمية  القيادة  توظف  الإدارة:  في  التجريبي  الأسلوب  على  الاعتماد 

لتجريب المعرفة وتحديد أفضل الممارسات، مما يسهم في تطبيق نماذج تجريبية متطورة في  
 العمليات الإدارية.

التعامل مع المعلومات غير المتوافرة: باستخدام التقنيات التكنولوجية المتطورة، يمكن للقادة  -
اتخاذ  لهم  يتيح  مما  المعلومات،  بعض  غياب  ظل  في  حتى  المشكلات  معالجة  الرقميين 

   قرارات مستنيرة.
التعلم من الخبرات السابقة: تستفيد القيادة الرقمية من برامج الذكاء الاصطناعي التي تتيح   -

 لهم التعلم من التجارب السابقة وتوظيفها في إدارة مواقف جديدة بكفاءة. 
الحلول  - واستنباط  المهام  لتحليل  التكنولوجيا  على  الرقمية  القيادة  تعتمد  الحلول:  استنباط 

 المناسبة، مما يعزز قدرتهم على مواجهة التحديات المختلفة.

( 2022ومحمود )  (Redecker and Punie, 2017بالإضافة إلى ذلك، يضيف ريديكر وبيون )و  
 :، وهيسمات أخرى للقيادة الرقمية
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وشبكة   - الإلكترونية  الإمكانات  من  الاستفادة  على  الرقمية  القيادة  تعتمد  والوضوح:  السرعة 
 الإنترنت، مما يتيح إنجاز المهام بسرعة فائقة وفعالية عالية.

المرونة: تبني القيادة الرقمية نظام عمل شبكي يعتمد على تكنولوجيا المعلومات، مما يسمح   -
  بالتنسيق الفعال بين الأفراد وتبادل المعلومات بشكل مرن.

هيكل تنظيمي مرن: تنتقل القيادة الرقمية من الهياكل الهرمية التقليدية إلى الهياكل الشبكية   -
 المرنة، مما يعزز تفويض الصلاحيات ويتيح إنجاز العمل بكفاءة. 

التغلب على قيود الزمان والمكان: تعتمد على تقنيات الذكاء الاصطناعي لتسهيل العمل،  -
يوفر  مما  المكان،  أو  بالزمان  التقي د  دون  الإلكترونية  الشبكات  عبر  بالتواصل  يسمح  مما 

 مرونة كبيرة في العمل عن بُعد. 
أمن المعلومات: تركز القيادة الرقمية على حماية البيانات باستخدام برامج إلكترونية مؤمنة،  -

 مع منح صلاحيات الوصول لمن يحتاجها فقط.
إدارة المعلومات: تعتمد على إدارة الملفات والمعلومات بشكل رقمي، مما يسهل عملية التنظيم   -

 والاستخدام الفعال للبيانات.
الرقابة المباشرة: تستخدم القيادة الرقمية أجهزة وكاميرات رقمية لمتابعة مواقع العمل عن بُعد،  -

 مما يعزز الرقابة الفعالة مقارنة بالإدارة التقليدية. 
الإلكترونية   - الرقابة  خلال  من  الشفافية  من  عالٍ  مستوى  الرقمية  القيادة  تتيح  الشفافية: 

 والمحاسبة الدورية على الخدمات والأعمال المنجزة. 

 في عدة جوانب مهمة: سمات القيادة الرقمية تتجلى  كما و 

الرقمية  - والمعرفة  القادة    : Curiosity and Digital Literacyالفضول  من  يتطلب 
الرقميين تبني روح الفضول والانغماس العميق في الابتكارات التكنولوجية الحديثة. يجب أن  

 على اطلاع بالتغيرات المستمرة في العالم الرقمي واستخدام الأدوات والتقنيات  اً يكونوا دائم
الضخمة،  البيانات  الاصطناعي،  الذكاء  مثل  مجالات  على  التركيز  مع  بكفاءة،  الرقمية 
وإنترنت الأشياء. إضافة إلى تطوير معارفهم الشخصية، يتعين عليهم توجيه فرقهم نحو تعلم  

تمد النضج الرقمي للمؤسسات على تطوير مهارات الموظفين بقدر  أحدث التقنيات، حيث يع 
 (.2021ما يعتمد على الاستثمار في التكنولوجيا )عدنان وأحمد، 

يجب على القادة الرقميين تبني رؤية طموحة وواقعية   : Future Visionالرؤية المستقبلية  -
للمستقبل في ظل التحولات الرقمية السريعة. تُسهم هذه الرؤية في توجيه الفرق نحو تحقيق  
أهداف استراتيجية بعيدة المدى، وتمكينهم من مواجهة التحديات المستقبلية في البيئات الرقمية 
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والتكنولوجية والاجتماعية. إن تطوير هذه الرؤية يتطلب التفكير الإبداعي واعتماد نهج متعدد 
 (. 2020التخصصات للتعامل مع تحديات المستقبل )الغرباوي، 

يتبنى القادة الرقميون ثقافة    :Willingness to Take Risks  الاستعداد لتحمل المخاطر -
تشجع على اعتبار الأخطاء فرصًا للتعلم والتطوير، مما يسمح لهم بالتحلي بالجرأة في اتخاذ  
قرارات سريعة ومخاطرة محسوبة. هذا النهج يتيح لفرق العمل ممارسة الاستقلالية وتحمل 

للتجريب والنمو   أكبر  ضمن هيكل تنظيمي  المسؤولية، مما يعزز الابتكار ويمنحهم حرية 
 (.2021مرن )عدنان وأحمد، 

يركز القادة الرقميون على إدارة التغيير    : Change Manegmentإدارة التغيير الثقافي  -
المستمر من خلال تحسين العمليات وإدخال نظم تكنولوجيا المعلومات المتطورة. يعتمد هذا 
النهج على تشجيع الموظفين ليكونوا محركين للتغيير، مع غرس قيم التسامح مع الأخطاء 

ا الرقمي  التحول  يعزز  مما  الجديدة،  الأفكار  على  المؤسسة والانفتاح  داخل  لمستدام 
(Vranken, 2020 .) 

من خلال هذه الخصائص، يتضح أن القيادة الرقمية تتميز بالاعتماد على التكنولوجيا في تسريع   
العمليات الإدارية، وتعزيز المرونة والكفاءة، وإدارة المعلومات بطرق رقمية مبتكرة. كما تبرز قدرتها  

ما يجعلها نموذجاً  مية،  على تحقيق الرقابة والشفافية، وتحفيز الموظفين عبر استخدام التكنولوجيا بفعال 
داخل  اتخاذ قرارات سريعة واتصالات فعالة  الرقمي ويتيح  العصر  قيادياً متكاملًا يواكب متطلبات 

 وخارج المنظمة. 

 

 للقائد الرقمي:  ت الرقميةياالكفاو  المهارات الرقمية 3.2.1.2 

من المواقف،   اً للقادة الرقميين، فهي تمثل مزيج   اً جوهري  اً عنصر Digital Skills المهارات الرقمية  تُعد   
القدرات النفسية والفسيولوجية التي تعزز العمل في    اً وتشمل أيض  المهارات، والمعارف المتخصصة،

 البيئات الرقمية.  

المهارات  و  و تتكون  ومتوسطة  أساسية  مستويات  ثلاثة  من  من  وتشير    .متقدمةالرقمية  الكثير 
المستويات، وكل مستوى يحتوي عدة مهارات مختلف عن الآخر، ويمكن    الاستراتيجيات إلى هذه

 نحو الآتي:  لا، على (2018) تصالات لإالاتحاد الدولي لفي  جاءت تصنيفها كما 

الأساسية: - مها  المهارات  وهي  الرقمية  المهارات  في  الأدنى  المستوى  مهام هي  لأداء  رات 
والبرمجيات   (.والأجهزة اللوحية ،والهواتف الذكية  ،الحواسيب ) أساسية، وتشمل المعدات مثل

والعمليات ،  ( Microsoft officeباستخدام برامج    نصوص ومعالجة ال  إدارة الملفات )مثل  
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ع مثل  الأساسية  الإنترنت  البريد )بر  الإنترنت    استخدام  شبكة  عبر  والبحث  الإلكتروني 
 . (واستخدام مواقع التواصل الاجتماعي

كن من استخدام التقنيات الرقمية بشكل أكثر  م  وتمثل المستوى الذي يُ   المتوسطة:المهارات   -
النشر )جاهزة لفرص العمل لأنها تشمل مهارات أداء العمل مثل    فائدة وجدوى، وهي مهارات 

 . (صفحة ويب  المكتبي، التسويق الرقمي، والتصميم البياني الرقمي، إنشاء
وتمثل المستوى الذي يعمل عليه المتخصصون في تكنولوجيا المعلومات   المهارات المتقدمة: -

مثل   شبكات،)والاتصالات  الاصطناعي،    إدارة  الذكاء  مع  التعامل  الحاسوبية،  البرمجة 
التشفير، أمن شبكة الإنترنت  القادمة الملايين من    ، وسوف تشهد السنوات (والتشفير وفك 

 .فرص العمل التي تحتاج هذا النوع من المهارات 

الفع الة امتلاك مجموعة من المهارات الرقمية  (، تتطلب القيادة  2021لدراسة الحمادي وعويس )  وفقاً و  
 الرقمية التي تدعم الأدوار القيادية، وهي كالتالي: 

لكفاءة في استخدام الأدوات والموارد الرقمية: القدرة على استخدام التكنولوجيا الرقمية بفعالية  ا -
 لتحقيق الأهداف التنظيمية. 

ا - الظاهرة  ودمج  فهم  على  التفكير القدرة  في  الرقمي   لرقمية  التفكير  استخدام  الاستراتيجي: 
 لتعزيز الاستراتيجيات وتحقيق الأهداف التنظيمية.

البيئة   - تتماشى مع  التي  العمل  العمل الاحترافي: تطبيق أساليب  الرقمي في  المنطق  تبني 
 الرقمية.

التفكير   - لتشجيع  التكنولوجيا  استخدام  والابتكار:  الإبداع  لتعزيز  الرقمية  الأدوات  استغلال 
 العميق والإبداع على جميع المستويات. 

التطوير المهني من خلال الأدوات الرقمية: الاستفادة من وسائل الإعلام والموارد الرقمية  -
 لتعزيز المهارات والمعرفة. 

فهم التشعبية والوسائط المتعددة: إتقان استخدام الوسائط الرقمية الحديثة بطرق تعزز الكفاءة  -
مثل الذكاء الاصطناعي، البيانات الضخمة، الحوسبة السحابية، إنترنت الأشياء،  ‌‌؛والفعالية

تُعد هذه الأدوات محفزات أساسية لتعزيز حيث    ،التسويق الإلكتروني، والتجارة الإلكترونية
والعمليات،  المواهب  إدارة  تحسين  في  وتساهم  المؤسسات،  في  الابتكار  وتسريع  الإنتاجية 
بالإضافة إلى تعزيز مرونة المنظمة في مواجهة التحديات والتكيف مع التغيرات، مما يزيد 

 . من قدرتها على مواجهة حالة عدم اليقين بثقة
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التصرف بأمانة    ى القادة الرقميينعين عليتحيث  إدارة الهوية الرقمية بشكل مسؤول وأخلاقي:   -
الحفاظ على صورة رقمية إيجابية والتفاعل بمسؤولية في البيئات  و   وأخلاقية في البيئات الرقمية

 الرقمية.

من القيادة في العصر    اً أساسي  اً جزء  ، تعد Digital Competenciesالرقميةات  يلكفاأما بالنسبة ل
التي تتيح للقادة الاستفادة من    والمعارفالرقمي، حيث تُعرَّف بأنها مجموعة من المهارات والقدرات  

في    اً مهم  اً ات دور يلاتصالات. تلعب هذه الكفا التقدم التكنولوجي في مجالات تكنولوجيا المعلومات وا
لمرزال    أكد وقد    ، الترفيه، والجوانب الاجتماعية.تعزيز تطبيق التكنولوجيا في مجالات التعليم، البحث 

في تعزيز قدرات الأفراد في مجالات   تسهم  ات الرقمية يالكفاأن    Marz & Cruz, 2018))وكروز  
ات  يالثقافية الحديثة. ومن أهم الكفا مثل السياسة، الاقتصاد، التوظيف، إلى جانب دعم الاتجاهات  

القرارات   واتخاذ  استراتيجي،  بشكل  التكنولوجيا  إدارة  على  القدرة  هي  للقيادة  المطلوبة  الرقمية 
 (. Bennis, 2013التكنولوجية، وإدارة المخاطر بفعالية )

 ت الأساسية الداعمة للقيادة الرقمية:ياالكفا 4.2.1.2 

 Julián)   جوليان ماركوينا  كما ذكرها  ت الأساسية التي تدعم القيادة الرقميةياهناك مجموعة من الكفا

Marquina, 2014):وتشمل ، 

يتطلب من القادة الرقميين القدرة على إدارة تعلمهم الذاتي باستخدام الموارد    التعليم المستمر: -
الرقمية والمشاركة الفع الة في المجتمعات التعليمية الافتراضية. يتضمن ذلك استخدام الأدوات  
يسهم في تحسين   العلمية، مما  التطورات  والبقاء على اطلاع على  المعرفة  الرقمية لإدارة 

 وتقليل تكاليف التدريب وتعزيز القدرة التنافسية على المدى الطويل   كفاءة المنظمة
يشمل القدرة على تحديد الأهداف وتحليل الوسائل المتاحة لتحقيقها مع    التفكير الاستراتيجي: -

مراعاة جميع العوامل المحيطة. يتطلب هذا النوع من التفكير من القادة الرقميين فهم الظاهرة  
الرقمية ودمجها في استراتيجيات المؤسسة، بالإضافة إلى التنبؤ بالتوجهات الرقمية وتأثيرها  

 .افسين، لتحقيق الكفاءة والنتائج المرجوةعلى المنظمة والمن 
تتطلب القيادة الرقمية مهارات تواصل عالية وقدرة على تعزيز التعاون بين    قيادة الشبكة: -

الفع ال  التواصل  القادة الرقميون بتطوير  الفرق الافتراضية باستخدام الأدوات الرقمية. يهتم 
للمنظمة  وإدارة النزاعات وبناء الثقة بين أعضاء الفريق، مما يؤدي إلى تعزيز العلامة التجارية  

 .وتفعيل ميزتها التنافسية
يتعين على القادة الرقميين أن يكونوا مستعدين للتعامل مع التحديات   الانفتاح على الابتكار: -

طويل الأجل للقيادات. لتعزيز   اً الابتكار. ويُعد هذا الجانب تحديغير المتوقعة من خلال  
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الابتكار، يتعين على القادة تبني الأفكار الجديدة، واختبار النظريات، وتطوير العلاقات مع 
 .المبتكرين المعروفين في المجال

ات الرقمية، يستطيع القادة توجيه منظماتهم نحو النجاح في بيئة متغيرة  ي من خلال تطوير هذه الكفا و 
 باستمرار، مع تحقيق ميزة تنافسية واستدامة على المدى الطويل.

 الفرق بين القيادة التقليدية والقيادة الرقمية: 5.2.1.2 

مجموعة من  إلى    ةشار تم الإ  وقد  التقليدية في عدة جوانب أساسية،  عن القيادةلقيادة الرقمية  ا  تتميز  
 :  على النحو الآتي   (Yücebalkan,2018)أوضحها يوسيبالكانكما  الفروقات البارزة بين الأسلوبين،  

بينما يركز القائد التقليدي على إدارة الأداء بشكل  :  التركيز على الأداء مقابل الاستقلالية .1
الفردية،  مبادراتهم  دعم  الاستقلالية، مع  الموظفين مزيدًا من  الرقمية  القيادة  تمنح  مباشر، 

 .وتقدير الخبرة الميدانية والثقافة المستهدفة
القائد التقليدي يهتم بشكل أكبر بتطوير المنتج، :  التركيز على المنتج مقابل الفهم الشامل .2

في حين يسعى القائد الرقمي إلى فهم الصورة الكاملة والتصرف بناءً على هذا الفهم، مع  
 .التركيز على التحسين التنظيمي المستمر

المواهب .3 تطوير  مقابل  المباشر  على  :  الإشراف  المباشر  بالإشراف  التقليدي  القائد  يقوم 
فرق   وتطوير  المواهب  تنمية  لاستراتيجيات  وقته  الرقمي  القائد  يخصص  بينما  الموظفين، 

 .العمل
القائد التقليدي قد لا يستفيد بشكل كامل من فرص الإنترنت والعصر :  استخدام التكنولوجيا .4

 .الرقمي، في حين أن القائد الرقمي يستغل هذه الفرص بفعالية لتعزيز الإنتاجية والابتكار
القيادة التقليدية تركز على تحقيق الأهداف : التركيز على الأهداف مقابل تحليل المخرجات .5

المحددة، بينما القيادة الرقمية تذهب إلى أبعد من ذلك من خلال تحليل المخرجات بشكل 
 .مستمر لضمان التقدم والتحسين

القائد التقليدي يتبع نهجًا أكثر دقة وبطئًا للوصول إلى النتائج الصحيحة،  :  السرعة والدقة .6
بينما يسعى القائد الرقمي إلى تحقيق النتائج بأسرع طريقة ممكنة، مع الاهتمام الكبير بالبيانات  

 .واستخدامها في اتخاذ القرارات 

عتماد على التكنولوجيا، والتوجه تتسم بالمرونة، والإ  أنها  القيادة الرقمية  كثر ما يميزترى الباحثة أن أ 
مع متطلبات العصر الرقمي مقارنة بالقيادة    اً والمؤسسات، مما يجعلها أكثر تكيفنحو تطوير الأفراد  

 .التقليدية التي تركز على الهياكل الإدارية الصارمة والأهداف المحددة
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 أهمية القيادة الرقمية:  6.2.1.2 

في تعزيز الكفاءة والفعالية في أداء مختلف أنواع المنظمات، كما    محورياً   اً القيادة الرقمية دور تلعب  
تفتح المجال لاستكشاف أساليب جديدة في تنفيذ العمليات التجارية والإدارية والتنظيمية، إضافة إلى 

تسهم هذه القيادة في إحداث   (Ivanova & Arenas, 2014). دورها في تأسيس منظمات جديدة
تغييرات جوهرية في الأنماط التنظيمية، حيث يعتمد القادة بشكل كبير على العمل عن بُعد وتوظيف  
أساليب القيادة المبنية على التواصل الإلكتروني. لذلك، يصبح من الضروري أن يتمتع القائد بمهارة  

يتم التركيز على  إدارة هذا التواصل، وتنسيقه بشكل فعال، وإتقانه بصو  رة احترافية. كما يجب أن 
 Van et) الوسائل المعتمدة على تكنولوجيا المعلومات لضمان فعالية هذا النمط القيادي  استخدام

al., 2017) . 
د   تعزز موح  بشكل  العملاء  تجربة  وتوجيه  الأعمال،  نموذج  ضمن  الابتكار  قدرات  الرقمية  القيادة 

ومتمي ز. إن التفاعل بين القيادة الرقمية والتكنولوجيا المتقدمة يعكس جوهر العصر الرقمي، حيث 
في تحليل العلاقة مع العملاء بطرق وأساليب    يرتبط كل شيء بالإبداع الذي يشكل عاملًا أساسياً 

( لمواكبة  Wasono et al., 2018). مبتكرة  والابتكار  التغيير  على  الأفراد  الرقمية  القيادة  وتحث 
مع   والتكيف  التنافس  على  قادرة  عالية  كفاءات  يتطلب  مما  العمل،  سوق  في  السريعة  التطورات 

لاتصالات،  متطلبات العصر الرقمي. كما تركز القيادة الرقمية على تعزيز دور تقنية المعلومات وا
باستخدام الإنترنت كأداة استراتيجية لمواجهة تحديات العصر وتحقيق التميز، وتأهيل أنظمة الأعمال  
لتلبية الاحتياجات الحالية والمستقبلية، فضلًا عن إعداد جيل من القادة المتمرسين بمهارات العصر 

 (. 2019الرقمي )سهيل، 

في مؤسسات التعليم يسهم بشكل كبير في تحسين الأداء ورفع كفاءة   رقميةإن تطبيق نمط القيادة ال
لأصحاب    تنفيذ المهام. هذه القيادة تقدم فوائد عديدة ليس فقط للمؤسسة التعليمية وموظفيها، بل أيضاً 

المصلحة والمستفيدين بشكل عام، وخاصة في المجال التعليمي. فاعتماد التكنولوجيا الحديثة وتقنيات  
التعليم المتطورة يعزز فرص تحقيق أهداف المدرسة، ويُسهم في تطوير أداء العاملين وتحسين العملية  

 (.2019التعليمية بشكل شامل )الأقطش، 

تتجلى  أهمية القيادة التكنولوجية في المؤسسات التعليمية ( إلى أن 2022وأشار الشعراوي وسعدون )
 وعلى النحو الآتي:  في قدرتها على تحسين الأداء بطرق فع الة، 

من خلال التخطيط الدقيق لتوظيف التقنيات التكنولوجية الحديثة في التعليم،    تعزيز الكفاءة: .1
 يمكن للقادة تحديد أفضل مراحل توظيفها في إدارة المؤسسات التعليمية. 
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تُمكن القيادة التكنولوجية المؤسسات التعليمية من التواصل بشكل فع ال    تحسين التواصل: .2
 مع العاملين وأصحاب المصلحة، مما يحدد أولويات استخدام التكنولوجيا بشكل أفضل.

تساهم القيادة التكنولوجية في تعزيز ثقة العاملين وتشجيعهم على    تطوير الكفاءات التقنية: .3
 تطوير مهاراتهم التقنية، بفضل الثقة التي يبنيها القادة في الإدارة التكنولوجية.

تسهم القيادة في توجيه المؤسسات التعليمية نحو التحول الرقمي، مما   دعم التحول الرقمي:  .4
 يتيح لها مواكبة التطورات العلمية في مجال التقنيات التعليمية الحديثة. 

تسهم القيادة التكنولوجية في رفع قيمة المؤسسات التعليمية، وتساعدها    تعزيز التميز والكفاءة: .5
 على تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية، مما يجعلها قادرة على التميز في بيئتها. 

القيادة الرقمية تُعد القوة الدافعة التي تمك ن المؤسسات، سواء كانت تعليمية أو تجارية، من التكيف  ف
 مع العصر الرقمي، وتوفير حلول مبتكرة وفع الة تعزز الكفاءة والابتكار في مختلف جوانب العمل. 

في المؤسسات التعليمية    رقميةإلى أن أهمية القيادة ال (Yousef et al., 2019) أشار يوسف وآخرون 
تكمن في قدرتها على تحسين الأداء العام وتحقيق رؤية وأهداف المؤسسة بكفاءة. وتبرز هذه الأهمية  

 :من خلال مجموعة من الفوائد التي توفرها القيادة التكنولوجية

تسهل القيادة التكنولوجية عملية اتخاذ القرارات من خلال الوصول السريع   :تخاذ قرارات فعالةا .1
 .والدقيق إلى البيانات المطلوبة، وتقليل الإجراءات الإدارية والحد من الأخطاء

تشجع العاملين على الابتكار في أداء مهامهم باستخدام التقنيات  :  تحفيز الإبداع والتجديد .2
 .الحديثة في جميع تعاملاتهم اليومية، مما يعزز التفكير الإبداعي

تساعد في تقليل العمل المكتبي الورقي وتوفير الجهد المطلوب لإنجاز  :  توفير الجهد والوقت .3
 .الأعمال الإدارية، مما يجعل العمليات أكثر كفاءة

تتيح استكشاف بدائل ووسائل جديدة لتطوير العمليات الإدارية :  استكشاف الفرص البديلة .4
 .والتنظيمية في المدرسة، بما يسهم في تحسين الأداء العام

العلمية .5 التطورات  أحدث تسهم    :مواكبة  متوافقة مع  المدرسة  التكنولوجية في جعل  القيادة 
التطورات العلمية في مجال الإدارة، وتعزز تقبل العاملين للتغيير، مما يسهم في تحقيق التميز  

 .المؤسسي
تساعد على الحد من الروتين والبيروقراطية في العمليات : التخلص من البيروقراطية والروتين .6

 .الإدارية والفنية، مما يسهل عمل الإدارة بشكل أكثر مرونة وفعالية
وفر إمكانية إنجاز المعاملات الإدارية عن بُعد، مما ت:  التغلب على قيود المكان والزمان .7

 .يساعد في التغلب على القيود المتعلقة بالمكان والزمان، ويعزز من كفاءة العمل
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القيادة التكنولوجية في إشراك العاملين في عملية اتخاذ   سهمت: ررا دعم المشاركة في اتخاذ الق .8
 .القرارات المتعلقة بتطوير العمل، مما يلغي التقسيم التقليدي بين الإدارة والعاملين والمعلمين

هم في تحقيق مستوى عالٍ من المرونة داخل المدرسة، مع تس:  تعزيز المرونة والشفافية .9
 .تعزيز النزاهة والشفافية بفضل وضوح وثبات الإجراءات 

 إلى مجموعة من فوائد القيادة الرقميةKhan) , 2016)  خان؛ و (2015يشير كل من محمود ) كما و 
 : منها في مجال التعليم

 لبية الاحتياجات العلمية والمعرفية للطلاب بشكل فعال.ت .1
 تعزيز قدرة الطلاب على حفظ واسترجاع المعلومات المكتسبة بسهولة.  .2
 تحديث المعرفة والمعلومات بشكل مستمر لضمان مواكبة التطورات.  .3
 إنشاء قاعدة بيانات رقمية شاملة للمؤسسة وتحديثها بانتظام.  .4
 تحسين جودة الأداء والحد من الأخطاء. .5
 تعزيز مشاركة أولياء الأمور في متابعة تقدم أبنائهم.  .6
 توفير الوقت والجهد والموارد المالية. .7
 زيادة وتحسين جودة المخرجات المادية والبشرية بشكل ملحوظ. .8
 تعزيز التفاعل والتواصل بين جميع أطراف العملية التعليمية.  .9

 تحسين جودة الخدمات المقدمة من خلال تبسيط الإجراءات والعمليات.  .10
 تسهيل الاتصالات بين مختلف العمليات وبين المنظمات الأخرى.  .11
 ضمان الدقة والموضوعية في تنفيذ الأنشطة المتنوعة.  .12
 تقليل الاعتماد على الورق والاتجاه نحو الرقمية.  .13
تعزيز التواصل والترابط من خلال الأدوات الرقمية ووسائل التواصل الاجتماعي،  .14

ة، مما يؤدي إلى  ومشاركة المعلومات والممارسات المثلى بين جميع أفراد المنظم
 والجودة.  زيادة الإنتاجية

 تقليص الفجوة الزمنية وتوفير المعلومات في الوقت المناسب. .15
 تعزيز مستوى الشفافية في العمليات والأنشطة.  .16
 إزالة العقبات الهرمية والحواجز الشخصية.  .17
 تمكين عملية اتخاذ القرار وتعزيز النزاهة والشفافية.  .18
تقوية العلاقات والتفاعلات الإنسانية من خلال توظيف وسائل التكنولوجيا المتقدمة   .19

 بشكل فعال.
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ع التعليمية  المؤسسات  اعتماد  أن  يتضح  سبق،  ما  خلال  المن  القيادة  أمر   رقميةلى  بالغ    اً أصبح 
مواجهة   من  ويمكنها  الحديثة،  والتقنيات  العلمية  التطورات  مواكبة  على  يساعدها  حيث  الأهمية، 

المتسارع.   العصر  هذا  في  تواجهها  التي  و التحديات  عاملا ً كما  أهداف    فعالاً أصبحت  تحقيق  في 
تتيح استخدام البرامج الإلكترونية   التعليمية وضمان قدرتها على المنافسة والبقاء. فهي  المؤسسات 
التي تسهل التواصل بين العاملين، وتنظيم الاجتماعات، وتنفيذ إجراءات العمل بكفاءة. هذا التحول  

 .التعليمية في العصر الحاليالتكنولوجي يعد من أهم الاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسسات 

 أهداف القيادة الرقمية  7.2.1.2

لا شك أن القيادة الرقمية هي اتجاه قيادي حديث يقود المؤسسات نحو المستقبل في عالم مترابط  
تلبية لعدة أهداف ز القيادة الرقمية تعز   ، حيث ومتصل بشكل واسع، وقد ظهر هذا النمط القيادي 

وتحق المؤسسات  )كفاءة  والحدراوي  الطائي  ذكر  وقد  وفع الة.  مبتكرة  بطرق  أهدافها  (  2019ق 
ي هذا النمط  مجموعة من الأهداف الرئيسية التي يمكن تحقيقها من خلال تبن  Khan, 2016)و)

 : لآتيالقيادي، وهي كا

عظيم الاستفادة من المصادر الرقمية: يساهم تبني القيادة الرقمية في استخدام تكنولوجيا  ت .1
المعلومات بشكل فع ال بهدف تعزيز التنمية، وزيادة الفاعلية، وتحسين الإنتاجية، وتطوير 

 الأداء بما يتوافق مع رؤية المؤسسة.
تسهيل العمليات الإدارية: من خلال الاستفادة من الأجهزة التكنولوجية وتقنيات الذكاء  .2

 الاصطناعي، يمكن تسهيل عمل الإدارة وتحسين كفاءتها.
تخزين وتحليل المعرفة: تساعد القيادة الرقمية على تخزين البيانات والمعرفة بشكل تقني   .3

 وتحليلها بطرق فع الة تساهم في اتخاذ قرارات مستنيرة. 
والخبرات  .4 المعرفة  استخدام  الرقمية  القيادة  تتيح  والخبرات:  للمعرفة  الأمثل  الاستثمار 

التكنولوجية بشكل أمثل، مما يسهم في تطوير معارف وخبرات جديدة تُعزز من اتخاذ 
 القرارات الفع الة. 

دعم التحول التكنولوجي في التعليم: تساعد المؤسسات التعليمية على التحول إلى التعليم   .5
 الرقمي والاعتماد على التكنولوجيا في العملية التعليمية. 

عدد من    إلى أقسام فرعية يندرج تحت كل قسم منها  رقميةويمكن تقسيم أهداف تبني نمط القيادة ال
 :لآتيالأهداف التي من بينها ا 
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   فلانقان وجاكوبسون   كما ذكرها وتشتمل الأهداف الإدارية التي يمكن تحقيقها:  الإداريةالأهداف   .1
(Flanagan & Jacobsen, 2003) . 

ورفع  - الإداري  العمل  كفاءة  لتحسين  الإلكترونية  الأنظمة  استخدام  الإدارة:  منظومة  تطوير 
 مستوى الأداء.

تحسين مستوى الأداء: تطبيق نظم واضحة وأساليب عمل دقيقة تدعم نجاح المؤسسات ذات   -
 الأنظمة المعقدة. 

ضمان الحصول على المعلومات: توفير البيانات المهمة بدقة وفي الوقت المناسب لاتخاذ   -
 القرارات المستنيرة. 

تعزيز التكامل بين الإدارات: تسهيل متابعة وتنسيق العمل بين الإدارات المختلفة لتحقيق   -
 الأهداف المشتركة.

 دعم عملية اتخاذ القرار: توفير جميع البيانات والمعلومات اللازمة لاتخاذ قرارات أكثر فعالية.  -
إنشاء قاعدة بيانات شاملة: تطوير قاعدة بيانات للعاملين تسهل الرجوع إليها بسرعة مقارنة   -

 بالأنظمة اليدوية التقليدية. 
تحسين الاجتماعات والتدريب عن بُعد: تنظيم الاجتماعات المرئية والدورات التدريبية لرفع  -

 مستوى التطوير المهني للمعلمين. 
 تقليل الأخطاء البشرية: الحد من الأخطاء وزيادة التنافسية على المستوى العالمي.  -

  :(2017القحطاني )وتشتمل على الأهداف التالية كما أشار اليها  :الأهداف الاجتماعية .2
تعزيز   - خلال  من  التنفيذية  والإدارة  العليا  الإدارة  بين  الفجوة  تقليل  التنظيمية:  الفجوة  إزالة 

   التواصل وتخفيف الفروق الاجتماعية.
عملية   - يسهل  إلكتروني  إداري  تأهيل جهاز  والاتصالات:  المعلومات  تقنيات  الاستفادة من 

   التواصل والاندماج مع المؤسسات التعليمية والجهات الحكومية.
 تعزيز الشفافية: توفير معلومات موثوقة، والحفاظ على السرية، وتقليل مخاطر فقدان البيانات.  -
تأثير إيجابي على المؤسسة: تنمية المهارات التكنولوجية للعاملين، وتعزيز الخبرات والمعرفة  -

 التكنولوجية. 
تقديم خدمات إلكترونية فع الة: حل المشكلات الناتجة عن نقص الخبرة لدى بعض الموظفين   -

 وتعزيز رضا الجمهور. 
  لآتية:اوتشتمل على الأهداف : الأهداف الاقتصادية .3

تقليل التكاليف الإدارية: خفض تكاليف التشغيل وتقليل استخدام الأوراق من خلال اعتماد  -
 الأنظمة الرقمية. 
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تقليل الاعتماد على القوى البشرية: استخدام التقنيات الحديثة لتقليل الحاجة إلى عدد كبير  -
 من الموظفين في الأعمال الإدارية.

،  براهيم )إ   توفير الوقت والجهد: إنجاز المهام بسرعة وكفاءة، مما يسهم في تحسين الإنتاجية -
2018). 

في المؤسسات   للقيادة الرقمية  خاصةال  الأهداف(  2018، والشهري )(2015ذكر كل من محمود )و  
 التعليمية وهي: 

 قليل تكاليف الإجراءات الإدارية.ت -
 تحسين كفاءة المؤسسة مع المنتفعين، وإنشاء قنوات اتصال إضافية بينها وبينهم.  -
 تقوية الروابط بين العاملين والإدارة العليا. -
 تشكيل ثقافة مؤسسية إيجابية لدى كافة العاملين باستخدام تكنولوجيا المعلومات. -
 تعزيز الشفافية ودقة العمل وتجنب الأخطاء البدوية.  -
 إنجاز المعاملات الإدارية في الوقت المناسب ودون تعقيد. -
 كسب رضا المستفيدين بأعلى مستوى ممكن.  -
 التحول في طريقة العمل من البدوي إلى التقني.  -
 استخدام المصادر الرقمية في العمل. -
 حفظ استرجاع(.  –تنظيم    –التعامل مع البيانات رقميا )جمع  -
 تحسين وتنويع علاقات العمل. -
 تحسين بيئة العمل المادية. -
 زيادة معارف ومهارات العاملين.  -
 زيادة تأثير القادة على العاملين وحفزهم على العمل. -

تؤكد الباحثة أن أحد أهم أهداف القيادة الرقمية هو التأثير الفع ال على التابعين من خلال إدارة العملية  
يتضح أن هناك العديد من الأهداف الحيوية    حيث   التعليمية بشكل أمثل لتحقيق الأهداف المنشودة.

التي يمكن تحقيقها من خلال تبني نمط القيادة التكنولوجية في مؤسسات التعليم العام، خاصة في  
ظل التقدم التكنولوجي الهائل الذي نعيشه اليوم. هذا يبرر أهمية وجود قيادة تكنولوجية في المؤسسات  

تحديات وتحقيق رؤية المدرسة، وتحفيز التحول الرقمي في التعليم  التعليمية تكون قادرة على مواجهة ال
كون المؤسسات التعليمية مجهزة لمواكبة التطورات لذا، من الضروري أن ت  وفي كافة العمليات الإدارية.

مهني   تطوير  برامج  توفير  يجب  ذلك،  لتحقيق  الحديثة.  التكنولوجيا  مجال  في  المتسارعة  العلمية 
متخصصة في مجال القيادة التكنولوجية تهدف إلى تعزيز مهارات وقدرات مديري ومديرات المدارس،  

 بكفاءة وفعالية عالية.  وتمكينهم من استخدام هذا النمط القيادي
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 بررات القيادة الرقمية م  8.2.1.2

ة هادفة وفق رؤية مشتركة اتها وظيفإن الاهتمام بالقيادة الرقمية وتبني استخدام التكنولوجيا ومنتج
وخطة استراتيجية، لها مبررات قوية حيث وردت في الأدب التربوي عدة أسباب تبرر تبني التعليم  

 :  في الآتي (,Sheninger 2019) شينجر حسب  للقيادة الرقمية تتمثل العام

 زيادة مشاركة الطلاب. -
تحسين الجدوى الاقتصادية للطلاب أي زيادة القدرة على النجاح في بيئات العمل الجديدة  -

 من خلال العمل الجماعي، والطلاقة في التكنولوجيا، والإنتاجية العالية.  
 سد الفجوة الرقمية أي زيادة محو الأمية التكنولوجية بشكل عام لدى الطلاب.  -
والوعي  - الإبداعي،  والتفكير  النقدي،  التفكير   : مثل  والعشرين  الحادي  القرن  مهارات  بناء 

 العالمي، ومهارات الاتصال والمعلومات، والتفكير العلمي، والإنتاجية، والإبداع. 

جملة من التغيرات التي فرضت ضرورة التوجه نحو القيادة الرقمية (  2015كما ذكر محمود )   
 منها: 

 الاستثمار في رأس المال الفكري للمؤسسات التعليمية.  -
 ثورة تكنولوجيا المعلومات والاتصالات.   -
 ثورة الأعمال والإنترنت. -
العولمة: حيث أصبحت الجامعات بحاجة إلى نوع مختلف من أعضاء هيئة التدريس والقادة  -

 الذين يمتلكون مهارات متعددة قابلة للتطور باستمرار . 
 الحد من البيروقراطية وتسهيل الإجراءات وتقليل الجهد المبذول. -
 استثمار وترشيد الوقت في إنجاز المعاملات الإدارية. -
 تسهيل التواصل بين دوائر التعليم العالى باستخدام وسائل اتصال إلكترونية حديثة.  -
 تقليل استخدام الورق والتخلص من مشكلات الحفظ والتوثيق.  -
 فرز الأيدي العاملة غير الفاعلة.  -
 تزويد أصحاب القرار بالمعلومات اللازمة بشكل سريع ودقيق. -
 استثمار ثورة الاتصالات والمعلومات؛ لتعزيز قدرة النظام التعليمي والإداري. -
 اللحاق بإدارات المؤسسات التي تحولت إلى الأسلوب الإلكتروني.  -
 توحيد بيانات المؤسسة في قاعدة بيانات مركزية. -
 توفير الميزة التنافسية للمؤسسات. -
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وترى الباحثة أن أن من أبرز المبررات هو التطور التكنولوجي الهائل في كل المجالات، وفي المجال  
 التعليمي خاصة، لا سيما وأن التعليم يمس شريحة مهمة في المجتمع وهم الطلاب.

  متطلبات القيادة الرقمية :  9.2.1.2

ن تبني القيادة الرقمية كاستراتيجية لدمج التكنولوجيا في التعليم يتطلب وجود مجموعة من المتطلبات  إ
( رؤية شاملة لتطبيق القيادة  2015والركائز الأساسية التي تضمن نجاح هذا الدمج. وقد قدم محمود )

 الرقمية تتضمن مجموعة من المتطلبات الرئيسية: 

 لمتطلبات التشريعية: إصدار التشريعات الإدارية اللازمة لتسهيل تطبيق القيادة الرقمية. ا -
 المتطلبات البشرية: تدريب الموارد البشرية لضمان كفاءتها في تطبيق القيادة الرقمية. -
المتطلبات المادية: تأسيس بنية تحتية قوية لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات، تشمل توفير  -

شبكات اتصال عالية السرعة والسعة، متصلة بالإنترنت وتربط جميع مؤسسات التعليم، مما  
 يتيح للموظفين والطلاب وأولياء الأمور الوصول إلى المعلومات بسهولة.

 :  (2021)  وسفيالالمقومات الاتية حسب ما جاء في كذلك تتطلب تطبيق القيادة الرقمية أيضا 

أهم  - من  وتصفيتها  وتحليلها  المعلومات  مع  التعامل  يُعد  الرقمي،  العالم  في  المعرفة:  إدارة 
المهارات القيادية. مع تسارع وتيرة تغير المعلومات، تصبح إدارة المعرفة ومشاركتها أولوية 
قصوى للقادة الرقميين. القدرة على الاستفادة من المعرفة وتنظيمها تساهم في اتخاذ قرارات 

 .فرقهم في بيئات معقدة وديناميكية قيقة وفع الة، مما يعزز من قدرة القادة على توجيه د 
التعاون: يمثل تحدياً رئيسياً للقيادة في العالم الرقمي، حيث يتطلب خلق بيئة تشجع على   -

تتميز   التي  الرقمية،  البيئات  هذه  المستمر.  الاجتماعي  التواصل  وتدعم  والابتكار  الإبداع 
بالتغير المستمر والتحول المتواصل، تستند إلى التضامن والتعاون على المستويين الداخلي 

ي. النجاح في قيادة المؤسسات الرقمية يعتمد على القدرة على تنسيق الجهود وبناء  والخارج
 جسور التعاون بين الأفراد والفرق المختلفة. 

يُعد من الصفات الجوهرية التي يجب أن يتحلى بها القادة الرقميون، حيث تتطلب  الابتكار: -
القيادة الفع الة قدرة على تطوير واعتماد أساليب جديدة ومبتكرة في قيادة المؤسسات. في ظل  
التحولات السريعة، يصبح الابتكار شرطاً أساسياً لتكي ف القادة مع المستجدات. القدرة على  

نه  التكيف السر  يع مع التغيرات التقنية والتنظيمية تعد من أهم متطلبات القائد الرقمي، مما يُمك 
 من قيادة مؤسسته نحو التقدم والنجاح المستدام. 

م آل كرم )   ( تصوراً لتطبيق القيادة الرقمية يتضمن: 2016من جانبه، قد 
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 تشكيل لجنة إدارية متخصصة بالتكنولوجيا في التعليم العالي. - 

 ممارسة القيادة من خلال التجوال لمعرفة احتياجات أعضاء هيئة التدريس والطلاب. - 

 تشجيع العاملين على تحديد احتياجاتهم التدريبية المتعلقة بالتكنولوجيا.  - 

 تمكين العاملين من صياغة رؤية وأهداف استراتيجية لتطبيق التكنولوجيا في التعليم العالي. - 

تفويض أعضاء هيئة التدريس في قيادة التعليم العالي بالاعتماد على معايير القيادة الرقمية، مما   - 
 يساعد على إعداد جيل ثانٍ من القادة الرقميين. 

 ( خطوات عملية لتطبيق القيادة الرقمية في المؤسسات التعليمية، وهي: 2018كما اقترح الشهري )

 فهم أبعاد القيادة الرقمية من حيث المفهوم والأهمية والمتطلبات. -
 قياس مستوى جاهزية المنظمة والعاملين لتبني القيادة الرقمية. -
 تطوير البنية الرقمية من حيث المعدات والبرامج. -
 بناء القدرات التقنية للعاملين من خلال تعزيز المعارف والمهارات. -
 ممارسة القيادة الرقمية بشكل فعلي في التعليم العام. -
 المتابعة والتقييم المستمر لتحسين الأداء. -

( إلى مجموعة من الآليات المرحلية للتحول من القيادة 2015إضافة إلى ذلك، أشار محمود )     
 التقليدية إلى القيادة الرقمية، من أبرزها: 

 تعريف القادة بمزايا وفوائد القيادة الرقمية وإقناعهم بأهميتها. -
 دعم الإدارة العليا لسياسات القيادة الرقمية. -
 تقليل مخاوف الموظفين من فقدان وظائفهم بسبب التكنولوجيا.  -
 تدريب المديرين والموظفين على استخدام التكنولوجيا بفعالية.  -
 بناء شبكة داخلية فعالة وتنصيب البرمجيات وقواعد البيانات المناسبة.  -
التحول من الهيكل التنظيمي الهرمي إلى الهيكل الشبكي، والاتجاه نحو اللامركزية والعمل  -

 بروح الفريق. 
 اختيار القادة بناءً على قدرتهم على التعامل مع التكنولوجيا.  -

أحمد   وذكر ناجح  (  Haj Ahmad, 2016)  الحاج  دمج  لتحقيق  مراعاتها  يجب  مجالات  عدة 
 للتكنولوجيا في التعليم: 
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تحمل   - على  وقدرة  عالية  كفاءة  ذات  قيادة  التكنولوجيا  توظيف  يتطلب  والإدارة:  القيادة 
 المسؤولية.

الدعم المالي: يجب أن يتعاون قادة المؤسسات مع الجهات الحكومية ووزارات التعليم العالي  -
 لضمان توفير التكنولوجيا اللازمة والموارد المالية. 

المحتوى الرقمي: إعداد محتوى تعليمي رقمي يتناسب مع الأهداف التعليمية، وتحديد نواتج   -
 التعلم والمعايير المطلوبة، مع اختيار التكنولوجيا المناسبة لتقديم هذا المحتوى.

البنية التحتية: تأسيس بنية تحتية تقنية قوية تشمل المعدات والشبكات والإنترنت، مع التأكد  -
 من مرونتها وقابليتها للتطوير والاستدامة.

المساعدة لأعضاء هيئة التدريس  - لتقديم  الفني  الدعم  الفني: توفير متخصصين في  الدعم 
 والطلاب في مواجهة التحديات التقنية.

في   - التكنولوجيا  استخدام  من  التدريس  هيئة  أعضاء  تمكين  التدريس:  هيئة  أعضاء  تدريب 
 العملية التعليمية من خلال تدريبهم على التخطيط وتقديم المحتوى الرقمي بفعالية. 

المادية،        البشرية،  التشريعية،  الجوانب  بين  تكاملًا  تتطلب  الرقمية  القيادة  فإن  المجمل،  في 
والإدارية لضمان دمج ناجح للتكنولوجيا في المؤسسات التعليمية، مما يساعد على مواجهة التحديات  

 الراهنة وتحقيق التميز في عصر التحول الرقمي.

 مراحل تطبيق القيادة الرقمية في المؤسسات التعليمية  10.2.1.2

( أن القيادة الرقمية تمر بمجموعة من المراحل المترابطة والمتكاملة، والتي 2021سدران )  أوضحت 
 : هذه المراحل هيو تتسم بالتنظيم والتسلسل لتحقيق التحول الرقمي الناجح في المؤسسات التعليمية. 

 . المرحلة الأولى: التوثيق الإداري 

في هذه المرحلة، يتم توثيق واعتماد الهيكل التنظيمي الأفقي والإجراءات الإدارية والمهام الوظيفية،  
بالإضافة إلى تحديد الصلاحيات والمسؤوليات والأعمال والخدمات التي تقدمها المؤسسات التعليمية.  

بهدف الاستفادة منها    كما يتم فحص وتحليل عملية التوثيق الإداري والقيادي للوضع الحالي للمؤسسة
 في عمليات التطوير والتحسين المستمر. 

 .المرحلة الثانية: التطوير القيادي

تُعرف هذه المرحلة بمرحلة إعادة هندسة العمليات والأعمال داخل المؤسسات التعليمية. يركز التطوير  
في هذه المرحلة على إعادة صياغة العمليات الإدارية بمنظور تقني وتكنولوجي يتماشى مع متطلبات  
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القيادة الرقمية. يتضمن ذلك تسهيل الإجراءات الإدارية الإبداعية التي تدعم القيادة الرقمية، مما يعزز  
 من قدرة المؤسسة على التكيف مع التحولات الرقمية. 

 : المرحلة الثالثة: التطوير التقني والتكنولوجي

البرمجيات،   ذلك  بما في  والفنية،  التقنية  الجوانب  المرحلة على تجهيز وتحسين جميع  هذه  تركز 
الفنيين، والبنية التحتية التكنولوجية. وتتضمن عملية التطوير هنا تحليل العمليات الإدارية التي تم  

ف العناصر البشرية  تحسينها، وتحويلها إلى تطبيقات حاسوبية. يتم أيضا توفير الأجهزة اللازمة وتوظي
 المؤهلة القادرة على أداء مهامها بكفاءة وفعالية عالية. 

،  يتضح من ذلك أن المراحل التي تمر بها القيادة الرقمية في المؤسسات التعليمية تسير بشكل منظم
القيادية    متسلسل،و  الكفاءة  تعزيز  الرقمية في  للقيادة  الحيوي  الدور  يؤكد  بعناية، مما  لها  ومخطط 

ينعكس هذا بشكل إيجابي على مخرجات العملية التعليمية، ويُظهر مدى  و وزيادة الفاعلية الإدارية.  
 أهمية القيادة الرقمية في تحسين الأداء وتحقيق التحول الرقمي الناجح في المؤسسات التعليمية. 

 : أبعاد القيادة الرقمية 11.2.1.2

تباينت الدراسات في تحديد أبعاد القيادة الرقمية، وتعددت وجهات نظر الباحثين في تصنيف هذه 
القيادة  يشيران    (Al-Faris& Bani Khaled, 2022)الفارس وبني خالد  فهذا  الأبعاد.   إلى أن 

 : ، وهيالرقمية تعتمد على ثلاثة أبعاد رئيسية

تواجه المنظمات بيئات ديناميكية تتسم بسرعة التغيرات التكنولوجية، :   (Innovation)الإبداع .1
وقصر دورة حياة المنتجات، والعولمة. ولذلك، تحتاج المؤسسات إلى تعزيز الإبداع والابتكار  

 للحفاظ على مكانتها التنافسية والنمو المستدام. 
يعتمد نجاح القادة على قدرتهم في إتقان مهارات الإقناع، حيث Persuasion): الإقناع ) .2

 يعتبر الإقناع من أهم أدوات القيادة في بيئات العمل. 
3. ( الأس  (:Knowledgeالمعرفة  المصدر  هي  دور المعرفة  وتلعب  الإبداعية،  للثروة   اً اسي 

في تحقيق التميز في مجالات متعددة مثل الخصوصية، ثورة المعلومات، والتوسع   اً رئيسي
 المجتمعي. 

 فيحدد بُعدين رئيسيين للقيادة الرقمية:(Klein,2020)  كلين أما مقياس

)ا .1 والرشاقة (:  Innovationلإبداع  الرقمية،  الحماية  الشبكي،  الاتصال  الابتكار،  يشمل 
 المؤسسية.

 يرتبط بتشجيع العاملين والتركيز على رفاهيتهم.: (Supportive)الدعم  .2
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 :دراسات أخرى الى الأبعاد الآتية وأشارت 

: تُعر ف الكفاءة الرقمية بأنها القدرة على استخدام  (Digital Competence)  الكفاءة الرقمية .1
الوسائط الرقمية وتكنولوجيا المعلومات والاتصالات بشكل فع ال، مع فهم وتقييم المحتويات  
المختلفة. تتضمن الكفاءة الرقمية أيضًا القدرة على التواصل الفع ال في مختلف السياقات، 

 Ala-Mutka)لتعلم، التوظيف، والتنمية الذاتية )والاستخدام الهادف للتكنولوجيا لأغراض ا

et al., 2008 
: تُعد البصيرة الرقمية من أهم أدوات تحقيق التميز  (Digital Insight)  البصيرة الرقمية  .2

التنافسي في البيئات المعقدة. بفضل تطور التكنولوجيا، بات من الضروري للمنظمات تبني  
    برايس وريجلي  رؤية رقمية تساعدها على اتخاذ قرارات سريعة ومؤثرة في الأسواق. يوضح

(Price & Wrigley, 2016)    فهم بصيرة العميل يشكل قيمة استراتيجية للمنظمات، أن
 حيث تساهم في توجيه الاهتمام إلى استغلال الموارد النادرة وغير القابلة للتقليد.

: أدت التكنولوجيا إلى نشوء نوع جديد من المنظمات  (Dgital Culture)الثقافة الرقمية .3
تقديم   من  نها  يمك  مما  محدد،  جغرافي  بموقع  ترتبط  لا  التي  الرقمية"،  بـ"المنظمات  يُعرف 

العملاء والموردين عبر الإنترنت.   والتفاعل مع  بممارسات و خدماتها  الرقمية  الثقافة  ترتبط 
تعتمد على الاستخدام المكثف للتكنولوجيا، وتشمل سلوكيات أكثر تشاركية، مع بيئة تتميز  

( الفريد  الشخصي  أوضح  .(Deuze, 2006بالتواصل  أن  (  (Knox, 2014  نوكس  كما 
كشب تعمل  الرقمية  السوق المنظمات  متطلبات  مع  تتكيف  مرنة  وتتصل    كات  المتغيرة، 

 بالأشخاص والأفكار لتقديم المنتجات والخدمات.
الاستراتيجية الرقمية: تُعرف الاستراتيجية الرقمية بأنها عملية تطبيق التقنيات الحديثة لتعزيز  -

الاستراتيجية   هذه  تشمل  المنظمة.  داخل  جديدة  رقمية  قدرات  تطوير  أو  الحالية  الأعمال 
الرقمية  المبادرات  من  الاستفادة  لتعظيم  المتاحة  والفرص  وأهدافها  المنظمة  رؤية  تحديد 

(.(Dawson et al., 2016   

يمكن صياغة وتنفيذ هذه الاستراتيجية باستخدام مجموعة من الأدوات التي تساعد القادة على توجيه  
 (Ross et al., 2017)جهود التحول الرقمي 

لرؤية والتخطيط: القائد الناجح يمتلك القدرة على رؤية الفرص التي لا يراها الآخرون، مع  ا -
اضحة حول التحول الرقمي استقبال النقد بشكل بن اء. القائد الرقمي يجب أن يمتلك رؤية و 

 (. 2021،  والشعيلي والخروصي  )الذهليمدروسة لتحقيق الأهداف المطلوبة    اً ويضع خطط
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الخبرة: تشير الخبرة إلى المعرفة المكتسبة عبر الممارسة المستمرة. القيادة الرقمية تتطلب  -
التمكن من مجالات متعددة، مع القدرة على توجيه الفرق وإدارة المواقف التربوية والإدارية 

 . (2019الوسائل الرقمية )الأقطش،  من خلال

الابتكار: الابتكار هو أحد أهم السمات المطلوبة في القيادة الرقمية. يشمل التخلص من   -
الهياكل الجامدة، والتركيز على التعاون بين مختلف الأفراد لتحقيق الأفكار المبتكرة وتنفيذها.  

يقوله    أن(Antonopoulou, et.al, 2021) يوضح   بما  يكتفون  لا  المبتكرين  القادة 
 الآخرون، بل يقدمون حلولًا جديدة تساعد في تحقيق الأهداف التعليمية. 

المخاطرة: تتطلب القيادة الرقمية الجرأة في تبني الأفكار الجديدة وتحمل المخاطر المحسوبة.  -
يجب على القائد الرقمي أن يفكر في النتائج المستقبلية قبل اتخاذ القرارات، ويحرص على  

 (Antonopoulou, et.al, 2021).التعلم من الأخطاء وتجنب تكرارها 

   الجمعية الدولية للتقنية في التعليم  معايير  أما المعيار الذي استخدمته معظم الدراسات فهو 
(ISTE).وهو المعيار المستخدم في هذه الدراسة ، 

 لمعايير التكنولوجية لقادة المدارس:ا

تعد الولايات المتحدة الأمريكية الدولة الرائدة في مجال المعايير التكنولوجية في كثير من المجالات 
ولعل من أشهر الجمعيات والهيئات العاملة    .التربوية؛ ومن بينها مجال التكنولوجيا الإدارية والتعليمية

 Internationalفي مجال المعايير التكنولوجية لقادة المدارس الجمعية الدولية للتقنية في التعليم  

Society for Technology in Education (ISTE)  .    للتقنية في الدولية  الجمعية  تصنف 
التعليم ضمن أهم المنظمات العالمية المعنية بتطوير التعليم والدفع به نحو آفاق المستقبل، من خلال  

العالمية فيما   الاستخدامات المبتكرة والفعالة للتكنولوجيا، وتصدر الجمعية مجموعات من المعايير 
معايير   فهناك  مجموعات؛  خمس  إلى  المعايير  مجموعات  فتتفرع  التعليمية  العملية  بمحاور  يتعلق 
للطلاب والمعلمين، والقيادة المدرسية، ومعلمي الحاسب الآلي، والمدربين. وفيما يتعلق بمعايير القيادة  

طرحت    2018في شيكاغو    (ISTE)نية في مؤتمر ومعرض المدرسية، فقد نشرت الجمعية الدولية للتق
أحدث إصداراتها وتركزت المعايير الجديدة على بعض    ISTE))عية الدولية للتقنية في التعليم  الجم

الموضوعات الأكثر حداثة ودائمة في التعليم اليوم وهي؛ المساواة، المواطنة الرقمية، بناء الفريق،  
نمو المهني. وفيما يلي عرض لهذه المعايير ومؤشراتها الفرعية كما  الأنظمة، والتحسين المستمر وال

 .ISTE,2018.p1-2)ورد في الموقع الرسمي للجمعية الدولية لتقنية في التعليم  )

 .المعيار الأول: المساواة والمواطنة -

 :، من خلاليستخدم القادة التكنولوجيا لتعزيز ممارسات المساواة والإدماج والمواطنة الرقمية
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التأكد من حصول جميع الطلبة على معلمين مهرة يستخدمون التكنولوجيا لتلبية احتياجات  .1
 التعلم.

 ضمان توفر التكنولوجيا والاتصال اللازم لجميع الطلبة للمشاركة في فرص التعلم الجذابة. .2
والمشاركة في  .3 الإنترنت  عبر  للموارد  النقدي  التقييم  الرقمية من خلال  المواطنة  نموذج 

 الحوار المدني الرقمي واستخدام الأدوات الرقمية لتحقيق التغيير الاجتماعي الإيجابي. 
تعزيز السلوك المسؤول على الإنترنت بما يشمل الاستخدام الآمن والأخلاقي والقانوني   .4

 للتكنولوجيا. 
 .رؤيةذو مخطط القائد الالمعيار الثاني:  -

يشترك القادة مع الآخرين في وضع رؤية وخطة استراتيجية ودورة تقييم مستمرة لتحويل التعلم باستخدام  
 :، من خلالالتكنولوجيا

شراك أصحاب المصلحة في تطوير وتبني رؤية مشتركة لاستخدام التكنولوجيا لتحسين  إ .1
 نجاح الطلاب. 

 إنشاء خطة استراتيجية توضح كيفية استخدام التكنولوجيا لتعزيز التعلم.  .2
 تقييم التقدم المحرز في الخطة الاستراتيجية وإجراء التعديلات اللازمة وقياس التأثيرات . .3
التواصل بفعالية مع أصحاب المصلحة لجمع المدخلات والاحتفال بالنجاحات والمشاركة  .4

 في دورة التحسين المستمر.
التعليم   .5 قادة  مع  التعلم  وأثر  والتحديات  الممارسات  وأفضل  المستفادة  الدروس  مشاركة 

 الآخرين. 
 .نكّ م  المُ  المعيار الثالث: القائد -

 : ، من خلاليعمل القادة على بناء ثقافة تكنولوجية لتمكين المعلمين والمتعلمين

مكين المعلمين من ممارسة الوكالة المهنية وبناء مهارات القيادة ومتابعة التعلم المهني  ت .1
 الشخصي.

 للطلبة والمعلمين موضع التنفيذ. ISTEبناء ثقة وكفاءة المعلمين لوضع معايير  .2
الرقمية   .3 الأدوات  لاستكشاف  والمساحة  الوقت  تتيح  التي  والتعاون  الابتكار  ثقافة  إلهام 

 وتجربتها. 
دعم المعلمين في استخدام التكنولوجيا لتلبية الاحتياجات التعليمية والثقافية والاجتماعية   .4

 المتنوعة للطلاب. 
 تطوير تقييمات التعلم التي توفر رؤى فورية قابلة للتنفيذ حول تقدم الطالب. .5
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 .ماالمعيار الرابع: مصمم النظ -

 :، من خلال وأنظمة لتنفيذ التكنولوجيا وتحسينها باستمرار لدعم التعلم اً يبني القادة فرق

 يادة فرق العمل لتأسيس بنية تحتية قوية وأنظمة لتنفيذ الخطة الاستراتيجية.ق .1
 ضمان توفر الموارد الكافية والقابلة للتطوير لدعم الاستخدام الفعال للتكنولوجيا للتعلم.  .2
 حماية الخصوصية والأمان من خلال سياسات فعالة لإدارة البيانات والخصوصية.  .3
 إقامة شراكات تدعم الرؤية الاستراتيجية وأولويات التعلم وتحسين العمليات.  .4

 صل  واالمعيار الخامس: المتعلم المت -

 : ، من خلاليشجع القادة على التعلم المهني المستمر لأنفسهم والآخرين

حديد الأهداف للبقاء على اطلاع بالتقنيات الناشئة والابتكارات في التدريس والتقدم ت .1
 في علوم التعلم.

المهنيين  .2 مع  والتعاون  للتعلم  الإنترنت  عبر  المهني  التعليم  شبكات  في  المشاركة 
 الآخرين.  

الشخصي   .3 النمو  تدعم  التي  العاكسة  الممارسات  في  للمشاركة  التكنولوجيا  استخدام 
 والمهني.

تطوير المهارات اللازمة لقيادة التغيير، وتطوير الأنظمة، وتعزيز التحسين المستمر   .4
 للتعلم باستخدام التكنولوجيا. 

 أسس القيادة الرقمية:  12.2.1.2 

ستلعبه   الذي  الدور  حول  ومبتكرة  واضحة  رؤية  تطوير  إلى  التعليم  قادة  يسعى  أن  الضروري  من 
التكنولوجيا في مجال التعليم، مع وضع خطط استراتيجية لدمجها بشكل شامل. يتطلب الانتقال من  

يعتمده التي  الفعالة  والاستراتيجيات  والتقنيات  السلوكيات  محاكاة  التنفيذ  إلى  الرؤية  القادة  مرحلة  ا 
الرقميون الناجحون. إن هذا التغيير يتطلب وضع رؤية واضحة، وتقدير قيمة التكنولوجيا، والاندماج  
بشكل كامل بدلًا من المشاركة الجزئية، مع التركيز على التعلم المهني والدعم الملائم. وتعد القيادة 

ارد التكنولوجية المتماشية مع معايير  الرقمية الركيزة الأساسية التي تدعم عملية التحول باستخدام المو 
أسس للقيادة الرقمية ستة  (Sheninger, 2019)   شنجر  حدد   القيادة التقنية وأطر تحسين التعليم.

 التي يمكن تعزيزها من خلال الاستخدام الهادف للتكنولوجيا في مجال التعليم العالي، وهي:
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مشاركة الطلاب وتعزيز تعلمهم ونتائجهم: يجب على القادة فهم أن التعليم العالي يجب أن  .1
يعكس الحياة الواقعية، ويتيح للمتعلمين استخدام أدوات العالم الحقيقي لإجراء أعمال حقيقية،  

 مما يعزز من فاعلية تجربتهم التعليمية. 
خلق مساحات وبيئات تعليمية مبتكرة: أثبتت الأبحاث أن المساحات التعليمية المبتكرة لها   .2

لإنشاء   استراتيجية  رؤية  تطوير  القادة  على  يجب  لذلك،  التعلم.  نتائج  على  إيجابي  تأثير 
قاعات دراسية ومباني تعليمية تعكس بيئة العالم الحقيقي، مع تمكين المتعلمين من استخدام  

 جيا بطرق فاعلة ومؤثرة. التكنولو 
التعلم المهني: يحتاج القادة إلى البقاء مطلعين على أحدث الاتجاهات والأبحاث في مجال   .3

استخدام التكنولوجيا. من خلال إنشاء شبكة تعلم مهني خاصة بهم، يمكنهم تلبية احتياجاتهم  
الأفكار   تبادل  لهم  يتيح  مما  القيادة،  مجال  في  الخبراء  مع  والتواصل  المتنوعة  التعليمية 

 اتيجيات لتحسين التعليم والقيادة في أي وقت ومن أي مكان.والاستر 
للقادة  .4 يُمكن  الناجحة.  القيادة  عناصر  أهم  أحد  الفع ال  التواصل  يعد  الفع الة:  الاتصالات 

الرقميين الآن توصيل المعلومات المهمة للمستفيدين في الوقت المناسب عبر مجموعة متنوعة  
 من الأجهزة، مما يسهل الوصول إليهم في أي مكان وزمان. 

العلاقات العامة: يجب أن يصبح القادة ناطقين رسميين لمؤسساتهم، مع التركيز على استخدام   .5
الضروري مشاركة  المؤسسة. من  إيجابية عن  لتشكيل صورة  الاجتماعي  التواصل  وسائل 

 الإنجازات والنجاحات اليومية للجامعات لتعزيز مستوى الشفافية والوعي. 
والتعلم  .6 والموارد  البرامج  لتحسين  طرق  عن  المستمر  البحث  القادة  على  الفرص:  استغلال 

داخل  متعددة  مجالات  في  التحسين  فرص  لزيادة  التكنولوجيا  من  والاستفادة  المهني، 
 مؤسساتهم. 

من خلال هذه الأسس، يستطيع قادة التعليم العالي تعزيز التحول الرقمي في مؤسساتهم، مما يسهم  
 في تطوير بيئة تعليمية أكثر فعالية، تتوافق مع متطلبات العصر الرقمي وتتيح فرص التعلم المتقدمة. 

 :  تحديات القيادة الرقمية 13.2.1.2 

القادة الرقميون يواجهون تحديات مماثلة لتلك التي يواجهها القادة التقليديون، بالإضافة إلى تحديات  
جديدة تنبع من اعتمادهم على تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في التواصل وتبادل المعرفة وتنظيم  

لى استخدام التكنولوجيا  العمل. يتطلب دور قادة المدارس دمج التكنولوجيا من خلال تشجيع المعلمين ع
 (Mwawasi, 2014).  بفعالية لتحسين العملية التعليمية
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 ,Edwards)    ها في تطبيق التكنولوجيا، كما ذكر   لتحديات الرئيسية التي تواجه قادة المدارسا      

 : (Sincar, 2013) و   (2020

التدريب .1 بفعالية    قلة: نقص  التكنولوجيا  لاستخدام  والقادة  للمعلمين  المتاحة  التدريب  فرص 
 .داخل المدرسة

مقاومة المجتمع المدرسي، خاصة من المعلمين، لفكرة التغيير وتبني التكنولوجيا : المقاومة .2
 .الحديثة

ندرة الأجهزة والمعدات التكنولوجية، ونقص الكفاءات البشرية ذات المهارات   :نقص الموارد .3
 .التكنولوجية المتقدمة

المعلمين والمدارس في الحصول على  : ةالمساواغياب   .4 توفر فرص متساوية لجميع  عدم 
 .التكنولوجيا واستخدامها، مما يعيق خطط دمج التكنولوجيا في التعليم

 :إلى مجموعة أخرى من التحديات وهي (Snellman, 2014) سنلمانأشار و 

يصعب نقل المشاعر والتعبيرات غير اللفظية    :إثبات حضور القائد عبر الوسائط التكنولوجية .1
 .التي تسهلها القيادة التقليدية في التواصل وجهاً لوجه عبر الوسائط التكنولوجية

تحقيق الثقة بين القائد والفريق عبر وسائل التكنولوجيا يتطلب جهودًا إضافية،   :بناء الثقة .2
 .خاصة في بيئات الاتصال الافتراضية

استخدام وسائل التكنولوجيا الحديثة قد يؤدي إلى مشكلات في التواصل،  ن:التواصل المتزام .3
 .مثل التشويش أو الفوضى إذا لم يتم تنظيم الوقت وإعطاء كل فرد دوره

نقص الاتصال الجسدي في بيئة العمل الافتراضية قد يؤدي    ق:التنسيق بين أعضاء الفري .4
إلى سوء الفهم وإعاقة إدارة المعرفة، مما يتطلب من القادة الرقميين تطوير مهارات اتصال  

 .فعالة لخلق شعور بالعمل الجماعي وتعزيز دمج الفريق
الفري .5 الفريق  ق:تحفيز  أعضاء  وتحفيز  إلهام  الرقميين على  القادة  قدرة  في  التحدي  يتمثل 

نجاح   وتحقيق  والتماسك  الثقة  تعزيز  في  يسهم  والذي  والنشط،  المستمر  التواصل  لضمان 
 .الفريق

المسافات المادية والجغرافية، بالإضافة إلى الفروق الزمنية والتنظيمية،   ن:المسافات والزم .6
القائد الرقمي إيجاد وسائل   قد تعيق الاتصال الفعال بين أعضاء الفريق، مما يتطلب من 

 .فعالة للتغلب على هذه الفجوات 
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يواجه القادة الرقميون تحدي التعامل مع فريق متعدد الثقافات والخلفيات، مما يستوجب  ع:التنو  .7
بالانتماء   عضو لضمان شعورهم  يفضلها كل  التي  المختلفة  التواصل  أساليب  التكيف مع 

 .وتعزيز اندماجهم في العمل

التحديات    لذا هذه  مواجهة  من  تمكنهم  جديدة  وأساليب  مهارات  تطوير  الرقميين  القادة  على  يتعين 
بفعالية، وضمان دمج التكنولوجيا في العملية التعليمية بشكل ناجح، مع بناء علاقات قوية وتحفيز  

 .فرق العمل لتحقيق الأداء الأمثل

 معوقات القيادة الرقمية:  14.2.1.2

إن تطبيق القيادة الرقمية وتحقيق أهدافها في مجال دمج التكنولوجيا في التعليم العام يواجه العديد من  
هذه   تذليل  على  بجد  العمل  القادة  من  يتطلب  مما  المشتركة،  الرؤية  تحقيق  تعيق  التي  المعوقات 

 تالي:التحديات. تتنوع هذه المعوقات بناءً على مصدرها، ويمكن تصنيفها على النحو ال

المعوقات البشرية: يلعب العنصر البشري دورًا أساسيًا في نجاح أي نظام، فبدونه تصبح   -
المعدات والأجهزة عناصر غير فع الة. تتمثل هذه المعوقات في التحديات المرتبطة بالعاملين  
هذه  وتشمل  المستويات.  مختلف  على  الإداريين  ذلك  في  بما  الرقمية،  القيادة  مجال  في 

لتأهيل الكافي للموظفين، وعدم القدرة على التكيف مع التغيرات الرقمية، الصعوبات عدم ا
 ومقاومة التغيير. 

المعوقات التنظيمية: تتعلق بالصعوبات المرتبطة بالإدارة في مستوياتها المتعددة، بالإضافة   -
هذه تبرز  قد  المختلفة.  التنظيمية  والوظائف  واللوائح  الأنظمة  بسبب    إلى  المعوقات 

عدم وضوح الأهداف والاستراتيجيات المتعلقة بتطبيق القيادة الرقمية، مما   البيروقراطية، أو
 (. 2020يؤثر سلبًا على عملية دمج التكنولوجيا )عبد الرحمن وتادرس، 

المعوقات الفنية: تتجلى هذه المعوقات في ضعف البنية التحتية للاتصالات وشبكة الإنترنت،  -
والمخاطر التي قد تواجه مواقع الإنترنت، إضافة إلى التغيرات السريعة في مجال تكنولوجيا  

 (. 2013المعلومات التي تجعل من الصعب على المؤسسات والدول مواكبتها )السكارنة، 

 :  أخرى، تشملمعوقات ( 2021)الحية  وذكر

 ضعف القيادات وعدم تأهيلها لمواكبة العصر الرقمي. -
 مقاومة التغيير من قبل الموظفين. -
 عدم توفر استراتيجية شاملة للتغير.  -
 عدم توفر الدعم من قبل الشركاء. -
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 عدم توفر ميزانية مناسبة للتغيير.  -
 ضيق الوقت. -
 عدم التعاون.  -
 النموذج التوجيهي في القيادة دون تمثيل قدوة للمعلمين من قبل قائدهم.  -
 التسلسل الهرمي. -
تكديس الأدوات الرقمية ل يعني نجاح القيادة الرقمية فالضعف المهني في استخدامها يلغي   -

 وجودها.

أن معوقات القيادة الرقمية   إلى(Sheninger, 2019) وشنجر    ،(2019كما أشار كل من الفضلي )  
لا تقتصر على الجوانب الفنية فقط، بل تشمل ضعف تأهيل القيادات لمواكبة العصر الرقمي، ومقاومة 
التغيير من قبل الموظفين، وعدم وجود استراتيجية شاملة تدعم عملية التغيير، بالإضافة إلى نقص  

 الأطراف المعنية يعتبر من العوامل المؤثرة.  الميزانية والوقت المطلوبين. كما أن عدم التعاون بين
يجدر الذكر أن تكديس الأدوات الرقمية لا يضمن نجاح القيادة الرقمية؛ إذ أن نقص المهارات المهنية 
في استخدامها قد يؤدي إلى عدم الاستفادة منها بشكل فع ال. لهذا السبب، يجب على المؤسسات 

وتوفير التدريب المناسب للقيادات والموظفين، وتخصيص   التعليمية وضع خطط استراتيجية واضحة،
 الميزانيات والموارد اللازمة لضمان نجاح التحول الرقمي.

 

 : Job Performanceالمحور الثاني: الأداء الوظيفي  2.1.2
الف ، تتناول الباحثة مفهوم الأداء الوظيفي وتبحث في أبعاده المختلفة، مثل الأهمية،  محوري هذا 

الفع ال لإدارة الأداء وفوائده. كما  النظام  إلى مكونات  العناصر، والمستويات، إضافة  الخصائص، 
  تتطرق إلى العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي، مع استعراض لعناصر تقييم الأداء وأهداف تقويمه، 

 ، على النحو الآتي:وتتناول كذلك المعوقات التي تحول دون تحقيق أداء وظيفي مثالي
 : مفهوم الأداء  1.2.1.2

"أد   الفعل  يُشير  اللغوية،  الناحية  أو الإدلاء من  القيام بعملٍ ما،  أو  السير بخطى معتدلة،  إلى  ى" 
(. وتدل كلمة "أداء" في اللغة العربية على القيام بالعمل وإنجازه.  1960،  مصطفى وآخرون )بالشهادة  

تعريفات الأداء، خاصة في مجال الإدارة. وفقاً  تعددت  فقد  الناحية الاصطلاحية،  لمعجم   أما من 
مصطلحات العلوم الإدارية، يُعرف الأداء بأنه القيام بأعباء الوظيفة من مسؤوليات وواجبات، بما 

على    يعرف الأداء لغوياً و   (.1994بدوي،    يتفق مع المعايير المفروضة على العامل الكفؤ والمدرب )
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بها في مجموعة من    ثر ؤ الطريقة التي يتم بها الفعل أو المهمة، وهو مقدرة الفرد العامة التي يأنه"
زمنية معينة، وهو    د خلال فترةراقبين، كما أنه كمية العمل التي ينجزها فرد واحد أو مجموعة أفراالم
 . (1999، لصالحا)در الفعل أدى، وأدى الشيء أي أنه قام بعمله" صم

الأداء أيضاً مجموعة من السلوكيات الإدارية المرتبطة بقيام الموظف بمسؤولياته، بما يشمل جودة  و 
المنظمة الآخرين. كذلك  الفع ال مع أعضاء  والتواصل  المطلوبة،  الفنية  الخبرة  التنفيذ،  دقة  الأداء، 

 (. Griffin  ،2016ة ) يشمل الالتزام بالمتطلبات الإدارية والسعي لتلبية هذه المتطلبات بحرص وفاعلي

( المحسن  عبد  أشار  كما  المؤسسي،  الأداء  استخدام  2002أما  على  المنظمة  قدرة  عن  فيُعب ر   ،)
مواردها بكفاءة، وتقديم مخرجات تتوافق مع أهدافها وتلبي احتياجات مستخدميها. فهو نتاج التفاعل  

الأعمال. من  متكاملة  منظومة  ويمثل  والخارجية،  الداخلية  وبيئتها  المنظمة  مخيمر    بين  وعر فه 
  المنظومة المتكاملة لنتاج اعمال المؤسسة في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها "  نه( بأ2000وآخرون)

 يشتمل على ثلاثة ابعاد هي:  أي الداخلية والخارجية"، 

 . إطار وحداتهم التنظيمية المتخصصةداء الافراد في أ -

 .داء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة للمؤسسةأ -

 . داء المؤسسة في إطار البيئة الاقتصادية والاجتماعية والثقافيةأ -

العاملين،   بقياس كفاءة  تُعنى  عملية  هو  الأداء  أن  تستنتج  أن  للباحثة  يمكن  ما سبق،  من مجمل 
لتولي   واستعدادهم  الحالية،  المسؤوليات  لتحمل  جاهزيتهم  مدى  تحديد  بهدف  وإنجازاتهم،  قدراتهم، 

 مناصب أعلى في المستقبل.

 مفهوم الأداء الوظيفي   2.2.1.2

اهتماماً  الوظيفي  الأداء  مفهوم  نظراً   واسعاً   اكتسب  الباحثين؛  تؤثر على    بين  التي  الحيوية  لأبعاده 
مستوى الأفراد والمنظمات. هذا المفهوم يُعَدُّ من الركائز الأساسية في نظريات التنظيم الإداري والسلوك  
أو   بتعريفاته  يتعلق  فيما  والغموض، خاصة  الجدل  الكثير من  يُثار حوله  يزال  لا  لكنه  التنظيمي، 

ثر الصافي  لأا  بأنه (  2001حسن ) فعر فته راوية    حوله؛  العناصر التي يشملها. تتعدد وجهات النظر
ام المهام  إتمتحقيق و   و المهام، وبالتالي يشير الى درجةألجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات، وإدراك الدور  

  المكونة لوظيفة الفرد.

على أنه "سجل من نتائج الأعمال المنجزة". في حين  فعر فه ( Armstrong, 2001)أرمسترونغ  أما 
مجموعة السلوكات الادارية المعبرة عن قيام الموظف بعمله، وتتضمن  نه  ( بأ2004)  ةالحوامد   يرى 

عن    من العوامل كجودة الأداء، حسن التنفيذ، الخبرة الفنية المطلوبة في الوظيفة، فضلاً   مجموعة
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دارية التي تنظم عمله والسعي نحو  المنظمة، والالتزام باللوائح الإ  عضاءأ   بقية  الاتصال والتفاعل مع 
 .الاستجابة لها بكل حرص 

بأنه الأهداف والمخرجات التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها خلال   (2011الصرايرة )   في حين عر فه
وبالطريقة    صحيحقيام الفرد بالعمل ال   على أنهفيعر فه      (2011)  حشةرا الح  وأما  فترة زمنية معينة،

م وتوفير الموادر والوقت، ويعتمد  را والكفاية والسلامة العامة في العمل والاحت  الفاعلية  ياً راع حيحة م صال
الإداري بالعمل وجودته وتحقيق مستوى إنتاجية عالي، وكذلك القدرة على   ولؤ على مدى معرفة المس

الق  التخطيي والتنظيم وتوقيت  ر والتفاعل مع المجتمع المحلي  راالعمل، والمبادرة والحضور وصنع 
( أن الأداء الوظيفي يعكس "الشروط أو الظروف 2011وسلوك المواطنة التنظيمية. بينما يرى القرالة )

 ,Chien & Yaum))تشين ويوم    وأوضح  التي تمثل نتيجة معينة لسلوك فرد أو مجموعة أفراد".

المنظمة    2013 لتحقيق أهداف  العاملون  يحققها  التي  الوظيفي هو "مجموعة الإنجازات  أن الأداء 
 خلال فترة زمنية محددة".

بسلوك الفرد وسلوك المنظمة، وهو    وثيقاً   أن مفهوم الأداء الوظيفي يرتبط ارتباطاً   مما سبقيتضح  
يشكل نتيجة تراكمية لكل الأنشطة التي تُجرى داخل المؤسسة. فهو محصلة الجهود التي يبذلها الأفراد  

. وفي المؤسسات التعليمية، يظهر الأداء  أو الفرق داخل المنظمات على مدار فترة زمنية محددة سلفاً 
الوظيفي في مدى نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها التعليمية. بالإضافة إلى ذلك، يتضمن الأداء 
 جوانب عدة مثل علاقة الموظف بزملائه، جودة العمل المنجز، والالتزام بالثقافة التنظيمية للمؤسسة.

 أهمية الأداء الوظيفي  3.2.1.2 

  در هام صت الهامة التي تعكس نجاح المنظمات أو فشلها، وهو م اشر ؤ الأداء الوظيفي أحد الم  يعد 
لا شك أن بقاء المنظمة وتطورها يعتمدان بشكل كبير  ط. فبتيجيات والخطرااغ على أساسه الاست صلت

للخطط المحددة من قبل الإدارة، فإن ذلك   على أداء موظفيها؛ فعندما يُنجز العاملون مهامهم وفقاً 
يدفع المنظمة نحو تحقيق أهدافها المتعلقة بالبقاء، والنمو، والتوسع. على النقيض، إذا كان الأداء 

 أمام المنظمة في تحقيق تلك الأهداف.  أقل من المتوقع، فإنه يصبح عائقاً 

 : (2016جاد الرب، )تية لآ عن الأمور ا سسة في الكشف ؤ يساهم التعرف على الأداء الوظيفي للم

 تحديد موقع المنظمة بين المنظمات الأخرى في إطار تقديم الخدمات والمنافسة. -
 .  حالصتقدير قدرة المنظمة على إيجاد نتائج مقبولة لأصحاب الم -
 ة المحيطة. ئالموضوعة للبي طالتعرف على مدى ملاءمة الخط -
  ومستوى التنسيق بين   طولين عن تنفيذ الخطؤ هلية الموظفين والمسأ التأكد من مدى ملاءمة و  -

 السياسات والأعمال في المنظمة.
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الم - تمكين  في  الأداء  تقييم  عملية  وصياغة ؤ إسهام  الضعف  نقاط  على  الوقوف  من    سسة 
 عليها.  ب مج الهادفة للتغلايجيات والبر راتالاست

 ت الأداء في تشكيل نوع من الحوافز للموظفين داخل المنظمة. راشؤ إسهام م -

 ( أهمية الأداء الوظيفي فيما يلي:2014وقد أوضح بوقطف )

 :س عليه إيجابيا على النحو التالي: إن اهتمام الفرد بمستوى أدائه ينعك النسبة إلى العاملينب .1
يعد الأداء مقياسا لقدرة الفرد على أداء عمله في الحاضر، وكذلك أداء أعمال أخرى مختلفة   -

 المستقبل .  نسبيا في
لارتباط ذلك بما يتقاضاه من أجور ومرتبات    يجب على كل فرد الاهتمام بأدائه لعمله نظراً  -

 الأداء. مقابل هذا
يرتبط الأداء من وجهة نظر الفرد بإحدى الحاجات الأساسية له، وهي الحاجة إلى الاستقرار   -

 .واثبات ذاته في عمله
 : وهنا تكمن هذه الأهمية في :المؤسسة بالنسبة إلى .2

يمثل الأداء أحد العوامل المهمة التي تستخدم في تقييم المؤسسة التي يديرها أو يرأسها أو   -
 يشرف عليها . 

يحتل الأداء أهمية كبيرة داخل أي مؤسسة تحاول تحقيق النجاح والتقدم باعتباره الناتج النهائي   -
 الأنشطة التي يقوم بها الفرد . لمحطة جميع

المختلف   - مراحلها  في  حياتها  بدورة  ارتباطه  إلى  المؤسسة  إلى  بالنسبة  الأداء  أهمية  ترجع 
الظهور، مرحلة البقاء والاستمرارية، مرحلة الاستقرار، مرحلة السمعة   مرحلة(المتمثلة في  

 .(والفخر، مرحلة التميز، مرحلة الزيادة
كما لا تتوقف أهمية الأداء على مستوى المؤسسة فقط، بل تتعدى تلك الأهمية إلى نجاح   -

 الاقتصادية والاجتماعية في الدولة. خطط التنمية
 

 خصائص الأداء الوظيفي  4.2.1.2

ما ذكرها    وهي حسب لتقييمه،    الأداء الوظيفي بمجموعة من الخصائص التي تشكل أساساً يتميز  
 : (2002) العدلوني

  كمة والتجارب السابقة رات المتراره من خلال الخبرالمحافظة على جودة العمل وضمان استما .1
 سسة. ؤ للعاملين في الم

 ء.براين والخص ر من قبل المختراية الأداء والمشاركة في اتخاذ القع الإعتماد على جما .2
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 سسة وذلك باتباع السياسات والنظم المعتمدةؤ ر المالي والإداري للمراالمحافظة على الاستق  .3
 فيها.

 سسة.ؤ للم والنظريات الإدارية التي تحقق تفوقاً  ب اختيار أفضل الأسالي .4
 ر واستقطاب أفضل الكفاءات.    رار البشري وتنميته وتأهيله باستمصالاعتماد على العن  .5

 : تشملخصائص الأداء الوظيفي  فقد ذكر أن(  2002عبد المحسن )  أما 

تعني الابتعاد عن التحيز والأهواء الشخصية، بحيث يتم تقييم الأداء بناءً على    الموضوعية: .1
 معايير فعلية وقابلة للقياس، مما يضمن عدالة التقييم. 

تشير إلى أن الأداء يجب أن يكون متسقًا مع الواقع العملي، وأن يعكس طبيعة    الواقعية: .2
 النشاط الذي تقوم به المنظمة أو الإدارة التي ينتمي إليها الموظف. 

يقصد به أن عملية القياس يجب أن تكون دقيقة وتُقيم ما يُفترض قياسه بالفعل،   الصدق:  .3
 أي أن الأداة أو الأسلوب المستخدم يجب أن يقيس الجانب الذي يستهدفه التقييم. 

يعني استمرارية النتائج وثباتها طالما أن الظروف المحيطة لم تتغير، بحيث تظهر   الثبات: .4
 نفس النتائج عند تكرار التقييم في ظروف مماثلة. 

يجب أن يشمل التقييم جميع الجوانب المتعلقة بالأداء الوظيفي، مما يضمن نظرة    الشمول: .5
 شاملة وكاملة لكافة العناصر المؤثرة في الأداء.

الوقت  الاقتصاد .6 أو  المالية  الموارد  غير مكلف، سواء من حيث  التقييم  يكون  أن  يتطلب   :
 والجهد المطلوبين لتطبيقه، مع توفير أجهزة ومعدات ملائمة دون تجاوز الإمكانيات المعقولة.

يشير إلى سهولة تنفيذ التقييم في الواقع العملي، بحيث يكون من الممكن    إمكانية التطبيق: .7
 تطبيقه دون تعقيدات أو عراقيل.

هذه الخصائص تمثل أطراً أساسية تضمن أن عملية تقييم الأداء الوظيفي تكون عادلة وفع الة، مع 
مراعاة التكاليف والجهد المبذول فيها، مما يساعد المنظمات على قياس أداء موظفيها بشكل دقيق 

 وموضوعي.

 

 عناصر الأداء الوظيفي  5.2.1.2

تقييم مستوى الأداء الوظيفي للأفراد، يجب النظر في مجموعة من العوامل والعناصر التي تؤثر في ل
تحديد درجة تأثير كل منها    لتعدد هذه العوامل، يصعب أحياناً   هذا الأداء ومدى التفاعل بينها. نظراً 

 ( عناصر الأداء الوظيفي بثلاثة عناصر رئيسية: 2011بشكل دقيق. ويُعرِ ف حراحشة )
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تعكس رغبة الفرد وحماسه للعمل، وتظهر من خلال انسجامه مع ميوله    لدافعية الفردية:ا .1
واتجاهاته وأهدافه الشخصية. الدافعية هي القوة التي تدفع الفرد نحو تحقيق الإنجازات والنجاح  

 في أداء مهامه.
يشير إلى البيئة الداخلية للعمل، وهي التي تشبع احتياجات الموظف وتحقق    مناخ العمل: .2

تحقيق   رغباته. مناخ العمل الجيد يُحف ز الفرد، مما يزيد من شعوره بالرضا والسعادة نتيجة 
 . أهدافه الشخصية والوظيفية

وهي مستوى المهارات والخبرات التي يمتلكها الفرد لأداء مهامه.   قدرة الفرد على أداء العمل:  .3
تتشكل هذه القدرة من خلال التعليم والتدريب والتجارب العملية التي يمر بها الموظف في 

 مجال عمله. 

الأداء الوظيفي من مجموعة من السلوكيات التي تعكس قدرة  أن     (Dobni, 2011)  دوبني  وأوضح 
 عدة عناصر، منها: الأداء الوظيفي  الموظف على أداء المهام المكلف بها. يشمل تقييم 

 وتعني مدى إتقان الموظف لمهامه ومستوى الجودة التي يقدمها في عمله. جودة الأداء: .1
تشمل المعرفة التقنية والمهارات الفنية التي يحتاجها الموظف لأداء عمله    الخبرات الفنية: .2

 بفاعلية. 
يتمثل في قدرة الموظف على التواصل والتعاون مع زملائه   التفاعل مع أعضاء المنظمة: .3

 والمديرين.
التنظيمي: .4 الجديدة،   الالتزام  للمهام  وتقبله  العمل  لقواعد  الموظف  احترام  مدى  في  يتجلى 

 بالإضافة إلى رغبته في تطوير العمل من خلال الإبداع. 
والفاعلية: .5 التنظيمية وزيادة الإنتاجية من خلال الأداء   الكفاءة  تحقيق الأهداف  تساهم في 

 الأمثل. 
 :، وتشملإلى مجموعة من العناصر المماثلة (2013محاسنة )الو (  2012العربي )كما أشار  

المعرفة بمتطلبات الوظيفة: تشمل المهارات والمعارف الضرورية المرتبطة بالوظيفة، وتعد  .1
 أساسية لتحقيق أداء فع ال. 

نوعية العمل: تتعلق بفهم الموظف لطبيعة عمله، وما يمتلكه من مهارات فنية وتنظيمية،   .2
 إضافة إلى رغبته في تقديم عمل خالٍ من الأخطاء. 

نسبة العمل المنجز: تقيس مدى القدرة على تحقيق كمية معينة من العمل في ظل الظروف  .3
 العادية للعمل، وهي مؤشر على كفاءة الأداء.

المثابرة والوثوق: تعكس مدى التزام الموظف وجديته في العمل، وقدرته على تحمل المسؤولية،   .4
 وإنجاز المهام في الوقت المحدد دون الحاجة المتكررة للتوجيه من قبل المشرفين. 
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إدارة الوقت: يرتبط الأداء الجيد بالقدرة على استغلال الوقت بشكل فع ال لإنجاز المهام في   .5
 الوقت المحدد. 

من خلال هذه العناصر المتعددة، يمكن تحديد مدى فعالية الأداء الوظيفي للفرد وقياس قدرته على  
 تحقيق أهداف المؤسسة ضمن السياقات الزمنية والمادية المتاحة. 

 

 محددات الاداء الوظيفي   6.2.1.2

ن  أو المهام، ويعني هذا  أد الفرد بالقدرات، وإدراك الدور  ثر الصافي لجهو هو الأ داء الوظيفي  الأ    
ما يلي حسب نتاج للعلاقة المتداخلة بين كل مليه على انه  إن ينظر  أ معين يمكن    داء في موقفلأا

 : (2005وعبد المجيد ) ةيلفذكره  ما

يعني تصور الفرد للدور وانطباعه عن السلوك والانشطة التي يتكون   :(المهام)إدراك الدور .1
بها دوره في المؤسسة، وهو الاتجاه الذي    منها عمله، وعن الكيفية التي ينبغي ان يمارس

فان العامل اثناء    يعتقد الفرد انه من الضروري توجيه جهوده في العمل من خلاله، وبالتالي
ادائه لمهنته يلتقي مؤثرات تترجم في شكل معلومات تتكون عبارة من التوجيهات، وردود  

وحوافز، هذه المؤثرات يقوم بها العامل بفرزها وتفسيرها  أجور  الزملاء وما يتلقاه من  أفعال  
تأثره بدوافعه وخبراته السابقة من جهة وخصائص المعلومات   وتنظيمها وفهمها انطلاقا من 

لظروف يختلفون في فهمهم وادراكهم لنفس ا  فراد ن الأأجهة اخرى، ومن هذا المنطلق نجد    من
 . والواقع الذي يتعاملون معه

لأداء   :الجهد .2 الفرد  يبذلها  التي  والعقلية  الجسمية  الطاقة  الى  المبذول  الجهد  يشير  حيث 
 . مهمته

على  أ  :تالقدرا .3 الفرد  قدرة  عملهأو  لأداء   ،داء  المستخدمة  الشخصية  الخصائص  وهي 
فترة زمنية قصيرة، وتتألف من محصلة من المعرفة   و تتقلب خلالأ لتي لا تتغير  واالوظيفة،  

معين، ومدى وضوح    والمعلومات الفنية اللازمة للعمل، والمهارة كالتمكن من ترجمة نص 
والخبرات   له،  المحدد  العمل  اداء  على  القدرة  العامل  الفرد  لدى  تتوافر  ان  فيجب  الدور، 

التي تحدد درجة فاعلية الجهد المبذول ويشمل: التعليم والتدريب والخبرات ويمكن    السابقة
 :التالية صياغة محددات الاداء في المعادلة

 الجهد + القدرات  محددات الاداء الوظيفي = إدراك الدور +
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داء الوظيفي ما هو الا محصلة تفاعل بين كل من الجهد،  الأ  أن(  2001حسن )كد راوية  حيث تؤ 
على الاداء بصفة مستقلة بل بتفاعله مع العاملين    القدرات وإدراك الدور او المهنة فكل عامل لا يؤثر

 . الاخرين

 أبعاد الأداء الوظيفي  7.2.1.2

  ها صالباحثين أبعاد للأداء الوظيفي بحيث يمكن قياس هذا الأداء من خلالها، ويمكن تلخي  ض وضع بع
 : يليا مفي  (2018أحمد، )كما أوردها 

تتكون الأهداف بشكل عام من أهداف قويرة وطويلة المدى وتسعى المنظمة    إنجاز الأهداف: .1
 تحقيقها من خلال العاملين لديها.  إلى

م الموظف بإنجاز عناصر العمل المحددة له ضمن وصفه الوظيفي  زاويعني الت   الانضباط: .2
الواجبات المطلوب القيام بها من قبله في سبيل الوصول إلى الأهداف المرتبطة    من حيث 

بالتعليمات والقوانين  اسسة، كما يشمل الانضباط الالتز ؤ العامة للم  به في إطار الأهداف م 
 سسة.ؤ الناظمة لعمل الم والأنظمة  حوالسياسات واللوائ

وتمثل مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية للعمل كمية العمل:   .3
 هذا الإنجاز.  ومقدار

 سسة بفاعلية وبأقل التكاليف.   ؤ وتتضمن العمل على تحقيق أهداف الم جودة العمل: .4

شاملًا يتناول عدة جوانب منها الاقتصادي، التنظيمي، والاجتماعي. وقد   الأداء الوظيفي يُعد  مفهوماً ف
 ( إلى أهم أبعاد الأداء الوظيفي كما يلي: 2013أشار المحاسنة )

تعتمدها المنظمة لتحقيق  يشمل هذا البعد كافة الإجراءات التنظيمية التي    لبعد التنظيمي:ا .1
تُقاس فعالية هذه الإجراءات من خلال معايير محددة، حيث يتم التركيز على الهيكل   أهدافها.

التنظيمي نفسه وليس على النتائج ذات البعد الاجتماعي أو الاقتصادي. يساهم هذا البعد 
عن   الكشف  في  المنظمة  يساعد  مما  مباشر،  بشكل  التنظيمي  الأداء  فعالية  تقييم  في 

 قت المناسب.الصعوبات التنظيمية في الو 
يركز هذا البعد على أثر الأداء الوظيفي في الرضا الوظيفي للعاملين.    البعد الاجتماعي: .2

يشمل هذا البعد العلاقات الاجتماعية داخل المنظمة مثل الصراعات والأزمات، وتأثيرها على  
الأداء. إن إهمال الجانب الاجتماعي لصالح الجانب الاقتصادي قد يؤثر سلبًا على تحقيق  

ت يجب  لذا،  المنظمة.  لضمان  أهداف  والاقتصادي  الاجتماعي  الجانبين  بين  توازن  حقيق 
 الانسجام بين الموظفين وتحسين الأداء العام.
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 مستويات الأداء الوظيفي   8.2.1.2

 : ، وهي( إلى وجود ثلاثة مستويات للأداء الوظيفي2018أشار نصير وحمدي )

 ويتضمن هذا المستوى مجموعة من العناصر:  الأداء على المستوى التنظيمي: .1
وتحديد  - المستهدفة  الجهات  إلى  المنتجات  أو  الخدمات  توجيه  والأهداف:  الاستراتيجية 

 نوعيتها. 
العمليات  - دعم  على  وقدرته  التنظيمي  الهيكل  وفعالية  كفاءة  مدى  التنظيمي:  الهيكل 

 والخدمات. 
 المقياس: الأدوات المستخدمة لتقييم الأداء ومدى توافقها مع الاستراتيجية والأهداف. -
 الإدارة: كيفية توجيه الإدارة نحو مسارات مختلفة والتصحيح المستمر للأخطاء والانحرافات.  -

 يركز على العناصر التالية:  الأداء على مستوى العمليات: .2
 العمليات: مدى ضرورة العمليات وأهميتها في تحقيق استراتيجيات المنظمة. -
 أهداف العمليات: التأكد من توافق أهداف العمليات مع الأهداف العامة للمنظمة.  -
 تصميم أو هيكلة العمليات: مدى توافق تصميم العمليات مع متطلبات تحقيق الأهداف. -
قياس العمليات: التأكد من أن نظام أداء العمليات كفء وفعال وقادر على تحليل وتصويب  -

 الانحرافات.
الوظيفة:  .3 مستوى  على  المستوى    الأداء  الأداء في  فعالية  تحدد  التي  العوامل  على  يركز 

 الوظيفي: 
 وجود الوظيفة: مدى ضرورة الوظيفة في إنتاج العملية أو المساهمة في جزء منها. -
 أهداف الوظيفة: توافق الأهداف الوظيفية مع أهداف العملية العامة.  -
 قياس الوظيفة: التأكد من إمكانية قياس الأداء الوظيفي بشكل دقيق. -
 إدارة الوظيفة: مراقبة أداء الوظيفة وتحليل الانحرافات عن الأداء المتوقع. -

تتداخل أبعاد الأداء الوظيفي ومستوياته في تشكيل نظام شامل لتقييم الفعالية داخل المنظمات. يعتمد 
النجاح في تحقيق الأداء الأمثل على مدى توافق الأبعاد التنظيمية والاجتماعية مع الاستراتيجيات  

 بشكل مستمر وفع ال.   والأهداف العامة للمنظمة، وكذلك على قدرة المنظمة على قياس ومراقبة الأداء

 العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي  9.2.1.2

هناك العديد من العوامل خارج نطاق سيطرة الفرد والتي يمكن أن تؤثر في مستوى أدائه، وبالرغم       
من أن بعض هذه العوامل قد تؤخذ كأعذار، إلا أنه يجب أن تؤخذ في الاعتبار لأنها حقيقة موجودة 

 وهي:  مجموعة من العوامل(  2023البريهي والسفياني )  لا يمكن تجاهلها، فقد أرود 
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 عوامل البيئة الداخلية مثل: .1
 عدم توافر المناخ الذي يساعد في العمل والإنتاجية. -
 عدم تحديد المهام الوظيفية تحديدا دقيقا. -
 الإشراف السيئ.  -
 عدم تحديد واجبات الموظف. -
 النقص في التقدير.  -
 الصراع بين الموظف ورئيسه. -
 نقص في الموارد المادية أو تأخر وصولها.  -
 

 عوامل البيئة الخارجية مثل:  .2
الصراع بين القيم والاتجاهات التي يحملها الموظف، وبين القيم والاتجاهات السائدة في  -

 المجتمع. 
 الاقتصادية وظروف سوق العمل الأحوال -
 . الحكومية التشريعات  -
 النقابية. السياسات  -
 السياسية.   الاضطرابات  -

 عوامل تتعلق بالموظف مثل: .3
 نقص في رغبته ودافعيته. -
 مستمر على العمل. ب ييتغ -
 عائلية.  مشكلات  -

 :أخرى مؤثرة في الأداء الوظيفي وهيعوامل   (Sunada,2018) صناداوقد حددت دراسة 

تشمل المعرفة، المهارات، الاتجاهات، والقيم التي يمتلكها الموظف. هذه   كفايات الموظف: -
 الكفايات تسهم بشكل رئيسي في جعل الأداء فعالًا.

تتعلق بالمهام والمسؤوليات التي تتطلبها الوظيفة، ومدى توافر القدرات   متطلبات الوظيفة: -
 اللازمة لتحقيقها.

تشمل البيئة الداخلية والخارجية، مثل أهداف المنظمة، إجراءات العمل،    البيئة التنظيمية: -
 العوامل الاقتصادية والاجتماعية، وغيرها التي تؤثر على أداء الموظفين.

يعتمد على فهم الموظف لطبيعة العمل والمهارات التي يمتلكها لإنجاز المهام    نوع العمل: -
 المطلوبة.
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يتعلق بحجم العمل الذي يمكن للموظف إنجازه خلال فترة زمنية معينة،    مقدار العمل المنجز: -
 والسرعة في تحقيق ذلك.

والمثابرة - تحمل    :الثقة  دوره، ورغبته في  وتفانيه في ممارسة  الموظف  والتي تعكس جدية 
المسؤولية التي يتطلبها في أوقات معينة، وحاجته إلى التوجيه من قبل مشرف العمل، مع  

 مراعاة توفير نتائج العمل في الوقت المناسب. 
 

 طرق تحسين الأداء الوظيفي  10.2.1.2

 : يسية لتحسين الأداء الوظيفي، وهيثلاثة مداخل رئإلى   (2016) الحداد أشار 

يركز على تحسين أداء الفرد من خلال تعزيز نقاط القوة وتكوين    مدخل تحسين أداء الموظف: .1
اتجاه إيجابي لديه. كما يشمل التعامل مع مشكلات الأداء من خلال الربط بين الرغبة والأداء 

 وتحقيق التوافق بين الأهداف الشخصية وأهداف المنظمة.
يتضمن التغيير في مهام الوظيفة خاصة إذا كانت مملة أو تتجاوز قدرات   :مدخل تحسين الوظيفة .2

الموظف. يمكن تحسين الأداء من خلال التدوير الوظيفي، الذي يتيح للموظفين تنمية مهاراتهم،  
 وزيادة الدافعية، والمساهمة في حل المشكلات المرتبطة بالعمل.

يتعلق بتحسين البيئة التي يعمل فيها الموظف، حيث يمكن أن    مدخل تحسين الموقف أو البيئة: .3
توفر بيئة العمل الفرص اللازمة للتغيير الذي يسهم في تحسين الأداء. ويشمل ذلك تحسين التفاعل  

 المتبادل بين الإدارات وتطوير العلاقة مع الجمهور المستفيد من الخدمات.

 

 يم الأداء الوظيفي يتق  11.2.1.2

تقييم الأداء الوظيفي على أنه عملية قياس سلوكيات الموظفين في محيط العمل، وخصائصهم  يعر ف  
ذات الصلة بوظائفهم ونتائج أعمالهم بشكل منتظم ودوري، وذلك عن طريق شخص أو مجموعة من  

 (. 2001 د،يرش) الأشخاص يكونوا على دراية مناسبة بأدائهم

 ية:لآتضرورية لتحقيق الأهداف ا د إلى أن عملية تقييم الأداء تع  ( 2011الصرايرة ) أشار وقد 

يساعد التقييم على تحسين الأداء من خلال معرفة نقاط القوة والضعف،    تحسين الأداء الوظيفي: .1
 والعمل على تطويرها. 

يساهم التقييم في تعزيز الأداء الأكاديمي والتدريسي من خلال   زيادة فاعلية التدريس والإدارة: .2
 تحسين الجوانب المتعلقة بالتعليم والإدارة. 
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التقييم وفق أسس علمية، يضمن ذلك مبادئ العدالة في    ضمان العدالة والمساواة: .3 يتم  عندما 
 التعيينات، الترقيات، الحوافز وغيرها من القرارات الإدارية.

يسهل التقييم على الإدارة اتخاذ قرارات مستنيرة حول النقل، الترقية،    اتخاذ قرارات إدارية دقيقة: .4
 إنهاء الخدمة، التدريب، وتغيير بيئة العمل. 

يؤدي التقييم الجيد إلى شعور الموظفين بالأمان الوظيفي   تعزيز الأمن النفسي والرضا الوظيفي: .5
 والرضا، مما ينعكس إيجاباً على الأداء والإنتاجية. 

 يم الأداء الوظيفي:يلتق الآتية( الأهداف 2018حدد درويش ومصطفى )كما و 

الإدارية: ا .1 بالترقيات،   لأهداف  تتعلق  قرارات  لاتخاذ  الضرورية  المعلومات  توفير  تشمل 
 التعيينات، الفصل، والمكافآت.

تشمل تحسين مستوى التواصل بين الرؤساء والمرؤوسين، وبناء    :رأهداف التوجيه والتطوي .2
 الثقة المتبادلة، وكذلك تطوير مستوى الأداء الوظيفي والدافعية للعمل.

تشمل التأكد من صحة إجراءات الاختيار، تقييم فعالية   أهداف تقويمية للأنشطة الأخرى: .3
 البرامج التدريبية والتعليمية، وتقييم مدى ملاءمة الحوافز ومستوى الرضا الوظيفي. 

كما ذكرها بوسنينة  تقييم الأداء الوظيفي والمتمثلة فيما يلي  لولتحقيق هذه الأهداف يستوجب متطلبات  
 (:  2003و الفارسي )

 .درجة ملائمة المعايير لإستراتيجية المنظمة -
 . درجة صلاحية المعايير واستقرارها -
 . درجة قبول المعايير من المتأثرين بالعملية -
 أن تكون للمعايير تغذية عكسية محددة تبين المشاكل والانحرافات وتقترح علاجا لها. -

 (:2006) كما بينها المرسي يأتيفيما  تتمثلتقييم الأداء الوظيفي المتبعة لخطوات ال أما

 .وضع معايير الأداء  -
 .إبلاغ العاملين بالمعايير -
 . قياس الأداء الفعلي  -
 .مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة -
 . مناقشة النتائج مع الموظف -
 استمرارية العملية.  -

 :((Jones, 2007حسب ما جاء في  طرق تقييم الأداء الوظيفي  ومن
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التقليدية .1 الالطرق  المقارنة  طريقة  البسيط،  الترتيب  طريقة  التوزيع  :  طريقة  ثنائية، 
 ة التقرير المكتوب. الحرجة، طريق  الطريقة البيانية، طريقة الوقائع الإجباري،

 الإدارة بالأهداف، مقاييس التقييم السلوكي. الطرق الحديثة : .2

ن تقييم الأداء الوظيفي يعد أداة حاسمة لتحسين الأداء الفردي والجماعي في الجامعات. وعندما يتم م
التغلب على المعوقات وتحقيق أهداف التقييم، فإن ذلك يسهم في رفع الكفاءة والفاعلية وتحقيق أهداف 

 المؤسسات التعليمية بشكل أفضل.

 معوقات الأداء الوظيفي  12.2.1.2 

ما يتعرض لأخطاء أو نقاط    اً لأن تقييم أداء العاملين يعتمد على الفرد القائم بالتقييم، فإنه غالب  ظراً ن
ضعف. بعض هذه الأخطاء تكون شائعة في طرق تقييم معينة أكثر من غيرها. وقد أشار المرسي 

 هم في تعرض التقييم للأخطاء أو الضعف، منها: ( إلى عدة عوامل تس2006)

يشير هذا التأثير إلى ميل القائمين بالتقييم للسماح لإحدى خصائص التقدير    تأثير الهالة: .1
بالتحكم في بقية الخصائص الأخرى، مما يؤدي إلى تأثير غير عادل على التقدير الكلي 
للكفاءة. فالكثير من المشرفين يميلون إلى إعطاء تقييم واحد يتسم بالعمومية بناءً على خاصية  

 إلى حكم غير موضوعي على كفاءة الفرد.  واحدة فقط، مما يؤدي
التشدد:  .2 أو  للتساهل  في    الميل  التشدد  أو  المفرط  السخاء  إلى  إما  المشرفين  بعض  يميل 

الخطأ  للغاية لمرؤوسيهم. هذا  تقييمات مرتفعة جدًا أو منخفضة  يمنحون  تقديراتهم، حيث 
يعتبر شائعًا في برامج التقييم ويقلل من دقتها وقيمتها، وقد يؤدي إلى نزاعات شخصية. يمكن  

اءات أو برامج تدريبية للمقيمين، مما يساعدهم  التخفيف من هذا التحيز من خلال عقد لق
 على التوصل إلى توافق حول التوقعات الفعلية من الموظفين.

بعض المقيمين يتجنبون التقييمات القصوى ويميلون إلى منح   الاتجاه نحو التقدير المتوسط: .3
تقديرات متوسطة، حتى لو كانت تلك التقديرات غير دقيقة. قد يعود هذا السلوك إلى نقص  
المعرفة بسلوك الأفراد أو عدم القدرة على تقييم أدائهم بشكل موضوعي، أو قلة الوقت المتاح  

التقييم الوسطي قد يؤثر سلبًا على الهيكل التنظيمي  لإجراء تقييم دقيق. هذا الاتجاه نحو  
 للمؤسسة في المستقبل. 

قد يتأثر التقييم بشعور المشرف الشخصي تجاه مرؤوسيه،   العلاقات الشخصية )التحيز(: .4
سواء كان ذلك الشعور إيجابيًا أو سلبيًا. هذا التأثير يظهر بشكل أوضح في الحالات التي 

 لا تتوفر فيها مقاييس موضوعية للأداء، أو يكون من الصعب إعدادها.
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(، إلى وجود مجموعة من العوامل  2019)  أشارت العديد من الدراسات، بما في ذلك دراسة البلوي 
 التي تعوق الأداء الوظيفي، وتنقسم هذه العوامل إلى:

لتغيب المستمر  ، واضعف في الشخصية أو نقص في الدافعية للعمل  عوامل تتعلق بالفرد: -
 عن العمل. 

عدم وجود مناخ  ،  عدم تحديد أهداف ومهام العمل بشكل واضح  عوامل إدارية وتنظيمية: -
وجود ، و نقص الموارد المادية وضعف البرامج التدريبية للموظفين،  ملائم للعمل والإنتاجية

 صراعات بين الموظف وزملائه في العمل.
بيئية: - المستقرة  عوامل  غير  الاقتصادية  المتغيرة،  الظروف  الحكومية  ، التشريعات 

 الاضطرابات السياسية وصراع القيم بين الفرد والمجتمع المحيط به. و 
الأداء   (، هناك مجموعة من العوامل التي تؤدي إلى ضعف2005وعبد المجيد )  ةي لفلما ذكره    وفقاً و  

 الوظيفي، ويمكن تصنيفها إلى قسمين رئيسيين: 

 وتشمل:، خصائص ذاتية للفرد .1

عدم كفاية القدرات العقلية أو الجسدية: عدم امتلاك الفرد للقدرات الذهنية أو البدنية المطلوبة   -
   لأداء مهام العمل بكفاءة.

الوظيفي وتؤثر على   - التي يمكن أن تعطل الأداء  التوتر والقلق،  الحالات الانفعالية: مثل 
 التركيز والإنتاجية.

انخفاض الدافعية: يشمل نقص الحافز الشخصي لبذل الجهد الكافي، أو ضعف الالتزام نحو  -
 تحقيق الأهداف المهنية. 

تعارض القيم الشخصية مع متطلبات العمل: عدم توافق قيم الموظف مع قيم المنظمة أو   -
 متطلبات الوظيفة مما يخلق توترًا داخليًا يعوق الأداء.

 وتشمل: ،  خصائص البيئة المحيطة .2

نقص الخبرة ومحدودية المعلومات عن الوظيفة: عدم وجود الخبرة أو المعرفة اللازمة للقيام  -
 بالمهام المطلوبة بشكل فعال.

إلى  - الصحية  غير  الجماعي  العمل  ديناميكيات  تؤدي  قد  السلبية:  العمل  جماعة  تأثيرات 
 تأثيرات سلبية على أداء الفرد. 

نمط الاتصال: يشمل عدم وضوح المعلومات المتعلقة بالأداء أو عدم توفر قنوات تواصل  -
 فع الة بين الأفراد والإدارة. 
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ضعف الموارد المادية: نقص الموارد التي يحتاجها الموظف لإنجاز المهام، مما يؤثر على   -
 الإنتاجية وجودة الأداء.

 
السمات الشخصية   للفرد مثل  الذاتية  بين الخصائص  تفاعل  نتاج  العمل هو  الفرد في  أداء  سلوك 
والدافعية، وخصائص البيئة المحيطة مثل الضغوط الاجتماعية والاقتصادية. كل هذه العوامل تؤثر 
بشكل مباشر أو غير مباشر في الأداء الوظيفي، مما يجعل من الضروري العمل على معالجة هذه  

 العوامل لتحسين الأداء وزيادة الكفاءة.

 

 :   Moraleالمحور الثالث: الروح المعنوية 3.1.2

الباحثة   تتناول  المحور،  هذا  لموضوع  في  المفاهيمي  المعنويةالإطار  أبعاده  الروح  في   اوتبحث 
لعاملين، والعوامل  ها عند اهم في رفع، والعوامل التي تسومظاهرها،  تهاأهميمفهومها، و المختلفة، مثل  

، وبالنهاية استنتاج العلاقة بين القيادة الرقمية والروح المعنوية  ها، وأساليب قياسهاهم في خفضالتي تس
 وعلى النحو الآتي:

 مفهوم الروح المعنوية   1.3.1.2

أظهرت الأبحاث والدراسات في مجال الروح المعنوية أهمية العنصر البشري في الإدارة، حيث يتأثر  
مستوى الإنتاجية بشكل كبير بالروح المعنوية للأفراد. وأكدت هذه الأبحاث أن العلاقات الإنسانية  

ف تسهم  والعاملين  الإدارة  بين  المتبادل  والتفاهم  والتعاون  الثقة  على  تعتمد  الطاقات التي  إطلاق  ي 
الكامنة لديهم. كما تبين أن تحسين علاقات العمل يساعد على تعزيز هذه الطاقات. وتعد  من أبرز 
التحديات التي تواجه الإدارة تعزيز التعاون بين الأفراد وغرس روح الفريق فيهم، بهدف تحقيق التكامل 

 .(2018في الجهود والطاقة لضمان نجاح سير العمل )عطية والبقمي، 

شهدت الإدارة الحديثة تحولًا نوعياً نحو التركيز على الجوانب النفسية للعاملين في مختلف المجالات، 
حيث أكدت العديد من الدراسات أن الروح المعنوية المرتفعة تلعب دورًا أساسيًا في تعزيز الإنتاجية  

عليم، حيث ترتبط  (. ويتجلى هذا بشكل خاص في قطاع الت2019وتحقيق أهداف المؤسسة )بريكات،  
الإدارة الداعمة للفريق من العوامل   عد وت ،الروح المعنوية للمعلمين بالعوامل التنظيمية وظروف العمل

  (Orsi et al., 2016). الأساسية التي تسهم في رفع معنويات المعلمين وتعزيز دافعيتهم
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السلوك الإنساني يعكس نشاطاً راقياً وهادفاً قابلًا للتطور والتسامي، ويتجلى هذا من خلال الروح  إن  
المعنوية التي تمثل مجمل المشاعر والاتجاهات والعواطف التي توجه تصرفات الأفراد. فهي التعبير  

بيئة العمل، ولا يمكن تحقيقها  السائدة في  العلاقات الإنسانية  عبر الأوامر أو    الشامل عن نوعية 
فالفرد يشعر بالأمان والتكيف النفسي من خلال تلبية احتياجاته النفسية والاجتماعية، ولا    ،التعليمات 

 .(2012يمكن تحسين روحه المعنوية فعلياً إلا بتحسين ظروفه المادية والنفسية معاً )مددين،  

ستخدم بشكل شائع دون تعريف دقيق، ورغم أن الكثير  يواضح أن مصطلح "الروح المعنوية"  من ال
من المتخصصين يستخدمونه، إلا أنهم يجدون صعوبة في تحديد مفهومه بشكل دقيق، حيث يرتبط  

(. كما تُعبر الروح المعنوية عن الاستعداد الطبيعي  2005وعبد المجيد،    فيلةشاعر ترتبط بالروح )بم
والمكتسب الذي يدفع الفرد للمشاركة بحماس مع زملائه في نشاطهم، وتتعلق بالشعور المتبادل بين  

 .(2000الأفراد وباتجاههم نحو رؤسائهم ومرؤوسيهم، والمجتمع الذي يعملون فيه )رضوان، 

الروح المعنوية تمثل مزيجاً معقداً من المشاعر والاتجاهات والعواطف  ( أن  1980)   يوضح هاشم
التي يحملها المعلم تجاه مهنته، وهي التدريس. ويمكن أن تتأرجح بين الإيجابية والسلبية بناءً على  

المحيطة المهنية  الظروف  فطبيعة  الروح ،  تعبر  للفرد،  الجسدية  الحالة  العامة  الصحة  تعكس  كما 
 . حالته النفسية والذهنية والعصبيةالمعنوية عن 

يُنظر إلى الروح المعنوية على أنها شعور متصل بالحماس والإيجابية تجاه العمل، وتعبر عن  كما و 
فإذا كان العاملون يظهرون التفاؤل والحماس، يمكن وصف هذه  ؛  الجو العام المحيط بالبيئة العملية

الحالة بأنها روح معنوية عالية. أما إذا كانوا غير راضين، قلقين، ويعيشون في جو من عدم الاستقرار 
  (.2004مساعيد، على الروح المعنوية المنخفضة )والتشاؤم، فهذا يعتبر مؤشراً 

( الروح المعنوية بأنها الروح التي تسود بين مجموعات الأفراد في التنظيمات  2005عر ف البدري )
الترابط والإالرسمية وغي بما يشمل  الرسمية،  التي ر  العامة  لتحقيق الأهداف  بينهم  نسجام والتكامل 

، والتعاون  نسجامالإ  يئات العمل التي يسودها الترابط،وتبرز الروح المعنوية أيضاً في ب يسعون إليها. 
 .(2007بين الأفراد لتحقيق الأهداف المشتركة )المعايطة، 

كما تُعرف الروح المعنوية بأنها الآثار السلوكية التي تظهر على الفرد أو مجموعة من الأفراد، وتدفعهم 
)العتيبي،   تكون منخفضة  التكاسل عندما  إلى  أو  تكون مرتفعة،  عندما  الجهد  المزيد من  بذل  إلى 

بيئة العمل، ولا    (. فالروح المعنوية تمثل في جوهرها الصورة العامة للعلاقات الإنسانية في2008
 .(2008يمكن فرضها بالأوامر أو التعليمات أو العقوبات أو عبر إدارة الأفراد عنوة )الخالدي، 
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تُفهم الروح المعنوية على أنها شعور متزايد لدى أفراد الجماعة الصناعية بأنهم يعملون كفريق واحد 
الحالة الوجدانية لدى العاملين  بأنها    (2011ها أحمد )فعر  وي  (،2010قيق أهداف مؤسستهم )ربيع،  لتح

التي تدفعهم للعمل بحماس وتقلل من تأثرهم بالعوامل الخارجية التي تعيق الفاعلية، وتمثل محصلة  
المشاعر والآراء التي يكنها الأفراد تجاه زملائهم وقياداتهم وأهداف المؤسسة التي يعملون فيها. هذه 

العمل السائدة في المؤسسة، مما يجعل من مسؤولية  الروح هي انعكاس للعلاقات الإنسانية وبيئة  
   .القيادة خلق بيئة عمل مواتية لرفع مستوى الروح المعنوية لدى الموظفين

إضافة إلى ذلك، تُعر ف الروح المعنوية بأنها إظهار الاهتمام المهني والحماس نحو تحقيق الأهداف 
في مواقف العمل، وتعتبر عن مدى إرضاء احتياجات الشخص ومدى إدراكه للطريقة التي يؤدي بها 

بأنها اتجاهات الأفراد   أيضاً  وتُعر ف (Govindarjan, 2012). العمل بما يحقق له الرضا الوظيفي
   .(2012تجاه بيئة العمل واستعدادهم الذاتي لبذل أقصى الجهود لتحقيق الأهداف المؤسسية )رحمون،  

الروح المعنوية عامل مؤثر في الأداء    أن  (Orsi et al., 2016)أورسي وآخرون    أوضح في حين  
الفريق،   وروح  الطاقة،  أيضاً  تمثل  وهي  العمل.  بالإنجاز في  المهني، والشعور  والالتزام  الوظيفي، 

 . والفخر الذي يشعر به المعلم تجاه مدرسته

من خلال هذه التعريفات، ترى الباحثة أن العامل الإنساني له دور حاسم في علم الإدارة، حيث أن  
إنتاجية الفرد تتأثر بشكل كبير بروحه المعنوية. كما تلعب العلاقات الإنسانية دوراً أساسياً في بناء  

للروح المعنوية، يمكن    الثقة والتعاون والتفاهم بين الإدارة والموظفين. ورغم عدم وجود تعريف محدد 
إن فهم الروح  حيث    .الاستدلال عليها من خلال آثارها على السلوك، سواء كان ذلك للفرد أو الجماعة

العلاقات  لديناميات  أعمق  لتحليل  أداة  بل هو  للفرد،  الداخلية  للحالة  انعكاس  ليس مجرد  المعنوية 
في مختلف المجالات. وقد أدرك العديد من  المهنية وتأثير القيادة والمناخ التنظيمي على العاملين  

الباحثين هذه الحقيقة، فوجهوا جهودهم لتأسيس قواعد تعزز من هذه السلوكيات، مما يجعل الروح  
 .المعنوية جزءاً من ثقافة المنظمة، بل وترتقي لتصبح قيمة رئيسية يتم العمل بموجبها 

 أهمية الروح المعنوية    2.3.1.2

لتحسين ظروف العاملين، لا ينبغي التركيز فقط على الجانب المادي، بل يجب توسيع هذا التحسين  
ليشمل مستوى الروح المعنوية والظروف النفسية. فالعامل كائن يجمع بين الجسد والروح؛ كما يحتاج  

إلى الأمن النفسي والتكيف من خلال إشباع حاجاته النفسية    اً ى تحقيق الأمن المادي، يحتاج أيضإل
وبالتالي، لا يمكن تحسين الروح المعنوية للعامل إلا إذا تحسنت ظروفه المادية والنفسية    ؛والاجتماعية

 .بشكل متوازي 
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مستوى الإنتاج والعمل؛ فعندما تكون الروح    في تكمن أهمية الروح المعنوية في قدرتها على التأثير  
المعنوية مرتفعة، يزيد إنتاج الشخص، وتتحسن نوعية أدائه، ويتكيف بشكل أفضل مع بيئة العمل  
التكيف  وسوء  الإنتاجية  انخفاض  إلى  المعنوية  الروح  انخفاض  يؤدي  العكس،  وعلى  وزملائه. 

 .(2001واضطراب السلوك )البدري،  

سواء تفهم المديرون وتبنوا النظرية الحديثة للعمل والتنظيم أم لا، فإن معظمهم قد أدرك أهمية الروح و 
المعنوية بين العاملين. فهم يرونها كمؤشر على مدى نجاحهم في عملية التحفيز، ويعتقدون أن الروح 

ية لا يقل أهمية عن  المعنوية تشكل عنصراً أساسياً في التحفيز، وأن الحفاظ على روح معنوية عال 
 (. 2005تقديم الأجور العالية أو الأرباح والخدمات للعاملين )فليه وعبد المجيد، 

وأكدت الدراسات ما أشار إليه علماء السلوك الإنساني منذ فترة طويلة، أن جهود الفرد تتأثر بشكل  
الإدارة في  يأتي دور  المادية. وهنا  أو  الطبيعية  بالبيئة  تتأثر  أكثر مما  الشخصية  باتجاهاته  أكبر 

 .(2004وب )الهيتي،  اكتشاف هذه الاتجاهات، التنبؤ بها، التأثير فيها، وتوجيهها في الاتجاه المرغ

 ، ومنها:تبرز أهمية الروح المعنوية بين العاملين في عدة جوانب 

 .سيعملون كفريق واحد، رغم الضغوط التي يواجهونها -
 .سيساعدون بعضهم البعض في التكيف مع المواقف الجديدة والاستمرار في العمل -
 .سيشعرون بالدفء والمودة فيما بينهم، مما يعزز تحقيق الأهداف المشتركة -
 .(1994ستكون لديهم اتجاهات إيجابية نحو بيئة العمل ومديريهم )الفقي،  -

إن اهتمام علم الإدارة بالروح المعنوية أدى إلى تطوير نوعين أساسيين من البرامج: الأول يهدف إلى  
الأفعال  ردود  تقليل  إلى  يسعى  والثاني  أفعالهم،  ردود  وتفسير  الأفراد  مشاعر  لفهم  الأسس  تطوير 

لمعنوية العالية  (. إذ إن الروح ا2008السلبية وضخ روح معنوية عالية والمحافظة عليها )العتيبي،  
 .تؤدي إلى إنتاجية عالية، وفي الوقت ذاته، الإنتاجية العالية هي سبب لتعزيز المعنويات 

على النحو    ((Govindarjan, 2012  فندارجانيوضحها جو فة لدى المعلم،  أما أهمية الروح المعنوي

 الآتي:  

 .تأثير إيجابي على مواقف الطلاب تجاه عملية التعلم .1

 .تجعل المعلم أكثر سعادة، مما يجعل التعلم أكثر متعة للطلاب  .2

 .تساهم في خلق بيئة تعليمية مساعدة على التعلم .3

 .تنمي الدافعية والتحفيز والدعم، مما يجعل المعلم أكثر إنتاجية .4
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 .تجعل المعلم أكثر تقبلًا وتكيفاً مع التغيرات في السياسات وأسلوب الإدارة .5

 :هاومؤشرات  مظاهر الروح المعنوية  3.3.1.2

وفي   مكن الاستدلال على مستوى الروح المعنوية في المدرسة من خلال السلوك الظاهري للعاملين،ي
المعلمون  بها،   مقدمتهم  يتمتعون  التي  الثقة  ومستوى  المهام،  إنجاز  نحو  وتعاونهم  تكاتفهم  ومدى 

مرآة لمستوى الروح المعنوية. وقد أشار فليه   ائدة بينهم. هذه المؤشرات تعتبروالعلاقات الإنسانية الس
( إلى أن المشاعر مسألة شخصية نابعة من سلوك موضوعي، وبالتالي، يمكن  2009وعبد المجيد )

الشفوية،   التعليقات  الأنشطة،  ومؤشرات مثل  المعنوية من خلال شواهد  الروح  على مستوى  الحكم 
تُترج الشواهد  إلى  النقد، والإجابة على الأسئلة. هذه  المعنوية، وتستند  للروح  التقييم  إلى نوع من  م 

 :مؤشرين رئيسيين

الأول .1 العمل،  :المؤشر  دوران  معدلات  خلال  من  ملاحظته  يمكن  الذي  العلني،  السلوك 
الإنتاجية، سرعة الإنجاز، وتقليل الفاقد. وهذا المؤشر يعبر عن حالة القلق أو الارتياح التي  

 .يشعر بها العاملون 
ما يقوله العاملون وكيفية تعبيرهم عنه، أي آراؤهم وردود أفعالهم التي تعكس   :المؤشر الثاني .2

 .مشاعرهم تجاه العمل

الروح المعنوية من الأمور التي لا يمكن ملاحظتها بشكل مباشر، لكن يمكن استنتاجها من خلال  ف
السلوك الظاهري والتعبيرات النفسية للأفراد أو الجماعات. فالروح المعنوية العالية أو المنخفضة تظهر 

 .(2012في صفات وسلوكيات يمكن ملاحظتها )عدوان،  

 :مؤشرات الروح المعنوية المرتفعة  4.3.1.2

( إلى بعض  1998)  حسن  ل بين الارتفاع والانخفاض. ويشيرتسير الروح المعنوية على خط متص
 :المؤشرات الدالة على الروح المعنوية المرتفعة، مثل

 .عدم وجود صراع بين الأفراد، وتماسكهم لتحقيق هدف مشترك -
 .قدرة الأفراد على مواجهة الأزمات والمشكلات بحزم وتكيفهم مع الظروف المتغيرة -
 .انخفاض معدل تغيب الأفراد عن العمل، انخفاض الشكاوى، وتناقص معدل دوران العمل -
 .ارتفاع كمية الإنتاج وجودته -
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"الحمية والحماس"، وصف الجماعات ذات الروح المعنوية العالية بصفات مثل "روح الفريق"،  توتكما  
 (.  1996و"مقاومة الإحباط" )عويضة، 

العاليةا  وتتضمن المعنوية  مثل  لروح  أخرى  بيئة  مؤشرات  في  الاستقرار  الإنجاز،  مستوى  ارتفاع   :
 .(2007العمل، وقبول التغيرات الإيجابية في أساليب العمل )شمس الدين والفقي، 

  ( Govindarjan, 2012)   أوضحها جوفندارجانكما   مظاهر الروح المعنوية المرتفعة لدى المعلم  أما
 فتشمل:

 .الحضور للعمل بانتظام -
 .الاطلاع الجيد على كل ما يخص الطلاب  -
 .تخطيط الفصول الدراسية بعناية واهتمام -
 .تحديث الممارسات التعليمية بانتظام -
 .التعاون مع أولياء الأمور لتحسين مستوى الطلاب  -
 .التعاون مع الزملاء في متابعة السياسات المدرسية لضمان كفاءة العمل -
 .القدرة على نقد السياسات المدرسية واقتراح أفكار تطويرية  -
 .الشعور بالانتماء للمدرسة -
 .المشاركة في حل المشكلات التي تواجه المؤسسة -
 .التناسب بين الراتب والجهد المبذول -
 .الاستمتاع بعملية التدريس -
 .الرغبة في الابتكار والتجديد والإبداع -
 .التشجيع على القيام بأنشطة مفيدة للمؤسسة -

هذه المؤشرات والمظاهر تعد علامات على أن الروح المعنوية المرتفعة تعزز البيئة الإيجابية  
 .للعمل، وتؤدي إلى تحسين الأداء والإنتاجية في المؤسسة

 مؤشرات الروح المعنوية المنخفضة :   5.3.1.2

إن الروح المعنوية مدلول غير ملموس، ولكن يمكن أن يعبر عنها من خلال مجموعة من المظاهر  
 : ، ومنها(2018)مقابلة والزغبي،   حسب دراسة التي تدل على انخفاض الروح المعنوية

تمثل زيادة عدد الشكاوى في المنظمة مؤشراً على التذمر وانخفاض    لشكاوى والتظلمات:ا .1
الروح المعنوية. قد تكون بعض هذه الشكاوى حقيقية، ولكن كثرتها لا ترتبط بالضرورة بسوء 
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الإدارة فقط، بل قد تعكس توترات داخلية في الجماعة. كما أن قلة الشكاوى لا تعني بالضرورة  
ارتفاع الروح المعنوية؛ فقد يصاب العامل بالإحباط الشديد نتيجة عدم الاستجابة لشكواه، مما 

 . يؤدي إلى سلبية في سلوكه وعدم رغبته في تقديم المزيد من الشكاوى 
يدل ارتفاع معدل خروج العاملين من المنظمة مقارنة بمعدل انضمامهم على    دوران العمل: .2

انخفاض الروح المعنوية. حتى داخل الأقسام الواحدة، إذا زادت طلبات النقل بين العاملين،  
فإن هذا يعد مظهراً آخر من مظاهر انخفاض المعنويات. وفي المقابل، فإن ثبات القوى 

لًا قاطعاً على ارتفاع الروح المعنوية، إذ قد تكون فرص العمل العاملة في المنظمة ليس دلي 
 .المتاحة خارج المنظمة محدودة، مما يؤدي إلى استقرار القوى العاملة بشكل غير حقيقي

: يعد ظهور التنظيمات غير الرسمية بين العاملين أحد المظاهر  التنظيمات غير الرسمية .3
 الواضحة لانخفاض الروح المعنوية. وتظهر الروح المعنوية من خلال عدة مظاهر، منها: 

 تماسك أفراد الجماعة وافتخارهم بعضويتهم فيها.  -
 تبنيهم لأهداف الجماعة والعمل بروح الفريق.  -
 (.2003دفاعهم المستمر عن الجماعة وحرصهم على بقائها ودعمها )البلبيسي،  -

زيادة   الإنتاج،  قلة  مثل  المعنوية  الروح  انخفاض  إلى  أخرى  مؤشرات  تشير  ذلك،  إلى  إضافة 
ارتفاع   الشكاوى،  زيادة  العمل،  عن  والغياب  التأخر  الزملاء،  مع  بخشونة  التعامل  المصروفات، 

 الحوادث، وكره العمل والزملاء، بالإضافة إلى مقاومة الأداء الجيد. 

ال ذكرها    مؤشرات ومن  والعجميالتي  )(2007  )  حسان  والزهراني  الروح لإ(،  1993،  نخفاض 
 : ، ما يأتيالمعنوية

التعليمات  .1 و مخالفة  المتكررة، ،  التذمر  ملاحظات  وسماع  الشكاوى  معدل  ارتفاع 
 مشكلات النظام   بالإضافة إلى

 .تقييد الإنتاجية، حيث ينتج المعلم أقل بكثير من إمكانياته الفعلية .2

 .انعدام الاهتمام بالعمل والتسرب منه .3

أن الروح المعنوية هي مفهوم معنوي وغير ملموس، ولكن يمكن الاستدلال  ما سبق  الباحثة    ص لخت
عليه من خلال مجموعة من المؤشرات. فالمظاهر التي تدل على ارتفاع الروح المعنوية تشمل المبادرة  
والحماس للعمل، تكوين علاقات إيجابية مع الإدارة والزملاء والطلاب وأولياء الأمور، إنجاز المهام  

ت المحدد، والعمل على تحسين مستوى تحصيل الطلاب وحل المشكلات بشكل مستقل. في  في الوق
المقابل، تشير مظاهر مثل استخدام العقاب البدني واللفظي بشكل متكرر، التذمر المستمر من المهام  

 معنوية. الإدارية، العزلة والانطوائية، وكثرة الغياب والتأخير إلى انخفاض الروح ال
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 هم في رفع الروح المعنوية:العوامل التي تس  6.3.1.2

مام كبير من جانب  تُعد الروح المعنوية في مجال التعليم من الموضوعات الهامة التي حظيت باهت
لدورها الكبير في تعزيز فعالية أداء العاملين وتحقيق أهداف المؤسسات التعليمية.    اً التربويين، نظر 

  اً مناسب   اً مؤسسي  اً اون بين الموظفين، مما يخلق مناخكما تسهم الروح المعنوية العالية في تعزيز التع
 للعمل. اً ومشجع

د يصبح غير مبالٍ،  في حالة انخفاض الروح المعنوية، فإن الموظف ق  نهأ   (2012)  مددينوأوضح  
سلب ينعكس  الروح    اً مما  انخفاض  آثار  تزداد  والإهمال.  التغيب،  التباطؤ،  خلال  من  العمل  على 

سوءاً  ولهذا    المعنوية  التعليم.  مثل  حيوية  مهنة  في  يعمل  المعنويات  المنخفض  الشخص  كان  إذا 
السبب، أصبح من الضروري الاهتمام بقياس مستوى الروح المعنوية ورضا العاملين في المؤسسات 

 التعليمية، بما في ذلك ظروف العمل المادية، الإدارية، الاجتماعية، والنفسية  

التي بواسطتها يحقق المشروع أهدافه ومن وسائل رفع الروح المعنوية   إن سلوك الأفراد هو الأداة 
واستخدام   بأهميتهم،  وإشعارهم  للعاملين،  الفردية  بالشخصية  الإدارة  اقتناع  ومدى  تحفيزهم  للعاملين 

الحوافز  أسلوب التوجيه وليس الأمر، وضرب المثل للمرؤوسين، ومنحهم الأجر العادل، و توفير  
المعنوية، والبرامج والخدمات والمزايا الإضافية في مختلف المجالات الاجتماعية، والصحية والترفيهية  

 .(2008من حيث ساعات العمل وبرامج الأمان وغيرها )العلاق، 

كما أنه يمكن تحديد أهم العوامل التي تعمل على رفع الروح المعنوية للموظف بتوفر الكفاءة في  
إشراف الرئيس، والإشراف يشمل القدرة الفنية، والأسلوب الإنساني الذي يتجه إليه الرئيس في إدارة 

مو في هذا العمل  الأفراد، فمن الحاجات الأساسية التي تدفع المرؤوسين للعمل بحماس، شعوره بأنه ين
وتزيد خبراته فيه، والذي يتحقق بتوجيه رئيسه له وتزويده بتجاربه، وأسلوب الإشراف يكون له فاعلية  
في رفع الروح المعنوية للمرؤوسين ما دام بعيدا عن التهديد، كما أن على الرئيس أن يستخدم أساليب 

تقدير هي حاجة نفسية أساسية  التشجيع متى كان المرؤوس يستحق ذلك، فحاجة المرؤوس إلى ال
   .(2008)عوض، 

ويجب توفير الأمن للمرؤوسين، حيث أنه من أهم الحاجات النفسية الأساسية للفرد وعدم إشباعها  كما  
يؤدي إلى إحباطه ومن ثم انخفاض معنوياته، وبالنسبة للفرد المرؤوس حتى يشعر بأمنه واستقراره  
يجب أن يكون هناك ضمانات تتيح له الاستمرار في العمل دون طرد أو فصل أو تغير مفاجئ،  
وكذلك الحصول على المستحقات المالية والترقيات وفق أسس من العدالة والنزاهة وعدم تدخل الأهواء 

 . (2007الشخصية في أسس التقييم )حلوة،
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ن تعزيز الثقة في كفاءة المنظمة وأهدافها من حسن أداء المنظمة، وكفاءة وجودة إدارتها ولا شك في أ
من الأمور التي يعتز بها الموظف ويعتبرها مصدر فخر له، وأن هذا الاعتزاز أو الفخر يعمل على  

كس  رفع روحه المعنوية لانتسابه للعمل في هذه المنظمة؛ لأنه يستمد نجاحه من نجاح المنظمة والع
 . (2008كذلك كما يفخر بمركزها )عوض،

وتحسينها  الروح المعنوية    العوامل التي تعمل على رفع  يمكن تلخيص الأفكار السابقة في نقاط تمثلو 
 ، وهي: وزيادة الثقة بالنفس لدى العاملين

إيجاد نظام إشرافي ورقابي وإداري فعال من قبل المشرفين والمراقبين الذين يقومون بمهمة   .1
 الإشراف والرقابة على الأعمال التي يقوم بها الأفراد والعاملين. 

درجة ومستوى اهتمام الإداريين والمشرفين بعمالهم وموظفيهم ، فكلما كان اهتمام الإداريين   .2
 بالموظفين ذو درجة عالية أدى ذلك إلى زيادة في الأعمال وزيادة في الإنتاج. 

 تحديد وتوزيع وتقسيم المسئوليات ، والأعباء والوظائف الإدارية والمهام على العاملين.  .3
 . همدرجة رضا العاملين عن المكافآت المالية والمرتبات والأجور التي يتم منحها ل .4
 .ت التكنولوجية المتطورة والحديثة درجة ومدى معرفة استخدام العاملين للآلات والمعدا .5
 درجة ثقة الأفراد بأنفسهم وبمعلوماتهم وخبراتهم الإدارية.  .6
 . نوعية الكفاءة الإدارية ونوعية الإشراف الإداري المتبع في المنظمات  .7
 ( 2012)الحريري،. مةمدى رضا الموظفين والإداريين عن العمل في هذه المنظ  .8

العوامل الآتية التي تعمل على رفع الروح   ((Baylor & Ritchie, 2002  ويصف بايلور وريتشي
 : المعنوية

التخطيط التكنولوجي: تكشف الخطط الفلسفة الكلية للتكنولوجيا المستخدمة واكتشاف كيف   .1
 أن التكنولوجيا تطور وتحسن عملية التعلم. 

الإدارة التكنولوجية: حيث الاستخدام الإيجابي للتكنولوجيا واستخدام النماذج ورصد الحوافز   .2
 للمعلمين المستخدمين للتكنولوجيا.  

انتظام المناهج الدراسية والتي ينتج عنها تقدم الطلاب نحو أهداف التعلم وتضمين المناهج   .3
 للأنشطة التكنولوجية عنصر هام جداً للطلاب ومن ثم إرضاء المعلمين ورفع روحهم المعنوية.  

لتطور عملية    .4 العاملين ضروري جداً  لدى  المهارات والمعرفة  المهني حيث وجود  التطور 
الفني   والدعم  للمعلمين  التدريبية  البرامج  طريق  عن  تتحسن  المهارات  وهذه  والتعلم  التعليم 

 وتوافر الأجهزة التكنولوجية. 
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انفتاح المعلمين على التغيير والذي ييسر تقبلهم لاستخدام التكنولوجيا الحديثة وأيضاً امتلاك   .5
وتطبيق   التعلم  عملية  في  المغامرات  خوض  في  ورغبتهم  الإبداعية  للخصائص  المعلمين 

 الأفكار الجديدة. 
القيادة الإدارية الفعالة وهي القيادة العادلة وتعمل على دعم المعلم والنقد الهادف ووضوح   .6

 المسئوليات والأدوار.  
داخل   .7 الموقف  يواكب  الذي  المناسب  لا  القرار  باتخاذ  وتفويض  صلاحيات  المعلم  منح 

 المؤسسة.
 تلبية احتياجات المعلم النفسية والمهنية والاجتماعية.   .8
 العمل على بناء الثقة بين زملاء لعمل من جهة والإدارة من جهة أخرى.   .9

 : لرفع الروح المعنوية لآتيةالنقاط ايجب مراعاة  نه( أ2009وذكرت دراسة  الخواجا)

ية من الإتقان، مما يجعله  إتاحة الفرصة لكل معلم للتعبير عن نفسه وأداء عمله بدرجة عال -
 في أدائه وإنتاجه.  اً متميز 

تعزيز شعور المعلمين بأن جهودهم محل تقدير من الدولة والمجتمع، وأنهم عناصر منتجة   -
 وفعالة في المجتمع. 

 تحرير المعلمين من القلق بشأن حاضرهم ومستقبلهم الوظيفي.  -
 التأكد من أن المهام التي يكلف بها المعلمون تحترم كرامتهم وتُعزز من احترامهم لأنفسهم. -
 توفير بيئة عمل هادئة قائمة على التعاون والصداقة والإخاء. -
 ضمان أن الفرص الوظيفية والترقية تعتمد على أسس عادلة وشفافة. -
على التعاون    اً ، بحيث يكون التعامل بينهما قائمتعزيز روح التعاون بين المدراء والمعلمين -

المتبادل وليس على السلطة والأوامر. يجب أن يشعر كل من المدراء والمعلمين بأنهم شركاء 
 .اعي ويقلل من حالات تصيد الأخطاءفي الأهداف والمصالح، مما يعزز من العمل الجم

 

 :العوامل التي تسهم في خفض الروح المعنوية 7.3.1.2

فقط    لتوضيح أسباب وعوامل ضعف الروح المعنوية بين المعلمين في المدارس بصورة شفافة وموجزة،
 النقاط الآتية: (2001) البدري ذكر 

عندما يشعر المعلم بعدم الاستقرار   ل:  مان الوظيفي والاطمئنان للمستقب الشعور بضعف الأ .1
تراجع مكانته   يعاني من  أو  التقدير والاحترام من زملائه ورؤسائه،  يفتقد  أو  في وظيفته، 
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الاجتماعية وتأثيره التربوي، فإن ذلك يؤدي إلى تدهور روحه المعنوية. هذا الشعور يتفاقم  
 .في ظل تضارب السياسات الإدارية والتعليمية

عندما تُنتزع المواقع الحساسة في النظام التعليمي    :نقص التشجيع وفرص التطور المهني .2
وتطوير   معارفهم  تحسين  على  المعلمين  لدى  التحفيز  يقل  مهنية،  غير  عوامل  على  بناءً 
مهاراتهم. هذا يحد من فرص التنافس والتقدم، ويضعف شعورهم بالانتماء إلى المؤسسة التي  

 .يجابية مع زملائهميعملون بها، مما يجعل من الصعب عليهم بناء علاقات إ

عندما تكون المسؤوليات التي توكل إلى المعلم غير    :عدم وضوح المسؤوليات والصلاحيات .3
وعدم  بالضغط  يشعر  فإنه  عمله،  نطاق  خارج  مهاماً  تشمل  أو  طاقته،  تفوق  أو  واضحة 

 .الاستقرار النفسي، مما يؤثر سلبًا على معنوياته

المالية .4 الروح : العوامل  على  سلباً  يؤثر  المادية  الحوافز  وغياب  والمكافآت  الرواتب  تدني 
المعنوية. بالإضافة إلى ذلك، قد يشعر المعلم بعدم العدالة والإنصاف فيما يتعلق بفرص  

 .الترقي والتطور المهني وحضور المؤتمرات، مما يساهم في تدهور معنوياته

والوساطات .5 العليا، : المحسوبية  المناصب  شغل  في  الشخصية  والولاءات  المحاباة  انتشار 
وعدم الكفاءة في القيادة، يؤدي إلى تآكل الروح المعنوية، حيث يشعر المعلمون بأن الجهود 

 .والكفاءة لا تُقيمان بعدالة

تؤثر في الروح المعنوية    اخرى   عوامل إضافية(  (Govindarjan, 2012  جوفندارجان  قد أضافو 
 ، وهي:للمعلم

الروح المعنوية للمؤسسة تتأثر بروح قائدها؛ إذا كان القائد يعاني من ضعف الروح المعنوية،   -
 .سينعكس ذلك على المعلمين 

 .الضغوط المهنية تؤدي إلى الإرهاق البدني والعاطفي، مما يقلل من التحفيز والرضا الوظيفي -

 .عدم التقدير والتمييز السلبي يجعل المعلم غير راضٍ عن عمله -

 .إقصاء المعلمين من المشاركة في عملية اتخاذ القرارات يساهم في شعورهم بالإحباط -

 .الثقافة المؤسسية السلبية تؤثر بشكل مباشر على الروح المعنوية للمعلمين -

مل متداخلة. ترى الباحثة أن الروح المعنوية للمعلمين لا تعتمد على عامل واحد، بل تتأثر بعدة عوا
في المدرسة، حيث يلعب  المتبع    النمط القيادي، من وجهة نظر الباحثة، هو  اً العامل الأكثر تأثير 
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في تعزيز أو تقليل الروح المعنوية للعاملين. القيادة الفعالة تسهم بشكل كبير في رفع   اً كبير   اً القادة دور 
 .مستوى الروح المعنوية، بينما القيادة السيئة تساهم في تدهورها

 

   :الروح المعنويةمحددات   8.3.1.2

 : على النحو الآتي  (،2022ها الخميسي وآخرون )ذكر داخلية وخارجية  للروح المعنوية محددات 

 ، وتشمل:المحددات الداخلية  .1
لتوقعاتهم   - بالنسبة  العاملين  بين  التوافق  درجة  ازدادت  فكلما  التوقعات والأهداف: 

 وأهدافهم، كانت الفرص أفضل لوجود روح معنوية أقوى.  
احتمالات النجاح: فكلما ازداد توقع الأفراد لأثر الجهد والنجاح، كان مستوى الروح  -

 المعنوية لديهم أعلى.  
للجهد  - الفعلية  النتائج  تكللت  كلما  للارتفاع  المعنوية  الروح  تميل  الفعلي:  النجاح 

 المشترك للعاملين بالنجاح.
مستوى الرضا: فشعور العاملين بالرضا الوظيفي يؤدي إلى تقوية الروح المعنوية   -

 لديهم.
 ، وتشمل:المحددات الخارجية .2
مضمون العمل، أو الوظيفة: فإذا كان ذلك المضمون متوافقاً مع دوافع العاملين، وقدراتهم،   -

 ومهاراتهم، كان مستوى الروح المعنوية أكبر. 
درجة المشاركة فهناك علاقة إيجابية بين درجة المشاركة المسموح بها من الرئيس لمرؤوسيه    -

 في اتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل، ومستوى الروح المعنوية لديهم. 
نظام    - ازداد  كلما  العاملين  لدى  المعنوية  الروح  درجة  تنخفض  حيث  المراقبة  نظم  طبيعة 

 المراقبة والصرامة في المؤسسة.
 

 أبعاد الروح المعنوية:  9.3.1.2

دراسة عبد  و   ؛ (Akhtr el al., 2016)خرون آدراسة أختر و   من الدراسات السابقة مثل   شار عدد أ
ودراسة لولتي (؛  2018ودراسة )المصاروة،  ؛  (Abdullah, Ling &Yiing, 2016)لينغ وبينغ  و الله  

ودراسة فينكاتارامان ومانيفان    (؛2020ودراسة )المطيري،    (؛(Lüleci & Çoruk, 2018وكوروك  
Venkataraman & Manivannan, 2021)  وطارقجن  (؛ بنتي   & Benti)ودراسة 

Tarekegne, 2022) المعنوية الأبعاد الخمسة الآتية: لروح ل لى أن، إ 
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يوثر التنظيم الاداري المدرسي على الروح المعنوية للمعلمين،    التنظيم الاداري المدرسي:  .1
فترتفع الروح المعنوية لديهم نتيجة ادراكهم أن الادارة تتعامل معهم بحاترام وتقدير ، وتوفر 
الهداف   تحقيق  نحو  اهتماماتهم  توجيه  على  يساعدهم  الذي  المريح  النفسي  المناخ  لهم 

مل معهم، كما تشركهم في وضع السيايات التعليمية المشتركة، وتعمل على تحيز في التعا
واتخاذ القرارات المدرسية، وتختار استراتيجيات التدريس المناسبة لهم، فادارة المدرسة مسؤولة 
بشكل أساسي عن تعزيز الروح المعنوية للمعلمين، حيث إن نجاح ادارة المدرسة في تكوين  

الصدق   الى  يستند  المعلمين  مع  ناجحة  والفهم  علاقات  والاحترام  الجاد  والعمل  والعدل 
في  رغبتهم  وزيادة  لهم  المعنوية  الروح  لرفع  يؤدي  والاحترام  بالتقدير  والشعور  والتعاطف، 

   .التفاعل مع مديرهم وزملائهم وطلابهم
المدرسة  .2 داخل  الانسانية  البيئة    :العلاقات  في  العاملين  جميع  بين  تقوم  علاقات  هي 

المدرسية، فتكون بين المعلمين والمديرين والاداريين وبين الطلبة وبعضهم وغيرها من علاقات 
انسانية داخل المدرسة، فهي الممارسات والسلوكيات والعلاقات التي تتواجد داخل المدرسة،  

ايجاد الجو النفسي والاجتماعي المناسب داخل المدرسة وتحسين ظروف العمل المادية   بهدف
انها تهدف الى زيادة الكفاءة الانتاجي في ظل مناخ يسوده التفاهم والتعاون   والمعنوية ، كما 

 . لتعليميةالعملية ا والثقة المتبادلة بين اطراف
تشير البيئة المدرسية الى موقف المعلم تجاه بيئة عمله، حيث يكون راضيا    البيئة المدرسية: .3

 شعر بالرضا والحماس تجاه عمله،في   يعمل فيها، ويرغب في العمل بها    المدرسة التي  عن
تبادل الافكار، ، تتاح لهم فرص التواصل و بيئة تعليمية مناسبة للمعلمين  بتوفير  ذلك يتمو 

المدرسة بيئة  عن  المعلمين  ويشجع    فرضا  المعنوية  روحهم  على  يؤثر  فيها  يعملون  التي 
والابداع، وبذلك، تعد البيئة المدرسية المناسبة    التعاون بينهم ويحفزهم على تحمل المسؤولية

 . تجاه مدرستهم أمرا ضروريا لرفاهية المتعلمين وشعورهم بالسعادة والايجابية
تتجلى الروح المعنوية للمعلمين في وعيهم وادراكهم أن مهنة التدريس   :المكانة المهنية للمعلم .4

هي أبرز المهن على الاطلاق، وأن يشعروا بالفخر والتقدير والاعتزاز بمهنتهم، كما تعزز 
أنفسهم المهنة في رفع مكانتهم    ثقتهم في  التعليم ويساهم دور هذه  انتمائهم لمجال  بسبب 

 .على انتاجيتهم في العمل  الاجتماعية الأمر الذي ينعكس
يعتبر التحفيز المادي والمعنوي أحد الأساليب الرئيسية لتعزيز    الحوافز المادية والمعنوية: .5

المعنوية  رضا روحهم  ورفع  لتشجيع  العاملين  الادارة  تقدمها  التي  المغريات  تمثل  فهي   ،
فالحوافز     ،ارتباطهم بالعمل وتحقيق سعادتهم الشخصيةو المعلمين على العمل وتعزيز حبهم  

والمعنوية تشجع المعلمين على بذل قصارى جهدهم في العمل وتعزز استخدام قدراتهم   المادية
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والمكافآت وحوافز معنوية ،   العلاوات  مثل  مادية  للحصول على حوافز  كفاءاتهم  وتطوير 
 وتزيد من شعورهم بالتقدم في عملهم.  حيث تلبي احتياجاتهم النفسية

 

 أساليب قياس الروح المعنوية  10.3.1.2

لا شك أن قياس الروح المعنوية يُعد من العمليات الصعبة نظراً لتعدد العوامل التي تشكلها وتؤثر  
فيها. فالروح المعنوية ظاهرة معقدة ومتغيرة، وليست ثابتة بشكل مطلق. وتوجد عدة طرق يمكن من  

 :خلالها قياس الروح المعنوية، ويمكن تلخيص أبرزها فيما يلي

تساعد المقابلة الباحث في التعرف على أسباب ارتفاع أو انخفاض الروح المعنوية.   :المقابلة .1
ولضمان الحصول على معلومات دقيقة، يجب إقناع المستجيب بسرية المعلومات التي يدلي 
بها، لأن شعوره بالطمأنينة يزيد من صدق إجاباته. تُعد هذه الطريقة فعالة بشكل خاص عند  

الذ  الموظفين  أكثر صراحة في  استجواب  يكونون  تركها، حيث  أو قرروا  أعمالهم  ين تركوا 
 .(1998التعبير عن آرائهم دون خوف من العواقب )ندى، 

تتيح الاستبانة للمفحوص الوقت الكافي للإجابة، وتضمن سرية الأجوبة لعدم ذكر  :الاستبانة .2
قلة   أو  الاستجابات  نمطية  مثل  السلبيات  بعض  الطريقة  هذه  تواجه  ذلك،  ومع  الأسماء. 
الاهتمام، مما قد يؤدي إلى استجابات غير دقيقة. يمكن للباحث التغلب على هذه العيوب 

بن الاستبانة  توزيع  خلال  بأهمية  من  وإشعارهم  المشاركين،  استفسارات  عن  والإجابة  فسه، 
 . (1990الموضوع وسرية المعلومات )عبد الخالق، 

تتم هذه الطريقة أثناء أداء المعلمين لأعمالهم اليومية في المؤسسة. يمكن أن   :الملاحظة .3
تكون الملاحظة عابرة أو نظامية عبر ملاحظات المشرفين التي تُسجل في تقارير، أو من  
خلال مراقبة معدلات الإنجاز والإنتاج، التغيب والتسرب عن العمل، أو شكاوى الموظفين  

 .(2002)عبدات، 

تعتمد الروح المعنوية، سواء كانت مرتفعة أو منخفضة، على عدة ضوابط أو مقاييس، حيث تُعتبر  
ظاهرة نفسية لا يمكن ملاحظتها بشكل مباشر، بل تقُاس من خلال آثارها ونتائجها. الروح المعنوية  

ب. على  العالية لدى المعلمين تظهر من خلال ارتفاع كفاءتهم التدريسية، والتحصيل العلمي للطلا
الرغم من صعوبة قياس الروح المعنوية لتعدد العوامل المؤثرة فيها، إلا أن هناك ارتباطاً إيجابياً بين  

 . (1994ارتفاع الروح المعنوية وزيادة الإنتاجية والأداء )الفقي، 
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مثل استخدام السجلات أو  طرق غير مباشرة لقياس الروح المعنويةهناك    ومن الجدير بالذكر أن
الاستقصاءات المكتبية لجمع البيانات من إدارة شؤون العاملين. تشمل هذه البيانات معدلات الغياب،  
هذه  تحليل  يتم  الجزاءات.  ومعدل  والحوادث،  الإصابات  والتالف،  الفاقد  العمل،  دوران  الشكاوى، 

 .(1984هذه المعدلات )مرسي،  البيانات للوصول إلى استنتاجات وتقديم حلول لتجنب ارتفاع

قياس الاتجاهات نحو العمل من أكثر الطرق شيوعاً. يعكس هذا القياس المشاعر والآراء    د يُعكما و 
التي يعبر عنها الأفراد تجاه عملهم، والتي يمكن من خلالها استنتاج مستوى الروح المعنوية. ورغم  
تصور البعض لصعوبة قياس الروح المعنوية، فإن التقدم في الأساليب الإحصائية يسمح برصدها  

 . (2000شكل رقمي من خلال درجات أو نسب مئوية )القريوتي، ب

، مما يسهم  اً لمعنوية للمعلمين بشكل دقيق نسبيمن خلال هذه الطرق المتعددة، يمكن تقييم الروح ا
 .في فهم العوامل المؤثرة والعمل على تحسين بيئة العمل لتلبية احتياجاتهم النفسية والمهنية

وترى الباحثة في ضوء ما سبق أن الروح المعنوية للمعلم تلعب دوراً حاسماً في الأداء الأكاديمي  
للمدرسة. فعندما تضعف هذه الروح، ينعكس ذلك سلباً على جودة العمل داخل المؤسسة التعليمية،  

على مس  تؤثر سلباً  التي  المشكلات  وتفاقم  العمل،  فريق  بين  إلى ظهور صراعات  يؤدي  توى  مما 
تحصيل الطلاب. بالمقابل، يسهم الدعم الإداري في المدرسة في تعزيز الروح المعنوية للمعلمين،  
حيث إن نجاح الإدارة في بناء علاقات ناجحة مع المعلمين يعتمد على مبادئ مثل الصدق، العدالة،  

 العمل الجاد، الاحترام، الفهم، والتعاطف.

علاوة على ذلك، فإن شعور المعلمين بالتقدير والاحترام يعزز من روحهم المعنوية، ويزيد من رغبتهم  
في التفاعل الإيجابي مع قائدهم وزملائهم وطلابهم. ولتحقيق ذلك، من الضروري أن تهتم الإدارة  

كما    ومرضية.بحل مشكلات المعلمين وتقديم الدعم اللازم لهم، مما يسهم في خلق بيئة عمل مريحة  
أن توفير جميع الأدوات والمواد التعليمية اللازمة وتحسين ظروف العمل يلعب دورًا كبيرًا في رفع  
مستوى الرضا الوظيفي لدى المعلمين، مما يعزز من شعورهم بالسعادة والانتماء، وينعكس إيجابياً  

 على أدائهم وتفاعلهم داخل المدرسة. 

 

 : والروح المعنوية الرقمية  القيادة 11.3.1.2

الروح المعنوية تلعب دوراً جوهرياً في ميدان العمل، فهي لا تعكس فقط الحالة النفسية للأفراد، بل  
تمثل مقياساً لمدى فعاليتهم وإسهامهم في دفع المؤسسة نحو تحقيق أهدافها. هذا المفهوم يرتبط بشكل  
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وثيق بأسلوب القيادة وسمات القائد الشخصية، مما يجعله مؤشراً على التأثير المتبادل بين القيادة 
مقاييس   في  الأساسية  المحاور  من  المعنوية  الروح  على  التركيز  أصبح  السبب،  ولهذا  والتابعين. 

 الاتجاهات الحديثة لقياس توجهات الأفراد وسلوكياتهم في بيئات العمل المختلفة. 

يُعد رفع الروح المعنوية هدفاً أساسياً للمؤسسات، حيث إن الفشل في تحقيقه يؤدي إلى إعاقة تحقيق  
المحتملة.   المكتسبات  ناجحة مع جميع    القائد بمدى قدرة    ويرتبطالعديد من  تأسيس علاقات  على 

العمل   المبدأ،  ثبات  العدل،  الصدق،  إلى  تستند  أن  العلاقات يجب  تلك  التعليمية.  العملية  أطراف 
الجاد، الاحترام، الفهم، والتعاطف. فإدارة المدرسة تلعب دوراً محورياً كمزود وداعم للبيئة التعليمية  

(Al-Kilani & Interview, 2014) . 

تلبية احتياجات المعلمين، إلى جانب الممارسات قادة  من ناحية أخرى، يمكن لفشل   المدارس في 
البيروقراطية والتفرد في اتخاذ القرارات، أن يؤدي إلى ضعف الاتصال بين المعلمين وإداراتهم، مما  
يعزل المعلم ويؤدي إلى تدهور الروح المعنوية. قيادة مديري المدارس تلعب دوراً رئيسياً في تقديم  

التعليمية )الدعم والخدمات ال  ,Blackتي تساعد المعلمين على تجاوز المشكلات في مؤسساتهم 

2010) . 

استخدام أساليب قيادية غير مناسبة يمكن أن يؤدي إلى ضعف التواصل بين الإدارة والمعلمين،  إن  
 (.2022مما ينعكس سلباً على أداء المعلمين )المحمود وبدارنة، 

الباحثة على دراسات    تعثرلم  في ضوء دراسة الباحثة للأدب النظري والدراسات السابقة ذات الصلة،  
دراسات  لولكن من خلال تحليل الباحثة  ،  توضح العلاقة المباشرة بين القيادة الرقمية والروح المعنوية

استطاعت أن تصل الى ان   وربط خصائص القادة الرقميين وأبعاد القيادة الرقمية بسلوكيات التابعين
 بين القيادة الرقمية والروح المعنوية تم توضيحها في النقاط التالية: هناك علاقة تأثيرية

استخدام القادة للمنصات الرقمية يعزز من سرعة ووضوح الاتصال، مما   تعزيز الاتصال: -
يضمن بقاء أعضاء الفريق على اطلاع دائم ويزيد من الشفافية، وهي عنصر أساسي لبناء  

 . (Patmawati et al., 2023)الثقة وزيادة الروح المعنوية في بيئة العمل 
تمكن القيادة الرقمية من العمل عن بُعد المرونة والتوازن بين العمل والحياة الشخصية:   -

مرنة، مما يساعد الموظفين على تحقيق توازن أفضل بين حياتهم العملية   إعطاء جداول عملو 
والشخصية. هذه المرونة تقلل من الإجهاد وتزيد من الرضا الوظيفي، مما ينعكس إيجابياً  

 (Yoon & Sengupta, 2023).   على الروح المعنوية
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دفعون نحو التحول الرقمي على التعلم المستمر، نيشجع القادة الذين ي دعم التعلم والتطوير: -
بالإنجاز   الموظفين  شعور  يعزز  المهني  التطوير  هذا  الرقمية.  المهارات  اكتساب  وخاصة 

 . (Jiang et al., 2023)ويزيد من التزامهم، مما يؤثر إيجابياً على الروح المعنوية 
على الرغم من أن الأدوات الرقمية تقدم فوائد عديدة،   التحديات المتعلقة بالإرهاق الرقمي: -

الحدود   ما تم الغاءفإن الاعتماد المفرط عليها يمكن أن يؤدي إلى إرهاق رقمي، خاصة إذا  
يجب على القادة ضمان الاستخدام السليم للأدوات الرقمية لذا  بين الحياة الشخصية والمهنية.  

 Yoon & Sengupta, 2023).لتجنب التأثيرات السلبية على الروح المعنوية  )

 اً وسلبية، اعتماد أ أن تكون إيجابية    يمكنلرقمية ومعنويات الموظفين  العلاقة بين القيادة اف  وعليه، 
عند استخدامها بشكل فعال، تعمل القيادة الرقمية فعلى كيفية تنفيذ الأدوات والاستراتيجيات الرقمية.  

التواصل، ودعم  المرونة، وتعزيز  الموظفين، وتوفير  تمكين  المعنوية من خلال  الروح  على تعزيز 
النمو. ومع ذلك، فإن التنفيذ السيئ، أو الإفراط في استخدام الأدوات الرقمية، أو عدم مراعاة التوازن 

رغم أن القيادة    وبالتالي  ؤدي إلى الإرهاق وانخفاض الروح المعنوية.بين العمل والحياة، يمكن أن ي
نوياتهم، إلا أنه يجب إدارتها بعناية لتجنب الرقمية لديها القدرة على تحسين مشاركة الموظفين ومع 

 النتائج السلبية مثل الإرهاق الرقمي. 

 

 التعليم في فلسطيننبذة عن المحور الرابع :  4.1.2
بوضع السياسات التربوية وإعداد الخطط   1994تقوم وزارة التربية والتعليم منذ تسلمها مسؤولياتها عام  

 ولية حول حق الإنسان في التعليم، الرامية لتحقيق إلزامية التعليم والمنبثقة من المواثيق والتشريعات الد 
نتهاء من تطبيق الخطة الخمسية التطويرية الأولى بكل ما اعترى ذلك من صعوبات ناتجة حيث تم الإ 

عن الاحتلال الإسرائيلي خلال انتفاضة الأقصى، من إغلاق، وحواجز، وتدمير، وقتل وجرح وأسر  
تم استبدال العديد من البرامج التطويرية لتحل محلها برامج إغاثة وطوارئ من أجل  وقد  .للفلسطينيين

عملت الوزارة على تشخيص الواقع الحالي للتعليم  و  مة وتخفيف الضرر على الطلبة.التعامل مع الأز 
التشريعي الثانية وانطلاق خطة الإصلاح والتنمية الفلسطينية الوطنية، وقد بعد انتخابات المجلس  

، وفيها اعتبر التعليم حقاً إنسانياً    2012-2008انبثقت عنها الخطة الاستراتيجية للتطوير التربوي  
 . (2014 أساسياً وأداة حية للتطوير الاجتماعي والاقتصادي وغرس جذور القيم الأخلاقية )عفونة،

 هيكلية التعليم العام الفلسطيني:  1.4.1.2
في فلسطين    (2021لوزارة التربية والتعليم )   2023  -  2021ورد في الاستراتيجية القطاعية للتعليم  

وزارة التربية والتعليم؛ فهي المؤسسة الرسمية المسؤولة عن إدارة  تقوده  قطاع التعليم في فلسطين    أن
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بكافة قطاعاته   بإدارة مباشرة أو من خلال الإشراف عليه(  التعليمي وتنظيمه وتطويره )إما  النظام 
(، والتعليم المهني والتعليم غير  12- 1التعليم قبل المدرسي )رياض الأطفال(، والتعليم المدرسي )

يجي لقطاع التعليم  النظامي. وتتولى الوزارة بصفتها الرسمية قيادة الجهود الوطنية للتخطيط الاسترات 
في دولة فلسطين من خلال مجموعة التخطيط والموازنة؛ وتشارك في عملية التخطيط المؤسسات  
الرسمية والحكومية ذات العلاقة، ومؤسسات المجتمع المدني، والمؤسسات الدولية المعنية بالتعليم. 

وتتقاطع مع العديد من تتعدد القطاعات الفرعية المنضوية تحت قطاع التعليم في دولة فلسطين،  
  ة:تعليم من القطاعات الفرعية الآتيالقطاعات الأخرى في اهتماماتها. ويتكون قطاع ال

تمتد هذه المرحلة من عمر ثلاث سنوات وسبعة   التعليم قبل المدرسي )رياض الأطفال(: .1
شهور إلى سن القبول في المدرسة وتهدف إلى توفير بيئة تسهم في تنمية شخصية الطفل 
الجسمية والعقلية والوجدانية والاجتماعية وتهيئته للالتحاق بالمرحلة الأساسية. وتشرف وزارة  

التعليم بمنح التراخيص اللازمة لرياض التربية والتعليم بشكل غير مباشر على هذا النوع من  
المتعلقة   الشروط  توفير بعض  إلى  توفرها، إضافة  الأطفال وفق مواصفات محددة تشترط 

 . المقررة والبرامج المناهج ونوعية المدرسي قبل التعليم يدير الذي البشري  بالكادر
وتبدأ هذه المرحلة من الصف الأول حتى نهاية الصف التاسع،    : التعليم المدرسي الأساسي  .2

 وتقسم إلى قسمين:  
( )مرحلة التأسيس(: يعد التعليم في هذه المرحلة  4- 1المرحلة الأساسية الدنيا للصفوف ) -

قاعدة أساسية للتعليم والبناء والتنمية لضمان التنشئة الشاملة المتوازنة عقلياً وانفعالياً وجسدياً  
الحياة  وتمكين الأطفال من اتقان المهارات الأساسية في اللغة العربية والحساب وتوظيفها في  

اليومية، وتعزيز القيم الوطنية والفكرية لديهم، وتعميق الحس البيئي عندهم ورعاية صحة  
 الطفل البدنية. 

( وتهدف إلى تمكين  9-5المرحلة الأساسية العليا )التمكين(: وتشمل هذه المرحلة الصفوف )  -
 الطلبة من المعارف والعلوم المختلفة.  

الثانوي: .3 المدرسي  )  التعليم  الصفوف  المرحلة  هذه  المختلفة،  12-10وتشمل  بمساراتها   )
الأكاديمية والمهنية؛ إذ يلتحق الطلبة بتلك المسارات وفق قدراتهم وميولهم وحسب القوانين  
والأنظمة المنظمة لذلك. وتقدم خبرات ثقافية وعلمية ومهنية متخصصة تلبي حاجات المجتمع  

لطلبة على مواصلة تعليمهم العالي أو التحاقهم بسوق  الواقعية أو المأمولة بمستوى يساعد ا
العمل وغاية تلك المرحلة مساعدة الطلبة على الانطلاق للحياة العملية والجامعية باعتبارها  

 جسراً بين التعليم الأساسي ومؤسسات التعليم العالي المختلفة وسوق العمل. 
وتشمل أنشطة تعلم تنظم عادة خارج إطار التعليم النظامي، ويتناول    التعليم غير النظامي:  .4

كل نشاط تعليمي هادف ومنظم، وكل معرفة أو مهارة أو قيمة أو سلوك يتم خارج إطار 
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من   وغيرها  والجامعات  العالي  التعليم  ومؤسسات  المدارس  من  المكونة  التربوية  النظم 
المؤسسات التربوية القائمة على نحو نظامي سواء كان في مؤسسات اجتماعية أو اقتصادية  

 أو سياسية، ويندرج تحت هذا النوع من التعليم ثلاثة برامج تقدمها وزارة التربية والتعليم وهي:
التعليم الموازي، برن) التعليم المسائي وهو  امج محو الأمية وتعليم الكبار، و برنامج  برنامج 

 يستهدف طلبة الثانوية العامة من ضعاف التحصيل(.
 
 شراف على التعليم المدرسي:  الإ 2.4.1.2

  لجهاز ا  قاعدة بيانات مسح التعليميشرف على قطاع التعليم في فلسطين وذلك حسب ما ورد في  
 ( كل من:  2023)  عليمتفلسطيني، وزارة التربية والالمركزي للإحصاء ال

التربية والتعليم العالي على غالبية    .1 وزارة التربية والتعليم العالي )الحكومة( : تشرف وزارة 
( من المدارس في الضفة الغربية، وقطاع غزة، وتستثنى من هذا  73.3المدارس، بنسبة )% 

الواقع تلك الموجودة في القدس، التي لا تزال تحت الاحتلال الإسرائيلي في ظل السيطرة  
 والأمنية الكاملة.  المدنية 

وكالة الغوث الدولية )الوكالة(: وكالة الأمم المتحدة التي توفر خدمة التعليم في المدارس    .2
عل تشرف  التي  المدارس  ونسبة  الفلسطينيين،  لللاجئين  في المخصصة  الغوث  وكالة  يها 

 ( من المدارس في الضفة الغربية، وقطاع غزة. 11.9فلسطين )% 
وشركات  .3 دينية،  ومجموعات  خيرية،  جمعيات  القطاع  هذا  على  تشرف  الخاص:  القطاع 

خاصة تقوم بالإشراف وبتمويل خدمات هذا التعليم وتبلغ نسبة المدارس التي يشرف عليها  
 %( في الضفة الغربية، وقطاع غزة. 14.8القطاع الخاص )

 ملخص إحصاءات المدارس:   3.4.1.2

للعام   الشامل  السنوي  المسح  بيانات  اشتقاقها من  تم  التي  النتائج  الجزء ملخصاً لأهم  هذا  يعرض 
للمدارس في فلسطين، حسب الكتاب الإحصائي التربوي السنوي للعام الدراسي    2022/2023الدراسي  

 : ، وكانت هذه النتائج كما يلي2022- 2023

 

 المدارس:

مدرسة في الضفة   2,394مدرسة في الأراضي الفلسطينية، منها    3,190تفيد نتائج المسح بان هناك  
مدرسة حكومية،   2,338مدرسة في قطاع غزة. وتتوزع حسب جهات الإشراف كما يلي:  796الغربية و 
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الغوث، و  380و تابعة لوكالة  النتائج أن عدد مدارس وكالة    472مدرسة  مدرسة خاصة. وبينت 
مدرسة في قطاع    284الغوث الدولية في قطاع غزة أعلى من عددها في الضفة الغربية، حيث بلغت  

 مدرسة في الضفة الغربية. 96غزة و

مدرسة تداوم   2,939وحول توزيع المدارس حسب فترة الدوام فقد بينت نتائج المسح أن هناك:        
الفترة الصباحية، منها     9مدرسة في قطاع غزة،     554مدرسة في الضفة الغربية و   2,385في 

 مدرسة في قطاع غزة .   242مدرسة تداوم في الفترة المسائية في الضفة الغربية، و

مدرسة    2,799ومن حيث توزيع المدارس حسب ملكية البناء فقد بينت نتائج المسح أن هناك      
مدرسة مملوكة ومستأجره في آن واحد، وتشكل المدارس المملوكة    36مدرسة مستأجره و  355مملوكة،  

% من مجموع المدارس هناك، في حين تشكل المدارس المملوكة في  95.6في قطاع غزة ما نسبته 
 % من مجموع المدارس الموجودة فيها. 85.1فة الغربية ما نسبته  الض

 الطلبة:

  774,568طالباً وطالبة يدرسون في المدارس منهم:    1,382,932بينت نتائج المسح أن هناك       
  684,153طالباً وطالبة في قطاع غزة. من بينهم    608,364طالبا وطالبة في الضفة الغربية، و

طالب/ة في المدارس    899,478:  حسب جهات الإشراف كما يلي  ني إناثاً، وموزع   698,779ذكوراً و
الدولية  339,336و  ،الحكومية الغوث  وكالة  مدارس  في  في   طالب/ة   144,118و  ،  طالب/ة 

 المدارس الخاصة. 

 المعلمين:

معلماً    49,852معلما ومعلمة، منهم   75,777بلغ عدد المعلمين في المدارس بكافة مراحلها        
ذكور و    27,507معلماً ومعلمة في قطاع غزة. من بينهم    25,925ومعلمة في الضفة الغربية و

معلما في المدارس    53,106، وموزعين على المدارس حسب جهات الإشراف كما يلي:  إناثاً   48,270
 في المدارس الخاصة.  10,687في مدارس وكالة الغوث الدولية، و 11,984الحكومية، و 

 الشعب: 

شعبة، موزعة بين مدارس الضفة   45,087بينت النتائج أن عدد الشعب الصفية في المدارس      
شعبة في مدارس    15,730شعبة في مدارس الضفة الغربية و  29,357الغربية وقطاع غزة كما يلي:  

 :(1.2بينها الجدول )ي المرحلة كماو حسب الجنس الشعب الصفية قطاع غزة. وتتوزع 
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 : توزع الشعب الصفية حسب الجنس والمرحلة الدراسية.(1.2) الجدول

فية
لص

ب ا
شع

ع ال
وز

ت
 

 
 الجنس 

  17,208 ذكور
 

45,087 
 شعبة

 17,787 إناث
 10,093 مختلط 

 35,589 أساسية المرحلة الدراسية 
 9,499 ثانوية 

 

 

 : التعليم الرقمي في فلسطين 4.4.1.2

يشكل التحول الرقمي أحد المحاور الأساسية في إصلاح التعليم وتطويره في فلسطين، حيث ارتبطت 
الحاجة إليه بتزايد الاعتماد العالمي على التكنولوجيا، إضافة إلى الخصوصية السياسية والاقتصادية  

الاحت والقيود  الموارد  محدودية  حيث  من  الفلسطيني،  التعليمي  النظام  يواجهها    لاليةالتي 
(UNESCO, 2018)  .  وقد دفع هذا الواقع وزارة التربية والتعليم إلى تبني سياسات رقمية منذ بدايات

)وزارة التربية    19- القرن الحادي والعشرين، مع تسارع هذا التوجه بشكل أكبر خلال جائحة كوفيد 
 .(2021والتعليم، 

، مثل مشروع  2000منذ عام    بدأ التحول الرقمي في التعليم الفلسطيني مع تنفيذ مشاريع مدعومة دولياً 
تطوير التعليم الممول من البنك الدولي، والذي ركز على إدخال مختبرات الحاسوب وتدريب المعلمين 

مع    اً وتطور هذا التوجه تدريجي .(2015)وزارة التربية والتعليم،   على مهارات التكنولوجيا الأساسية 
 .، لتوظيف البرمجيات التعليمية في خدمة المناهج2005إطلاق مشروع التعليم الإلكتروني عام  

، شرعت الوزارة في تبني مفهوم "التعليم المدمج"، وتم تأسيس وحدات متخصصة مثل  2010في عام  
التربوية، وتم تطوير محتويات رقمية مساندة للتقنيات  العامة  وقد   (UNESCO, 2018). الإدارة 

التعليم   "، التي أكدت على "تحديث  2019– 2014توجت هذه الجهود بإطلاق "استراتيجية تطوير 
البنية الرقمية للمدارس وتحفيز الكفايات الرقمية لدى المعلمين والطلبة على حد سواء" )وزارة التربية  

، كانت بعض المدارس النموذجية قد بدأت بتطبيق مفهوم  2018وبحلول عام    .(2014والتعليم،  
ات إدارة "الصف الذكي"، والذي تضمن تزويد الفصول بالألواح التفاعلية، والإنترنت اللاسلكي، ومنص

 .Moodle (World Bank, 2022)  مثل تعلم
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 : أثر جائحة كورونا على التحول الرقمي 5.4.1.2

شكلت جائحة كورونا نقطة تحول حاسمة في مسار التحول الرقمي في فلسطين، حيث أدى الإغلاق  
إلى توقف التعليم الوجاهي، ما أجبر الوزارة على تفعيل خطة طوارئ    2020الكامل للمدارس في آذار  

التعليم الإلكتروني كشفت الأزمة عن فجوات   .(2021)وزارة التربية والتعليم،   تعليمية تعتمد على 
رقمية واضحة، أهمها التفاوت في فرص الوصول إلى الإنترنت، وغياب التدريب الكافي للمعلمين،  

ومع ذلك، فقد أدت هذه التحديات إلى (UNICEF, 2021). وقلة توافر المحتوى الرقمي الجاهز
بالاعتماد    تسريع عملية رقمنة التعليم، ودفعت الوزارة إلى وضع خطط جديدة لتوسيع التعليم الرقمي،

 .(World Bank, 2022) ودعم الشركاء الدوليين على الموارد المتاحة محلياً 

 أبرز المبادرات والاستراتيجيات المعتمدة خلال الجائحة  

لتوفير محتوى   Tadrees.ps" أطلقت الوزارة منصة "تدرس:  إطلاق المنصات التعليمية الوطنية .1
تعليمي رقمي شامل لكل الصفوف، كما دعمت استخدام منصات مثل "درسك" و"روافد" في الضفة 

)وزارة التربية    وغزة، على التوالي، لتقديم دروس مصورة، وتمارين تفاعلية، ومصادر تعليمية متنوعة
  .(2021والتعليم، 

التلفزيوني.  2 البث  عبر  يومياً :  التعليم  تبث  حكومية  تعليمية  قناة  تخصيص  التلفزيون    تم  عبر 
الفلسطيني الرسمي، خاصة للطلبة في المناطق غير المزودة بالإنترنت، لضمان الشمول والوصول  

 (UNICEF, 2021). العادل

عقدت الوزارة اتفاقيات مع شركات الاتصالات )جوال وأوريدو(  :  الشراكات مع القطاع الخاص.  3
لتوفير باقات إنترنت مجانية للطلبة والمعلمين، كما ساهمت مؤسسات دولية مثل اليونيسف والاتحاد 

 (UNESCO, 2020). الأوروبي بتوفير الأجهزة اللوحية والحواسيب المحمولة

،  Microsoft Teamsو  Zoom أطلقت الوزارة برامج تدريب رقمية عبر:  برامج تدريب المعلمين .4
ألف معلم، وركزت على إدارة الصفوف الافتراضية، وتصميم المحتوى الرقمي،   25شملت أكثر من  

  .(2021)وزارة التربية والتعليم،    Microsoft 365و  Google Classroom واستخدام

مع انحسار الجائحة، اعتمدت الوزارة استراتيجية التعليم المدمج  :  تبني استراتيجية التعليم المدمج.  5
كمسار مستدام، يجمع بين التعليم الوجاهي والرقمي، ويعتمد على ممارسات تدريس مرنة، قائمة على  

)وزارة التربية والتعليم،   تصميم المحتوى الإلكتروني، ودور المعلم كميسر، واستخدام أدوات تقييم رقمية
2023).  
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تطبيق نظام    :امتد التحول الرقمي ليشمل الإدارة المدرسية، من خلال:  رقمنة الإدارة التعليمية .6
الرقمي الأداء،  الحضور  تقارير  والنتائج،  رقمنة  للتسجيل  إلكترونية  بوابات  التواصل ،  إنشاء  تعزيز 

  (World Bank, 2022). الرقمي مع أولياء الأمور

تمثل المرحلة الحالية فرصة استراتيجية لتعزيز الرقمنة في التعليم الفلسطيني، خاصة في ظل إدراك 
صناع القرار لأهمية التكنولوجيا في ضمان استمرارية التعليم. وتركز الخطط المستقبلية على تطوير  

رقمية لدى مديري   منصة وطنية شاملة لإدارة التعليم، ودمج التكنولوجيا في المناهج، وبناء كفايات 
 .(2023)وزارة التربية والتعليم،  المدارس باعتبارهم قادة التحول الرقمي

 

 : الأدب النظري  خلاصة 5.1.2

ة الرقمية، والأداء الوظيفي، والروح القياد   :الأدب النظري بعمق في متغيرات الدراسة الثلاثة  بحث      
وقد اتضح من العرض السابق أن القيادة الرقمية وعلاقتها بالأداء الوظيفي والروح المعنوية   المعنوية.

من   أنه  تبين  الرقمية  القيادة  صعيد  فعلى  القيادة.  علم  في  والحيوية  المهمة  الموضوعات  من 
الأهتمام بهذا الموضوع   الموضوعات الجديدة في علم القيادة، ولابد للباحثين والقادة وصناع القرار

 نوية.الحيوي لما له من أثر في سلوك وأداء المعلمين ورفع روحهم المع

من أهم متطلبات الجودة والارتقاء بأداء المؤسسات  وكذلك تبي ن أن الأداء الوظيفي للمعلمين وقياسه   
لتقييمه   والمناسبة  اللازمة  الآليات  وضعت  الأداء،  في  والضعف  القوة  نقاط  ولمعرفة  التعليمية، 
في   وكفاءة  الأداء  في  وفعالية  الإنتاجية  في  ارتفاع  يحقق  الوظيفي  لدوره  الفرد  فإدراك  وتصويبه. 

على أداء المؤسسة بالأثر الإيجابي  ية بشكل خاص، ويعود  الإنجاز، مما يرفع من روحهم المعنو 
   التعليمية بشكل عام.

 . ذات الصلةثانياً: الدراسات السابقة  2.2
الدراسة:  رات بمتغي الصلة ذات  السابقة الدراسات  هملأ  عرضاً  الجزء هذا في الباحثة تتناول      

الرقمية  القيادةو المعنوية للمعلمين،    الروحو ي للمعلمين،  الوظيفالأداءو   مديري المدارس،لالقيادة الرقمية  
الرقمية لمديري المدارس وعلاقتها بالروح   القيادةو لمديري المدارس وعلاقتها بالأداء الوظيفي للمعلمين،  

 وذلك على النحو الآتي: ،المعنوية للمعليمين العاملين معهم
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 : الرقمية  بالقيادة الصلة ذات  السابقة الدراسات :الأول  المحور 1.2.2

 القِيَادَة في العصر الرقمي، دراسة حول آثار الرقمنة بعنوان "دراسة    ((Khan, 2016  خان  أجرى 
العليا" الإدارية  القيادات  العليا، ،  على  الإدارية  القيادات  على  الرقمنة  تأثير  كيفية  فهم  إلى  هدفت 

أنه  ومن أبرز نتائج الدراسة:  .موظفاً من القيادات العليا 163بقت الدراسة على عينة مكونة من وط
من خلال استخدام مختلف الأدوات والاساليب والعمليات الرقمية    خصائص القيادة لأفراد العينةلت  جت

جوانب أولية يجب أخذها بعين الاعتبار    ه يوجد ين قيادتهم. كما بينت الدراسة أن من أجل تعزيز وتمك
  .فتراضية القائمة على الشبكات وهي: الشمولية، والإ، لدى أي قائد معاصر

دراسة تحليلية  كلكترونية  ف معوقات تطبيق الإدارة الإتعر  دراسة هدفت  ب  (2018)   عمران والهوني  قامو 
 ( عضواً 37وتكونت عينة الدراسة من )  .لآراء عينة من أعضاء هيئة التدريس بجامعة سبها في ليبيا

أظهرت النتائج وجود العديد من المعوقات التي تسهم في إعاقة   .من أعضاء هيئة التدريس بالجامعة
لكترونية بالجامعة واتضح أن المعوقات البشرية هي أقوى المعوقات التي تحول دون  تطبيق الإدارة الإ

 المعوقات التقنية. تطبيق الإدارة الالكترونية تليها المعوقات الإدارية والمالية وأخيراً 

" القيادة الرقمية لدى قادة المدارس    وعنوانها   ( Yusof et al., 2019)  يوسف وآخرون   دراسةهدفت  
  . في ماليزيا " إلى تطوير نموذج لقياس وتحديد وظائف وسلوكيات القيادة الرقمية لمدراء المدارس

برز نتائج  مدير مدرسة ابتدائية وثانوية في ماليزيا، ومن أ  352وطبقت الدراسة على عينة مكونة من  
، وأن السلوكيات التي يمارسها المدراء في القيادة الرقمية لقياس القيادة الرقميةالدراسة: تطوير نموذج  

تتضمن بينما  المدرسي،  والمناخ  الاتصال  ومشاركة  هما  والمناقشات  الاجتماعات،  الوظائف: 
شراف الافتراضي على  افتراضي، والتواصل والتعليم، والإللمعلومات، والملفات عبر الانترنت بشكل  

 ، والمراقبة الافتراضية لأداء الطلاب. التعلم

  درجة تطبيق القيادة الرقمية في وزارة التعليم بالمملكة العربية   فتعر    (2019) آل تويم  سعت دراسة  
القيادات التربوية   من ( فرداً 96)تكونت عينة الدراسة من .السعودية من وجهة نظر القيادات التربوية
وزارة    ورؤساء الأقسام في   عامة في الوزارة ومديري الإدارات في وزارة التعليم من المديرين في الإدارة ال

يرون أن القيادة الرقمية في وزارة التعليم    التعليم. أظهرت النتائج أن أفراد الدراسة من القيادات التربوية
بدرجة )متوسطة(. الدراسة على عبارات محور"مستوى    مطبقة  أفراد  تقارب في موافقة  هناك  يوجد 

(  11القيادات التربوية" حيث يشمل المحور )  تطوير العمل الإداري في وزارة التعليم من وجهة نظر
      .عالٍ  فقرات من المحور بمستوى ( 10استجابات أفراد الدراسة على ) فقرة، جاءت 
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الى استقصاء أثر القيادة الرقمية في تبني الثقافة    (2019الحرداوي )الطائي و دراسة    وفي حين هدفت 
، وقد وتكونت عينة  والتعليم بمحافظة النجف بالعراق  التنظيمية لدى الموظفين العاملين بمديرية التربية

نتائج الدراسة أنه يوجد علاقة ارتباطية إيجابية بين القيادة    85الدراسة من   موظف، وقد أظهرت 
الرقمية وتبني الثقافة التنظيمية ومن أبرز توصيات الدراسة ضرورة الاهتمام بالقيادة الرقمية لتحقيق  

 أهداف المنظمات.

"استكشاف القيادة الرقمية للمدير وتأثيرها على الكفاءة    عنوانها  دراسة  Hero, 2020))  أجرى هيرو
مقاطعة  ة في  الحكوميالمدارس    ومعلمة من  معلماً   (105) سة من  راكونت عينة الد ، وت"للمعلمين  التقنية

تأثيررااوباند، وقد أظهرت هذه الد التقنية للمعلمي  سة فهم  ‌‌كمان  القيادة الرقمية للمدير في الكفاءة 

 .سة أن القيادة الرقمية لا تؤثر بشكل كبير على الكفاءة التقنية للمعلمين راأوضحت الد 

العلاقة بين القيم والأفعال المتوافقة مع ركيزة  "  وعنوانها  ((Lander, 2020وسعت دراسة لاندر  
للتكنولوجيا المعلم  واستخدام  الرقمية  القيادة  تحديد   "مبادئ  الرقمية،   إلى  القيادة  أركان  بين  العلاقة 

مدارس،    مديري   7. وقد تم أخذ عينة مكونة من  الصفية من المعلمين   وتوظيف التكنولوجيا في الغرفة
نتائج  اً معلم  251و وقد وجدت  بنيويورك،  الثانوية  المدارس  القيادة   الدراسة  ومعلمة من  أركان  أن 

 لدى المعلمين.  التكنولوجيا الرقمية للمديرين لم تتنبأ بتوظيف

 "تطوير أداة جديدة لمقارنة تصورات المعلم والمديرعنوانها و  (Grace, 2020) جريس دراسةهدفت 
ادة التكنولوجية للمدرسة،  إلى تحليل الممارسات السابقة في القي.  حول القيادة التكنولوجية للمدرسة"

أداة لقياسها، وتجريب الأداة وفهم نتائجها والتوصل إلى استنتاجات في ضوء ذلك، واستخدمت    وتطوير
التكنولوجية،   القيادة  عن  الحالية  الأدبيات  تحليل  من  التحليلي  بأسلوبه  الوصفي  المنهج  الدراسة 

معلم ومعلمة، ومن أبرز    60مديراً و    21والاستبانة كأداة للدراسة. وطبقت الدراسة على عينة من  
الأداة اختلافاً في الاستجابات بين المعلمين ومديري المدارس في أبعاد    طبيق نتائج الدراسة: أظهر ت

والتقييم   التحتية،  والبنية  التكنولوجيا  ودعم  وتدريبهم،  الموظفين  وتطوير  والإدارة،  والتخطيط  الرؤية 
 والبحث، والعلاقات الشخصية ومهارات التواصل.

إلى الكشف عن درجة توظيف مديري المدارس    (2021)  الذهلي، الخروصي والشعيليدراسة    سعت 
( مدير  207في سلطنة عمان للقيادة الرقمية من وجهة نظر المديرين أنفسهم. وبلغ عدد العينة )

عُمان.   التعليمية فى سلطنة  المحافظات  ومديرات مختلف  وهو مديري  الدراسة  ومديرة من مجتمع 
في سلطنة عمان من وجهة نظر المديرين    وأظهرت نتائج الدراسة أن درجة توظيف مديري المدارس 
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أنفسهم )مرتفع(، كما أظهرت عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لدرجة توظيف مديري المدارس 
في سلطنة عُمان من وجهة نظر المديرين أنفسهم تعزى لمتغيرات الدراسة )النوع الاجتماعي، سنوات 

 الخبرة، المؤهل الدراسي(.

دراسة هدفت الكشف عن آليات لتحسين أداء قائدات المدارس الأهلية    (2021الزامل والبلوي )أجرى  
( معلمات،  107في ضوء القيادة الإلكترونية بشمال الرياض، طبقت الدراسة على عينة مكونة من ) 

الرياض  بشمال  الإلكترونية  للقيادة  الأهلية  المدارس  قائدات  تفعيل  درجة  أن  إلى  النتائج  وأشارت 
محور وجاء  بالمرتبة    )مرتفعة(،  الأهلية  المدارس  قائدات  أداء  تحسين  في  الإلكترونية  القيادة  دور 

الأولى وبدرجة مرتفعة، ثم جاء محور واقع ممارسة القيادة الإلكترونية بالمرتبة الثانية وبدرجة مرتفعة،  
الأهلية   المدارس  قائدات  ممارسات  تواجه  التي  التحديات  محور  الإلكترونيةوجاء  بالمرتبة    للقيادة 

 .الأخيرة وبدرجة متوسطة

مية بالجامعات الحكومية لتحقق من مدى توافر مقومات الادارة الرقا  (2021زيادة )  دراسةهدفت  كما  
المهالسعودية تنمية  في  ذلك  وأثر  الجامعية،  للقيادات  القيادية  القيادات  ارات  يدركها  كما  وذلك   ،

   ، وتكون مجتمعلوكلاء / رؤساء الاقسام العلمية(الأكاديمية في الكليات التابعة لها ) العمداء / ا
، وتم للجامعات الحكومية السعودية  -لة  كدراسة حا  -البحث من كافة القيادات بجامعة الملك خالد  

%، وأظهرت نتائج البحث توافر 80جمع البيانات من خلال الاستيان، ووصلت نسبة الردود إلى  
مقومات تطبيق الادارة الرقمية بدرجة متوسطة، وأن درجة ممارسة مهارات القيادة الإبداعية بدرجة  
متوسطة، وأنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين توفر مقومات الإدارة الرقمية وتنمية مهارات  

لمقومات الادارة الرقمية على تنمية مهارات  ل تبين من الدراسة أنه يوجد تأثير  بداعية، كما  القيادة الإ
القيادة الإبداعية للقادة الرقميون وذلك بالتعامل مع المشكلات والتنبؤ بها ووجد تأثير جوهري لمقومات 

 الادارة الرقمية علي تنمية مهارات القيادة الإبداعية لدي القيادات الأكاديمية لجامعة الملك خالد. 

الاطلاع على الأسس النظرية لكل من القيادة الرقمية    إلى   (2022محمود )كمال و هدفت دراسة  
المرونة   تعزيز  آليات  على  والتعرف  اسوان،  بجامعة  الأكاديمية  القيادات  لدى  التنظيمية  والمرونة 
التنظيمية في ضوء القيادة الرقمية لدى القيادات الأكاديمية، ورصد واقع ممارسة القيادة الرقمية لتعزيز  

دى القيادات الأكاديمية بجامعة أسوان، بالإضافة إلى وضع تصور مقترح لتعزيز  المرونة التنظيمية ل
ومن أهم    كاديمية بجامعــة اســــوان.المرونة التنظيمية في ضوء مدخل القيادة الرقمية لدى القيادات الأ

جامعة  النتائج التي توصل إليها البحث ما يلي نشر ثقافة التعلم الرقمي لدى القيادات الأكاديمية ب
بجامعة أسوان جاءت    أسوان جاءت متوسطة، وأن تحقيق المواطنة الرقمية لدى القيادات الأكاديمية
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، بالإضافة إلى أن المستوى العام الممارسة المرونة التنظيمية لدى القيادات الأكاديمية  بدرجة متوسطة
بجامعة أسوان كان متوسطاً؛ مما يوضح أن المرونة التنظيمية داخل الجامعة في حاجة إلى تدعيم  

 وتقوية، وأن القيادة الرقمية منبئا جيدًا بالمرونة التنظيمية. 

بمحافظات    درجة تطبيق مديري مدارس الأونروا  تعرف  هدفت (  2022)  لأبو حية وسكردراسة    فيو 
الرقمية من   القيادة  لمعايير  المعلمين، و غزة  نظر  تحسينوجهة  الدراسة من    وتكونت .  هاسبل  عينة 

لمعايير القيادة الرقمية كانت    المديرين  . وتوصلت الدراسة إلى أن درجة تطبيقومعلمة  اً علم( م522)
)الجنس، والمرحلة التعليمية للمدرسة، وعدد    متغيرات عاً لتب  اً ي وعدم وجود فروق دالة إحصائ  متوسطة،

 ص(.  والتخص العلمي، سنوات خدمة المعلم، والمؤهل

إلى وضع تصور مقترح لتطبيق معايير القيادة الرقمية ومؤشراتها    (2022ي )العليانهدفت دراسة  
الدراسة إلى وضع تصور مقترح لتطبيق    ت وتوصل  .في التعليم العالي في المملكة العربية السعودية

معايير القيادة الرقمية ومؤشراتها في التعليم العالي في المملكة العربية السعودية تكون من عدد من  
العناصر ابتداء من الأهداف، والأسس والمرتكزات، والمقومات التي تسهم في نجاح تطبيق معايير  

 ية السعودية، وانتهاء بالضمانات التي تعمل على تطبيقها. ومؤشرات القيادة الرقمية في المملكة العرب

" العلاقة بين القيادة    هاعنوانو   Yuting, Adams & Lee, 2022))  يوتينع وآدم ولي   أما دراسة
تكونت عينة الدراسة    .الرقمية وكفاءة المعلمين في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات في التعليم العالي"

أشارت النتائج إلى وجود علاقة مباشرة مهمة بين    .عضواً في جامعة عامة في الصين  298من   
القيادة الرقمية وكفاءة المعلم في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات ، وأظهرت الأبعاد الخمسة للقيادة 

 النقدية آثارا إيجابية كبيرة على أعضاء هيئة التدريس. 

ف دور القيادة الرقمية في دعم التعليم المدمج لتحقيق الميزة  تعر    (2022)  الفهداوي دراسة  وسعت  
العام التعليم  لمؤسسات  النوعي  .التنافسية"  البحث  أسلوب  الدراسة  المقابلة ،  اتبعت  أداة  باستخدام 

  . (15الطائف عدد )  عينة عشوائية بسيطة من قادة إدارات وأقسام تعليم على   الشخصية شبه المقننة 
توصلت النتائج إلى وجود علاقة ارتباطية إيجابية بين دور القيادة الرقمية وتحقيق الميزة التنافسية  
لمؤسسات التعليم تعزى لنموذج التعليم المدمج من وجهة نظر القادة أنفسهم، في ضوء المتغيرات  

 الديموغرافية التي تم اختيارها في هذه الدراسة.

واقع تطبيق القيادة الرقمية بمدارس التعليم العام بمنطقة أبها    فتعر   (2022بصيلي )  هدفت دراسةو 
 ( من  للدراسة  العشوائية  العينة  تكونت  ووكلائهم343الحضرية،  القيادات  من  من    ،(  والإداريين 
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الجنسين. وكشفت نتائج الدراسة أن درجة ممارسة أبعاد القيادة الرقمية كانت مرتفعة، كما توصلت  
إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد العينة تعزى إلى الجنس، ولصالح  

ن خبرتهم أقل  الاناث، وتبعاً لمتغير المنصب لصالح الذين منصبهم وكيل، وتبعاً للخبرة ولصالح الذي
سنوات، فيما لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد العينة تعزى إلى    5من  

 متغير المؤهل العلمي. 

درجة توظيف القيادة الرقمية بالجامعات الفلسطينية من وجهة    فتعر  (  2023)  ازغيبيدراسة  وسعت  
( أكاديمي تم  410وتكونت عينة الدراسة من )   .نظر الأكاديميين في ضوء تأثير بعض المتغيرات 

وكشفت نتائج الدراسة    .أكاديمي(  3110اختيارهم بالطريقة العشوائية من المجتمع الذي تراوح عدده )
أن درجة توظيف القيادة الرقمية جاءت بدرجة كبيرة ، وتبين أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  

( بين متوسطات استجابات العينة على مقياس القيادة الرقمية بالجامعات  0.05عند مستوى الدلالة ) 
ص، سنوات الخبرة، بينما كشفت  الفلسطينية من وجهة نظر الأكاديميين تعزى إلى الجنس، التخص

دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات العينة على مقياس القيادة الرقمية عن وجود فروق ذات  
 بالجامعات الفلسطينية من وجهة نظر الأكاديميين تعزى إلى الجامعة لصالح جامعة الخليل.

درجة ممارسة القيادة الرقمية لدى   فتعر  بهدف    دراسة  (2023حلوة القصقصي )في حين أجرت  
واعتمدت الدراسة   .مديري المدارس داخل الخط الأخضر من وجهة نظر المعلمين وسبل تحسينها

( معلماً ومعلمة. وأظهرت نتائج هذه المقابلات  20المنهج النوعي، وقامت الباحثة بإجراء مقابلات مع ) 
يحفز مديروا المدارس    منها: أن المعلمين والمعلمات قدموا مجموعة من الممارسات للقيادة الرقمية  

المعلمين على التحسين المستمر في طريقة استخدام التقنيات الرقمية في عملية التعليم، يعتمد مديروا 
ى  المدارس على الأدوات الرقمية في ممارسة مهامهم الإدارية، يشجع مديروا المدارس المعلمين عل 

 .إعداد الدروس الرقمية للتعليم 

واقع تطبيق القيادة التكنولوجية في مدارس التعليم بمنطقة    فتعر    (2024الرشيدي )ت دراسة  هدف
معايير   ضوء  في  الدلالة   ISTEالرياض  ذات  الفروق  عن  والكشف  المديرات،  نظر  وجهة  من 

الإحصائية بين متوسطات استجابات أفراد العينة حول واقع تطبيق القيادة التكنولوجية في مدارس 
سنوات الخبرة    -تُعزى للمتغيرات ) المؤهل العلمي    ISTEالتعليم بمنطقة الرياض في ضوء معايير  

العام بمنطقة  الدورات التدريبية(. ولتحقيق هذه الأهداف تم اختيار عينة من مديرات مدارس التعليم    -
( مديرة، وتوصل البحث إلى أن واقع تطبيق القيادة التكنولوجية في مدارس 400الرياض بلغ عددهن )

معايير   ضوء  في  الرياض  بمنطقة  بدرجة   ISTEالتعليم  جاء  المدارس  مديرات  نظر  وجهة  من 
الأول معيار القيادة ذات رؤية بدرجة )متوسطة(، بينما جاء في الترتيب    )متوسطة(، وجاء بالترتيب 
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الثاني معيار التحسين الشامل، ويليه في الترتيب الثالث معيار المواطنة الرقمية، وجاء في الترتيب  
الرابع بمعيار التميز في الممارسة المهنية، وجاء في الترتيب الخامس والاخير معيار ثقافة التعلم في  

الرقمي.   الدراسة حول واقع تطبيق  و العصر  يوجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات عينة 
تُعزى لمتغير المؤهل   ISTEالقيادة التكنولوجية في مدارس التعليم بمنطقة الرياض في ضوء معايير 

العلمي، ومتغير الدورات التدريبية الحاسوبية، كما توصلت النتائج إلى عدم وجود فروق ذات دلالة 
 إحصائية تعزى لمتغير سنوات الخدمة. 

 

 : بالأداء الوظيفي الصلة ذات السابقة الدراسات  الثاني:   لمحورا 2.2.2

الدافع ‌"  هاعنوان دراسة  ((Shaari, Yaakub & Hashim, 2002 ويعقوب وهاشم ري أجرى شع
ف الدافعية والأداء الوظيفي لدى معلمي المدارس  تعر  هدفت  .  "الوظيفي وأداء معلمي المدارس الثانوية

( معلماً ومعلمة من معلمي المدارس الثانوية في  73وتكونت عينة الدراسة من )   .الثانوية في ماليزيا
‌. ماليزيا. وقد أظهرت النتائج ان هناك علاقة قوية بين الدافعية وبين الأداء الوظيفي

دراسة   رؤساء "  هاعنوانو  (Fleming, 2010) غفليمنأما  لأداء  التدريس  هيئة  أعضاء  توقعات 
في "الجامعات  الجامعات  من  مجموعة  في  التدريس  هيئة  أعضاء  تصورات  عن  الدراسة  كشفت   .

الولايات المتحدة الأمريكية نحو الأداء الوظيفي لرؤساء الجامعات التي يعملون بها وأثرها على الأداء 
وأشارت نتائج الدراسة أن    .( فرداً 219الوظيفي لاعضاء هيئة التدريس، وتكونت عينة الدراسة من )

أداء الرؤساء يؤثر على أداء أعضاء هيئة التدريس في الجامعات، وأن الأداء الوظيفي لأعضاء هيئة  
التدريس مرتبط بتوقعاتهم نحو الحوافز التي يمكن أن يحصل عليها الموظف إن كان أداءه الوظيفي 

‌.جيداً 

استخدام تقييم الكلية لجودة التدريس، دراسة "عنوان  بدراسة   (Hallinger, 2010) كما أجرى هالينجر
. وكان هدف الدراسة الكشف عن الأداء الوظيفي لأعضاء  "حالة للتعليم العالي في جنوب غرب آسيا

طالباً وطالبة في   (320) هيئة التدريس في سبع جامعات في تايلاند وقد تكونت عينة الدراسة من
وأشارت النتائج   .الجامعات، واستخدمت الدراسة تحليل محتوى تقييم الطلبة لأعضاء هيئة التدريس

 . إلى أن مستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس كان مرتفعاً حسب تقييم الطلبة لهم

دراسة  و  )هدفت  في تعر    (2011الصرايرة  التدريسية  الهيئات  لأعضاء  الوظيفي  الأداء  مستوى  ف 
(  77الجامعات الأردنية الرسمية من وجهة نظر رؤساء الأقسام فيها. حيث تكونت عينة الدراسة من )
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وبينت نتائج الدراسة أن مستوى الأداء    .رئيس قسم أكاديمي تم اختيارهم بالطريقة العشوائية البسيطة
الوظيفي لأعضاء الهيئات التدريسية كانت مرتفعة، ودلت نتائج الدراسة على عدم وجود فروق ذات  
ومكان   الخبرة،  وسنوات  الأكاديمية،  والرتبة  الاجتماعي،  والنوع  الكلية،  نوع  للمتغيرات،  تعود  دلالة 

ي يعمل فيها. كما بينت النتائج أن توفر نظام للحوافز الحصول على درجة الدكتوراة، والجامعة الت
التشجيعية مادية ومعنوية، وتعرف حاجات ورغبات أعضاء الهيئات التدريسية، لها أثر إيجابي في  

 . المحافظة على مستوى الأداء الوظيفي المرتفع

العدالة التنظيمية وأبعادها، والتعرف على الأداء الوظيفي    فتعر    (2015داود )كما سعت دراسة  
وأبعاده، والوقوف على مستوى العدالة التنظيمية ومستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس  
بجامعة كفر الشيخ، والتعرف على العلاقة بين العدالة التنظيمية والأداء الوظيفي لدى أعضاء هيئة  

ستراتيجية لتفعيل العدالة التنظيمية وتحسين الاداء الوظيفي لدى أعضاء هيئة  التدريس، والتوصل لا
هيئة تدريس.    و ضع(150) التدريس بجامعة كفر الشيخ في مصر. حيث تكونت عينة الدراسة من  

وأظهرت النتائج وجود علاقة طردية إيجابية بين التزام القيادات في جامعة كفر الشيخ بتطبيق العدالة  
التنظيمية بأبعادها التوزيعية، والإجرائية، والتفاعلية، والتقييمية والأداء الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس  

 .فيها

وبي هول  دراسة  تأثيرات "   وعنوانها   (Hall & Peace, 2016)س  هدفت  مهمون؟  المديرين  هل 
تعرف أثر الخبرة الإدارية للمدير والمهارات القيادية التي يمتلكها على    "المدير على أداء المنظمة

النجاح الإداري في المنظمة، وأثرها على أداء العاملين والمنظمة. حيث تكونت عينة الدراسة من  
. وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن الخبرات السابقة للمدير والمهارات القيادية التي يمتلكها  ( مديراً 724)

 على نجاح فرق العمل في أية منظمة، بالتالي لها أثر على اداء المنظمة ككل.  لها أثر كبير

ف علاقات العمل في الجامعات الأردنية الرسمية  دراسة هدفت تعر    (2017رولا خرفان )وأجرت  
التدريس. وقد تكون  مجتمع الدراسة من    وارتباطها بالروح المعنوية والأداء الوظيفي لأعضاء هيئة 

جميع أعضاء الهيئة التدريسية ورؤساء الأقسام الأكاديمية في الجامعات الأردنية الرسمية، وقد اختيرت 
( بواقع  الدراسة  مجتمع  أفراد  من  عشوائية  تدريس  500عينة  هيئة  عضو  قسم.  150)و(  رئيس   )

وأظهرت نتائج الدراسة أن مستوى علاقات العمل، والروح المعنوية، والأداء الوظيفي لدى أعضاء 
مرتفعاً  كان  التدريس  إيجابية  هيئة  ارتباطية  علاقة  وجود  الدراسة  نتائج  أظهرت  كما  مستوى  ،  بين 

علاقات العمل ومستوى الروح المعنوية لأعضاء هيئة التدريس، ووجود علاقة ارتباطية إيجابية بين  
 مستوى علاقات العمل ومستوى الأداء الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس. 
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تأثير إدارة المعرفة على "   هاعنوانو (  Masa'deh et al,.  2017)كما هدفت دراسة مساعدة وآخرون  
  إلى الكشف عن أداء إدارة المعرفة والأداء "،الأداء الوظيفي في التعليم العالي حالة الجامعة الأردنية

ف العلاقة بين عملية إدارة المعرفة والأداء الوظيفي فيها. حيث  تعر  و الوظيفي في الجامعة الأردنية،  
( من المحاضرين في الجامعة. ولتحقيق أهداف الدراسة تم استخدام  207تكونت عينة الدراسة من )

المنهج الوصفي التحليلي. وقد توصلت نتائج الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية  
فة والأداء الوظيفي في الجامعة المبحوثة، كما بينت نتائج الدراسة أن الأبعاد بين عملية إدارة المعر 

والمت المعرفة  لإدارة  ونشر  السبعة  وتخزين  ووتنظيم  وتجميع  وخلق  المعرفة،  على  التعرف  في  مثلة 
وتطبيق المعرفة لها علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بالأداء الوظيفي للمحاضرين، ويمكن تحسين  

ارتكازاً  الجامعة  في  والعاملين  للمحاضرين  الوظيفي  داخل   الأداء  الداعمة  المعرفة  إدارة  بيئة  على 
 الجامعة.

)دراسة  وسعت   لاشين  الأداء (  2020كريمة  لتحسين  المقترحة  الآليات  من  مجموعة  وضع  إلى 
باستخدام    ،الوظيفي التدريسي، والبحثي، والمجتمعي لأعضاء هيئة التدريس بجامعة طنطا في مصر

التنظيمية   الصحة  الس)أبعاد  بين  والتوازن  الاتصالات،  وكفاءة  الأهداف،  والمسؤولية،  وضوح  لطة 
نسجام، والروح المعنوية، والإبداع، والاستقلالية والتكيف، وكفاءة حل  والإ  والتماسك  وإتاحة الموارد،

( عضو هيئة تدريس بجامعة طنطا. وتوصلت نتائج  200المشكلات(. وتكونت عينة الدراسة من ) 
رجة  الدراسة إلى أن درجة توافر أبعاد الصحة التنظيمية بكليات جامعة طنطا كانت متوسطة، وأن د 

توافر أبعاد الأداء الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس كانت بدرجة متوسطة؛ الأمر الذي يؤكد أن الأداء 
الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس بجامعة طنطا ليس بالكفاءة والفاعلية المطلوبة ويحتاج إلى تحسين  

 أبعاد الصحة التنظيمية كافة. في ضوء

وكارتردراسة    هدفت و  المعلمين ‌‌"   وعنوانها  Brock & Carter, 2015))  بروك  تدريب  فعالية 
مدى فاعلية التدريب في برامج التنمية المهنية    فتعر  "  المساعدين على تنفيذ ترتيبات دعم الأقران

ف علاقة ذلك بالإشراف التربوي والدعم من قبل  تعر  ية أوهايو في أمريكا، بالإضافة  للمعلمين في ولا 
( معلماً، وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن برامج التدريب تسهم 40عينة الدراسة من ) ، تكونت الزملاء

 المهني للمعلمين بدرجة مرتفعة.  داءالأفي رفع 

واقع الأداء المهني للمعلمين في المدارس الحكومية في   فتعر  بدراسة هدفت    (2017بشير )   قامو 
محافظة القدس، وسبل الارتقاء به من وجهة نظر المديرين والمشرفين. وتكون مجتمع الدراسة من  

( مديراً ومشرفاً، 174جميع المديرين والمشرفين في المدارس الحكومية في محافظة القدس، وعددهم )
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( مديراً ومشرفاً. وأظهرت نتائج  130في حين كانت عينة الدراسة عينة عشوائية )طبقية( قوامها )
بدرجة  جاء  القدس  محافظة  في  الحكومية  المدارس  في  للمعلمين  المهني  الأداء  واقع  أن  الدراسة 

مجال    .متوسطة مجال  "وجاء  جاء  حين  في  الأول،  بالترتيب  البينية"  المهني"  "العلاقات  التطوير 
أظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين تقديرات أفراد عينة لواقع  و كما    .بالترتيب الأخير

الأداء المهني للمعلمين في المدارس الحكومية في محافظة القدس تعزى لمتغير المسمى الوظيفي،  
سنوات الخبرة،   لصالح المديرين، في حين لا توجد فروق تعزى لمتغيرات الجنس المديرية، التخصص، 

 والتأهيل التربوي.

داء الوظيفي الأتحديد مستوى المرونة النفسية و إلى  (2018) وعايش حمودةفي حين هدفت دراسة 
  تكونت إلى أثر المرونة النفسية على أدائهم الوظيفي،    ضافةبالإ المعلمين في المؤسسات التربوية    لدى

الدراسو معلم،  (  146)من  الدراسة  عينة   منتوصلت  كل  في  مرتفع  مستوى  وجود  إلى  المرونة    ة 
 الوظيفي لدى المعلمين في المؤسسات التربوية.  داءوالأ النفسية،

الأداء المهني  الفروق بين متوسطات درجات مراعاة    فتعر    (2019البرناوي وعلي )وسعت دراسة  
 ، عدد الدورات التدريبية،  سنوات الخبرة،  المؤهل العلمي)عتماد المدرسي والمتغيرات  للمعلم لمعايير الإ 

( معلماً من معلمي العلوم الطبيعية في المرحلة الثانوية  171وتكونت عينة الدراسة من )  .التخصص(
%( من مجتمع الدراسة. وتوصلت الدراسة إلى أنه لا توجد 28.12بالمدينة المنورة، وهي تمثل نسبة )

لمعايير  فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات درجات مراعاة الأداء المهني لمعلم العلوم الطبيعية  
المدرسي في مجالات   تنفيذ  )الاعتماد  الدروس  ،الدروسالتخطيط  المعلم( ومتغيرات   ،تقويم  مهنية 

 التخصص(. ،عدد الدورات التدريبية ،سنوات الخبرة ،المؤهل العلمي)

واقع الأداء المهني لمديري المدارس الحكومية في مديرية    فتعر    (2020عويضات )هدفت دراسة  و 
ومعلمات  معلمي  جميع  من  الدراسة  مجتمع  تكون  المعلمين.  نظر  وجهة  من  الخليل  شمال  تربية 

ترب  مديرية  في  الحكومية  الدراسي  المدارس  للعام  الخليل  شمال  عددهم    2019/2020ية  والبالغ 
(1848( من  الدراسة  عينة  تكونت  حين  في  ومعلمة،  معلماً  اختيارهم  200(  تم  ومعلمة،  معلماً   )

بالطريقة العشوائية. أظهرت نتائج الدراسة أن تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع الأداء المهني لمديري  
فيما جاءت مرتفعة لمجالي  ،  طةالمدارس الحكومية في مديرية تربية شمال الخليل جاءت بدرجة متوس

لفني، ومتوسطة في مجال القيادة. كما أظهرت النتائج وجود فروق ذات  الجانب الإداري والجانب ا
المدارس   لمديري  المهني  الأداء  لواقع  الدراسة  عينة  أفراد  تقديرات  متوسطات  بين  إحصائية  دلالة 
الحكومية في مديرية تربية شمال الخليل تعزى لمتغيرات الجنس المؤهل العلمي، الخبرة العملية، فيما  
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لم تظهر النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراسة لواقع  
 الأداء المهني لمديري المدارس الحكومية في مديرية شمال الخليل تعزى لمتغيرات التخصص المرحلة. 

المهني للمعلمين في المدارس    داء الأواقع    رفع  تت  دراسة هدف  (2020خرون )قفيشة وآ  كما وأجرى 
  ( 878)  ة عشوائية طبقية بلغ عدد أفرادهاكانت عينة الدراسة عينو   محافظة الخليل.  الحكومية في

  المهني لمعلمي المدارس  الأداءأظهرت نتائج الدراسة أن تقديرات المبحوثين لواقع    ومعلمة.  معلماً 
ة لالالنتائج عدم وجود فروق ذات د   ، وأظهرت محافظة الخليل جاءت بدرجة مرتفعةالحكومية في  

متوسطات إحصائية   لواقع    بين  المبحوثين  في   داءالأتقديرات  الحكومية  المدارس  لمعلمي  المهني 
تعزى لمتغيري: النوع    فيما أظهرت وجود فروق دالة إحصائياً  المديرية، محافظة الخليل تعزى لمتغير 

 العلمي .  ، والمؤهلالاجتماعي

مستوى القيادة الإبداعية لدى عمداء الكليات الأكاديمية    فتعر    (2022حمدون )  أحلام  دراسةهدفت  
في الجامعات الأردنية الرسمية وعلاقتها بالأداء الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس فيها. وقد تكونت 

وأظهرت .  ( عضو هيئة تدريس والتي تم اختيارها بالطريقة الطبقية العشوائية289عينة الدراسة من )
نتائج الدراسة أن درجة ممارسة القيادة الإبداعية لدى عمداء الكليات الأكاديمية في الجامعات الأردنية  
الرسمية كانت بدرجة متوسطة، وتبين أن مستوى الأداء الوظيفي لدى أعضاء هيئة التدريس مرتفعاً،  

الكليات الأكاديمية في    وأظهرت النتائج وجود فروق ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة عمداء
ارتباطية  الجامعا علاقة  ووجود  الديموغرافية،  المتغيرات  لبعض  تعزى  الإبداعية  للقيادة  الرسمية  ت 

الجامعات   في  الأكاديمية  الكليات  عمداء  ممارسة  درجة  بين  إحصائية  دلالة  ذات  طردية  إيجابية 
لوظيفي  الأردنية للقيادة الإبداعية الحساسية للمشكلات والأصالة والطلاقة، والمرونة ومستوى الأداء ا

 لأعضاء هيئة التدريس.  

أثر التمكين النفسي على الأداء الوظيفي  "بدراسة عنوانها:  Shi et al)  ,.  2022) قام شي وآخرون  و 
أعضاء هيئة التدريس   دور فتعر   هدفت . "لأعضاء هيئة التدريس بالجامعة الصينية: دراسة مقطعية

والكشف عن العلاقة بين التمكين    ،بصفتهم عاملين في مجال المعرفة في التنمية المستدامة للجامعات 
حيث   النفسي من قبل القيادات في الجامعة الصينية والأداء الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس فيها.

الدراسة ) عض 216بلغت عينة  النتائج وجود علاقة    و(  الصينية. وأظهرت  بالجامعة  تدريس  هيئة 
ارتباط موجبة معنوية بين التمكين النفسي والأداء الوظيفي، بحيث ارتبط كل بعد من أبعاد التمكين  
النفسي بشكل إيجابي مع كل بعد من أبعاد الأداء الوظيفي، كما أشارت النتائج إلى أهمية التمكين  

هيئة   لأعضاء  لتالنفسي  ضروري  لأنه  بالجامعة،  وكقوةالتدريس  المهني،  للتنمية    طورهم  دافعة 
 المستدامة للجامعات، كما يمكنهم من المساهمة في تعزيز الإنتاجية الأكاديمية. 
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 : بالروح المعنوية الصلة ذات  السابقة  الدراسات الثالث:  المحور 3.2.2

ما هي العوامل التي تسهل  "  وعنوانها    (Baylor & Ritchie, 2002)ر وريتشيبايلو هدفت دراسة  
إلى  "  مهارة المعلم، ومعنوياته، وإدراك الطلاب للتعلم في الفصول الدراسية التي تستخدم التكنولوجيا؟

معرفة العوامل التي تُساعد في تطوير مهارات المدرسين، وتزيد من روحهم المعنوية. وتكونت عينة  
، تم اختيارهم عشوائياً من أربع ولايات أمريكية. وتبين أن زيادة الروح ( معلماً أمريكياً 94الدراسة من )

المعنوية لدى المعلمين يمكن التنبؤ بها من خلال زيادة النمو المهني للمعلم، وتدريبه على استخدام  
  التكنولوجيا بطريقة بناءة، كما تبين أن مستوى الروح المعنوية كان متوسطاً، وأن الروح المعنوية تؤثر 

ؤثر فيها هي الكفاءات، عملية التعليمية التعلمية في المدرسة، وأن أهم العوامل التي تفي جميع جوانب ال
والتقدير، والتشجيع، والنمو المهني، والدعم المعنوي، والقدرة على استخدام التكنولوجيا،   ر،والاعتبا

 المدرسة التي يعملون بها. والقدرة على اظهار التميز في

تصورات فعالية المدير ‌‌"  فعنوانها  (Santos & Sanders, 2003)ساندرز  سانتوز و أما دراسة  
هدفت إلى تحديد مستوى الروح    ."ومعنويات المعلم: دراسة لمعلمي المدارس الثانوية العامة في غوام

( معلماً ومعلمة من معلمي المرحلة 250المعنوية والعوامل المؤثرة على عينة عشوائية مكونة من )
الثانوية في منطقة جوام، في محافظة سانتياغو الأمريكية. واستخدم الباحثين المنهج المسحي مع 

الديموغرافية    يانات. وبينت الدراسة أن العواملالاعتماد على الملاحظة والمشاهدة كطريقة لجمع الب
تي تؤثر في  والفكرة الإيجابية عن كفاءة المديرين حسب وجهة نظر المعلمين هي من أهم العوامل ال

 . الروح المعنوية لديهم

)  قامو  التربية  تعر  هدفت  بدراسة    (2005الكيلاني  لمعلمي  المعنوية  الروح  ارتباط مستوى  ف مدى 
 المدارس الحكومية في محافظة عمان بمتغيرات الجنس والمؤهل العلمي وسنوات الخدمة  الإسلامية في

معلمي ومعلمات التربية الإسلامية في المدارس الثانوية    حيث تكون مجتمع الدراسة من   .التعليمية
%( من  20اختيرت عينة طبقية عشوائية بنسبة )  وقد  ،معلماً ومعلمة  (720الحكومية والبالغ عددهم )

( من أفراد  %40)  رت النتائج إلى أنأشاو   ، ومعلمة  ( معلماً 144مجتمع الدراسة حيث بلغت العينة ) 
المعنوية منخفض   العينة المعنوية يعزى  في  ، وإلى وجود فروق  كان مستوى روحهم  الروح  مستوى 

لح أكثر من بكالوريوس، وكذلك الحال لمتغير الخدمة التعليمية لصالح  العلمي ولصا   لمتغير المؤهل
 . سنوات فأكثر (5فئة )
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ومصادرھا لدى    الكشف عن مستوى الروح المعنوية دراسة هدفت    (2007عساف وعساف )   جرى وأ
الدنيا    معلمي ومعلمات  الأساسية  نابلس،  المرحلة  مدينة  )الجنسفي  متغيرات  ، والعمر  ،في ضوء 

  اً ( معلم 121ية قوامھا )عينة عشوائ وكانت ال  والخبرة العملية(.  ،العلمية  والدرجة  الاجتماعية،والحالة  
الدنيا،  ومعلمة الأساسية  المرحلة  معلمي  عند  المعنوية  الروح  أن مستوى  النتائج    ،منخفضة  ودلت 

  حصائية في الروح المعنوية تعزى لمتغير جنس المعلم حيث تبين أن لدىإفروق ذات دلالة    وجود و 
المعنوية    بينما لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في الروح  ،مين روح معنوية أعلى من المعلمات المعل

 تعزى للمتغيرات الأخرى. 

ول والروح المعنوية ؤ العلاقة بين القيادي المس" وعنوانها Rowland), 2008 )دراسة رولاند هدفت 
إلى توضيح العلاقة بين ممارسات المديرين في المدارس المتوسطة والروح المعنوية للمعلمين    ،للمعلم"

أطلنطا في هذه    (مترو بولتن    )حيث شاركت سبع مدارس متوسطة من مدارس    . في تلك المدارس
الدراسة، توصلت الدراسة إلى ارتباط الممارسات القيادية للمديرين بالروح المعنوية للمعلمين ارتباطاً  

تلعب وثيقاً  للمدير  اليومية  التصرفات  أن  أكدت على  المدرسية  ، حيث  البيئة  تفعيل  وأن  دوراً في   ،
الممارسات التي تسعى لتفعيل دور الآخرين وتمكينهم في العمل تساهم في رفع الروح المعنوية لدى  

 المعلمين. 

  ف مستوى الروح المعنوية لدى المعلمين في المدارستعر  هدفت    (2008وشاح وهارون )دراسة  أما  
، يعملون جميعاً  ( معلماً ومعلمة621الدراسة من )  وقد تكونت عينة  .الأردنية والعوامل المؤثرة فيها

تمتعون بروح  أن المعلمين يوكان من أهم نتائجها  ،  الحكومية في منطقة عمان الثانيةفي المدارس  
متوسطة بدرجة  بينو   ،معنوية  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  عينة    توجد  أفراد  استجابات  متوسطات 

 ،الكليةو ،  والتخصص ،  لمؤهل العلمي، واالمعنوية تعزى لمتغيرات: الجنس  الدراسة حول مستوى الروح
الخبرة لمتغيري    ،وسنوات  تعزى  المعنوية  الروح  لمستوى  دلالة إحصائية  ذات  لا توجد فروق  بينما 
 . وموقعها مستوى الدراسة

ف مدى ممارسة أساليب الصراع التنظيمي لدى مديري المدارس  تعر   (2008الخالدي )دراسة سعت 
الدراسة من معلمي  ت عينة  وقد تكون  .روح المعنوية للمعلمينالثانوية في مكة المكرمة وعلاقتها بال

أن جميع جوانب   لىإوتوصلت الدراسة    .( معلم  311مكة المكرمة وعددهم )  المدارس الثانوية بمدينة  
بمستوى عالٍ  المعنوية جاءت  المكرمة من وجهة    الروح  بمدينة مكة  الثانوية  المدارس  لدى معلمي 

  يرتبط أسلوب التعاون كأسلوب من أساليب الصراع لدى مديري المدارس الثانوية ارتباطاً و نظرهم،  
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات نه  وأ  ،مع مستوى الروح المعنوية لدى المعلمين  إيجابياً 
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لصالح استجابات أفراد عينة الدراسة حول جميع أبعاد الروح المعنوية وفقاً لمتغير المؤهل العلمي و 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط استجابات أفراد عينة الدراسة  و حملة بكالوريوس فأعلى.  

 سنة فأعلى. 21حول جميع أبعاد الروح المعنوية وفقاً لمتغير سنوات الخدمة ولصالح ذوي الخدمة 

)وأجرى   المدارس  الهدفت  دراسة    (2010عودة  مديري  لدى  الإدارية  الكفايات  توافر  مدى  كشف 
( 357)وقد تكونت عينة الدراسة من    .تباطها بالروح المعنوية للمعلمينالأساسية في محافظة مأدبا وار 

لمدارس الأساسية في محافظة  ومعلمة تم اختيارهم بالطريقة الطبقية العشوائية النسبية، من ا  اً معلم
أن معدل الروح المعنوية لمعلمي المدارس الأساسية في محافظة مأدبا من  وأظهرت النتائج  .  مأدبا

كان  نظرهم  إحصائية    وأنه،  متوسطاً   وجهة  دلالة  ذات  فروق  توجد  المعنوية  في  لا  الروح  مستوى 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  و   ،للمعلمين تعزى لمتغيرات الجنس وسنوات الخدمة والمؤهل العلمي

عضاء هيئة التدريس  بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حول مستوى الروح المعنوية لأ
  ، سنوات الخبرة.تعزى لمتغيرات: الجنس، الجامعة، الكلية، الرتبة العلمية

ف درجة توافر المهارات القيادية لمديري المدارس الثانوية في  تعر    (2011دراسة الثبيتي )  هدفت 
، الخبرة، ر، وارتباطهما بمتغيرات العموعلاقتها بمستوى الروح المعنوية  الإدارة العامة للتربية والتعليم 

وأجريت هذه الدراسة على عينة عشوائية طبقية    .لدى المعلمين بالمدارس الثانوية  ، نوع المؤهلالمؤهل
البالغ ) %32.6( معلماً ومعلمة وهي تعادل ما نسبته )324قوامها )   ( 992( من مجتمع الدراسة 

ومعلمة القيادية    .معلماً  المهارات  تقيس  التي  للعبارات  العام  المتوسط  أن  إلى  الدراسة  وتوصلت 
انت المهارات الإدراكية  ك  يادة توافراً تبين أن أكثر مهارات القمهارات الفنية توفرت بدرجة عالية، و وال

 يوجد   نهوأ  ، وتبعتها المهارات الفنية.لقيادة بمجال المهارات الإنسانيةتبعتها مهارات ا  ، ثمالتصورية
مديري المدارس    علاقة ارتباطيه موجبة وجيدة إلى حد ما بين درجات توافر المهارات القيادية لدى

تبين أن المتوسط الكلي للعبارات التي  و وبين درجات الروح المعنوية ككل لدى المعلمين.    الثانوية
راها المعلمون  تقيس درجة الروح المعنوية لدى معلمي المدارس الثانوية الحكومية بمدينة الطائف كما ي

سانية داخل وخارج ، حيث كانت درجات الروح المعنوية المتعلقة بالعلاقات الإنكانت بدرجة مرتفعة
على المرتبة الأولى ثم تبعه تقدير العاملين بدرجة مرتفعة ثم    ، فقد حاز هذا البعد المدرسة مرتفعة

 . بدرجة مرتفعة  رضا العاملين عن العمل وبيئته

لبحث في تنمية الروح المعنوية  ا  يالرئيس  هاهدفيتمركز  دراسة    (2021)   خرون آالخميسي و وأجرى  
  التعرف على الإطار المفاهيمي للروح   وذلك من خلال  .لمعلمي المدارس المتوسطة بدولة الكويت 

التعرف على العوامل التي تؤثر في الروح المعنوية لدى معلم مدارس المرحلة المتوسطة  و   المعنوية،
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وأيضاً الكويت   بدولة المرحلة    ،  مدارس  معلم  لدى  ومحدداتها  المعنوية  الروح  معايير  على  التعرف 
نظرية    والبحث دراسة  ،على المنهج الوصفي في تحقيق أهدافه  واعتمد البحث .  الكويت   المتوسطة بدولة

المتوسطة   في وضع تصور مقترح لتنمية الروح المعنوية لمعلمي المدارس  . تمثلوليس بحثا ميدانياً 
الروح المعنوية    بدولة الكويت، ولقد قسمت محاور التصور المقترح الحالي إلى محورين، وهما: مستوى 

المعنوية لمعلمي    إجراءات تنمية الروحو ،  س المرحلة المتوسطة بدولة الكويت الذي يوفره مديري مدار 
    .مدارس المرحلة المتوسطة بدولة الكويت 

ف الأنماط القيادية لقادة المدارس الثانوية في محافظة القريات  تعر    (2016)  الحنتوشي   هدفت دراسة
( 108وتكونت عينة الدراسة من )  .بالسعودية وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين من وجهة نظرهم

، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها أن تقدير الروح المعنوية لدى المعلمين كان بدرجة  معلماً 
هناك وأن  والروح   عالية،  الديمقراطي  القيادة  نمط  بين  دالة إحصائياً  قوية  إيجابية  ارتباطية  علاقة 

 المعنوية المرتفعة.  

ف تأثير أساليب القيادة لدى المديرين وتأثير نوع  دراسة هدفت تعر     ,Eboka)2016)أيبوكا  وأجرى  
بنيجيرياجنسهم على معنويات   دلتا  الدراسة من )  .المعلمين في ولاية  و    ( مديراً 72وتكونت عينة 

الدراسة إلى عدة   وتوصلت   .تعليمية في ولاية دلتا بنيجيريا  من معلمي ثلاث مناطق  ( معلماً 2506)
القيادة لدى المديرين ونوع جنسهم يؤثران بشكل مشترك على معنويات    : أن أساليب نتائج من أهمها

 التحويلية والمديرين الذكور التأثير الأكبر على معنويات المعلمين. المعلمين، وكان لأسلوب القيادة

دراسة   )هدفت  المعنوية من  تعر    (2017الريس  بالروح  الفعالة وعلاقتها  التربوية  القيادة  أنماط  ف 
  .ومعلمة  ( معلماً 357وتكونت عينة الدراسة من )  .وجهة نظر معلمي المرحلة المتوسطة بدولة الكويت 

أهمها  وتوصلت  من  نتائج  عدة  إلى  والنمط  الدراسة  عالية،  بدرجه  يستخدم  الدبلوماسي  النمط  أن   :
م وجود فروق ذات دلالة الاوتوقراطي والديمقراطي يستخدم بدرجة متوسطة، كما أظهرت النتائج عد 

ستجابة العينة لأنماط القيادة التربوية ترجع لمتغيرات الجنس والمؤهل العلمي والخبرة، كما  إحصائية لإ
حصائية حول الروح المعنوية  بينت أن الروح المعنوية للمعلمين عالية، ولا يوجد فروق ذات دلالة إ

وأن هناك علاقة ارتباطية إيجابية بين أنماط القيادة   ترجع لمتغيرات الجنس، والمؤهل العلمي والخبرة
 والروح المعنوية.

تحديد أنماط القيادة وسماتها وخصائصها والعوامل الى    (,Hicman  2017)دراسة هكمان    وسعت 
  . التي تساهم أو تعيق في رفع الروح المعنوية للمعلمين في جنوب شرق الولايات المتحدة الأمريكية 
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وتوصلت الدراسة إلى عدة   .مهنياً   ( مساعداً 13) وومعلمة    ( معلماً 40وتكونت عينة الدراسة من ) 
لإضافة إلى جوانب مهمة بين ممارسات القيادة ومعنويات المعلم، با   نتائج من أهمها: وجود علاقة

الدعم المجتمعي للتعليم ومرافقة وخدماته، وكذلك ،  : راتب المعلم، قضايا المناهجأخرى مؤثرة مثل
 الضغوط الاجتماعية.

)في حين أجرى   لدى    هدفت   دراسة    (2018المصاروة  المعنوية  الروح  توافر  درجة  الكشف عن 
معلمي المدارس الحكومية في لواء بني عبيد، ومعرفة أثر كل من المتغيرات الجنس، وسنوات الخبرة،  
لديهم.   المعنوية  الروح  توافر  لدرجة  المعلمين  تقدير  درجة  التعليمية في  والمرحلة  العلمي،  والمؤهل 

تقديرات المعلمين    .( معلماً ومعلمة382وتكونت عينة الدراسة من ) نتائج الدراسة إلى أن  أشارت 
عدم وجود فروق دالة إحصائياً في تقديرات و لدرجة توافر الروح المعنوية لديهم قد جاءت بدرجة عالية،  

والمؤهل    الجنس، والمرحلة التعليمية،)المعلمين لدرجة توافر الروح المعنوية لديهم تعزى للمتغيرات  
 .العلمي، وسنوات الخبرة(

ف درجة شيوع ظاهرة التنمر في بيئة العمل بالمدرسة الثانوية  تعر    (2024دراسة عيسى )وهدفت  
للمعلمين المعنوية  بالروح  )   .وعلاقتها  من  الدراسة  عينة  معلماً 336وتكونت   وتوصلت   .ومعلمة  ( 

: أن درجة شيوع ظاهرة التنمر في بيئة العمل بمدارس التعليم الثانوي  الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها
المنو العام   متوسطةبمحافظة  جاءت  المعو   ،فية  الروح  مستوى  بدرجة  كذلك  جاءت  للمعلمين  نوية 

يضا لوجود علاقة عكسية بين التنمر في العمل والروح المعنوية للمعلمين، مما  أ ، وتوصل  متوسطة
 .ة التنمر في بيئة العمل المدرسيةشيوع ظاهر  يدل على تأثر الروح المعنوية للمعلمين بمدى

       

لرقمية وعلاقتها بالأداء  ا بالقيادة الصلة ذات السابقة  الدراسات  ع:بالرا المحور  4.2.2
 : الوظيفي

إبراز دور  (  2013  )  الخيالو   الحسينيسعت دراسة   العملية    إلى  الإدارة الإلكترونية في تطوير 
وكانت   .بجامعة الملك عبد العزيز بجدة  الإدارية، والتأثير على الأداء الوظيفي لموظفات العمادات 

وأسفرت نتائج الدراسة إلى وجود أثر إيجابي قوي    موظفة.  (248)عشوائية مكونة منالدراسة  عينة  
تطوير الإلكترونية على  الإدارة  أنظمة  العمادات في    لتطبيق  أداء موظفات  وعلى  الإداري،  العمل 
لدى الموظفات بالأنظمة المطبقة في عمادتهم فقط،    جامعة الملك عبد العزيز، ووجود معرفة عالية
من قبل الجامعة بدرجة مرتفعة، وأن نسبة المعوقات    وأن التسهيلات اللازمة لدعم الأنظمة متوفرة
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وحصلت أنظمة الإدارة الإلكترونية على درجة تقييم    التي واجهت الموظفات كانت بدرجة متوسطة،
 . مرتفعة من حيث فعاليتها

دراسة  و  )هدفت  شعر  في تعر    (2018أبا  الوظيفي  الأداء  تحسين  في  الإلكترونية  الإدارة  دور  ف 
( جامعة أهلية وقد تمثلت عينة الدراسة  31وتمثل عدد مجتمع الدراسة )  .الجامعات اليمنية الأهلية

  اً ( فرد 639الكلي في هذه الجمعات )  ( جامعات وبلغ إجمالي عدد العاملين7%( لعدد )23بنسبة )
واعتمد الدراسة على المنهج   .(%37.9( موظف بنسبة ) 242)وطبقت الدراسة على عينة مكونة من  

الإدارة   متطلبات  توافر  على  عالي  وبتقدير  العينة  أفراد  إجماع  إلى  وتوصلت  التحليلي،  الوصفي 
عالي على دور الإدارة الإلكترونية   الإلكترونية، كما توصلت الدراسة إلى إجماع أفراد العينة وبتقدير

 وظيفي في الجامعات اليمنية الأهلية. في تحسين الأداء ال

العلاقة بين القيادة الرقمية والتطبيق الرقمي في  ‌‌عنوانها" بدراسة    ,Domeny)  2018) دوميني    قام
تحديد أثر استخدام القيادة الرقمية لمديري المدرسة على أداء المعلمين    لىهدفت إ  ."المدارس الابتدائية

.  (ISTE)ومستوى الكفاءة للمعلمين في تطبيق معايير الجمعية الدولية للتكنولوجيا في مجال التعليم  
وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن مديري المدارس الذين يُطبقون معايير الجمعية الدولية للتكنولوجيا في  

يدعم الابتكار في    اً ويدعمون مُعلميهم ويخلقون مناخ  مجال التعليم لديهم القدرة على القيادة الرقمية
 المدرسة.  

إلى توضيح دور الإدارة الإلكترونية في تحسين الأداء الوظيفي في    (2019حمزة )دراسة    هدفت و 
من الموظفين الإداريين    اً ( فرد 50مكونة من )  الدراسة  عينةوكانت    .مؤسسة الولاية المنتدبة أولاد جلال

الدراسة إلى وجود دور للإدارة الإلكترونية في تحسين الأداء   وتوصلت بمختلف رتبهم بصفة عشوائية،  
 . بالمؤسسة الوظيفي

عن دور الإدارة الإلكترونية في تحسين الأداء الوظيفي لدى  للبحث    (2020الأقرع )دراسة  وسعت  
ف واقع الإدارة الإلكترونية  تعر  ظة قلقيلية. وهدفت العاملين في المؤسسات الحكومية العاملة في محاف

في المؤسسات الحكومية في محافظة قلقيلية في فلسطين وأثرها على الأداء الوظيفي، بالإضافة إلى  
التعرف على أثر المتغيرات الجنس المؤهل العلمي سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي نحو دور الإدارة 

ي المؤسسات الحكومية العاملة في محافظة  الإلكترونية في تحسين الأداء الوظيفي لدى العاملين ف
العاملين في المؤسسات الحكومية في محاف ن مجتمع الدراسة من  ظة قلقيلية وعددهم  قلقيلية. وتكو 

( من العاملين في المؤسسات الحكومية في  190)بلغ عددها  ( موظف وأجريت على عينة  350)
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وأظهرت النتائج وجود .  واستخدم الباحث المنهج التحليلي.  المحافظة، وقد تم اختيارهم بطريقة عشوائية
علاقة موجبة ومرتفعة بين الإدارة الإلكترونية وتحسين الأداء الوظيفي، مما يدلل على أن هناك أثر  
مباشر في دور الإدارة الإلكترونية على تحسين الأداء الوظيفي للعاملين في المؤسسات الحكومية في  

أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في استجابات المبحوثين  و محافظة قلقيلية، كما  
لمتغيرات )الجنس، والمسمى الوظيفي(، وكانت هناك فروق على متغيرين هما المؤهل العلمي   تبعاً 

 سنوات فأقل. 5وكانت لصالح  لصالح الدبلوم، وسنوات الخبرة

  . أثر الإدارة الإلكترونية في تحسين الأداء الوظيفي للعاملين  (2021)  قديدو   بوبكرناولت دراسة  وتكما  
مصلحة الحالة المدنية ببلدية بئر مراد رايس في الجزائر. وطبقت الدراسة على عينة  لدراسة حالة  
المقومات   تحقيق مستوى مقبول فيما يخص توفروتوصلت الدراسة إلى    .( موظف50مكونة من )

التقنية المالية والبشرية لتطبيق الإدارة الإلكترونية، كما توصلت إلى أن الإدارة الإلكترونية تسهم بنسبة  
 كبيرة في زيادة وتطوير الأداء الوظيفي للعاملين.

القيادة الرقمية "  وعنوانها    ((Obadimeji & Oredein ,2022أوباديميجي وأوريدين  أما دراسة  
هدفت الى    ."على الأداء الوظيفي لمعلمي المدارس الابتدائية العامة في نيجيريا  تصالوأساليب الإ

وتكونت عينة  الدراسة من    تحديد الأداء الوظيفي لمعلمي المدارس الابتدائية العامة في ولاية أويو. 
. أظهرت النتائج أن مستوى الأداء الوظيفي للمعلمين في المدارس الابتدائية العامة بولاية  معلم(  643)

كشفت الدراسة أن أساليب القيادة  و أويو في جميع الأوقات مرتفع، باستثناء استخدام المواد التعليمية.  
 ن. معلميلاء الوظيفي لوالتواصل الرقمية لها تأثير إيجابي على الأد 

أثر القيادة الرقمية في الأداء    فتعر  (  (Khaw et al., 2022  خاو وآخرون   هدفت دراسةفي حين  
وتناقش الدراسة القدرات التي   .القادة نتيجة لارتفاع الرقمنة  الوظيفي في ظل التحديات التي تواجه

العصر الرقمي، وتحلل عناصر القيادة المطلوبة. وكان الهدف من   يحتاج المديرون إلى تطويرها في
تحديد العلاقة بين مفاهيم القيادة الرقمية وتطوير القيادة من خلال    مراجعة الأدبيات المنهجية؛ هو
لتطوير الرقمية  القيادة  لض  اقتراح  المنظمة.الإدارة  في  المستدام  الأداء  منهج    مان  استخدام  وتم 

ROSES))  أساليب  )وحددت الدراسة خمسة محاور رئيسية:    .الأدلة المنهجية  معايير إعادة صياغة
السابقة للقيادة الجيدة، ومخرجات القيادة الجيدة، والفجوات في    والتجارب   القيادة، وقياسات القيادة،

الحالية البحث  للقيادة    .(مجالات  للمحاور الخمسة  إيجابي  تأثير  الدراسة عن وجود  نتائج  وأسفرت 
 الرقمية على الأداء الوظيفي. 
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أداء موظفي المستشفيات   القيادة الرقمية في  أثر   فتعر    دراسة بهدف  (2022)  خالدو   الفارس  جرى وأ 
الدراسة منو .  الكويتية ا  تكون مجتمع  الكويتية وعددهم  الإداريين في  وتم  (12006)لمستشفيات   .

صلت نتائج  إداري. وتو   (372)مع أهداف الدراسة بعدد    استخلاص عينة عشوائية بسيطة تتناسب 
  (والمعرفة،  والإقناع  ،)الابتكار  إحصائية للقيادة الرقمية بأبعادها  ذات دلالة  أثرالدراسة إلى وجود  

 . موظفي المستشفيات الكويتية على أداء

في   ف دور القيادة الرقمية في تطوير أداء المعلمينتعر    (2023النعيمي وحتاملة )  دراسة  سعت 
بني   للواء  والتعليم  التربية  الدراسة م  .عبيد مدارس مديرية  . ومعلمة  اً ( معلم385ن ) وتكونت عينة 

التربية    وجود دور مرتفع للقيادة الرقمية في تطوير أداء المعلمين في مدارس مديرية  أظهرت النتائج
 ن. اء بني عبيد من وجهة نظر المعلميوالتعليم في لو 

 تصالات الإ للقيادة الرقمية بين    تعرف على الدور الوسيطبهدف    دراسة  ( 2023)  عيسىوقد أجرى  
مفردة   (2253) مجتمع بلغ    مفردة من  (328)من    الدراسةعينة  تكونت  .  الوظيفيداء  الإلكترونية والأ

للقيادة  إيجابي  أثر  وجود  عن  الدراسة  نتائج  وأسفرت  الطائف،  بجامعة  التدريس  هيئة  أعضاء    من 
  .الوظيفي داءالأالرقمية في 

القيادة الرقمية ودورها في تحسين أداء القيادات في    فيالبحث     (2023المنصوري )هدفت دراسة  
التعليم العالي بدولة الامارات العربية الم حيث تم    .وتم استخدام المنهج الوصفي   .تحدة مؤسسات 

معايير الجمعية الدولية و   ،وأبعاد القيادة الرقمية  ،ة بمفهوم القيادة الرقميةاستعراض الأدبيات المتعلق
التعليم   لقادة  التعليم  في  الو   ،ISTEللتكنولوجيا  الثقافة  تحقيق  في  الرقمية  القيادة  في  أثر  تنظيمية 

دور القيادة الرقمية في تحسين الممارسات لدى القيادات في مؤسسات التعليم  و   ،المؤسسات التعليمية
أن دولة الإمارات الدراسة  ومن أهم النتائج التي توصل إليها    .دولة الإمارات العربية المتحدةالعالي ب

العربية المتحدة توجه الجامعات لوضع سياسات واستراتيجيات لتحقيق الجودة وتقديم برامج دراسية  
واستغلال المباني الحديثة والمجهزة بالمختبرات التقنية لاكتساب المهارات التكنولوجية  ،  متنوعة للطلبة

حث  الحديثة، كما تسعى بعض الجامعات في دعم القيادة الرقمية من خلال التدريب والتطوير ودعم الب
 .والابتكار وتقديم الدعم الفني 

الإلكترونية    مدى توافر متطلبات تطبيق الإدارةتعر ف    (2023البريهي والسفياني )وسعت دراسة  
وقد   .في ديوان عام محافظة تعز وعلاقة هذه المتطلبات بجودة الأداء الوظيفي ومدى تأثيرها فيه

( موظفا من  130تكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في الديوان محل الدراسة والبالغ عددهم )
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وأظهرت النتائج أن مستوى توافر   .نة الدراسة بطريقة الحصر الشاملوتم اختيار عي  .كلا الجنسين
الأداء  ومستوى جودة  )متوسط(،  تعز  عام محافظة  ديوان  الإلكترونية في  الإدارة  تطبيق  متطلبات 

أن النتائج  للعاملين )متوسط(، كذلك أظهرت  دلالة إحصائية    ت ذا  علاقة ارتباطية  ه يوجد الوظيفي 
 لمتطلبات تطبيق الإدارة الإلكترونية في جودة الأداء الوظيفي للعاملين. 

 

وعلاقتها   بالقيادة الصلة ذات السابقة الدراسات :الخامس المحور  5.2.2 الرقمية 
 : بالروح المعنوية

، مما يعطي  لم تعثر الباحثة على أي دراسة سابقة تناولت القيادة الرقمية وعلاقتها بالروح المعنوية
 هذه الدراسة أهمية، ويصفها بالأصالة. 

 

 ملخص الدراسات السابقة وموقع الدراسة الحالية منها  6.2.2

ومتغيراتهام الحالية  الدراسة  بموضوع  العلاقة  ذات  السابقة  الدراسات  استعراض  خلال  يتضح    ،ن 
بتنوع الجوانب    ، في طرح المواضيع والأهداف والنتائج التي تم الوصول إليها  للباحثة أن هناك تنوعاً 

استكشاف القيادة الرقمية هدفت الى  والمجالات التي عالجتها كل دراسة. ويلاحظ أن بعض الدراسات  
حيث أوضحت   (Hero, 2020)، كما في دراسة هيرو للمعلمين للمدير وتأثيرها على الكفاءة التقنية

وركزت دراسة أخرى   على الكفاءة التقنية للمعلمين.  قيادة الرقمية لا تؤثر بشكل كبيرأن الالدراسة  
توظيف التكنولوجيا مدى  و   العلاقة بين أركان القيادة الرقمية،  تحديد   على   (Lander, 2020)للاندر

 . المعلمين قبل الصفية من  في الغرفة

لتحديد   الدراسات  بعض  سعت  الرقميةكما  القيادة  لمعايير  المديرين  تطبيق  دراسة    مثل:  درجة 
  ، (2021زيادة )  دراسةو   ،(2024الرشيدي )دراسة  و (،  2019آل تويم )ودراسة  (،  2023(  القصقصي 
لمعايير    المديرين  إلى أن درجة تطبيق  ات الدراس  نتائج  وتوصلت .  (2022)  حية وسكر ودراسة أبو 

الذهلي دراسة  و ،  (2023)  دراسة ازغيبيو ،  (2022دراسة بصيلي ) أما    .القيادة الرقمية كانت متوسطة 
أن درجة    ات كشفت نتائج الدراسفقد  ،  (2021الزامل والبلوي ) ودراسة    ،(2021الخروصي والشعيلي)و 

 .  مرتفعةتوظيف القيادة الرقمية جاءت بدرجة 
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هداف الدراسات الأخرى، حيث بحثت بعض الدراسات في أثر القيادة الرقمية وعلاقتها  أ وقد تباينت  
أشارت ‌التي  ‌‌Yuting, Adams & Lee, 2022)) يوتينغ وآدم ولي ببعض المتغيرات، مثل دراسة

.  إلى وجود علاقة مباشرة مهمة بين القيادة الرقمية وكفاءة المعلم في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 
الرقمية وتحقيق  توصلت إلى وجود علاقة ارتباطية إيجابية بين دور القيادة  ‌‌(2022)  دراسة الفهداوي و 

( أنه يوجد علاقة ارتباطية إيجابية  2019الطائي والحرداوي )، في حين أظهرت دراسة  الميزة التنافسية
( هدفت الى التعرف 2018)   والهونيعمران  أما دراسة  و   .بين القيادة الرقمية وتبني الثقافة التنظيمية

وقامت  .‌‌واتضح أن المعوقات البشرية هي أقوى المعوقات ‌‌الالكترونية ‌‌على معوقات تطبيق الإدارة 
تطوير نموذج لقياس وتحديد وظائف وسلوكيات  ب   ( Yusof et al., 2019)اليوسف وآخرون  دراسة  

 .القيادة الرقمية لمدراء المدارس

(،  2018)  حمودة وعايشفقد سعت كل من دراسة    .داء الوظيفيالأتناولت بعض الدراسات  و كما  
و   ودراسة الصرايرة  دراسة  و ،  (Hallinger, 2010)  هالينغر   دراسةو   (،2020)   خرون آقفيشة 

،  (2020عويضات )، ودراسة  (2017بشير )دراسة  و ،  (2020كريمة لاشين )دراسة  و ،  (2011)
الوظيفي  إ الأداء  مستوى  على  التعرف  الملى  التربوية  ستجيبينلدى  المؤسسات  من    في  وغيرها 

لبعض الدراسات داء الوظيفي  وقد جاءت تقديرات الأ،  الوظيفي  داءللأمقياس  من خلال  المؤسسات  
كما أشارت بعض الدراسات لمجموعة من المتغيرات التي تؤثر في الأداء   .وأخرى متوسطةمرتفعة  

 ,Shaari)    شاري   الوظيفي لمعلمي المدارس، ومن تلك المتغيرات الدافعية، حيث توصلت دراسة

 & Brock)  بروك وكارتر . أما دراسةية بين الدافعية والأداء الوظيفيالى وجود علاقة قو   (2002

Carter, 2015)   المهني للمعلمين بدرجة مرتفعة  الأداءبرامج التدريب تسهم في رفع    أكدت على أن  .
وآخرون    مسعدة  ، ودراسة لعدالة التنظيمية في الأداء الوظيفياأثر  ‌‌في‌‌(2015)  داود   وبحثت دراسة

(2017  .,Masa'deh et al)‌‌‌‌  ( 2022، ودراسة أحلام حمدون )الوظيفي  لأداءا أثر إدارة المعرفة بفي
 . في الأداء الوظيفي علاقة القيادة الإبداعيةكشفت عن  

فقد بينت بعض الدراسات أهمية الروح    .أما الدراسات التي تناولت الروح المعنوية عند المعلمين
المعلمين  لدى  المرتفعة  المدرسة،  التي‌‌المعنوية  في  التعليمية  العملية  جوانب  جميع  في  أهم و   تؤثر 

 ,Baylor & Ritchie)  بايلور وريتشي  دراسة  كما في  العوامل التي تؤثر في الروح المعنوية لديهم،

وهدفت بعض الدراسات الى   .(Santos & Sanders, 2003)سانتوس وساندرز    ، ودراسة  (2002
(،  2018)  المصاروةالمؤسسات التعليمية مثل: دراسة    تحديد مستوى الروح المعنوية للمعلمين في

)دراسة  و  وهارون  )و ،  (2008وشاح  وعساف  عساف  ودراسة  2007دراسة   ،)(   ( 2005الكيلاني 
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نتائج الدراسو  تقديرات    ات أشارت  لدرجة توافر الروح المعنوية لديهم قد جاءت    المستجيبينإلى أن 
في حين بحثت العديد من الدراسات عن العلاقة بين الروح المعنوية والقيادة من حيث   .بدرجة عالية

   دراسة و   ،Rowland),2008)   رولاند   )نمط القيادة، الأساليب القيادية، والكفايات( مثل دراسة كل من
  الحنتوشي دراسة  و   ،(2011دراسة الثبيتي )و   ،(2010عودة )دراسة  و ،  ( ,Hicman  2017) هكمان  

 . (2017الريس ) ، ودراسة ,Eboka)2016) راسةو ، د (2016)

أثر إيجابي للقيادة الرقمية في تطوير أداء المعلمين العاملين  العديد من الدراسات على وجود    وقد أكدت 
  أوباديميجي ، ودراسة  (Domeny, 2018)  دومينيدراسة    معهم، وتحسين العملية التعليمية، مثل:

) (Obadimeji & Oredein, 2022)وأوريدين عيسى  ودراسة  النعيمي    ودراسة  (2023، 
كما بينت جميع الدراسات التي تم تناولها وجود علاقة إيجابية بين القيادرة الرقمية    .( (2023وحتاملة 

(،  2019دراسة حمزة ) و (،  2020الأقرع ) كما في دراسة    ،في المؤسسات المختلفة والأداء الوظيفي
 (، وغيرها من الدراسات.2021ودراسة عبد القادر وفوزية ) 

في صياغة الأدب و الدراسة،    ات زيادة وعيها بمتغيريفي    الباحثة من الدراسات السابقة  وقد استفادت 
النتائج  كما واستفادت الباحثة من    دراسة وأساليب التحليل الإحصائي.النظري للدراسة، وتطوير أداة ال

 الدراسة ودعمها.   هوالمقترحات ومقارنتها بنتائج هذ   يات ص التو   أهمو   لت إليها الدراسات السابقة صالتي تو 

تتشابه مع بعض الدراسات السابقة من حيث بحثها لموضوع القيادة الرقمية،    الحالية   أن هذه الدراسة 
الذي   الدراسة  السابقة    .فيها  المستخدمومنهج  الدراسات  من  عن غيرها  الدراسة  هذه  يميز  ما  لكن 

الدراسة الأولى التي تستهدف الكشف عن   - على حد علم الباحثة-مجتمعها حيث أنها  متغيراتها و 
الرقمية وعلاقتها بالأداء الوظيفي والروح  فلسطين للقيادة  درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في  

معرفة مدى ممارسة مديري المدارس الحكومية حيث تهدف الى    المعنوية للمعلمين العاملين معهم،
كما في فلسطين للقيادة الرقمية وعلاقتها بالأداء الوظيفي والروح المعنوية لأعضاء الهيئة التدريسية،  

وأنه لم تقع أيدي الباحثة على أي دراسة عربية أو أجنبية تبحث في العلاقة بين القيادة الرقمية الروح  
 المعنوية. 

 

 
 

 



99 
 

 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثالث 
 _____________________________________________________ 

 والإجراءات  الطريقة
 

ويشمل   جراءات التي اتبعتها؛ لتحقيق أهداف الدراسة.الإتعرض الباحثة في هذا الفصل الطريقة، و 
إعداد،   سة، ومجتمعها، والعينة المختارة، ومعايير اختيارها، وآلية  را لمنهجية الد لاً شام  ذلك وصفاً 

الدراسة، أداة  وثباتهلإاعن     ً فضلا  وتصميم  صدقها،  من  للتحقق  المستخدمة  كما  جراءات  تحدد  ا. 
إلى    حصائية التي تم تطبيقها في الوصوللإ ت الاالباحثة في هذا الفصل متغيرات الدراسة، والتحلي

 لتي: لآالنتائج، وتفسيرها، وذلك على النحو ا 
  

 : الدراسة منهجية 1.3
هدفت هذه الدراسة إلى تحديد درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية، 
الدراسة  أهداف  ولتحقيق  معهم.  العاملين  للمعلمين  المعنوية  والروح  الوظيفي  بالأداء  وعلاقتها 

 وذلك من الدراسة، أهداف تحقيق في الأنسب  باعتباره الإرتباطي؛ الوصفي المنهج الباحثة استخدمت 
 المتغيرات. بين والعلاقة للواقع رصد  من عليه تنطوي  وما وتحليلها  البيانات  جمع خلال

 
 مجتمع الدراسة:   2.3

تكون مجتمع الدراسة من جميع المعلمين والمعلمات العاملين في المدارس الحكومية في الضفة الغربية  
( معلماً ومعلمة، وفقاً لاحصائيات  38811في فلسطين. والبالغ عددهم )  -المحافظات الشمالية    -

 (. 2023وزارة التربية والتعليم) ،  2023/ 2022قسم الإحصاء لعام    -الإدارة العامة للتخطيط التربوي 
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( توز 1.3والجدول  يوضح  مدارس  (  في  والمحافظة  )المنطقة(  للأقاليم  تبعاً  الدراسة  مجتمع  أفراد  ع 
 المحافظات الشمالية في فلسطين: 

ع أفراد مجتمع الدراسة من المعلمين والمعلمات في مديريات المحافظات (: توزّ 1.3الجدول)
 .حسب المحافظة الشمالية في فلسطين

عدد المعلمين  مجموعال
 والمعلمات

 الإقليم المحافظة 
 (المنطقة)

 
 

 
17377 

 

  جنين 3083
 
 

 الشمال

 طوباس  980
 قباطية  2032
 نابلس  3505
 جنوب نابلس  1754
 طولكرم 2764
 سلفيت  1461
 قلقيلية 1798

 
 

7542 

  بيرزيت  1522
 

 الوسط
 رام الله والبيرة  2983
 أريحا 510

 ضواحي القدس  1417
 القدس 1110

 
 

13892 

  بيت لحم 2784
 شمال الخليل  2308 الجنوب 

 الخليل  3669
 جنوب الخليل 3410
 يطا  1721

 المجموع 38811
 

 عينة الدراسة:  3.3

على مستوى  ممثلة لمجتمع الدراسة،  الطبقية العشوائية  العنقودية  تم اختيار عينة الدراسة بالطريقة  
 وفقاً للإجراءات الآتية:الأقاليم )المناطق(، 
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إلى  - الدراسة  مجتمع  بتقسيم  الباحثة  أقاليم   قامت  ال  ثلاثة  وهي:  و )مناطق(،  وسط  الشمال 
 . جنوب الو 

ب  - الباحثة  مديريةقامت  وتعليم  اختيار  إقليم    تربية  من كل  الجغرافي، واحدة  الموقع  حسب 
ال الآتية:  عشوائيوبالطريقة  المديريات  على  الباحثة  اختيار  وقع  وقد  إقليم نابلس  ة،    لتمثل 

لذلك، تكون    ونتيجة  الجنوب،  لتمثل إقليمالوسط، والخليل    لتمثل إقليمالله والبيرة    رامو الشمال،  
المستهدف   تلك    Target Populationالمجتمع  في  والمعلمات  المعلمين  جميع  من 

عددهم   والبالغ  معلم10157)المديريات،  والجدول  اً (  توز  2.3)  ومعلمة.  يبين  مجتمع  (  ع 
 : حسب متغير الجنس ستهدفاسة المالدر 

 
 . حسب المديرية والجنس المستهدف توزع مجتمع الدراسة: (2.3الجدول )

 
 & Krejcie)عن طريق جداول كريجسي ومورغان   عينة الدراسة  تحديد حجمومن ثم تم   -

Morgan,1970)  ،( يبين توزع أفراد الدراسة 3.3والجدول ) .ومعلمة  اً ( معلم370)  وهو
 :تبعاً للجنس والمؤهل العلمي والخبرة

 .توزع أفراد الدراسة تبعاً للجنس والمؤهل العلمي والخبرة :(3.3لجدول )ا

 المجموع التكرار مستويات المتغير المتغير
  370 142 ذكر الجنس 

 228 أنثى
  258 بكالوريوس فما دون  المؤهل العلمي

 24 دبلوم عالي   370
 88 دراسات عليا

  62 سنوات  5أقل من   الخبرة 
 76 سنوات  10-5من  370

 232 سنوات  10أكثر من 

 المتغيرات 
 الجنس 

 المجموع
 أنثى ذكر 

المنطقة 
 الجغرافية 
 )الاقاليم( 

 3505 2014 1491 الشمال )نابلس( 
 2983 2013 970 الوسط )رام الله( 
 3669 2231 1438 الجنوب)الخليل( 

 10157 6258 3899 المجموع
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  أداة الدراسة: 4.3

التعليمية  للقيادة  فلسطين  في  الحكومية  المدارس  مديري  ممارسة  درجة  تعرف  الى  الدراسة  هدفت 
الرقمية وعلاقتها بالاداء الوظيفي والروح المعنوية للمعلمين العاملين معهم. ولتحقيق هذا الهدف تم  

بموضوع الدراسة،   تطوير أداة الدراسة وذلك بالرجوع إلى الأدب النظري، والدراسات السابقة ذات الصلة
 أقسام، وعلى النحو الآتي:  والتي تكونت من أربعة

 : وتشملالقسم الأول: المعلومات الديموغرافية   .1

 ذكر، وانثى(.) . الجنس: وله فئتان:أ

 دبلوم، بكالوريوس، دراسات عليا(. مستويات: )  3المؤهل العلمي: وله . ب 

 سنوات(.  10سنوات، أكثر من    10- 5سنوات،    5ن  أقل ممستويات: )  3سنوات الخبرة: ولها  ج.  

 مقياس درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية:  الثاني: القسم .2

النظري،   الأدب  على  اعتماداً  المقياس  هذا  بتطوير  الباحثة  الدراسات  و قامت  أدوات  من  مستفيدةً 
(، ودراسة أبو حية  (Lander, 2020، ودراسة لاندر  (Zhong, 2017)منها دراسة زونج  و السابقة،  
المقياس من )2022وسكر ) النحو  مجالات،    خمسة( فقرة توزعت على  38(. وتكون هذا  وعلى 

 الآتي: 

 (.6- 1، ويتتضمن الفقرات )المساواة والمواطنة الرقمية -
 (.13-7، ويتتضمن الفقرات )تكوين الثقافة التكنولوجية في البيئة المدرسية -
 (. 23- 14، ويتتضمن الفقرات )الرؤية والخطط الاستراتيجية -
 (. 32- 24، ويتتضمن الفقرات )تصميم الأنظمة والموارد  -
 (. 38- 33، ويتتضمن الفقرات )التعلم المهني المستمر -

الخماسي، بإعطاء كل  (Likert) تم الاعتماد على مقياس ليكرت   هذا المقياس وللإجابة عن فقرات  
درجة مرتفعة جداً، درجة مرتفعة، درجة متوسطة، ها درجة واحدة من درجاته الخمس )فقرة من فقرات

 .( على الترتيب 1,2,3,4,5درجة قليلة، درجة قليلة جداً(، وهي تمثل رقمياً ) 
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 القسم الثالث: مقياس مستوى الأداء الوظيفي للمعلمين في المدارس الحكومية في فلسطين. .3

ومستفيدةً  النظري،  الأدب  على  اعتماداً  المقياس  هذا  بتطوير  الباحثة  الدراسات    قامت  أدوات  من 
بشير ) دراسة  منها  واخرون  2017السابقة،  قفيشة  ودراسة  المقياس من .  (2020)(،  وتكون هذا 

 وعلى النحو الآتي: ( فقرة توزعت على خمسة مجالات، 26)

 (.5- 1التخطيط، ويتتضمن الفقرات ) -
 (. 11- 6، ويتتضمن الفقرات )العلاقة مع الطلبة -
 (. 16-12، ويتتضمن الفقرات )العلاقة مع الزملاء -
 (. 21 -17، ويتتضمن الفقرات )المناهج -
 (. 26- 22الفقرات )  ، ويتتضمنالمجتمع المحلي -
الخماسي، بإعطاء   (Likert) تم الاعتماد على مقياس ليكرت   هذا المقياسوللإجابة عن فقرات       

درجة مرتفعة جداً، درجة مرتفعة، درجة متوسطة،  ها درجة واحدة من درجاته الخمس )كل فقرة من فقرات
  ( على الترتيب.1,2,3,4,5درجة قليلة، درجة قليلة جداً(، وهي تمثل رقمياً ) 

 القسم الرابع: مقياس مستوى الروح المعنوية للمعلمين في المدارس الحكومية في فلسطين. .4

ومستفيدةً  النظري،  الأدب  على  اعتماداً  المقياس  هذا  بتطوير  الباحثة  الدراسات    قامت  أدوات  من 
(. وتتكون المقياس من  2018(، ودراسة المصاروة )2007منها دراسة عساف وعساف ) و السابقة،  

 وعلى النحو الآتي: توزعت على خمسة مجالات،  ( فقرة36)

 (. 8-1، ويتتضمن الفقرات ) العلاقات الإنسانية داخل المدرسة -
 (. 14-9، ويتتضمن الفقرات )البيئة المدرسية -
 . (22- 15، ويتتضمن الفقرات )التنظيم الإداري المدرسي -
 (. 30- 23، ويتتضمن الفقرات )المكانة المهنية للمعلم -
 (.36-31، ويتتضمن الفقرات )الحوافز المادية والمعنوية -
الخماسي، بإعطاء   (Likert) تم الاعتماد على مقياس ليكرت   هذا المقياسوللإجابة عن فقرات       

درجة مرتفعة جداً، درجة مرتفعة، درجة متوسطة،  خمس )كل فقرة من فقراتها درجة واحدة من درجاته ال
 (1)( على الترتيب. ويعرض الملحق  1,2,3,4,5درجة قليلة، درجة قليلة جداً(، وهي تمثل رقمياً )

 ولية. الأداة بصورتها الأ

 

 



104 
 

 صدق أداة الدراسة: 5.3
 :تينالآتي  تينقي تم التحقق من صدق أداة الدراسة من خلال الطر 

 
 صدق المحكمين:  (Content Validity) صدق المحتوى   .1

( محكمين من أعضاء هيئة التدريس المختصين  10تم عرض أداة الدراسة بصورتها الأولي ة على )     
وذلك لتقييمها، وإبداء ملاحظاتهم في صدق المضمون وانتماء العبارات   ،في القيادة والإدارة التربوية

للمقياس، ومدى ملاءمتها لقياس ما وضعت لقياسه، ودرجة وضوح الصياغة اللغوية ودقتها للفقرات،  
المناسبة.  اوإش التعديلات  وضع  تم  ثم   ومن  الإضافة،  أو  بالحذف  )رة  الملحق  أسماء 2ويوضح   )

 المحكمين وتخصصاتهم والجهات التي يعملون بها. 
المحكمين،  وبناء       آراء  تعديل  على  لزياددة   تم  الصياغة  ناحية  من  والمحاور  الفقرات  بعض 

وضوحها، وتم حذف فقرات أخرى بسبب تشابهها وقرب مدلولها من فقرات أخرى، وتم حذف بعض  
إليه. تنتمي  واعتبرت   الفقرات لعدم مناسبتها لأغراض الدراسة، وعدم مناسبة بعضها للمجال الذي 
وبالنتيجة    الباحثة آراء المحكمين وتعديلاتهم دلالة على صدق محتوى أداة الدراسة وملاءمة فقراتها

 (، تتكون من المقاييس الآتية: 3أصبحت الأداة بصورتها النهائية )الملحق  
: ويتكون  مقياس درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية -

 ( فقرة، موزعة على أربعة مجالات، كما يلي:25من )
 (. 7-1)، ويتتضمن الفقرات الرؤية والخطط الاستراتيجية -
  (. 13- 8)، ويتتضمن الفقرات المساواة والمواطنة الرقمية -
 (.  18- 14)، ويتتضمن الفقرات تكوين الثقافة التكنولوجية في البيئة المدرسية -
 (. 25- 19) ، ويتتضمن الفقرات تصميم الأنظمة والموارد  -

: ويتكون  فلسطينفي    الحكومية  الوظيفي للمعلمين في المدارس   لأداءقياس مستوى ام -
 ( فقرة، موزعة على خمسة مجالات، كما يلي: 21من )
 (.3- 1) ، ويتتضمن الفقرات التخطيط -
 (.9- 4) ، ويتتضمن الفقرات العلاقة مع الطلبة -
 . (12-10، ويتتضمن الفقرات )العلاقة مع الزملاء -
 . (17- 13، ويتتضمن الفقرات) المناهج -
 (. 21- 18)، ويتتضمن الفقرات المجتمع المحلي -

المعنويةقياس مستوى  م - المدارس  الروح  في  وتكون  فلسطين:  في    الحكومية  للمعلمين 
  ( فقرة. 22المقياس من )
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 صدق البناء:  .2
 الحكومية   المدارس  مديري   ممارسة  درجةلمقياس  مع الدرجة الكلية    ات تم استخراج دلالات ارتباط الفقر 

).  الرقمية  للقيادة  فلسطين  في على  المقياس  تطبيق  طريق  المدارس 35عن  مديري  معلمي  من   )
 (.4.3الحكومية في فلسطين، من خارج عينة الدراسة وداخل المجتمع، كما هو مبين في الجدول )

الدرجة الكلية لمقياس درجة ممارسة  المجال و فقرة مع كل معامل ارتباط : (4.3الجدول )
 مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية 

 تكوين الثقافة التكنولوجية في البيئة المدرسية  الرؤية والخطط الاستراتيجية
الارتباط مع   الارتباط مع المجال  رقم الفقرة 

 المقياس
رقم 
 الفقرة 

الارتباط مع  
 المجال 

الارتباط مع  
 المقياس

1 .839** .710** 14 .862** .704** 
2 .743** .609** 15 .897** .813** 
3 .893** .825** 16 .842** .745** 
4 .934** .837** 17 .877** .790** 
5 .807** .701** 18 .864** .862** 
 **908. ارتباط المجال مع المقياس **801. **839. 6
 تصميم الأنظمة والموارد  **679. **786. 7

 **783. **812. 19 **883. ارتباط المجال مع المقياس
 **789. **770. 20 المساواة والمواطنة الرقمية 

8 .826** .769** 21 .811** .767** 
9 .868** .820** 22 .895** .802** 
10 .864** .762** 23 .809** .699** 
11 .867** .803** 24 .732** .667** 
12 .879** .805** 25 .812** .728** 
 **927. ارتباط المجال مع المقياس **793. **816. 13

 **928. ارتباط المجال مع المقياس
       

( أن قيم معاملات الارتباط لفقرات مقياس درجة ممارسة مديري المدارس 4.3ويتضح من الجدول )
(، أما ارتباط  0.883-0.609الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية مع الدرجة الكلية تراوحت بين )

( بين  تراوحت  فقد  بالمجالات  بالدرجة  أ(،  0.934- 0.732الفقرات  المجالات  ارتباط  معاملات  ما 
(، وتم اعتماد أن يكون معامل ارتباط الفقرة بالمجال  0.928- 0.883الكلية للمقياس فقد تراوحت بين )

(، مما يدل على تمتع المقياس بصدق البناء، وبذلك بقي المقياس  0.30الذي تنتمي له أعلى من )
 ( فقرة.25من ) كما هو مكوناً 
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  للمعلمين   الوظيفي  الأداء  مستوى لمقياس  مع الدرجة الكلية    ات تم استخراج دلالات ارتباط الفقر كما و 
).  فلسطين  في  الحكومية  المدارس  في على  المقياس  تطبيق  طريق  مديري  35عن  معلمي  من   )

المدارس الحكومية في فلسطين، من خارج عينة الدراسة وداخل المجتمع، كما هو مبين في الجدول 
(5.3.) 

معامل ارتباط الفقرة مع الدرجة الكلية لمقياس مستوى الأداء الوظيفي  : (5.3الجدول )
 للمعلمين في المدارس الحكومية في فلسطين

 المناهج التخطيط 
الارتباط مع   الارتباط مع المجال  رقم الفقرة 

 المقياس
 الارتباط مع المقياس الارتباط مع المجال  رقم الفقرة 

1 .827** .583** 13 .801** .728** 
2 .800** .591** 14 .845** .668** 
3 .873** .618** 15 .911** .796** 

 **628. **717. 16 **715. ارتباط المجال مع المقياس
 **728. **840. 17 العلاقة مع الطلبة

 **859. ارتباط المجال مع المقياس **808. **891. 4
 المجتمع المحلي  **747. **840. 5
6 .738** .532** 18 .641** .664** 
7 .573** .499** 19 .837** .687** 
8 .739** .649** 20 .911** .760** 
9 .766** .793** 21 .884** .737** 

 **856. ارتباط المجال مع المقياس **889. ارتباط المجال مع المقياس
 العلاقة مع الزملاء 

10 .841** .732** 
11 .859** .744** 
12 .839** .858** 

 **909. ارتباط المجال مع المقياس
 

( أن قيم معاملات الارتباط لفقرات مقياس مستوى الأداء الوظيفي للمعلمين  5.3ويتضح من الجدول ) 
(، أما ارتباط  0.858- 0.499في المدارس الحكومية في فلسطين مع الدرجة الكلية تراوحت بين )

( بين  تراوحت  فقد  بالمجالات  بالدرجة  أ(،  0.911- 0.573الفقرات  المجالات  ارتباط  معاملات  ما 
(، وتم اعتماد أن يكون معامل ارتباط الفقرة بالمجال  0.909- 0.715الكلية للمقياس فقد تراوحت بين )
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(، مما يدل على تمتع المقياس بصدق البناء، وبذلك بقي المقياس  0.30الذي تنتمي له أعلى من )
 ( فقرة.21كما هو مكونًا من )

  للمعلمين   المعنوية  الروح  مستوى لمقياس  مع الدرجة الكلية    ات تم استخراج دلالات ارتباط الفقر وكذلك  
).  فلسطين  في  الحكومية  المدارس  في على  المقياس  تطبيق  طريق  مديري  35عن  معلمي  من   )

المدارس الحكومية في فلسطين، من خارج عينة الدراسة وداخل المجتمع، كما هو مبين في الجدول 
(6.3.) 

معامل ارتباط الفقرة مع الدرجة الكلية لمقياس مستوى الروح المعنوية  : (6.3الجدول )
 للمعلمين في المدارس الحكومية في فلسطين

الارتباط مع   رقم الفقرة 
 المقياس

 الارتباط مع المقياس رقم الفقرة 

1 .749** 12 .759** 
2 .674** 13 .775** 
3 .746** 14 .369* 
4 .689** 15 .690** 
5 .768** 16 .711** 
6 .592** 17 .546** 
7 .798** 18 .635** 
8 .635** 19 .778** 
9 .592** 20 .648** 
10 .787** 21 .617** 
11 .823** 22 .459** 

 
( أن قيم معاملات الارتباط لفقرات مقياس مستوى الروح المعنوية للمعلمين  6.3ويتضح من الجدول )

(، وتم اعتماد  0.823- 0.369في المدارس الحكومية في فلسطين مع الدرجة الكلية تراوحت بين ) 
(، مما يدل على تمتع المقياس  0.30أن يكون معامل ارتباط الفقرة بالدرجة الكلية للمقياس أعلى من ) 

 ( فقرة. 22من )  ، وبذلك بقي المقياس كما هو مكوناً بصدق البناء
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 : ثبات الأداة  6.3
لاتساق الداخلي بمعادلة تم التحقق من ثبات أداة الدراسة ومجالاتها من خلال استخراج ثبات ا     

( من معلمي مديري 35عن طريق تطبيق الاستبانة على ) (Cronbach's Alpha) كرونباخ  فالأ
فلسطينالمدا في  الحكومية  وداخل  رس  الدراسة  عينة  خارج  من   ،( والجدول  يبين  7.3المجتمع،   )

 معاملات ثبات أداة الدراسة. 
 

 ثبات أداة الدراسة لكرونباخ ألفا  معاملات: (7.3الجدول )
 معامل الثبات المجالات المقياس

درجة ممارسة مديري  
المدارس الحكومية في  

فلسطين للقيادة  
 الرقمية 

 . 969 المقياس ككل 
 924. الرؤية والخطط الاستراتيجية
 .922 المساواة والمواطنة الرقمية

 .913 تكوين الثقافة التكنولوجية في البيئة المدرسية 
 .910 تصميم الأنظمة والموارد 

مستوى الأداء الوظيفي 
للمعلمين في المدارس  
 الحكومية في فلسطين 

 944. المقياس ككل 
 .764 التخطيط 

 .855 العلاقة مع الطلبة 
 .875 العلاقة مع الزملاء

 .879 المناهج
 .838 المجتمع المحلي

 .941 مستوى الروح المعنوية للمعلمين في المدارس الحكومية في فلسطين 
 
بلغ معامل الثبات لمقياس درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية  
(، وهي معاملات ثبات  0.924-0.910وتراوحت معاملات ثبات المجالات بين )   ،(0.969)

وبلغ معامل الثبات لمقياس مستوى الأداء الوظيفي للمعلمين في المدارس    .(0.60أعلى من ) 
  . (0.879-  0.764وتراوحت معاملات ثبات المجالات بين )   ،(0.944الحكومية في فلسطين ) 

وبلغ معامل الثبات لمقياس مستوى الروح المعنوية للمعلمين في المدارس الحكومية في فلسطين  
(، مما يدل على تمتع المقياس بثبات جيد، 0.60( وهي معاملات ثبات أعلى من )0.941)

 ( المقياس بصورته النهائية. 3ويوضح الملحق )
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 متغيرات الدراسة: 7.3

 تشتمل الدراسة على المتغيرات الآتية: 

المستقل:1 في    .المتغير  الحكومية  المدارس  مديري  لدى  الرقمية  التعليمية  القيادة  ممارسة  درجة 
 فلسطين. 

 تشتمل الدراسة على المتغيرات المستقلة الوسيطة الآتية:   الثانوية(:. المتغيرات المستقلة الوسيطة )2

 ذكر، وانثى(.. الجنس: وله فئتان: )أ

 دبلوم، بكالوريوس، دراسات عليا(. مستويات: )  3. المؤهل العلمي: وله ب 

 سنوات(.10 سنوات، أكثر من   10-5سنوات،  5أقل من مستويات: ) 3ج. سنوات الخبرة: ولها 

 تشتمل الدراسة على متغيرين تابعين وهما:  . المتغير التابع:3

 أ. مستوى الأداء الوظيفي لدى المعلمين العاملين في المدارس الحكومية في فلسطين.        

 في المدارس الحكومية في فلسطين.  ب. مستوى الروح المعنوية لدى المعلمين العاملين     

 

 إجراءات الدراسة: 8.3

 الباحثة بتنفيذ هذه الدراسة ضمن الاجراءات الآتية: قامت 

 مراجعة الأدب النظري التربوي والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة.  -
تحديد مجتمع الدراسة والعينة من المعلمين والمعلمات العاملين في المدارس الحكومية في   -

 فلسطين. 
 تطوير أدوات الدراسة بما يتفق مع أهدافها، والتأكد من صدقها وثباتها.  -
الحصول على كتب تسهيل المهمة، لتطبيق أداة الدراسة والموجهة من رئاسة جامعة القدس  -

 إلى مديريات التربية والتعليم المعنية بالدراسة. 
تفريغ استجابات أفراد عينة الدراسة في  و توزيع أدوات الدراسة على عينة الدراسة، وجمعها،   -

 جداول خاصة بغرض التحليل الإحصائي. 
 (. SPSSإجراء التحليل الاحصائي باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية ) -
 استخراج النتائج، ومناقشتها، وتفسيرها، والتعقيب عليها.  -
 عرض النتائج وإصدار التوصيات المنبثقة من نتائج الدراسة. -
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 المعالجة الإحصائية:  9.3

 للإجابة عن أسئلة الدراسة سيتم استخدام الأساليب الإحصائية الآتية: 

للإجابة عن الاسئلة الأول والثالث والرابع: سيتم استخدام المتوسطات الحسابية والانحرافات  -
الوظيفي   المديرين، ومستوى الأداء  الرقمية لدى  القيادة  المعيارية، لمعرفة مستوى كل من 

 والروح المعنوية للمعلمين العاملين معهم، من وجهة نظر المعلمين. 
الثلاثي   - التباين  تحليل  استخدام  سيتم  الثاني:  السؤال  عن  ، WAY ANOVA 3للإجابة 

والحكم على درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في    واختبار شيفيه للمقارنات البعدية.
 فلسطين للقيادة الرقمية تعزى لمتغيرات الجنس، والمؤهل العلمي، والخبرة.

سيتم استخراج معامل ارتباط بيرسون، بين الدرجة  للإجابة عن السؤالين الخامس والسادس   -
الكلية للقيادة الرقمية لمديري المدارس الحكومية، والدرجة الكلية للاداء الوظيفي للمعلمين،  
  كما سوف يتم استخراج معامل الارتباط بين مجالات القيادة الرقمية ومجالات الأداء الوظيفي. 

لمديري وأيضاً   الرقمية  للقيادة  الكلية  الدرجة  بين  بيرسون،  ارتباط  معامل  استخراج  سيتم 
المدارس الحكومية، والدرجة الكلية للروح المعنوية للمعلمين، كما سوف يتم استخراج معامل 

 الارتباط بين مجالات القيادة الرقمية ومجالات الروح المعنوية. 
تم تحديد معيار الحُكم على متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة على أداتي الدراسة من خلال  و 

 تقسيمها إلى ثلاثة مستويات: )منخفض، متوسط، مرتفع(، وفقاً للمعادلة الآتية: 

  1.33=  1- 5 = الحد الأدنى للمقياس –الحد الأعلى للمقياس  طول الفئة = 
 3عدد المستويات                                               

 

 وعليه، فسوف يعد المتوسط الحسابي ذا درجة تطبيق:   

 .2.33 -   1منخفضة إذا تراوح متوسطه بين  -
 3.67. -  2.34متوسطة إذا تراوح متوسطه بين   -
 . 5-   3.68  مرتفعة إذا تراوح متوسطه بين  -
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 الفصل الرابع 
 _____________________________________________________ 

 نتائج الدراسة 
 

 :تيالآ تعرض الباحثة في هذا الفصل نتائج الدراسة في ضوء أسئلتها، وذلك على النحو 
في    الحكومية: ما درجة ممارسؤؤؤؤؤؤؤؤة مديري المدارس  والذي ينص على  الأولنتائج السؤؤؤؤؤؤؤؤؤال   1.4

 ؟ن العاملين معهممعلميالوجهة نظر من للقيادة التعليمية الرقمية فلسطين 
لتقديرات أفراد عينة  نحرافات المعيارية  تم حساب المتوسطات الحسابية والإللإجابة عن هذا السؤال  

( 1.4، والجدول )لسطين للقيادة الرقميةممارسة مديري المدارس الحكومية في ف الدراسة على مقياس
 : يبين النتائج

لتقديرات أفراد عينة الدراسة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية : (1.4الجدول )
وجهة درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية من  مجالات مقياس ل

 نظر المعلمين العاملين معهم

 

المتوسط  المجال  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 التقدير  لرتبةا المعياري 

 متوسط  1 796. 3.66 تكوين الثقافة التكنولوجية في البيئة المدرسية  3
 متوسط  2 774. 3.46 المساواة والمواطنة الرقمية 2
 متوسط  3 781. 3.45 تصميم الأنظمة والموارد  4
 متوسط  4 810. 3.31 الرؤية والخطط الاستراتيجية 1

ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة درجة 
 الرقمية 

 متوسط 738. 3.45
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  فلسطين   في  الحكومية  المدارس  مديري   ممارسة  درجةأن  (  1.4جدول )  أظهرت النتائج المبينة في
)  الرقمية  للقيادة الحسابي  المتوسط  بلغ  إذ  الكلية،  للدرجة  متوسطة  وبإنحراف  3.45كانت   ،)

طات الحسابي ة لإجابات أفراد عينة الد راسة عن مجالات درجة وتراوحت    (.0.738معياري) المتوس 
( وجميعها بمستوى 3.66- 3.31الرقمية بين )   ارس الحكومية في فلسطين للقيادة  ممارسة مديري المد 

لى المجال    .متوسط بمتوسط    "تكوين الثقافة التكنولوجية في البيئة المدرسية"الثالث  وجاء بالمرتبة الأو 
" بمتوسط  الرؤية والخطط الاستراتيجية    وجاء في المرتبة الأخيرة المجال الأول ".  (3.66حسابي )
 .(3.31حسابي ) 

  كما قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  
ولكل مجال   الرقمية  للقيادة  فلسطين  في  الحكومية  المدارس  مديري   ممارسة  درجةعلى فقرات مقياس  

  مرتبةً   والجداول الآتية تبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وفقاً للمجالات   .على حدة
 (.1.4حسب الرتب كما جاءت في الجدول )

 :مجال تكوين الثقافة التكنولوجية في البيئة المدرسية  .1
لقديرات أفراد عينة الدراسة على    نحرافات المعياريةلااستخرجت الباحثة المتوسطات الحسابية، وا     
 : يوضح هذه النتائج (2.4)، والجدول "مجال "الثقافة التكنولوجية في البيئة المدرسية فقرات 

أفراد عينة الدراسة على  لتقديراتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية : (2.4جدول )
 مجال تكوين الثقافة التكنولوجية في البيئة المدرسية  فقرات 

 الفقرة  الرقم 
المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

 التقدير  الرتبة 

 مرتفع  1 897. 3.86 يدعم مدير مدرستي المعلمين في استخدام التكنولوجيا 14

يعمل مدير مدرستي على تمكين المعلمين من ممارسة التكنولوجية  15
 التعليمية 

 مرتفع  2 868. 3.72

يلهم مدير مدرستي ثقافة التعاون المعلمين لاستكشاف الأدوات   18
 ات التكنولوجيةوالتطبيق

 متوسط 3 926. 3.60

ويضعونها ينشر مدير مدرستي ثقافة المعايير العلمية في المدارس  16
 موضع التنفيذ 

 متوسط 4 851. 3.55

 متوسط 5 910. 3.54 لأدلة، لدعم استخدام التكنولوجيايستخدم مدير مدرستي ا 17

 متوسط 796. 3.66 مجال تكوين الثقافة التكنولوجية في البيئة المدرسية ككل 
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 ( الجدول  من  كان  2.4يتضح  المدرسية  البيئة  في  التكنولوجية  الثقافة  تكوين  مجال  مستوى  أن   ) 
وقد جاءت فقرتان من     .((0.796وبانحراف معياري    (3.66حيث بلغ المتوسط الحسابي )  ،اً متوسط

،  "يدعم مدير مدرستي المعلمين في استخدام التكنولوجيا"،  فقرات المجال الخمس برتبة مرتفعة وهما
". في حين جاءت يعمل مدير مدرستي على تمكين المعلمين من ممارسة التكنولوجية التعليمية  "و

يلهم مدير مدرستي ثقافة التعاون المعلمين لاستكشاف  ثلاث فقرات بدرجة ممارسة متوسطة وهم، "
ينشر مدير مدرستي ثقافة المعايير العلمية في المدارس ويضعونها    "، "الأدوات والتطبيقات التكنولوجية

المتوسطات الحسابية    أما  ".يستخدم مدير مدرستي الأدلة، لدعم استخدام التكنولوجيا  "، "موضع التنفيذ 
لإجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات مجال تكوين الثقافة التكنولوجية في البيئة المدرسية تراوحت  

بين ) الفقرة )3.86- 3.54ما  التي حصلت على أعلى متوسط حسابي هي  الفقرة  (  14(، وكانت 
(، وكانت الفقرة التي  3.86"يدعم مدير مدرستي المعلمين في استخدام التكنولوجيا" بمتوسط حسابي )

( "يستخدم مدير مدرستي الأدلة، لدعم استخدام  17الفقرة ) حصلت على أقل متوسط حسابي هي  
 (. 3.54التكنولوجيا" بمتوسط حسابي )

 : المساواة والمواطنة الرقميةمجال  .2
لتقديرات أفراد عينة الدراسة   نحرافات المعياريةلا استخرجت الباحثة المتوسطات الحسابية، وا      

 : يوضح هذه النتائج (3.4)، والجدول  "فقرات مجال " المساواة والمواطنة الرقمية على
أفراد عينة الدراسة على  لتقديراتالحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات :(3.4جدول )

 مجال المساواة والمواطنة الرقمية  فقرات 
المتوسط   الفقرة  الرقم 

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

 التقدير الرتبة

يعمل مدير مدرستي على حصول جميع الطلبة على التكنولوجيا   11
 والاتصال بشكل عادل.

 متوسط  1 899. 3.58

 متوسط  2 924. 3.56 يلتزم مدير مدرستي باستخدام التكنولوجيا بما يتناسب مع قيم المجتمع. 8
يضمن مدير مدرستي العدالة في حصول المعلمين على الموارد   10

 التكنولوجية التي تمكنهم من أداء واجباتهم ومسئولياتهم.
 متوسط  3 943. 3.51

يُدرك مدير مدرستي القضايا القانونية المتعلقة بترخيص واستخدام   9
 التكنولوجيا .

 متوسط  4 903. 3.44

 متوسط  5 870. 3.41 يضع مدير مدرستي سياسات قانونية امنة لاستخدام التكنولوجيا الرقمية. 12
يستخدم مدير مدرستي الأدوات الرقمية للمساهمة في التغيير الاجتماعي   13

 الإيجابي.
 متوسط  6 909. 3.26

 متوسط  774. 3.46 مجال المساواة والمواطنة الرقمية 
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حيث بلغ المتوسط    اً متوسط  كان ( أن مستوى مجال المساواة والمواطنة الرقمية  3.4يتضح من الجدول )
المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة  أما    .(0.774)والانحراف المعياري    (،3.46الحسابي ) 

(، وكانت الفقرة 3.58- 3.26الدراسة على فقرات مجال المساواة والمواطنة الرقمية تراوحت ما بين )
( "يعمل مدير مدرستي على حصول جميع  11التي حصلت على أعلى متوسط حسابي هي الفقرة )

(، وكانت الفقرة التي حصلت  3.58الطلبة على التكنولوجيا والاتصال بشكل عادل" بمتوسط حسابي ) 
أقل متوسط حسابي هي   للمساهمة في  13الفقرة ) على  الرقمية  "يستخدم مدير مدرستي الأدوات   )

 (.3.26التغيير الاجتماعي الإيجابي" بمتوسط حسابي ) 

 : تصميم الأنظمة والمواردمجال  .3

تقديرات أفراد عينة الدراسة على  نحرافات المعيارية ل لا استخرجت الباحثة المتوسطات الحسابية، وا 
 : يوضح هذه النتائج (4.4)، والجدول "تصميم الأنظمة والموارد مجال " فقرات 

 
أفراد عينة الدراسة على  تقديراتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل:(4.4جدول )

 مجال تصميم الأنظمة والموارد  فقرات 

 الفقرة  الرقم
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 التقدير  الرتبة المعياري 

المناهج لتحسين  يشجع مدير مدرستي استخدام التكنولوجيا في 20
 التحصيل للطلبة. 

 مرتفع  1 863. 3.68

تلبي متطلبات   يسعى مدير مدرستي لتوفير التكنولوجيا التي 19
 المناهج الدراسية. 

 متوسط  2 917. 3.58

لوظيفي لكافة  يستخدم مدير مدرستي التكنولوجيا لتقويم الأداء ا 21
 العاملين بالمدرسة. 

 متوسط  3 939. 3.45

يتأكد مدير مدرستي من كفاية الموارد اللازمة لاستخدام   25
 التكنولوجيا للتعلم

 متوسط  4 894. 3.44

لتكنولوجيا يوفر مدير مدرستي فرص تعلم متنوعة  باستخدام ا  22
 تفي بالحاجات الفردية

 متوسط  5 886. 3.36

يستخدم مدير مدرستي التكنولوجيا لتقويم أثر للمشروعات   23
 ج التعليمية في البيئة المدرسية.والبرام

 متوسط  6 919. 3.33

 متوسط  7 936. 3.32 قويةنشاء بنية تحتية تكنولوجية يقوم مدير مدرستي بإ  24
 متوسط 781. 3.45 مجال تصميم الأنظمة والموارد ككل
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حيث بلغ المتوسط   اً متوسط  ( أن مستوى مجال تصميم الأنظمة والموارد كان  4.4يتضح من الجدول )
المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة  أما    (.0.781)والانحراف المعياري    (،3.45الحسابي )

(، وكانت الفقرة 3.68- 3.32الدراسة على فقرات مجال تصميم الأنظمة والموارد تراوحت ما بين )
( "يشجع مدير مدرستي استخدام التكنولوجيا 20التي حصلت على أعلى متوسط حسابي هي الفقرة ) 

(، وكانت الفقرة التي حصلت على  3.68في المناهج لتحسين التحصيل للطلبة" بمتوسط حسابي )
( "يقوم مدير مدرستي بإنشاء بنية تحتية تكنولوجية  قوية" بمتوسط  24الفقرة )أقل متوسط حسابي هي  

 (.3.32حسابي ) 
 
 :مجال الرؤية والخطط الاستراتيجية .4

وا الحسابية،  المتوسطات  الباحثة  المعيارية  لااستخرجت  الدراسة على نحرافات  أفراد اعينة  لتقديرات 
 : يوضح هذه النتائج (5.4)، والجدول "الرؤية والخطط الاستراتيجيةفقرات مجال "

 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد عينة الدراسة على : (5.4جدول )

 مجال الرؤية والخطط الاستراتيجية  فقرات 

 الفقرة  الرقم
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 التقدير  الرتبة المعياري 

 متوسط  1 949. 3.50 يوظف مدير مدرستي التكنولوجيا في ممارساته اليومية  2

1 
يضع مدير مدرستي رؤية واضحة عن توظيف التكنولوجيا  

 في التعليم 
 متوسط  2 974. 3.41

يضع مدير مدرستي أهدافا بعيدة المدى للتطوير باستخدام   3
 التكنولوجيا 

 متوسط  3 920. 3.32

4 
يحدد مدير مدرستي جوانب القوة والضعف الخاصة  

 بالتكنولوجيا في البيئة الداخلية للمدرسة 
 متوسط  4 898. 3.29

6 
يعتمد مدير مدرستي على الرؤية المشتركة في الخطط  

 الاستراتيجية لاستخدام التكنولوجيا 
 متوسط  5 944. 3.25

7 
يحدث مدير مدرستي بشكل دوري الخطة الاستراتيجية بناء  

 على نتائج التقييمات الدورية.
 متوسط  6 927. 3.22

5 
يعمل مدير مدرستي على إحداث التغيير باستخدام الموارد  

 الرقمية
 متوسط  7 934. 3.18

 متوسط 810. 3.31 مجال الرؤية والخطط الاستراتيجية  
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حيث بلغ    اً توســـطمأن مســـتوى مجال الرؤية والخطط الاســـتراتيجية كان   (5.4)يتضـــح من الجدول   
أما المتوســـــطات الحســـــابية لإجابات    .(0.810)  نحراف المعياري والا  (،3.31المتوســـــط الحســـــابي )

(،  3.50-3.18أفراد عينة الدراســة على فقرات مجال الرؤية والخطط الاســتراتيجية تراوحت ما بين )
ــط حســـــــــابي هي الفقرة ) ــلت على أعلى متوســـــــ ــتي 2وكانت الفقرة التي حصـــــــ ( "يوظف مدير مدرســـــــ

(، وكانت الفقرة التي حصــــلت على أقل 3.50التكنولوجيا في ممارســــاته اليومية" بمتوســــط حســــابي )
( "يعمل مدير مدرســتي على إحداث التغيير باســتخدام الموارد الرقمية" 5متوســط حســابي هي الفقرة )

 (.3.18بمتوسط حسابي )
 

هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند  : والذي ينص على نتائج المتعلقة بالسؤال الثانيال 2.4
( الدلالة  في  α=0.05مستوى  لدرجة  تقديرات (  الدراسة  عينة  المدارس   أفراد  مديري  ممارسة 

 لمتغيرات الجنس والمؤهل العلمي والخبرة؟الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية تعزى  

لاستجابات أفراد للإجابة عن هذا السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  
ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة التعليمية    درجة  عينة الدراسة على مقياس  

 ( يبين النتائج.6.4لمتغيرات الجنس والمؤهل العلمي والخبرة، والجدول )الرقمية تعزى  
لاستجابات أفراد عينة الدراسة على الحسابية والانحرافات المعيارية المتوسطات : (6.4الجدول )
لمتغيرات  ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية تعزى درجة   مقياس

 .الجنس والمؤهل العلمي والخبرة
 الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي المستوى /الفئة المتغير
 79. 3.30 ذكر الجنس

 69. 3.55 أنثى
 72. 3.50 بكالوريوس فما دون  المؤهل العلمي

 70. 3.40 دبلوم عالي 
 80. 3.35 دراسات عليا

 69. 3.60 سنوات  5أقل من   سنوات الخبرة
 76. 3.38 سنوات  10-5من 

 74. 3.44 سنوات  10أكثر من 
 
ممارسة مديري المدارس    ( وجود فروق ظاهرية في المتوسطات الحسابية لدرجة6.4يبين الجدول ) 

فيما    لتحققول  .لمتغيرات الجنس والمؤهل العلمي والخبرةالحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية تعزى  
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 Way 3)  الثلاثيذا كانت هذه الفروق الظاهرية ذات دلالة إحصائية تم استخدام تحليل التباين  إ
ANOVA( والجدول ،)النتائج.  هذه ( يبين7.4 

للفروق في المتوسطات الحسابية  (Way ANOVA 3) الثلاثيتحليل التباين : (7.4) الجدول
ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين   درجة  أفراد عينة الدراسة على مقياس لتقديرات

 لمتغيرات الجنس والمؤهل العلمي والخبرةللقيادة الرقمية تعزى 
 

مجموع   مصدر التباين 
 المربعات 

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات 

قيمة  
 ف

مستوى 
 حجم الأثر  الدلالة 

 026. 002. 9.864 5.219 1 5.219 الجنس
 007. 266. 1.329 703. 2 1.406 المؤهل العلمي

 007. 272. 1.305 691. 2 1.381 الخبرة
 529. 364 192.579 الخطأ

   

 369 200.806 الكلي 
    

 
بين المتوســـــــطات (  α=0.05فروق ذات دلالة إحصـــــــائية عند مســـــــتوى )وجود   (7.4يبين الجدول )

ارس الحكومية في ممارســـــــــة مديري المد  درجة  أفراد عينة الدراســـــــــة على مقياس  تقديرات لالحســـــــــابية  
(، وهي 9.846)ف بلغت قيمة  ، حيث لصـالح الاناث  لمتغير الجنسالرقمية تعزى   فلسـطين للقيادة 

ممارسـة مديري   على درجة   الجنسوقد بلغ حجم أثر   .(0.05حصـائياً عند مسـتوى دلالة )إدالة قيم  
ــطين للقيادة الرقمية ــائية  وعدم وجود   .(%2.6) المدارس الحكومية في فلســــــ فروق ذات دلالة إحصــــــ

ممارســــــة مديري المدارس الحكومية في فلســــــطين للقيادة التعليمية   ( لدرجة α=0.05عند مســــــتوى )
غير  وهي    (1.305،  1.329)  ف المؤهـل العلمي والخبرة، حيـث بلغـت قيمتـل  ي لمتغير الرقميـة تعزى 

 (.0.05حصائياً عند مستوى دلالة )إدالة 
 

 : الاستبانة مجالاتتحليل  -
لتقديرات أفراد    السؤال تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  عنللإجابة  

ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة التعليمية    درجة  عينة الدراسة لمجالات 
 ( يبين النتائج.8.4لمتغيرات الجنس والمؤهل العلمي والخبرة، والجدول )الرقمية تعزى  
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لتقديرات أفراد عينة الدراسة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية : (8.4الجدول )
لمتغيرات  الرقمية تعزى  دةممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيا درجة لمجالات

 الجنس والمؤهل العلمي والخبرة
 

 المتغيرات 
الرؤية  

والخطط 
 الاستراتيجية 

المساواة 
والمواطنة 

 الرقمية 

تكوين الثقافة 
التكنولوجية في 
 البيئة المدرسية 

تصميم 
الأنظمة  
 والموارد

س 
لجن

ا
 

 ذكر
 3.33 3.50 3.32 3.13 المتوسط الحسابي
 83. 86. 82. 86. الانحراف المعياري 

 أنثى
 3.53 3.75 3.55 3.42 المتوسط الحسابي
 74. 74. 73. 76. الانحراف المعياري 

مي
العل

هل 
مؤ

ال
 

بكالوريوس  
 فما دون 

 3.50 3.68 3.48 3.37 المتوسط الحسابي
 76. 78. 75. 77. الانحراف المعياري 

 دبلوم عالي 
 3.35 3.58 3.51 3.22 المتوسط الحسابي
 78. 74. 75. 73. الانحراف المعياري 

 دراسات عليا
 3.33 3.60 3.38 3.15 المتوسط الحسابي
 83. 85. 84. 93. الانحراف المعياري 

خبرة 
ت ال

سنوا
 

  5أقل من  
 سنوات

 3.56 3.81 3.61 3.47 المتوسط الحسابي
 78. 71. 68. 79. الانحراف المعياري 

  10-5من 
 سنوات

 3.39 3.57 3.38 3.24 المتوسط الحسابي
 79. 86. 81. 81. الانحراف المعياري 

أكثر من 
 سنوات  10

 3.44 3.64 3.44 3.29 المتوسط الحسابي
 78. 79. 78. 81. الانحراف المعياري 

       
درجة ل  لتقديرات أفراد عينة الدراسة  ( وجود فروق ظاهرية في المتوسطات الحسابية 8.4يبين الجدول )

لمتغيرات الجنس والمؤهل  ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية تعزى  مجالات  
فيما إذا كانت هذه الفروق الظاهرية ذات دلالة إحصائية تم استخدام تحليل  لتحقق  و   .العلمي والخبرة

 ( يبين النتائج. 9.4(، والجدول )MANOVAالتباين المتعدد )
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المتوسطات الحسابية  ( للفروق في MANOVAتحليل التباين المتعدد ): (9.4الجدول )
ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة التعليمية الرقمية تعزى  درجة  مجالاتل

 لمتغيرات الجنس والمؤهل العلمي والخبرة
 

مصدر 
مجموع   المجالات التباين 

 المربعات 
درجات 
 الحرية

متوسط 
الدلالة   قيمة ف  المربعات 

 الاحصائية
حجم 
 الأثر 

س 
لجن

ا
 

 0.032 0.001 12.102 7.620 1 7.620 الرؤية والخطط الاستراتيجية
 0.020 0.006 7.605 4.465 1 4.465 المساواة والمواطنة الرقمية

تكوين الثقافة التكنولوجية في  
 البيئة المدرسية 

5.624 1 5.624 9.074 0.003 0.024 

 0.016 0.015 5.964 3.584 1 3.584 تصميم الأنظمة والموارد 

مي
العل

هل 
مؤ

ال
 

 0.013 0.090 2.424 1.526 2 3.052 الرؤية والخطط الاستراتيجية
 0.004 0.456 0.786 0.462 2 0.923 المساواة والمواطنة الرقمية

تكوين الثقافة التكنولوجية في  
 البيئة المدرسية 

0.426 2 0.213 0.344 0.709 0.002 

 0.009 0.200 1.617 0.972 2 1.943 تصميم الأنظمة والموارد 

خبرة 
ال

 

 0.007 0.279 1.282 0.808 2 1.615 الرؤية والخطط الاستراتيجية
 0.008 0.215 1.542 0.905 2 1.810 المساواة والمواطنة الرقمية

تكوين الثقافة التكنولوجية في  
 البيئة المدرسية 

1.669 2 0.835 1.346 0.261 0.007 

 0.003 0.542 0.614 0.369 2 0.738 تصميم الأنظمة والموارد 
خطأ 

ال
 

 0.630 364 229.207 الرؤية والخطط الاستراتيجية
   

    0.587 364 213.723 المساواة والمواطنة الرقمية
تكوين الثقافة التكنولوجية في  

 البيئة المدرسية 
225.616 364 0.620    

 0.601 364 218.762 تصميم الأنظمة والموارد 
   

كلي
ال

 

 369 241.883 الرؤية والخطط الاستراتيجية
    

 369 220.836 المساواة والمواطنة الرقمية
    

تكوين الثقافة التكنولوجية في  
 البيئة المدرسية 

233.613 369     

     369 225.285 تصميم الأنظمة والموارد 
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( الجدول  )9.4يبين  مستوى  عند  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  وجود   )α=0.05  )  المتوسطات بين 
  لمتغيرات الجنس ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين الرقمية تعزى    مجالات ل  الحسابية 

وعدم وجود فروق ذات    (.0.05ناث، حيث كانت قيم ف دالة إحصائياً عند مستوى دلالة ) لصالح الإ
ممارسة مديري المدارس    جالات لم  بين المتوسطات الحسابية(  α=0.05دلالة إحصائية عند مستوى ) 

للمؤهل العلمي والخبرة، حيث كانت قيم    ي لمتغير الحكومية في فلسطين للقيادة التعليمية الرقمية تعزى  
 (. 0.05ف غير دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )

 
بنتائج  ال  3.4 على  الثالثالسؤال  المتعلقة  ينص  للمعلمين  والذي  الوظيفي  الأداء  مستوى  ما   :

 وجهة نظر المعلمين أنفسهم؟ من العاملين في المدارس الحكومية في فلسطين 

مستوى  تقديرات أفراد عينة الدراسة على مقياس  ل تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  
وجهة نظر المعلمين أنفسهم،  من  الأداء الوظيفي للمعلمين العاملين في المدارس الحكومية في فلسطين  

 ( يبين النتائج.10.4والجدول )
 

 الدراسة عينة أفراد لتقديرات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية: (10.4الجدول )
 مستوى الأداء الوظيفي للمعلمين العاملين في المدارس الحكومية في فلسطينمجالات مقياس  ل

 وجهة نظر المعلمين أنفسهم من

المتوسط  المجال  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 التقدير  الرتبة المعياري 

 مرتفع  1 648. 4.08 المناهج 4
 مرتفع  2 535. 4.02 العلاقة مع الطلبة  2
 مرتفع  3 650. 3.96 التخطيط  1
 مرتفع  4 675. 3.90 العلاقة مع الزملاء 3
 متوسط  5 759. 3.49 المجتمع المحلي 5

 مرتفع 526. 3.91 مستوى الأداء الوظيفي للمعلمين 
 

مستوى الأداء الوظيفي للمعلمين  أن المتوسط الحسابي ل(  10.4الجدول )  أظهرت النتائج المبينة في
، إذ بلغ المتوسط  اَ كان مرتفع  وجهة نظر المعلمين أنفسهم  العاملين في المدارس الحكومية في فلسطين 

طات الحسابي ة لإجابات أفراد عينة  (. و 0.526(، والانحراف المعياري )3.91الحسابي ) أن المتوس 
فلسطين  الد راسة عن مجالات مستوى الأداء الوظيفي للمعلمين العاملين في المدارس الحكومية في  

لى المجال    .(4.07- 3.49تراوحت ما بين ) و   وجهة نظر المعلمين أنفسهم  الرابع  وجاء بالمرتبة الأو 
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الخامس "4.08بمتوسط حسابي )   "المناهج" المجال  المرتبة الأخيرة  المحلي"  (، وجاء في  المجتمع 
(، وقد بلغ المتوسط الحسابي لمستوى الأداء الوظيفي للمعلمين العاملين في  3.49بمتوسط حسابي )

( 0.526( بانحراف معياري )3.91وجهة نظر المعلمين أنفسهم ) من  المدارس الحكومية في فلسطين  
       .مرتفعوبمستوى 

كما قامت الباحثة باستخراج المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  
من  مستوى الأداء الوظيفي للمعلمين العاملين في المدارس الحكومية في فلسطين  مقياس    على فقرات 

والجداول الآتية تبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وفقاً    .وجهة نظر المعلمين أنفسهم 
 (.10.4مرتبةً حسب الرتب كما جاءت في الجدول )  للمجالات 

 
 : المناهجمجال . 1

تقديرات أفراد عينة الدراسة على  نحرافات المعيارية ل لإالباحثة المتوسطات الحسابية، وااستخرجت      
 يوضح هذه النتائج: ( 11.4) "، والجدولالمناهجفقرات مجال "

 
  أفراد عينة الدراسة على لتقديراتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية : (11.4جدول )

 مجال المناهج  فقرات
 

المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 التقدير  الرتبة المعياري 

 مرتفع  1 814. 4.31 أعتز بتخصصي اعتزازاً واضحاً.  13
أُنو ع في الاساليب المستخدمة لتحسين مستويات التفكير لدى  15

 الطلبة. 
4.05 .744 

2 
 مرتفع 

 مرتفع  3 810. 4.05 ألتزم بتنفيذ المنهاج الدراسي. 16
 مرتفع  4 824. 4.04 .أتابع كل جديد في حقول المعرفة المتعددة 14
 مرتفع  5 745. 3.95 .أُنمي العمليات العقلية العليا أثناء تنفيذ المنهاج 17

 مرتفع 648. 4.08 مجال المناهج ككل
 
في  النتائج  )  أظهرت  كان    (11.4الجدول  المناهج  مجال  مستوى  المتوسط    اً مرتفعأن  بلغ  حيث 

أفراد عينة    لتقديرات المتوسطات الحسابية  أما  و   (.0.648)والانحراف المعياري    (،4.08الحسابي ) 
(، وكانت الفقرة التي حصلت على  4.31- 3.95الدراسة على فقرات مجال المناهج تراوحت ما بين )

(،  4.31( "أعتز بتخصصي اعتزازاً واضحاً" بمتوسط حسابي )13أعلى متوسط حسابي هي الفقرة )
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( "أُنمي العمليات العقلية العليا  17الفقرة ) وكانت الفقرة التي حصلت على أقل متوسط حسابي هي  
 (.3.95أثناء تنفيذ المنهاج" بمتوسط حسابي ) 

 
 مجال العلاقة مع الطلبة   .2

على    لتقديرات أفراد عينة الدراسة  نحرافات المعياريةلإواالباحثة المتوسطات الحسابية،  استخرجت       
 يوضح هذه النتائج: ( 12.4) "، والجدولالعلاقة مع الطلبةفقرات مجال "

 
أفراد عينة الدراسة على   لتقديراتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل: (12.4جدول )

 مجال العلاقة مع الطلبة فقرات 

 
حيث بلغ المتوسط  ،  اً مرتفع  ( أن مستوى مجال العلاقة مع الطلبة كان  12.4يتضح من الجدول )

المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة  أما  (. و 0.535والانحراف المعياري )  (،4.02الحسابي )
وكانت الفقرة التي    .(4.17- 3.87الدراسة على فقرات مجال العلاقة مع الطلبة تراوحت ما بين )

الفقرة ) أعلى متوسط حسابي هي  بمتوسط  4حصلت على  للطلبة"  النفسية  الراحة  "احرص على   )
 ( هي  4.17حسابي  حسابي  متوسط  أقل  على  حصلت  التي  الفقرة  وكانت   ،)( "أعرف 7الفقرة   )

 (.3.87الخصائص الاجتماعية للطلبة" بمتوسط حسابي )
 
 :مجال التخطيط. 3

الحسابية، وااستخرجت         المتوسطات  المعيارية للإالباحثة  الدراسة  نحرافات  أفراد عينة  تقديرات 
 يوضح هذه النتائج: ( 13.4)  والجدول "،التخطيطفقرات مجال "على 

 
 

المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 التقدير  الرتبة المعياري 

 مرتفع  1 674. 4.17 احرص على الراحة النفسية للطلبة.  4
 مرتفع  2 674. 4.13 .أراعي الفروق الفردية بين الطلبة 5
 مرتفع  3 712. 4.09 .أتيح الفرصة للطلبة لعرض أعمالهم الإبداعية 6
 مرتفع  4 816. 3.97 أقي م الطالب بناء على سلوكه وليس شخصه  8
 مرتفع  5 790. 3.89 أُطلع أولياء الأمور بشكل مستمر على وضع أبنائهم 9
 مرتفع  6 710. 3.87 أعرف الخصائص الاجتماعية للطلبة. 7

 مرتفع 535. 4.02 ككل مجال العلاقة مع الطلبة
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  أفراد عينة الدراسة على لتقديراتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية : (13.4جدول )
 مجال التخطيط  فقرات

 
حيث بلغ المتوسط الحسابي    ،اً مرتفعأن مستوى مجال التخطيط كان    ( 13.4)يتضح من الجدول  

أما المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة  و   (.0.650والانحراف المعياري )  (،3.96)
(، وكانت الفقرة التي حصلت على أعلى  4.00- 3.93على فقرات مجال التخطيط تراوحت ما بين )

( "أراعي عند إعداد الخطط الامكانيات المتوفرة في المدرسة" بمتوسط 2متوسط حسابي هي الفقرة )
( "تتسم خططي  3(، وكانت الفقرة التي حصلت على أقل متوسط حسابي هي الفقرة )4.00حسابي )

 (.3.93بالشمول" بمتوسط حسابي ) 
 
 :مجال العلاقة مع الزملاء. 4

تقديرات أفراد عينة الدراسة  نحرافات المعيارية للإالباحثة المتوسطات الحسابية، وااستخرجت     
 يوضح هذه النتائج: ( 14.4) والجدول "،العلاقة مع الزملاءفقرات مجال "على 

 
أفراد عينة الدراسة على   ة لتقديراتت الحسابية والانحرافات المعياريالمتوسطا : (14.4جدول )

 مجال العلاقة مع الزملاءفقرات 

المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 التقدير  الرتبة المعياري 

 مرتفع  1 697. 4.20 احترم العمل التربوي ويقدره. 12
 مرتفع  2 759. 3.94 أتقبل النقد البناء بروح طيبة.  11
 متوسط  3 001. 3.55 أشارك في تبادل الزيارات الصفية. 10

 مرتفع 675. 3.90 ككل  مجال العلاقة مع الزملاء
 
حيث بلغ المتوسط  ، اً مرتفعكان   "العلاقة مع الزملاء"( أن مستوى مجال 14.4يتضح من الجدول ) 

المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة  أما  و   (.0.675والانحراف المعياري )  (،3.90الحسابي )

المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 التقدير  الرتب المعياري 

 مرتفع  1 721. 4.00 أراعي عند إعداد الخطط الامكانيات المتوفرة في المدرسة  2
 مرتفع  2 855. 3.94 .أضع الخطط السنوية قبل بداية العام الدراسي 1
 مرتفع  3 703. 3.93 تتسم خططي بالشمول.  3

 مرتفع 650. 3.96 مجال التخطيط ككل 
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وكانت الفقرة التي    .(4.20- 3.55الدراسة على فقرات مجال العلاقة مع الزملاء تراوحت ما بين )
( "احترم العمل التربوي ويقدره" بمتوسط حسابي  12حصلت على أعلى متوسط حسابي هي الفقرة ) 

( "أشارك في تبادل 10الفقرة )(، وكانت الفقرة التي حصلت على أقل متوسط حسابي هي  4.20)
 (.3.55الزيارات الصفية" بمتوسط حسابي ) 

 
 :المجتمع المحلي مجال . 5 

وااستخرجت   الحسابية،  المتوسطات  للإالباحثة  المعيارية  على  نحرافات  الدراسة  أفراد عينة  تقديرات 
 يوضح هذه النتائج: ( 15.4) والجدول "،المجتمع المحليفقرات مجال "

أفراد عينة الدراسة على  لتقديرات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل: (15.4جدول )
 مجال المجتمع المحلي فقرات 

 

المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 التقدير  الرتبة المعياري 

 مرتفع  1 814. 3.75 .استثمر إمكانيات البيئة المحلية في تحقيق أهداف المدرسة 18
 متوسط  2 865. 3.46 .أشارك الطلبة في أنشطة المجتمع المحلي 19
 متوسط  3 945. 3.45 .أشجع أولياء الأمور على الاشتراك في نشاطات المدرسة 20
 متوسط  4 960. 3.28 أستثمر خبرات أولياء الأمور في العملية التعليمية   21

 متوسط 759. 3.49 كلل مجال المجتمع المحلي
 

حيث بلغ المتوسط   ،اً متوسط  كان  "المجتمع المحلي"( أن مستوى مجال  15.4يتضح من الجدول )
المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة  أما  و   (.0.759والانحراف المعياري )  (،3.49الحسابي )

المحلي المجتمع  مجال  فقرات  على  )   الدراسة  بين  ما  التي   .(3.75- 3.28تراوحت  الفقرة  وكانت 
 ( الفقرة  أعلى متوسط حسابي هي  تحقيق  18حصلت على  المحلية في  البيئة  إمكانيات  "استثمر   )

(، وكانت الفقرة التي حصلت على أقل متوسط حسابي هي  3.75أهداف المدرسة" بمتوسط حسابي ) 
 (. 3.28( "أستثمر خبرات أولياء الأمور في العملية التعليمية" بمتوسط حسابي )21الفقرة )

 
بنتائج  ال  4.4 ينص  وا  الرابعالسؤال  المتعلقة  للمعلمين  علىلذي  المعنوية  الروح  مستوى  ما   :

 وجهة نظر المعلمين أنفسهم؟ من العاملين في المدارس الحكومية في فلسطين 
لتقديرات أفراد عينة  تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابة عن السؤال الرابع  

 (:16.4، كما يوضحها الجدول )الروح المعنوية للمعلمينمستوى مقياس على الدراسة 
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تقديرات أفراد عينة الدراسة على  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل: (16.4الجدول )

وجهة  من مستوى الروح المعنوية للمعلمين العاملين في المدارس الحكومية في فلسطين مقياس 
 نظر المعلمين أنفسهم 

 
أن مستوى الروح المعنوية للمعلمين في المدارس الحكومية في فلسطين  (  16.4يتضح من الجدول ) 

( حسابي  بمتوسط  مرتفعاً،  )3.80جاء  معياري  وانحراف  و 0.581(،  ا(.  طات  المتوس  لحسابي ة  أن 
مستوى الروح المعنوية للمعلمين العاملين في المدارس الحكومية   فقرات راسة عن  لإجابات أفراد عينة الد 

 الفقرة  الرقم 
المتوسط  
 الحسابي 

الانحراف  
 التقدير  الرتبة  المعياري 

 مرتفع  1 599. 4.49 أحافظ على ممتلكات المدرسة. 6
 مرتفع  2 678. 4.36 أواظب على عملي دون تغيب. 14
 مرتفع  3 634. 4.30 أقابل أولياء أمور طلابي برحابة صدر. 2
 مرتفع  4 707. 4.16 أشعر بتقدير واحترام بين زملائي.  1
 مرتفع  5 748. 4.12 أشعر أن قنوات الاتصال بيني وبين مديري وزملائي ميسرة.  3

 مرتفع  6 835. 4.12 أشعر بالحماس عندما أقوم بعملي. 15
 مرتفع  7 833. 4.08 أعتقد أننى أحقق ذاتى من خلال عملي بالتدريس.  16
 مرتفع  8 767. 4.05 اعمل في بيئة تحفز على التعاون المتبادل بين المعلمين.  7
 مرتفع  9 852. 3.98 يشجع المدير مبادرات المعلمين.  9

 مرتفع  10 988. 3.92 أفضل مهنة التدريس على أي مهنة أخرى.  17
 مرتفع  11 845. 3.91 أرى أن هناك تعاوناً بين الزملاء في العمل. 5

 مرتفع  12 898. 3.87 يشجع المدير المعلمين على تطوير قدراتهم. 11
 مرتفع  13 953. 3.84 أشعر أن مبنى المدرسة يُمثل مكاناً مناسباً لطبيعة عملي.  8
 مرتفع  14 858. 3.82 أتوجه إلى زملائي لمشاركتي في حل المشكلات التي تواجهني. 4

 مرتفع  15 904. 3.79 يُحفز المدير ما أقوم به من نشاط طلابي.  19
يمد المدير المعلمين بالمعلومات اللازمة للتغلب على ظروف العمل   12

 ومشاكله.
 مرتفع  16 865. 3.78

 مرتفع  17 1.013 3.72 يعامل المدير المعلمين بشكل عادل. 13
 مرتفع  18 940. 3.68 يحرص المدير على إشراك المعلمين في الخطط التطويرية.  10
 متوسط 19 987. 3.61 أشعر بعدالة المدير في تقييم درجة الأداء الوظيفي للعاملين.  18
 متوسط 20 1.259 3.02 أتلقى كتب شكر وتقدير عند اتقاني لعملي. 20
 متوسط 21 1.167 2.53 يحقق راتبي لي مستوى معيشياً مناسباً.  21
 متوسط 22 1.173 2.44 أرى بأن هناك تناسباً بين الراتب ومقدار العمل الذي أقوم به.  22

 مرتفع 581. 3.80 مستوى الروح المعنوية للمعلمين 
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(، وكانت الفقرة التي حصلت  4.49- 2.44في فلسطين وجهة نظر المعلمين أنفسهم تراوحت ما بين ) 
(،  4.49( "أحافظ على ممتلكات المدرسة" بمتوسط حسابي )6على أعلى متوسط حسابي هي الفقرة )

الفقرة ) الفقرة التي حصلت على أقل متوسط حسابي هي  تناسباً بين  22وكانت  ( "أرى بأن هناك 
وقد بلغ المتوسط الحسابي لمستوى  ،  (2.44الراتب ومقدار العمل الذي أقوم به" بمتوسط حسابي )

الروح المعنوية للمعلمين العاملين في المدارس الحكومية في فلسطين وجهة نظر المعلمين أنفسهم  
 . مرتفع( وبمستوى 0.581( بانحراف معياري )3.80)
 

: هل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة  والذي ينص على  الخامسالسؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤال ب المتعلقة  نتائجال  5.4
المتوسؤطات الحسؤابية لتقديرات أفراد عينة الدراسؤة  ( بينα=0.05إحصؤائية عند مسؤتوى الدلالة )

لمسؤتوى ممارسؤة مديري المدارس الحكومية في فلسؤطين للقيادة الرقمية ومسؤتوى الأداء الوظيفي  
 للمعلمين؟

المتوسطات الحسابية لتقديرات   ط بيرسون بينللإجابة على هذا السؤال تم استخراج معاملات ارتبا
المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة    مستوى ممارسة مديري   أفراد عينة الدراسة على مقياس

 :( يوضح النتائج17.4الرقمية ومستوى الأداء الوظيفي للمعلمين، والجدول )
 

قيم معامل ارتباط بيرسون بين مستوى ممارسة مديري المدارس الحكومية  : (17.4جدول )
 في فلسطين للقيادة الرقمية ومستوى الأداء الوظيفي للمعلمين 

 

 أوجه المقارنة 
 الأداء الوظيفي للمعلمين 

الدرجة  
 الكلية 

العلاقة مع   التخطيط 
 الطلبة 

العلاقة مع  
المجتمع   المناهج  الزملاء 

 المحلي 
مستوى 

ممارسة مديري  
المدارس  

الحكومية في  
فلسطين  

 للقيادة الرقمية 

 **512. **476. **486. **433. **408. **567. الدرجة الكلية 
 **470. **422. **439. **385. **371. **511. الرؤية والخطط الاستراتيجية 
 **467. **456. **440. **397. **370. **523. المساواة والمواطنة الرقمية 
تكوين الثقافة التكنولوجية  

 في البيئة المدرسية 
.534** .378** .407** .475** .465** .458** 

 **510. **444. **465. **429. **403. **551. تصميم الأنظمة والموارد 
 ( 01.0دال احصائيًا عند مستوى الدلالة )*  ( 05.0** دال احصائيًا عند مستوى الدلالة )

  
بين مستوى ممارسة مديري المدارس    دالة احصائياً   طردية( وجود علاقة  17.4يتضح من الجدول ) 

للمعلمين   الوظيفي  الأداء  ومستوى  الرقمية  للقيادة  فلسطين  في  الارتباط  الحكومية  معامل  بلغ  إذ 



127 
 

  طردية دالة احصائيا  ووجود علاقة    .(0.05دالة احصائيًا عند مستوى الدلالة )  ةوهي قيم ،  (0.567)
ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية ومستوى الأداء   مجالات   بين مستوى 

ووجود علاقة طردية    .(0.512- 0.408)بين  الارتباط    ت معاملا  تراوحت إذ    ،ككل  الوظيفي للمعلمين
ومستوى    ككل  دالة احصائيا بين مستوى ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية 

ككل للمعلمين  الوظيفي  الأداء  )  ،مجالات  بين  الارتباط  معاملات  تراوحت    .(0.551- 0.511إذ 
احصائياً  دالة  طردية  علاقة  الحكو   ووجود  المدارس  مديري  ممارسة  مجالات  مستوى  في  بين  مية 

إذ تراوحت معاملات الارتباط بين  مجالات الأداء الوظيفي للمعلمين    فلسطين للقيادة الرقمية ومستوى 
(0.370-0.510) . 
 

: هل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصؤؤؤؤؤائية عند والذي ينص السؤؤؤؤؤادسنتائج السؤؤؤؤؤؤال   6.4
المتوسؤؤؤؤطات الحسؤؤؤؤابية لتقديرات أفراد عينة الدراسؤؤؤؤة لمسؤؤؤؤتوى  ( بينα=0.05مسؤؤؤؤتوى الدلالة )

ممؤارسؤؤؤؤؤؤؤؤؤة مؤديري المؤدارس الحكوميؤة في فلسؤؤؤؤؤؤؤؤؤطين للقيؤادة الرقميؤة ومسؤؤؤؤؤؤؤؤؤتوى الروح المعنويؤة  
 للمعلمين؟

لإجابة على هذا السـؤال تم اسـتخراج معاملات ارتباط بيرسـون بين مسـتوى ممارسـة مديري المدارس  ل
ــتوى الروح المعنوية للمعلمين، والجدول ) ــطين للقيادة الرقمية ومســ ــح  18.4الحكومية في فلســ ( يوضــ

 النتائج.
 

قيم معامل ارتباط بيرسون بين مستوى ممارسة مديري المدارس الحكومية  : (18.4دول )ج
 في فلسطين للقيادة الرقمية ومستوى الروح المعنوية للمعلمين 

 أوجه المقارنة 
 مستوى الروح المعنوية للمعلمين

 مستوى الدلالة  معامل الارتباط 
مستوى ممارسة  
مديري المدارس  

الحكومية في  
فلسطين للقيادة  

 الرقمية 

 0.000 **692. الدرجة الكلية
 0.000 **619. الرؤية والخطط الاستراتيجية
 0.000 **638. المساواة والمواطنة الرقمية 

 0.000 **659. تكوين الثقافة التكنولوجية في البيئة المدرسية 
 0.000 **670. تصميم الأنظمة والموارد 

 ( 0.01دال احصائيًا عند مستوى الدلالة )*  ( 0.05** دال احصائيًا عند مستوى الدلالة )
  

بين مستوى ممارسة مديري المدارس    دالة احصائياً   طردية( وجود علاقة  18.4يتضح من الجدول ) 
للمعلمين المعنوية  الروح  ومستوى  الرقمية  للقيادة  فلسطين  في  الارتباط    ،الحكومية  معامل  بلغ  إذ 
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  طردية دالة احصائياً ووجود علاقة    .(0.05عند مستوى الدلالة )  اً دالة احصائي  ةوهي قيم ،  (0.692)
ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية ومستوى الروح   مجالات   بين مستوى 

 .(0.670- 0.619)بين الارتباط   ت معاملا تراوحت إذ  ،ككل المعنوية للمعلمين
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 الفصل الخامس 

 _____________________________________________________ 

 مناقشة النتائج والتوصيات 
على ذلك  لة الدراسة، و ئلأس   ليها وفقاً إوصل  ت ي تم التائج التالفصل، مناقشة الن  هذاتعرض الباحثة في  

 النحو الآتي: 

ال  1.5 بالإجابة عن  نتائج  مناقشة  : ما درجة ممارسة  والذي ينص على  الأولالسؤال  المتعلقة 
 ؟ ن العاملين معهممعلميالوجهة نظر من للقيادة الرقمية  في فلسطين  الحكوميةمديري المدارس 

 

كانت    الرقمية  للقيادة  فلسطين  في   الحكومية  المدارس  مديري   ممارسة  درجةأن  أشارت نتائج الدراسة  
( حسابي  بمتوسط  )3.45متوسطة،  معياري  وإنحراف  الدرجة   (.0.738(،  هذه  الباحثة  وتعزو 

المتوسطة والتي تبدو منطقية في ظل التوجه الحديث نحو القيادة الرقمية، وأهمية التوجه المستقبلي  
نحو قيادة رقمية لمديري المدارس الحكومية في فلسطين، وأهمية امتلاكهم لرؤية مستقبلية تسهم في  

والت التغيرات  التعليمية، لا سيما مع  العملية  عن  تحسين  الحالي، فضلًا  الوقت  الرقمية في  طورات 
تحتاج الى  ولا شك أن ممارسة القيادة الرقمية  ‌‌مسايرة دعم جهود التحول الرقمي العالمي والمحلي.

التي  الاتصالات  يم ووزارة  جهات ومؤسسات ووزارات متعددة مثل وزارة التربية والتعل  دعم ومساندة من
البنية ببناء وتحسين  المدارس، كما    تقوم  التكنأالتحتية في  توظيف  الى مزيد من ن  يحتاج  ولوجيا 
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تواضع الجهود هذه النتيجة إلى    ةعزو الباحث. كما وتالعاملين بالمدارس  ب لتدري   وورش العمل  ب التدري
إلى قلة الإمكانات    لربما   بقيادة التكنولوجيا في مدارسهم، أوحكومية  مديري مدارس المن قبل  هتمام  والا

المجال خلال إعدادهم لتولي   والبشرية المتوفرة لديهم، وربما لم يتلقوا التدريب الكافي في هذا  المادية
الأزمة فإن  كذلك  الإدارية.  مؤسسة    المسؤولية  بها  تمر  التي  على    التعليميةالمالية  بظلالها  ألقت 

ا.  مجال التكنولوجي  ، من حيث شح الموارد التقنية والبرامج التدريبية والدورات فيالحكوميةمدارس  ال
، واختلفت مع دراسة  (2019)آل تويم(، ودراسة 2022وتتفق هذه النتيجة مع دراسة أبو حية وسكر)

يم  بمدارس التعل( والتي كشفت عن مستوى مرتفع لدرجة ممارسة أبعاد القيادة الرقمية  2022البصيلي ) 
الحضرية أبها  بمنطقة  التربوية  العام  القيادات  نظر  وجهة  الذهلي،الخرصوني   .من  ودراسة 

( التي اظهرت أن درجة توظيف مديري المدارس في سلطنة عمان للقيادة الرقمية  2021والشعيلي)
( والتي أظهرت أن درجة تفعيل قائدات المدارس الأهلية  2021جاءت مرتفعة، ودراسة الزامل والبلوي)

( والتي كشفت أن درجة 2023)  للقيادة الإلكترونية بشمال الرياض جاءت مرتفعة، ودراسة ازغيبي
 ينية من وجهة نظر الأكاديميين جاءت بدرجة كبيرة. الرقمية بالجامعات الفلسطتوظيف القيادة 

طات الحسابي ة لإجابات أفراد عينة الد راسة عن مجالات درجة ممارسة  وأظهرت النتائج    كما  أن المتوس 
 ( بين  ما  تراوحت  الرقمية  للقيادة  فلسطين  في  الحكومية  المدارس  وجميعها  3.66- 3.31مديري   )

لى المجال الثالث "تكوين الثقافة التكنولوجية في البيئة المدرسية"   .بمستوى متوسط وجاء بالمرتبة الأو 
تراتيجية " وجاء في المرتبة الأخيرة المجال الأول " الرؤية والخطط الاس  .(3.66بمتوسط حسابي )
 . (3.31بمتوسط حسابي ) 

جاء بالمرتبة الأولى، والذي    " تكوين الثقافة التكنولوجية في البيئة المدرسية"مجال  لى  إ  عند الرجوعو 
بدرجة جاء  للمجال  الكلي  ) ة،  متوسط  والتقدير  الحسابي  المتوسط  بلغ  والانحراف  (3.66حيث   ،

( "يدعم  14الفقرة التي حصلت على أعلى متوسط حسابي هي الفقرة )   نجد أن  .((0.796المعياري  
(، وكانت الفقرة التي حصلت 3.86مدير مدرستي المعلمين في استخدام التكنولوجيا" بمتوسط حسابي ) 

( "يستخدم مدير مدرستي الأدلة، لدعم استخدام التكنولوجيا"  17الفقرة ) على أقل متوسط حسابي هي 
وتعزو الباحثة هذه النتيجة الى رغبة المديرون لدعم استخدام التكنولوجيا    (.3.54بمتوسط حسابي ) 

  ؤتي العملية ثمارها.من قبل المعليمين، على الرغم من قلة العمل الجاد للتنفيذ حتى تُ 

الرجوع الرقمية"مجال  ل  وعند  والمواطنة  أ"المساواة  ال،  أن  النتائج  للمجالظهرت  الكلي  كان    تقدير 
)  اً متوسط الحسابي  المتوسط  بلغ  المعياري    (،3.46حيث  حين  .(0.774)والانحراف    ن  أ   في 

مجال   فقرات  على  الدراسة  عينة  أفراد  لإجابات  الحسابية  الرقمية"المتوسطات  والمواطنة   "المساواة 
وكانت الفقرة التي حصلت على أعلى متوسط حسابي هي الفقرة    .(3.58- 3.26تراوحت ما بين )

عادل" 11) بشكل  والاتصال  التكنولوجيا  على  الطلبة  جميع  حصول  على  مدرستي  مدير  "يعمل   )
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وتعزو الباحثة ذلك الى تحلي عدداً لابأس به من الاداريين بسمات العدل    (،3.58بمتوسط حسابي ) 
الفقرة وكانت الفقرة التي حصلت على أقل متوسط حسابي هي    والمساواة في التعامل مع الطلاب.

( "يستخدم مدير مدرستي الأدوات الرقمية للمساهمة في التغيير الاجتماعي الإيجابي" بمتوسط  13)
ة  عمال الروتينيمية والأ و عزو الباحثة ذلك انشغال المدير بإدارة أمور المدرسة الي، وقد ت(3.26حسابي )

 .و لربما عدم وجود ثقافة التغيير من قبل المديريينوعدم وجود الوقت الكافي للتغيير، أ

حيث بلغ    اً متوسطكان    أن  التقدير الكلي للمجالأظهرت النتائج    "تصميم الأنظمة والموارد"مجال  أما  
المتوسطات الحسابية لإجابات  أما  و     (.0.781)والانحراف المعياري    (،3.45المتوسط الحسابي )

( بين  ما  تراوحت  والموارد  الأنظمة  تصميم  مجال  فقرات  الدراسة على  عينة  (،  3.68- 3.32أفراد 
( "يشجع مدير مدرستي استخدام  20وكانت الفقرة التي حصلت على أعلى متوسط حسابي هي الفقرة )

( حسابي  بمتوسط  للطلبة"  التحصيل  لتحسين  المناهج  في  التي  3.68التكنولوجيا  الفقرة  وكانت   ،)
  ستي بإنشاء بنية تحتية تكنولوجية ( "يقوم مدير مدر 24الفقرة )حصلت على أقل متوسط حسابي هي 

وتعزو الباحثة ذلك الى رغبة الجميع ومنهم الاداريين في ايجاد بيئة    (.3.32قوية" بمتوسط حسابي ) 
وما يعود    لى استخدام التكنولوجيا في البيئات التعليمية  تعليمية رقمية لمعرفتهم بالايجابيات المترتبة ع

لا انه ولربما لقلة الامكانيات المادية والمالية حالت  لبة من تحسين في نتائج التحصيل، إعلى الط
   دون الوصول الى المستوى العملي المطلوب.

 ،اً توسطم  جاء  التقدير للمجال ككلأن    "الرؤية والخطط الاستراتيجية"مجال  أظهرت نتائج  حين  في  
نتائج المتوسطات تراوحت    .(0.810)  والانحراف المعياري   (،3.31حيث بلغ المتوسط الحسابي )

(، وكانت الفقرة التي حصلت على أعلى متوسط حسابي هي الفقرة  3.50- 3.18ما بين )الحسابية  
(2( حسابي  بمتوسط  اليومية"  ممارساته  في  التكنولوجيا  مدرستي  مدير  "يوظف  وتعزو    (،3.50( 

الوصول إليه، لتسهيل الأعمال    يطمح الجميع إلى  اً أصبح مطلبأن دمج التكنولوجيا  الباجثة ذلك إلى  
( "يعمل مدير مدرستي  5وكانت الفقرة التي حصلت على أقل متوسط حسابي هي الفقرة )   الإدارية.

وقد تعزو الباحثة ذلك الى   (.3.18على إحداث التغيير باستخدام الموارد الرقمية" بمتوسط حسابي ) 
قلة الامكانيات المتوافرة لاحداث التغيير، وأيضاً لربما ضعف ثقافة التعاون وقلة التواصل بين المدير  

 والمعلمين.
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هل توجد فروق ذات  :  ، والذي ينص علىالسؤال الثانيالإجابة عن  النتائج المتعلقة بمناقشة    2.5
ممارسة   ( في استجابات أفراد عينة الدراسة لدرجةα=0.05دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

تعزى   الرقمية  للقيادة  فلسطين  في  الحكومية  المدارس  العلمي  مديري  والمؤهل  الجنس  لمتغيرات 
 والخبرة؟

الثاني  أ السؤال  نتائج  الحسابية لدرجة ممارسة مديري  ظهرت  المتوسطات  وجود فروق ظاهرية في 
 .لمتغيرات الجنس والمؤهل العلمي والخبرةالمدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية تعزى  

ممارسة    ( في درجةα=0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )  وضحت النتائجقد أو 
الرقمية تعزى   للقيادة  الحكومية في فلسطين  المدارس  الجنس لصالح الاناث مديري  وعدم    .لمتغير 

ممارسة مديري المدارس الحكومية    ( لدرجة  α=0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )
 .للمؤهل العلمي والخبرة ي لمتغير ن للقيادة الرقمية تعزى  في فلسطي

أن  إلى  ربما    ،وجود فروق ذات دلالة احصائية لمتغير الجنس لصالح الإناث   نتيجة  ةعزو الباحثتو 
المرأة تمارس عملها   حيث أن  ،ناث لتطبيق القيادة الرقمية غالبا ما يكون أكثر من الذكورلإحافز ا

  ، على رغبة منها في تحقيق ذاتها وتوظيف قدراتها ومهاراتها في المشاركة في تنمية المجتمع  بناء
بخلاف الذكور الذين يعملون من أجل    ،إلى كل الوسائل التي من شانها تحقيق ذلك  تسعى دائماً   فهي

رتقاء ولكن الحافز يكون  د لديهم حوافز للتطوير والاجو ي  يعني أنه لا  وهذا لا،  تحقيق الدخل المالي
لمعرفة الجديدة، ومتابعة  للحصول على اكن أكثر حرصاً  ي  المعلمات   أن  لربماو   .ناث أكبر غالباً لدى الإ

  للطلبة،  ، وتوظيفها في توصيل المعرفةاوجيالدائم والمستمر مع التكنول  التعاملو التكنولوجيا،    مستجدات 
أو لربما اختلاف  .  اتجاه مدير المدرسة التي يعملن بها  نفيما أثرت هذه الأمور على وجهة نظره 

وقد  وجهات النظر لدى المعلمات عن وجهة نظر المعلمين في ادارتهم التربوية كونهن أكثر عاطفية.  
الذهلي، الخروصي    هذه النتيجة مع دراسة  اختلفت و (،  2022تشابهت هذه النتيجة مع دراسة البصيلي ) 

 .(2023، ودراسة ازغيبي ) (2022)بو حية وسكرأ ، ودراسة(2021والشعيلي )

جة  هذه النتي   ةعزو الباحثأما بالنسبة لعدم وجدود فروق ذات دلالة احصائية تعزى لمتغير الخبرة، تو 
أن مديري مدراسهم يتجهون من  سنوات الخدمة يشهدون    من كافةوالمعلمات  إلى أن جميع المعلمين  

المدرسي، ويرك زون على توليد   الاستدامة، وجلب الفوائد للمجتمعالقيادة الرقمية صوب تحقيق  خلال
الرقمية الخبرة  النتيجة    .النتائج من خلال  اتفقت هذه  دراسةوقد  والشعيلي    مع  الخروصي  الذهلي، 

، (2023ودراسة ازغيبي )  ،(2022دراسة البصيلي )و   ،(2022)بو حية وسكرأ  ، ودراسة(2021)
 . (2024) ودراسة الرشيدي
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أن ‌،نتيجة عدم وجود فروق ذات دلالة احصائية تعزى لمتغير المؤهل العلمي ةعزو الباحثفي حين ت
يرتبط بعوامل مختلفة عن    على الساحة التربوية وتبنيه  تبني القيادة الرقمية نمط حديث ظهر مؤخراً 

وكيفية  التي توضح ماهية القيادة الرقمية    المؤهل العلمي كحضور الدورات التدريبية وورش العمل
و  أهدافهاأ توظيفها  وتحقيق  التعليمية  العلمية  وتسهيل  تسيير  في  ذلك  أنهمية  لربما  أو  لمعلمين  ا  . 

والمعلمات بغض النظر عن مؤهلهم العلمي يدركون أبعاد القيادة الرقمية، ومدى تبني مديري المدارس  
الأبعاد  جميع  والمعلمات   لمعلمينفا  لهذه  ا  من  بالحد  مؤهلون  العلمية  درجة المؤهلات  في  لأدنى 

التي التعليم،بالعديد من    المعلمون تزود خلالها    البكالوريوس،  ودرسوها، ووظفوها في    تكنولوجيات 
وقد اتفقت    .اقف تعليمية عدةأثناء الخدمة، وكذلك في مو   دادهم الأكاديمي قبل الخدمة، وفيأثناء إع

  ، (2022، ودراسة ) ابو حية وسكر،(2021الذهلي، الخروصي والشعيلي )   مع دراسة هذه النتيجة  
 . (2024) ، واختلفت مع دراسة الرشيدي(2023ودراسة ازغيبي )  ،(2022ودراسة البصيلي ) 

 

ما مستوى الأداء  :  على  والذي ينصالإجابة عن السؤال الثالث،  نتائج المتعلقة بالمناقشة    3.5
 وجهة نظر المعلمين أنفسهم؟   من  الوظيفي للمعلمين العاملين في المدارس الحكومية في فلسطين

الثالث  نتائج السؤال  العاملين في    أن  أظهرت  المتوسط الحسابي لمستوى الأداء الوظيفي للمعلمين 
أنفسهم  المعلمين  نظر  وجهة  فلسطين  في  الحكومية  معياري    ،(3.91)  بلغ   المدارس  بانحراف 

 . مرتفعوبمستوى  ،(0.526)

تدلل   النتائج  هذه  يقومون على  إن  فلسطين  في  الحكومية  المدارس  في  المعلمين  عمله د بأ  أن    م اء 
بكفاء مهامهأداعلى    ويقبلون عالية،    الوظيفي  وي  مء  طاقاته   ون خر سبحماس،    ، ممكاناته إو   مكل 

  دة المدرسية القيا  أنلى  ذلك إالوظيفي، وربما يعزى  وبالتالي زيادة مستوى الأداء    المسؤولية،  ون حملتوي
في تحقيق    هيئة التدريسيةالة  رفع من كفاءيبدور قد    هذاللعمل، و   ومحفزاً   ملائماً   تنظيمياً   خاً توفر منا

في  أهداف وتمسكنا   . المدارس  العمل  الديني،  الوازع  إلى  النتيجة  هذه  الباحثة  تعزو  أيضاً  ولربما 
كمسلمين بتعاليم ديننا الحنيف الذي يدعونا إلى إتقان العمل والإخلاص فيه، استجابة لقول رسولنا 
دراسة   مع  النتيجة  هذه  واتفقت  يتقنه".  أن  عملًا  أحدكم  عمل  اذا  يحب  الله  "إن  الكريم 

(، ودراسة 2017(، ودراسة رولا خرفان )2011، ودراسة الصرايرة )(Hallinger, 2010)هالينجر
(. واختلفت  2022(، ودراسة أحلام حمدون )2020(، ودراسة قفيشة واخرون )2018حمودة وعايش )

( التي كشفت عن أن درجة توافر أبعاد الأداء الوظيفي لأعضاء هيئة  2020مع دراسة كريمة لاشين) 
 (. 2020(، ودراسة عويضات )2017التدريس بجامعة طنطا جاءت متوسطة، ودراسة بشير )
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طات الحسابي ة  كما وأظهرت النتائج   جابات أفراد عينة الد راسة عن مجالات مستوى الأداء  لإأن المتوس 
تراوحت   فلسطين وجهة نظر المعلمين أنفسهمالوظيفي للمعلمين العاملين في المدارس الحكومية في  

لى المجال    ، وبتقدير مرتفع.(4.08- 3.49ما بين ) وجاء في  ،  "المناهج"الرابع  وجاء بالمرتبة الأو 
 . المجتمع المحلي"المرتبة الأخيرة المجال الخامس "

حيث بلغ المتوسط    اً مرتفعكان   "  مجال المناهج" أن مستوى  نجد    إلى مجالات المقياس   وعند الرجوع
المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات مجال المناهج  (، أما 4.08الحسابي )

(، وكانت الفقرة التي حصلت على أعلى متوسط حسابي هي الفقرة  4.31- 3.95تراوحت ما بين )
ذلك أنه نادراً ما   ويعزى سبب وقد    (،4.31( "أعتز بتخصصي اعتزازاً واضحاً" بمتوسط حسابي )13)

 يختار الشخص دراسة تخصص لا يميل له، بل يلجأ في العادة لدراسة ما يفضل من تخصصات.
مادة التخصص بالدراسة الجامعية،   على  من خلال تركيزهالمادة العلمية    من  المعلم  تمكنوأيضاً إن  

الخدمة  البرامجو  أثناء  للمعلمين  تقدم  التي  الشخص التدريبية  اعتزاز  إلى  تؤدي  أسباب  ذلك  كل   ،
( "أُنمي العمليات العقلية  17الفقرة )الفقرة التي حصلت على أقل متوسط حسابي هي    أما  .بتخصصه

فقد يلجأ المعلم  ، وقد جاءت بمستوى مرتفع أيضاً،  (3.95العليا أثناء تنفيذ المنهاج" بمتوسط حسابي ) 
رغم أن المعلم في العادة ينصب كل  إلى تنمية القدرات العقلية إذا ما أسعفه وقت الدرس، على ال

 .إنهاء المناهج خلال الوقت المحدد تركيزه على 
حيث بلغ المتوسط الحسابي  ا ً مرتفعكان  و   ،فقد جاء في الرتبة الثانية   "العلاقة مع الطلبة"مجال    أما

"  العلاقة مع الطلبة "المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات مجال  (، أما  4.02)
(، وكانت الفقرة التي حصلت على أعلى متوسط حسابي هي الفقرة  4.17- 3.87تراوحت ما بين )

(، وكانت الفقرة التي حصلت على  4.17( "احرص على الراحة النفسية للطلبة" بمتوسط حسابي )4)
 (. 3.87( "أعرف الخصائص الاجتماعية للطلبة" بمتوسط حسابي )7الفقرة )أقل متوسط حسابي هي  

قادة في    فهمالمهم في العملية التربوية؛    معرفة المعلمون وتقديرهم لدورهم  إلى  وقد تعزو الباحثة ذلك
طلبتهم في  يؤثرون  فصفوفهم  التعليمية  ،  العملية  بسير  المعلمين  الصفية،  اهتمام  الغرفة  من  تبدأ 

مع  الثقة المتبادلة    وبناء  ،إشعار الطلبة بنوع من الراحة النفسية داخل صفوفهمفيحرص المعلم على  
 .  العملية التعليمية، وعلى سير ، وبالتالي ينعكس ذلك على مدى تعلمهمطلابه

(،  3.96حيث بلغ المتوسط الحسابي )  مرتفع  "، والذي جاء بمستوى التخطيط"مجال    إلى  وعند الرجوع
تراوحت ما بين    "التخطيط"أما المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات مجال  

همية الخطط الدراسية في سير العملية التعليمية،  ذلك يدل على وعي المعلم بأفإن    (،4.00- 3.93)
وحرصه على أداء عمله بإتقان، التزاماً شخصياً منه نحو عمله، أو نحو اللوائح والتعليمات الإدارية 

 التي تقتضي بتقديم خطط فصلية وسنوية. 
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وجاءت (،  3.90حيث بلغ المتوسط الحسابي )   اً مرتفعكان    "العلاقة مع الزملاء"مستوى مجال    وأما
تراوحت ما   "العلاقة مع الزملاء"المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات مجال  

( أن  (،4.20- 3.55بين  الى  ذلك  يعزى  اجتماعي،  قد  كائن  بطبعه  العلاقات و   الإنسان  يحب 
فإن   الاجتماعية، ويحرص على بناء علاقات ودية مع الآخرين، وخصوصاً بين زملاء المهنة والعمل

بينهم الثقة، والعمل بروح الفريق، ورفع    بين الأفراد في المناخ المدرسيطيبة  العلاقة  ال  وجود  تولد 
للقائد ي. كما أن لوظيف وهذا يعزز من الرضا ا ،يزيد من دافعيتهم وحبهم للعملروحهم المعنوية، مما  

، فيكون القدوة العلاقات من خلال تبنيه نهج العلاقات الإنسانيةالإداري دور كبير في تعزيز هذه  
 والمؤثر بين أفراد طاقمه. 

(، أما 3.49حيث بلغ المتوسط الحسابي )  اً متوسطكان    "المجتمع المحلي"أن مستوى مجال    في حين
تراوحت ما بين    المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات مجال المجتمع المحلي

  وقد تعزو الباحثة ذلك أن اهتمام المعلمون ومدراء المدارس بالأنشطة اللامنهجية، .  (3.75- 3.28)
، لربما  يأتي في مرتبة ثانية  يل دور مجالس الأمناء والأباءع وتف  يك المجتمع المدرسي والمحلراوإش

 لعدم وجود الوقت الكافي والانشغال بالأعمال المنهجية.  

 

: ما مستوى الروح  ، والذي ينص علىالرابعالسؤال  الإجابة عن  نتائج المتعلقة بالمناقشة    4.5
 وجهة نظر المعلمين أنفسهم؟ من  المعنوية للمعلمين العاملين في المدارس الحكومية في فلسطين  

 
أن مستوى الروح المعنوية للمعلمين في المدارس الحكومية في فلسطين جاء    أشارت نتائج الدراسة

الاتجاهات    ذلك إلى  الباحثة    وتعزو  (.0.581(، وانحراف معياري )3.80مرتفعاً، بمتوسط حسابي )
ن اتجاهات ايجابية  كو  يو   ،بنفسه  ة المعلمزز ثقوالذي بدوره يعالإيجابية نحو مهنة التعليم في المجتمع،  

 ، فيقبل عليه بروح معنوية عالية. وتساعده على بذل المزيد من الجهد والاخلاص في العملذاته،  نحو  
طات الحسابي ة لإجابات أفراد عينة الدراسة عن  كما بينت النتائج إلى أن   مستوى الروح    فقرات المتوس 

المعنوية للمعلمين العاملين في المدارس الحكومية في فلسطين وجهة نظر المعلمين أنفسهم تراوحت 
( "أحافظ  6(، وكانت الفقرة التي حصلت على أعلى متوسط حسابي هي الفقرة )4.49-2.44ما بين )

( حسابي  بمتوسط  المدرسة"  ممتلكات  متوسط 4.49على  أقل  على  حصلت  التي  الفقرة  وكانت   ،)
الفقرة ) أقوم به" بمتوسط  22حسابي هي  تناسباً بين الراتب ومقدار العمل الذي  ( "أرى بأن هناك 

  .(2.44حسابي ) 
أواظب    ، مثل: "بالالتزام بالعمل لدى المعلمين   المستوى المرتفع للفقرات المتعلقةظهور    تفسر الباحثة

أشعر بتقدير واحترام بين    "  ،"أفضل مهنة التدريس على أي مهنة أخرى "، "على عملي دون تغيب 
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، هي الاتجاهات الايجابية نحو مهنة  "أعتقد أننى أحقق ذاتى من خلال عملي بالتدريس  " و"زملائي
توافر مبدأ العلاقات الإنسانية في الإدارة، ويظهر أيضأ من الفقرات  كما    التعليم من الأفراد والمجتمع. 

تلقيهم   ويتضح ذلك من خلال شعور المعلمين بمراعاة ظروفهم الخاصة، والعدالة في التعامل مع 
واضحاً  وتُعد مؤشراً  المدرسة،  لجو  الإيجابية  الصورة  الممارسات  هذه  تعكس  وقد  المناسب.  الدعم 

والم المعلمين  بين  السائدة  العلاقات  العلاقات ف  ،ديرلطبيعة  على  أيضاً  ذلك  المعلمين    ينعكس  بين 
كونهم أفراداً لهم حاجات وطموحات مشتركة، يحاولون الحصول عليها، من خلال تمتعهم بعلاقة 
وطيدة فيما بينهم، ويبدو ذلك من خلال محاولتهم بتجاوز المشكلات التي تحصل بينهم، واللجوء إلى 

تحت مبدأ التعاون في العمل مما يكون دافعاً قوياً في رفع  بعضهم لطلب المساعدة وكل هذا يندرج  
"، أرى أن هناك تعاوناً بين الزملاء في العمل وهذا يفسر المستوى المرتفع للفقرات مثل: " معنوياتهم. 

 " أتوجه إلى زملائي لمشاركتي في حل المشكلات التي تواجهني "
توفر المرافق المناسبة في المدرسة ينعكس إيجابياً على رضا المعلمين وعملهم،    ولا شك أيضاً أن

ظروف  أن أغلب المعلمين يرون أن المدارس التي يعملون فيها تتمتع ب، حيث  فيقدمون أداء أفضل
، ويؤكد هذا مجيء العبارات "أشعر أن مبنى المدرسة يُمثل مكاناً مناسباً لطبيعة عملي"،    ةمناسب 

(، 2018هذه النتيجة مع دراسة المصاروة )تتشابه    بدرجة كبيرة. و  أحافظ على ممتلكات المدرسة "،"
( والتي أشارت إلى مجيء بعد الرضا  2008تختلف نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة دراسة الخالدي )و 

 عن المدرسة ومرافقها في المرتبة الخامسة والأخيرة. 
أرى  "، و"يحقق راتبي لي مستوى معيشياً مناسباً وتعزو الباحثة المستوى المتوسط والأخير للفقرات: "

ربما يعود إلى شعور المعلمين بأن الرواتب  ،  "بأن هناك تناسباً بين الراتب ومقدار العمل الذي أقوم به
التي يتقاضونها لا تلبي طموحاتهم وظروفهم المعيشية والجهود التي يبذلونها في العملية التعليمية،  
وأن هذه الأجور التي يتقاضونها مقارنة مع أصحاب المهن الأخرى لا تتناسب مع مكانتهم الاجتماعية  

 ، حيث أن المعلمين في المدارس الحكومية في فلسطين يتقاضون رواتب منخفضة. وظروفهم
والتي أشارت إلى أن مستوى الروح (،  2008دراسة الخالدي )نتيجة هذه الدراسة مع نتيجة    تشابهت و 

المدارس للمعلمين في  المكرمة  المعنوية  بدرجة عالية  الثانوية في مكة  الثبيتي    ،قد جاءت  ودراسة 
 دراسة بيلر وريتشي واختلفت مع    (.2018(، ودراسة المصاروة )2016(، ودراسة الحنتوشي )2011)

Baylor & Ritchie, 2002)  )،   ساندرز  و   دراسة سانتوزو((Santos & Sanders, 2003  ،
والتي أشارت إلى أن درجة الروح المعنوية لدى    (2024، ودراسة عيسى )(2010ودراسة عودة )

 . ي المدارس قد جاءت بدرجة متوسطةالمعلمين ف
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السؤال الخامس، والذي ينص على: هل توجد علاقة    مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة عن  5.5
( بين المتوسطات الحسابية لتقديرات  α=0.05ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

أفراد عينة الدراسة لمستوى ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية ومستوى 
 الأداء الوظيفي للمعلمين؟ 

بين مستوى ممارسة مديري المدارس    دالة احصائياً   طرديةوجود علاقة  أظهرت نتيجة هذا السؤال  
للمعلمين   الوظيفي  الأداء  ومستوى  الرقمية  للقيادة  فلسطين  في  الارتباط  الحكومية  معامل  بلغ  إذ 

  طردية دالة احصائياً ووجود علاقة  .  (0.05عند مستوى الدلالة )اً دالة احصائي  ةوهي قيم،  (0.567)
ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية ومستوى الأداء   مجالات   بين مستوى 

ووجود علاقة طردية ،  (0.512-0.408)بين  الارتباط    ت معاملا  تراوحت إذ    ككل  الوظيفي للمعلمين
ومستوى    ككل  بين مستوى ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية   دالة احصائياً 

ووجود   (،0.551- 0.511إذ تراوحت معاملات الارتباط بين ) مجالات الأداء الوظيفي للمعلمين ككل  
دالة احصائياً  فلسطين    علاقة طردية  الحكومية في  المدارس  بين مستوى مجالات ممارسة مديري 

ومستوى  الرقمية  للمعلمين    للقيادة  الوظيفي  الأداء  بين  مجالات  الارتباط  معاملات  تراوحت  إذ 
(0.370-0.510) . 

 مدارساللمعلمين في  الوظيفي لداء  الأللقيادة الرقمية في تطوير    محوري   على وجود دور ذلك    يدل
  تأثيراً   القيادة الرقمية  مجالات وجهة نظر المعلمين. وكان أبرز    مديرية التربية والتعليم منل  الحكومية

المعلمين   أداء  تطوير  الأنظمتعلى  المساواة  صيميم  ثم  التكنولوجية،  الثقافة  تكوين  ثم  والموارد،  ة 
تنمية الأداء الوظيفي للمعلم هي  ن  حيث أ  والمواطنة الرقمية، وأخيراً الرؤية والخطط الاستراتيجية. 

عملية مستمرة ومتطورة، تتأثر بالتغيرات المستمرة في المناهج الدراسية والتطور السريع في وسائل 
وتقنيات التعليم. كما أن الأبحاث التربوية وأساليب التدريس الحديثة تطرح باستمرار رؤى وأفكار جديدة 

كفاءة المعلمين. لم يعد المعلم يعتمد فقط على خبرته تساعد في تحسين عملية التدريس وتعزز من  
ية الشخصية المحدودة، بل أصبح له دور فاعل في التخطيط والتنفيذ للبرامج التعليمية. لذا، تُعد عمل

بطرق   لهم  المقدمة  والأنشطة  البرامج  تتنوع  حيث  ومستمرة،  مترابطة  عملية  المعلمين  أداء  تطوير 
 وأساليب متعددة تراعي الفروق الفردية بينهم. 

في توظيف أساليب تعليمية حديثة تلبي الاحتياجات    اً محوري  اً لسياق، تلعب القيادة الرقمية دور وفي هذا ا
م يمكنهم  مما  للمعلمين،  والإدارية  وتأثير المهنية  فعالية  أكثر  تعلم  تحقيق  على    اً إيجابيينعكس    اً ن 

الطلاب. من خلال منح المعلمين مساحة أكبر من الحرية والديمقراطية لتطبيق أفكارهم وإبراز قدراتهم، 
بالإضافة إلى تقديم الحوافز المادية والمعنوية بناءً على جهودهم وخبراتهم، يزداد شعورهم بالانتماء  

لتعليم، مستندةً إلى سياسات تعليمية  للمدرسة. كما تدعم القيادة الرقمية اعتماد التقنيات الحديثة في ا
ك من  ويتحقق ذل  واضحة تضعها الإدارة التعليمية لتوفير بيئة ومناخ تعليمي ملائم لأداء المعلمين.
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أثناء   تدريبية  دورات  وتقديم  التدريس  في عملية  للمعلمين  المهنية  الاحتياجات  على  التعرف  خلال 
المادية   بمكوناتها  المدرسة  بيئة  مع  بكفاءة  للتعامل  اللازمة  بالمهارات  تزويدهم  في  تسهم  الخدمة 

بتوفير جميع الإمكانات المادية والمعنوية    اً لك، تولي القيادة الرقمية اهتماموالمعنوية. بالإضافة إلى ذ 
على جودة التدريس   اً أداء المعلمين، مما ينعكس إيجابي التي تعزز النشاط التعليمي وترفع من كفاءة  

      وتحقيق الأهداف المدرسية بأقل جهد وتكلفة وفي وقت أقل.
تشمل القيادة الرقمية جميع عناصر الإدارة، من التخطيط والتنفيذ إلى المتابعة والتقييم والتحفيز، مما  

نموذجًا داخل   اً قادر   متكاملاً   اً إداري  يجعلها  المعلوماتية  البنية  باستمرار وتطوير  المعرفة  توليد  على 
المدرسة لتحقيق رؤية متكاملة. ويسهم هذا النهج في تمكين المعلمين من أداء وظائفهم بكفاءة وفعالية  

 من خلال توظيف تقنية المعلومات والاتصالات لتحقيق أهداف المدرسة.   
وترى الباحثة أن القيادة الرقمية تسهل على المعلمين الوصول إلى الخدمات وإنجاز المعاملات عبر  
الإنترنت بسرعة ودقة عالية، مع تقليل التكاليف والجهد. كما تعمل على تحقيق الاستغلال الأمثل 

متطور، بما    لمصادر المعلومات المتاحة، من خلال توظيف الموارد المادية والبشرية في إطار رقمي
يضمن الاستخدام الفع ال للوقت والمال والجهد. وبهذا، تساهم القيادة الرقمية بشكل مباشر في تحسين  

 الأداء التعليمي، وتعزيز كفاءة المعلمين، ودعم تحقيق الأهداف التربوية بفاعلية أكبر.
نتيجة هذه الدراسة مع جميع الدراسات المتعلقة بالكشف عن أثر القيادة الرقمية في الأداء   واتفقت  

منها قوية  ايجابية  ارتباطية  علاقة  وجود  عن  كشفت  وجميعها  والخيال    الوظيفي،  الحسيني  دراسة 
 (. 2019، ودراسة حمزة )(Domeny,2018)دومني     (، ودراسة2018(، ودراسة أبا شعر ) 2013)
 

سادس، والذي ينص على: هل توجد علاقة  السؤال ال  مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة عن  6.5
( بين المتوسطات الحسابية لتقديرات  α=0.05ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )

أفراد عينة الدراسة لمستوى ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية ومستوى 
 الروح المعنوية للمعلمين؟ 

 
بين مستوى ممارسة مديري المدارس الحكومية في  دالة احصائياً  طرديةوجود علاقة أظهرت النتائج 

وهي  ،  (0.692إذ بلغ معامل الارتباط )فلسطين للقيادة الرقمية ومستوى الروح المعنوية للمعلمين  
  بين مستوى   طردية دالة احصائياً ، ووجود علاقة  (0.05عند مستوى الدلالة )  اً دالة احصائي   ةقيم

المعنوية   مجالات  الروح  ومستوى  الرقمية  للقيادة  فلسطين  في  الحكومية  المدارس  مديري  ممارسة 
 .(0.670- 0.619)بين الارتباط   ت معاملا تراوحت إذ   ككل للمعلمين

العمل،    نحو أسلوب قيادة المدرسة وبيئةهذه النتيجة إلى الاتجاهات الخاصة بالمعلمين    و الباحثة تعز 
والاتجاهات الإيجابية التي تنمي التعاون في سبيل تحقيق الأهداف المرسومة للمدرسة، وهي نتاج  
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لعلاقة فا    .سلوكيات إدارية ناجحة، كانت نتيجتها علاقات مميزة وجيدة بين المدرسة والعاملين فيها
بشكل عام تزيد إنتاجية المعلم وترتفع روحه المعنوية  ، علمينبين القيادة الرقمية ومعنويات المتأثيرية  

، من لأدوات والاستراتيجيات الرقميةالاستخدام والتنفيذ الفعال لاذا ما توافرت ظروف عمل مناسبة. ف
تعمل    رقميةقيادة    خلال المعنويةجيدة  الروح  تعزيز  على  ،على  تعمل  الرقمية  القيادة  تمكين    إن 

الرقميةب  الاتصال  تعززو   الموظفين للمنصات  القادة  ووضوح  وبالتالي    ،استخدام  سرعة  من  يعزز 
الاتصال، مما يضمن بقاء أعضاء الفريق على اطلاع دائم ويزيد من الشفافية، وهي عنصر أساسي  

وتجويد    ،من تسهيل المهامتمكن القيادة الرقمية  كما و   . لبناء الثقة وزيادة الروح المعنوية في بيئة العمل
و و العمل،   بُعد  عن  عملالعمل  جداول  والحياة ر  توففمرنة،    إعطاء  العمل  بين  والتوازن  المرونة 

هذه   ،الشخصية والشخصية.  العملية  حياتهم  بين  أفضل  توازن  تحقيق  على  الموظفين  يساعد  مما 
وإن   .المرونة تقلل من الإجهاد وتزيد من الرضا الوظيفي، مما ينعكس إيجابياً على الروح المعنوية

القادة الذين ي   حيث   أثر هام،  التعلم والتطوير  لنموالقيادة الرقمية    دعم دفعون نحو التحول  نيشجع 
الرقمي على التعلم المستمر، وخاصة اكتساب المهارات الرقمية. هذا التطوير المهني يعزز شعور  

 .ؤثر إيجابياً على الروح المعنويةالموظفين بالإنجاز ويزيد من التزامهم، مما ي
إن تفسير المستوى المتوسط لممارسة القيادة الرقمية لمديري المدارس الحكومية في فلسطين لا يعد 

يكون بين ليلة وضحاها. ويمكن تفسير المستوى المتوسط    بالمؤشر السيء، فالسعي للتحول الرقمي لا
ن التنفيذ السيئ، أو الإفراط في استخدام الأدوات الرقمية، أو عدم مراعاة التوازن  كنوع من التوازن، لإ

بين العمل والحياة، يمكن أن يؤدي إلى الإرهاق وانخفاض الروح المعنوية. وبالتالي رغم أن القيادة  
لتجنب   الرقمية لديها القدرة على تحسين مشاركة الموظفين ومعنوياتهم، إلا أنه يجب إدارتها بعناية

 . النتائج السلبية مثل الإرهاق الرقمي
 

 : التوصيات 7.5

 بما يأتي:  فإن الباحثة توصي الدراسة، اإليه توصلت  التي في ضوء النتائج
الدراسة أن درجة ممارسة القيادة الرقمية لمديري المدارس الحكومية في فلسطين  نتائج  أظهرت   .1

 ممارسة القيادة مستوى  لتحسين لازمةال السبل بانتهاجوبذلك توصي الباحثة  .كانت متوسطة
 ة: الآتي  الإجراءات المقترحة خلال من ذلك في الإسهام ويمكن ،الرقمية

 .قها في العملية التعليمية والتربويةيتبني مفاهيم القيادة الرقمية وتطب  -
العمل على تضمين مفهوم المواطنة الرقمية في المدرسة باعتباره أحد المفاهيم   - 

 التأسيسية لقيادة المدارس. 
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 المخصصة للقادة التربويين (ISTE) تبن ي معايير الجمعية الدولية للتكنولوجيا في التعليم -
(ISTE-EL)  عمليات إعداد وتدريب واختيار مديري المدارس في. 

دمج مؤشرات ومعايير الجمعية الدولية للتكنولوجيا في التعليم الخاصة بقادة المدارس  -
 .ضمن برامج التدريب على القيادة المدرسية

تعزيز مقومات القيادة الرقمية في المدرسة، بما في ذلك تيسير الاستفادة من خبرات  -
 .متخصصي التكنولوجيا في المجتمع المحلي

أنشطة  - في  للمشاركة  التخصصات  مختلف  في  المتميزين  المعلمين  من  لجنة  تشكيل 
 .حوسبة المناهج الدراسية وإعداد موارد تعليمية رقمية تدعم عملية التعلم

تتيح فرصاً متكافئة للمعلمين لاستخدام أدوات  - تنظيم الإدارة المدرسية لدورات تدريبية 
 .التكنولوجيا المتوفرة في المدرسة

من - المدرسة  احتياجات  الرقمية  بتوفير  التحتية  االبنية  خلال  من  وزارة ،  مع  لتواصل 
 .الاتصالات لتوفير اتصال إنترنت عالي السرعة يدعم احتياجات المعلمين

الدراسة .2 نتائج  ذات دلالة إحصائية  أظهرت  المدارس    وجود فروق  في درجة ممارسة مديري 
فلسطي  في  تعزى  الحكومية  الرقمية  للقيادة  الإناث   لمتغيرن  لصالح  توصي    .الجنس  وبذلك 

،  الباحثة بضرورة تشجيع وإتاحة الفرص للمعلمين الذكور للانخراط في عملية التحول الرقمي
من خلال برامج التوعية والتدريب على الأدوات والاستراتيجيات الرقمية، وأهمية استخدامها في  

 العملية التعليمية.
مستوى الأداء الوظيفي للمعلمين العاملين في المدارس الحكومية في  أن  أظهرت نتائج الدراسة   .3

 وبناءً على ذلك توصي الباحثة بما يأتي: .كانت مرتفعة فلسطين وجهة نظر المعلمين أنفسهم
توفير جميع أدوات قياس الأداء الوظيفي داخل المؤسسات التعليمية، مع مراعاة   ضرورة -

ال إلى هذا معلمينملاءمتها لطبيعة  التقييم. ويُستند  تحقيق مستوى متقدم من  بهدف   ،
 التقييم في تحديد أبرز احتياجات الأفراد وتطوير أدائهم بشكل أكثر فاعلية. 

في الأداء   تأثيراً   ، وأكثر الأنماط القياديةجراء المزيد من البحوث حول أكثر العواملإ -
 .التعليمية الوظيفي داخل المؤسسات 

لمعلمين، للمحافظة على أداءهم  لتمرار في تقديم البرامج التدربية والورش التحفيزية الاس -
 . الوظيفي أو رفع مستواه 

الاهتمام بنظام الحوافز والمكافئات المادية والمعنوية للمعلمين في المدارس الحكومية   -
 في فلسطين. 
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المجتمعراإش - التعاون  ،  الأمور  ءأوليايل دور مجالس الأمناء و عوتف   يالمحل  ك  وتأكييد 
 والإدارية في المدارس، فيما يخدم العملية التعليمية.  بينهم وبين الهيئة التدريسة

مستوى الروح المعنوية للمعلمين العاملين في المدارس الحكومية في  أن أظهرت نتائج الدراسة  .4
اتخاذ   على ذلك توصي الباحثة بوبناءً   .كانت مرتفعة  فلسطين وجهة نظر المعلمين أنفسهم

الإجراءات اللازمة للمحافظة على المستوى المرتفع من الروح المعنوية لدى معلمي المدارس  
، من خلال انظمة مكافئات وحوافز مادية ومعنوية، وتحسين الرواتب،  الحكومية في فلسطين

  وتنمية العلاقات الإنسانية بين المعلمين أنفسهم، وبين المعلمين والإدارات. 
بين مستوى ممارسة مديري المدارس    دالة احصائياً   طرديةوجود علاقة  أظهرت نتائج الدراسة   .5

وبناءً على ذلك توصي    .الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية ومستوى الأداء الوظيفي للمعلمين
 الباحثة بما يأتي:

 الرقمي. على الأداء  المدارس، والهيئات التدريسيةي الاهتمام بتدريب مدير  -
 .تعليم والإدارةالتوسع في استخدام برامج الذكاء الاصطناعي في ال  -
ب  - المعلمين  الأداءبرامج  تعريف  لإنجاز  اللازمة  الرقمية  المعرفة  الوظيفي    وتطبيقات 

 المتميز. 
عناصر بمرونة التعامل الرقمي بين  اءات وقواعد تسمح  بناء بنية تحتية من سياسات وإجر  -

 .المجتمع المدرسي من إدارة، ومعلمين، وطلاب، وأولياء أمور
 

بين مستوى ممارسة مديري المدارس    دالة احصائياً   طرديةوجود علاقة  أظهرت نتائج الدراسة    .6
وبناءً على ذلك توصي   .للمعلمين  الروح المعنويةالحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية ومستوى  

 الباحثة بما يأتي:
نشر الوعي بأهمية تبيني الإدارات المدرسية للقيادة الرقمية لتأثيرها الإيجابي على الروح  -

 ين.المعنوية للمعلم
ضرورة توعية الإدارات المدرسية والمعلمين بأهمية تحقيق التوازن في استخدام الأدوات  -

 . إدارتها بعناية لتجنب النتائج السلبية مثل الإرهاق الرقميو الرقمية 
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 . 511- 461(، 4)30. العلوم التربويةالطائف. 
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(. الأداء الوظيفي: دراسة ميدانية لمديري مدارس    2016الحداد، جعفر يوسف عبدالله )   -
  302–89. (،107) 27، مجلة كلية التربيةالمرحلة الابتدائية بدولة الكويت. 

. عمان: دار جليس  إدارة الجودة الشاملة والأداء الوظيفي  .(2011حراحشة، حسين محمد ) -
 الزمان للنشر والتوزيع. 

 لدى فييوعلاقتها بالأداء الوظ  ةيالروح المعنو . (2005الحربي ، محمد بن عبدالله )  -
  فينا ري جامعة الأم . غير منشورة ري . رسالة ماجستاضيبإدارة الدفاع المدني بالر  نيالعامل
 .، السعوديةاض يالر  ،ةي الأمن للعلوم

واقع توظيف القيادة الرقمية في التعليم عن بعد وإدارة الأزمات   .(2020حمدان )  الحريبي، -
المجلة العربية الطارئة لدى قادة المدارس الابتدائية في مدينة مكة المكرمة التصور المقترح،  

 .105-82، (27، ع)للنشر العلمي
دار المناهج    ، عمان:مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات  .(2008الحريري، رافدة ) -

 للنشر والتوزيع. 
: . عمانطرق واستراتيجيات تنمية وتطوير الموارد البشرية  .(2012الحريري، محمد سرور ) -

 دار صفاء للنشر والتوزيع. 
، عمان:  السلوك الإنساني الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال  .(2004حريم، حسن ) -

 دار حامد. 
دار  :  ، عمان الإدارة التربوية  .(2007حسن محمد إبراهيم والعجمي، محمد حسنين )،  حسان -

 المسيرة للنشر والتوزيع.  
: الدار الجامعية  الإسكندرية،  -رؤية مستقبلية  -ادارة الموارد البشرية(.  2001)  راوية  حسن، -

 للطبع والنشر والتوزيع.
)  ،حسن - الإنسانية،  .(1998عادل  والعلاقات  الأفراد  شباب   :الإسكندرية  إدارة  مؤسسة 

 الجامعة.
أثر تطبيق الإدارة الإلكترونية   (.2013) الخيال، شذا عبد المحسنو حمد أالحسيني، عائشة  -

الأداء الوظيفي دراسة تطبيقية على موظفات العمادات في جامعة الملك عبد العزيز  على
 .  145-22 (.10)3، العلمية لقطاع كليات التجارة، جامعة الأزهر المجلةبجدة، 

 دار أجنادين.: الرياض  العلاقات الإدارية سلوك مهارات. .( 2007حلوة، محمد فوزي ) -
عدنان   - )و الحمادي،  إيهاب  الذكاء    .(2021العويس،  تعزيز  في  الرقمية  القيادة  دور 

حول الإسلام والعمل "رؤية الرخاء    2021الوقائع الالكترونية للندوة الدولية    الاصطناعي.
 ماليزيا.  ية،جامعة الإسلامال. 2030المشترك" 
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 الجامعات في الأكاديمية الكليات عمداء  لدى الإبداعية القيادة(. 2022حمدون، أحلام ) -
رسالة دكتوراة.  فيها.   التدريس هيئة لأعضاء الوظيفي بالأداء الرسمية وعلاقتها الأردنية

 .، عمان، الأردنالجامعة الأردنية
دور الإدارة الإلكترونية في تحسين جودة الأداء الوظيفي دراسة  (.  2019حمزة، جهرة ) -

، جامعة محمد خيضر  . رسالة ماجستير غير منشورة  .حالة على الولاية المنتدبة أولاد جلال
 .، الجزائربسكرة

روحانية مكان العمل والمرونة النفسية وعلاقتهما    .(2018حمودة، سليمة وعايش، صباح ) -
، بحث آفاق مستقبلية للتربية والتعليم في ظل عالم متغيربالاداء الوظيفي لدى المعلم.  

 مقدم في المؤتمر السابع لكلية الاداب. جامعة الزيتونة الاردنية. 
- ( غازي  عباس  محافظة  2016الحنتوشي،  في  الثانوية  المدارس  لقادة  القيادية  الأنماط   .)

، لمجلة الدولية المتخصصةالقريات وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين من وجهة نظرهم، ا
5(12 ،)32 -47. 

العلاقة بين مستوى ادراك فاعلية وعدالة نظام تقويم الاداء وكل   (.2004نضال ) ة،الحوامد  -
دراسة  -من الاداء الوظيفي والولاء التنظيمي والثقة التنظيمية في الوزارات الخدمية الأردنية 

 .99- 61(. 1) 16 .مجلة جامعة الملك سعود ، -ميدانية 
أساليب إدارة الصراع التنظيمي لدى مديري    .(2008الخالدي  أحمد بن محمد بن مهدي ) -

من   للمعلمين  المعنوية  بالروح  وعلاقتها  المكرمة  مكة  بمدارس  الحكومية  الثانوية  المدارس 
 . ، السعودية، جامعة أم القرى، مكة المكرمةغير منشورة رسالة ماجستيروجهة نظرهم.  

- ( رولا  بالروح    .(2017خرفان،  وارتباطها  الرسمية  الأردنية  الجامعات  في  العمل  علاقات 
مجلة اتحاد الجامعات العربية للبحوث في  المعنوية والأداء الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس.  

 . 212- 193(، 1)37، التعليم العالي اتحاد الجامعات العربية
تنمية الروح   .(2022جويلي، مها، الملاحي، وفاء و حسن،أحمد  )  السيد سلامة،  الخميسي، -

الکويت  بدولة  المتوسطة  المرحلة  مدارس  لمعلمي  بدمياطالمعنوية  التربية  کلية  مجلة   . .
37 (80  .)2 -23. 

دار الثقافة    :، عمانتطوير الإدارة المدرسية والقيادة الإدارية  .(2009الخواجا، عبد الفتاح ) -
 للنشر والتوزيع. 

اء اء الوظيفي لأعضد الأ لتحسينل خنظيمية كمد تالعدالة ال (.2015)، عبدالعزيز د او د  -
.  كلية التربية -المجلة التربوية: جامعة سوهاج . خجامعة كفر الشيهيئة التدريس 

41 (1 ،)1-59 . 
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إعداد قيادات الصف الثاني ودوره في تحسين   .(2018مصطفى )  ،درويش، سعد ومصطفى -
 المنظمة العربية للتنمية الإدارية.: . القاهرةالأداء الوظيفي في المنظمات الحكومية

 وأداء المحوسبة الادارية المعلومات  بين نظم  . العلاقة (2003)مبارك ، حسامبات يالذن -
رسالة ماجستير    في المؤسسات المالية الحكومية المتخصصة بالإقراض في الأردن.  العاملين

 غير منشورة. جامعة مؤتة، الكرك، الأردن. 
الشعيلي، صالح خليفة - بن علي،  بن علي  ،الذهلي، ربيع    (. 2021)  والخروصي، حسين 

المديرين   نظر  وجهة  الرقمية من  للقيادة  عمان  المدارس في سلطنة  توظيف مديري  درجة 
 ،(33)12،  مجلة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسيةأنفسهم،  
93-79 . 

أنماط القيادة الإدارية وأثرها على  .  (2018خزعل، بصير وداود، حيدر )،  ذياب، عامر   -
مجلة  جودة حياة العمل: دراسة استطلاعية لاراء عينة من التدريسيين في جامعة كركوك.  

 . 182-159، (1)2، العلوم الإدارية العراقية
إسهام القيادة الرقمية في تحقيق الميزة التنافسية في ضوء مبادئ   .(2021الراجحي، إلهام )  -

- 94  ،(3) 17، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية والإداريةالجامعة المنتجة: تصور مقترح،  
117 . 

، عمان: دار ميسرة للنشر والتوزيع  علم النفس الصناعي والمهني  .(2010ربيع، محمد ) -
 والطباعة. 

، عمان: دار ابن  العلاقات الانسانية وفعالية الإدارة المدرسية  .(2012رحمون، سهام )   -
 بطوطة للنشر والتوزيع. 

مازن رشيد  - البشرية    (.2001)  ،  الموارد  في  -إدارة  العملية  والتطبيقات  النظرية  الأسس 
 الرياض: مكتبة العبيكان. -السعودية ، -المملكة العربية السعودية

التعليم العام بميطقة    .(2024الرشيدي، سارة ) - واقع تطبق القيادة التكنولوجية في مدارس 
من وجهة نظر مديرات المدارس في   ISTEالرياض في ضوء المعايير الدولية للتكنولوجيا  

 .68- 37(.  2)34. مجلة بحوث عربية في مجالات التربية النوعيةمنطقة الرياض.  
 المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر .:  بيروت ،  السلوكية والإدارة  .(2000شفيق )  ،رضوان -
أنماط القيادة التربوية الفعالة وعلاقتها بالروح المعنوية  (.  2017الريس، عبدالله محمد ) -

، رسالة ماجستير غير منشورة، من وجهة نظر معلمي المرحلة المتوسطة في دولة الكويت
 جامعة الكويت، الكويت.
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آليات تحسين أداء قائدات المدارس الأهلية    (.2021)  الزامل، مها عثمان، والبلوي، هالة نافل -
،  مجلة الزرقاء للبحوث والدراسات الإنسانيةبشمال الرياض في ضوء القيادة الالكترونية.  

24 (3.) 493 -506 . 
القيادة الرقمية ومتطلبات تعزيزها من وجهة نظر    .(2023الزهراني، خديجة مقبول جمعان ) -

مجلة جامعة تبوك للعلوم الإنسانية    المديرات والمعلمات في المدارس الابتدائية بمدينة جدة.
 .412 -384، (3)3،  والاجتماعية

- ( صالح  علي  وعلاقته    .(1993الزهراني،  الأكاديمية  الأقسام  لرؤساء  القيادي  السلوك 
. رسالة ماجستير،  بالروح المعنوية لأعضاء هيئة التدريس في جامعة الملك سعود بالرياض

 جامعة الملك سعود السعودية.
دور القيادة الرقمية في تنمية مهارات القيادات الابداعية دراسة حالة    .(2021رانية )  ،زيادة -

 . 116- 89. (2)14، . مجلة تطوير الاداء الجامعيجامعة الملك خالد 
واقع القيادة الرقمية لمعلمات اللغة الانجليزية في المرحلة الثانوية    .(2021سدران، وجدان ) -

المملكة   المؤتمر الدولي الافتراضي للتعليم في الوطن العربي: مشكلات وحلول.بنجران.  
   .نجرا ن ،العربية السعودية

-  ( خالد  نانسي  المدارس   .(2021سعادة،  مديري  لدى  التكنولوجية  القيادة  ممارسة  درجة 
رسالة .  الأساسية في لواء قصبة عمان في ظل جائحة كورونا من وجهة نظر المعلمين

 ماجستير غير منشورة جامعة الشرق الأوسط.
  ة عمان: دار صفاء للطباعالقيادة التربوية مفاهيم وآفاق.  .(2013السعود، راتب سلامة )  -

 والنشر والتوزيع. 
)  ،السعود  - سلامة  التربوية(.  2021راتب  القيادة  في  معاصرة  طارق اتجاهات  عمان:   .

 للخدمات المكتبية. 
: طارق للخدمات قضايا معاصرة في القيادة التربوية. عمان  .(2021)  السعود، راتب سلامة -

 المكتبية.
 المسيرة للنشر والتوزيع. دار : عمان التطوير التنظيمي والاداري. .(2013سكارنة، بلال ) -
التعليم الإلكتروني كمدخل لتطوير التعليم) تجارب عربية و    .(2009سلام، محمد توفيق )   -

 المكتبة العصرية.  :المركز القومي للبحوث التربوية والتنمية، الطبعة الأولى، مصر  -( دولية
استراتيجية الأمواج المتداخلة كمتغير وسيط بين القيادة الرقمية  .  (2019)  سهيل، كرار -

. أطروحة في عينة من المنظمات التسويقية الرقمية  دراسة  (Gamification)  وتسويق  
 دكتوراة غير منشورة، كلية الإدارة والاقتصاد،جامعة الكوفة.
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الاحتياجات التدريبية لقائدات مدارس التعليم العام وفقًا   .(2018)    السيف، فاتن عبد الله  -
رسالة ماجستير    .  المعايير القيادة التكنولوجية "دراسة ميدانية في مدينتي الدمام والخبر

 غير منشورة. جامعة الإمام عبد الرحمن بن فيصل. 
رؤية مقترحة لتحسين ممارسة رؤساء الأقسام    .(2022الشعراوي، محمد، وسعدون، محمد ) -

(،  1)1  ،مجلة كلية التربية بجامعة بني سويفالعلمية بجامعة الأزهر لأبعاد القيادة الرقمية.  
250-335  . 

الاحتياجات التدريبية لمعلمي   .(2019الشمري، ثاني والطائي، قيس واللهيبي، عبد الرزاق ) -
الحديثة.   التربوية  الاتجاهات  ضوء  في  النفسالعلوم  وعلم  التربية  في  عربية  ، دراسات 

108(108 ،)386  -402. 
السلوك الإداري. مدخل نفسي    .(2007شمس الدين محمد علي والفقي، إسماعيل محمد ) -

 دار الفكر.: ، عماناجتماعي للإدارة التربوية
مجلة العلوم  ،    -منهج عملي مقترح   –القيادة الالكترونية    .(  2018الشهري، عجلان )   -

 .  67- 39(،  9)2، الاقتصادية الإدارية والقانونية
  دار الرياض:  ،  قاموس مصطلحات العلوم الاجتماعية  الشامل  (.1999الصالح، مصلح ) -

 .لطباعة والنشرالكتب لعالم 
تصور مقترح آليات تحقيق التمكين الرقمي بجامعة الزقازيق وعلاقتها    .(2020صبيح، رواء ) -

، مجلة كلية التربية في العلوم التربوية كلية التربيةبجائحة كورونا في ضوء الخبرة الهندية.  
 جامعة الزقازيق.

الأداء الوظيفي لدى أعضاء الهيئات التدريسية في الجامعات   .(2011الصرايرة، خالد أحمد ) -
  601(.  1)27،  مجلة جامعة دمشق،  الأردنية الرسمية من وجهة نظر رؤساء الأقسام فيها

-652. 
أثر القيادة الرقمية في تبنى الثقافة التنظيمية    .(2019الطائي، يوسف، والحدراوي، باقر ) -

بالعراق.   النجف  محافظة  تربية  بمديرية  العاملين  الموظفين  الاقتصادية  لدى  العلوم  مجلة 
 . 39- 19(، 6)3، والإدارية والقانونية

- ( صفاء  ومباركي،  حسونة  المعنوية    .(2021طويل،  الروح  على  الوظيفي  الاستقرار  أثر 
الإداريين،   الموظفين  من  لعينة  استكشافية  دراسة  العلوم  للموظفين:  مجلة 

 . 1002- 976(،2) 21الإنسانية، 
دار المعرفة   ، الاسكندرية:الأبعاد السياسية للشخصية(،  1990عبد الخالق، أحمد محمد ) -

 الجامعية. 



150 
 

-   ( ابراهيم  وتادرس،  ايمان،  الرحمن،  الالكترونية    .(  2020عبد  الادارة  تطبيق  معوقات 
التطبيقية.   البلقاء  جامعة  في  الاداريون  يراها  كما  لتجازوها  المستقبلية  المجلة والتطلعات 

 . 35- 24(،30) العلمية لجامعة الملك فيصل) العلوم الإنسانية والإدارية(،
. القاهرة: دار  تقييم الأداء، مداخل جديدة لعالم جديد. (2002عبد المحسن، توفيق محمد )  -

 الفكر.
- ( معلمي    .(2002عبدات، روحي  لدى  المعنوية  والروح  الشخصية  السمات  بين  العلاقة 

الغربية الضفة  في  الخاصة  التربية  الوطنية،  مؤسسات  النجاح  جامعة  ماجستير،  .رسالة 
 نابلس، فلسطين. 

الأنماط القيادية والسمات الشخصية لمديري المدارس وعلاقتها    .(2008العتيبي، نواف ) -
. ) رسالة ماجستير غير منشورة(،  بالروح   المعنوية للمعلمين في محافظة الطائف التعليمية

 جامعة أم القرى ، كلية التربية، السعودية.
الأنماط القيادية والسمات الشخصية لمديري   .(2008العتيبي، نواف بن مسفر بن مفلح )  -

المدارس وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين في محافظة الطائف التعليمية. دراسة ميدانية  
 ، رسالة ماجستير، جامعة أم القرى ، كلية التربية السعودية.تحليلية

 .والنشر للطباعة حزم ابن دار بيروت: ،1ط  ،المؤسسي العمل(. 2022محمد) العدلوني، -
المناخ التنظيمي السائد في مدارس المرحلة الثانوية بمحافظات   .(2012عدوان، الشيماء ) -

 رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غزة. .غزة وعلاقته بالروح المعنوية للمعلمين
أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على الأداء الوظيفي للعاملين    .(2012العربي، عطية ) -

. مجلة الباحث  .في الأجهزة الحكومية المحلية: دراسة ميدانية في جامعة ورقلة )الجزائر(
10 (10،)  321-332 . 

الروح المعنوية ومستواھا ومصادرھا ومجالاتھا لدى   .(2007عساف، عبد وعساف، هدى ) -
مجلة جامعة النجاح معلمي ومعلمات المرحلة الأساسية الدنيا في مدينة نابلس )فلسطين(،  

 . 917- 891(،3) 21، للأبحاث )العلوم الإنسانية(
(. درجة ممارسة قادة مدارس محافظة تربة للقيادة  2018عطيه، محمد والبقمي، فيحان ) -

المعلمين،   لدى  المعنوية  بالروح  وعلاقتها  التربية التشاركية  كلية  أسيوط  -مجلة  ،  جامعة 
34 (11)  .497- 523 . 

 دار اليازوري العلمية للنشر. : عمان مبادئ الإدارة،(، 2008العلاق، بشير ) -
مجلة  تصور مقترح،    - معايير القيادة الرقمية في التعليم العالي  .  (2022غرم )   العلياني، -

 . 440-411(،  3)30، العلوم التربوية، جامعة القاهرة
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بمحافظة   درجة ممارسة مديرات المدارس الثانوية للقيادة الرقمية(،  2022العماري، جواهر ) -
 .239 -  199(، 194)41، مجلة التربية الأزهرخميس مشيط، 

معوقات تطبيق الادارة الالكترونية دراسة تحليلية    .(2018عمران، حسن والهوني فتحية ) -
. مجلة دراسات وأبحاث: المجلة العربية لآراء عدد من أعضاء هيئة التدريس بجامغة سبها

 .35- 24(،30. )في العلوم الإنسانية والاجتماعية
واقع مشاركة معلمي المرحلة الأساسية في محافظة رام الله والبيرة  .  (  2007عمران، محمد )   -

المعنوية،   بالروح  المشاركة  القرارات وعلاقة هذه  اتخاذ  للبحوثفي  الخليل  ،  مجلة جامعة 
3(1،)77-104     .  

محافظة   في الأساسية المدارس لمديري  الإدارية الكفايات.  ( 2010 )محمد   هديل عودة، -
 .الأوسط، الأردن الشرق  جامعة ماجستير. رسالة   للمعلمين. المعنوية بالروح  وعلاقتها مأدبا

 دار أسامة للنشر والتوزيع. عمان: ، السلوك التنظيمي. (2008عوض، عامر ) -
واقع الأداء المهني لمديري المدارس الحكومية في مديرية    .( 2020بيسان )  ،عويضات  -

 .، رسالة ماجستير غير منشورة ، القدس، فلسطين شمال الخليل جامعة القدس
 دار الكتب العلمية.بيروت:  ،علم النفس الصناعي . (1996عويضة، كامل ) -
أثر القيادة الرقمية في العلاقة بين الاتصالات الإلكترونية    .(2023عيسى، أحمد السيد ) -

مجلة البحوث   والأداء الوظيفي دراسة تطبيقية على أعضاء هيئة التدريس بجامعة الطائف،
 . 387-345(،  4)45، التجارية

والرويلي، سلطان ) - العلوم 2020الغامدي، سعيد  تدريس  الرقمي في  التعلم  (، واقع تجربة 
المعلمين،   العلوم الإنسانية والاجتماعيةوالرياضيات من وجهة نظر  ،  مجلة دراسات في 

3(4،)14-39 . 
القيادة الإدارة كوسيلة لتحسين آداء العاملين في المؤسسات   .(2020)  شهدان  الغرباوي، -

 مصر: دار الفكر الجامعي للنشر والتوزيع.  ،. الإسكندريةالإقتصادية
خصائص القيادة الإدارية الحديثة وتأثيرها على أداء    .(2013غلبون، عقيل وخالد، محمد ) -

ليبيا. في  والمرافق  الإسكان  تنفيذ مشروعات  تطبيقية على جهاز  دراسة  مجلة   المرؤوسين 
 .70- 37(، 1)30، جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات

  أثر القيادة الرقمية على أداء (.2022)خالد، مرعي حسن حمد ، و الفارس، مبارك محسن -
 (،9) 6  .مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية والقانونية .العاملين في المستشفيات الكويتية

132-142 . 
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المؤتمر الأقليمي الأول  تحديات القيادة في ظل العالم الرقمي.    .(2019الفضلي، منال ) -
 السعودية. تنمية مستدامة(، –تكنولوجيا -)قيادة  للقيادة التنموية في ظل العالم الرقمي

القيادات   .(2017الفضلي، منى والعقيلي، حصة ) - التشغيلية لدى  الخطط  معوقات إعداد 
-177(،  1)98، مجلة كلية التربية بالمنصورةالتربوية في إدارة التعليم بمحافظة البكيرية، 

213 . 
منشورات جامعة قار   :بنغازي   ،الادارة المدرسية والمعاصرة  .(1994الفقي، عبد المؤمن ) -

 يونس. 
التنظيمي:    .(2022الفهداوي، محمد عادل محمد ) - التألق  تحقيق  الرقمية في  القيادة  دور 

دراسة تحليلية الآراء عينة من القيادات الإدارية في شركات الاتصالات المتنقلة العراقية ،  
 . 256  –  241(، 2) 14.  مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية

ير غير ستجمالة  رسا ن.الأرد  في  المتخصصة بالإقراض  الحكومية المالية  المؤسسات في -
 .الأردنة، مؤت  جامعة منشورة.

.  السلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمية   .(2005فيلة، فاروق وعبد المجيد، السيد ) -
 ، عمان: دار المسيرة للنشر والتوزيع. 1ط

. الرياض: القيادة الإدارية: التحول نحو نموذج القيادة العالمي  .(2011القحطاني، سالم ) -
 مرام للطباعة والتغليف.

تطبيق الإدارة الإلكترونية بالإدارة العامة للتعليم    .(2017القحطاني، منصور بن عوض ) -
  - 225،  (11)1،  مجلة العلوم التربوية: جامعة الملك خالدبمنطقة عسير : دراسة ميدانية.  

308 . 
. عمان: دار جليس الزمان الحكمانية في الأداء الوظيفي  .(2011القرالة، عصمت سليم )  -

 للنشر والتوزيع. 
) ا - قاسم  محمد  الفردي   .(2012لقريوتي،  الإنساني  السلوك  دراسة  التنظيمي،  السلوك 

 .، عمان: دار وائل للطباعة والنشر والتوزيع6. طوالجماعي في منظمات الأعمال
 .والتوزيع للنشر الشروق  دار ، عمان:التنظيمي السلوك (2000). قاسم محمد  القريوتي، -
درجة ممارسة القيادة الرقمية لدى مديري المدارس داخل الخط   .(2023)  القصقصي، حلوة -

تحسينها.   وسبل  المعلمين  نظر  وجهة  من  الترببوية، الأخضر  والبحوث  الدراسات    مجلة 
3(9 ،)466 -491 . 
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واقع الاداء المهني للمعلمين    ،(2022ودودين، عبير )   ،أبو سمرة، محمود   ،قفيشة، سندس -
، المجلة الالكترونية الشاملة متعددة التخصصاتفي المدارس الحكومية في محافظة الخليل.  

5(47) ،1-22 . 
القيادة الرقمية کمدخل لتعزيز المرونة التنظيمية لدى   (،2022كمال، حنان ومحمود، حنان ) -

 (.1) 100، جامعة سوهاج – مجلة كلية التربية  القيادات الأکاديمية بجامعة أسوان، 
  ةيالإسلام ةيلمعلمي الترب ةي مستوى الروح المعنو (. 2005) ن يالد  يي أحمد مح لاني،يالك -

 رسالة .تيرافي محافظة عمان وعلاقته ببعض المتغ  ةيالحكوم ةي المدارس الثانو  في
 . ايسات العلراللد  ةيجامعة عمان العرب ر،يماجست 

الصحة التنظيمية كمدخل لتحسين الأداء الوظيفي   .(2020لاشين، كريمة محمد أحمد ) -
كلية التربية،  -جامعة بنها   ،مجلة كلية التربيةلأعضاء هيئة التدريس بجامعة طنطا.  

(124)31 ،214 -314 
. عمان: إدارة وتقويم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق(،  2013المحاسنة، ابراهيم )  -

 دار جرير للنشر والتوزيع. 
 سةرا د  ةيئر زا لدى أساتذة الجامعة الج ةيواقع الروح المعنو  .(  2012الله )  ب يمحمد، رر  -

 . 300  -281 (.8) 4 .ةي والاجتماع ةيمجلة العوم الإنسان .  ةيدانيم
قائمة مقترحة بممارسات القيادة الرقمية بالمدارس المصرية على   .(2022)  محمود، إيناس -

التعليم.   لقادة  التعليم  للتكنولوجيا في  الدولية  الجمعية  التربويةضوء معايير  .  مجلة الإدارة 
1(34 ،)213 -331 . 

(. القيادة الخادمة لدى مديري المدارس  2022المحمود، شيهان أحمد، وبدارنة حازم علي ) -
المجلة الأردنية في العلوم الثانوية في لواء بني كنانة وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين،  

 . 74- 61(،  1)20 التربوية
(، رؤية مقترحة لتطبيق القيادة الالكترونية بمؤسسات التعليم قبل    2015محمود، محمد )   -

المؤتمر الدولي الأول لكلية التربية  الجامعي في ضوء بعض المتغيرات العالمية المعاصرة،  
 .، مصربجامعة الباحة، التربية آفاق مستقبلية

،   1، طقياس الاداء المؤسسي للأجهزة الحكومية(.  2000)  عبد العزيز واخرون   ،مخيمر -
 مصر: المنظمة العربية للتنمية الإدارية. 

درجة ممارسة القيادة التحويلية وعلاقتها بالروح المعنوية لأعضاء (،  2012مددين، سحر ) -
 . رسالة دكتوراه. جامعة أم القرى السعودية.هيئة التدريس بالجامعات السعودية
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: الإسكندرية،  د البشريةر الادارة الإستراتيجية للموا(.  2006)جمال الدين محمد  ،  المرسي -
 . للطباعة والنشرة يالدار الجامع

:  . القاهرة العلوم الإنسانية في مجال الإدارة والإنتاج(،  1984مرسي، سيد عبد الرحمن )  -
 ار التضامن للطابعة.د 

)،  مساعيد  - وعلاقته    .(2004أحمد  التربويين  للمشرفين  الإشرافية  الممارسات  مستوى 
بمستوى الكفايات التعليمية والروح المعنوية لمعلمي المرحلة الأساسية في المدارس العامة 

 . رسالة ماجستير، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، الأردن.في الأردن
(، درجة توافر الروح المعنوية لدى معلمي المدارس الحكومية في  2018المصاروة، أسامة ) -

 .30-15(، 4)45، مجلة دراسات العلوم التربويةلواء بني    عبيد من وجهة نظرهم،  
المعجم (،    1960مصطفى، ابراهيم والزيات، أحمد وعبد القادر، حامد والنجار، محمد )   -

 ، القاهرة : المكتبة الإسلامية للطباعة والنشر والتوزيع. 1. جالوسيط
درجة توافر معايير الجمعية الدولية للتكنولوجيا في  (.  2021المطري، علي والراسبية، أمينة ) -

لدى مديري مدارس الحلقة الثانية للتعليم الأساسي بمحافظة جنوب   (ISTEL  2018)   التعليم  
 . 613  -592(، 3)1،  المجلة الدولية للدراسات التربوية والنفسية ،الشرقية بسلطنة عمان

درجة اليقظة الذهنية لدى مديري المدارس (.  2020المطيري، عبد الرحمن حبيب بندر ) -
رسالة ماجستير. كلية العلوم   .وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين  الثانوية في دولة الكويت

 .التربوية. جامعة آل البيت. الأردن
، عمان: الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري المعاصر  .(2007المعايطة، عبد العزيز ) -

 دار الحامد للنشر والتوزيع.
أنماط تفويض السلطة لدى القادة الإداريين وعلاقته    .(2018)  بي، خالد ععاطف والز   مقابلة، -

 (. 2)5. ، مجلة المشكاة للعلوم الإنسانية والاجتماعيةبمستوى الروح المعنوية للعاملين معهم
القيادة الرقمية ودورها في تحسين أداء القيادات في مؤسسات   ، (2023خلود )  ،لمنصوري ا -

المتحدة العربية  الامارات  بدولة  العالي  واجتماعية،  التعليم  تربوية  دراسات    ، مجلة 
29 (10.1)،11 -43 . 

 ، الرياض: دار العلوم.الإدارة، المفاهيم، الأسس، المهام  (.1983المنيف، ابراهيم عبد لله ) -
مصادر ومستوى الضغط النفسي وعلاقتها بالروح المعنوية كما يراها    .(1998ندى، يحيى ) -

، جامعة النجاح الوطنية،  رسالة ماجستيرمعلمو وكالة الغوث في منطقة نابلس التعليمية.  
 نابلس. 
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علاقة الحاجات بالأداء الوظيفي : تطبيق نظرية   .(2018نصير، سمارة، و حمدى نجية ) -
،  (32)1.حوليات جامعة الجزائر .سلم الحاجات ل "ماسلو" على واقع الموظفين الجزائريين 

284-313 . 
- ( حابس  وحماتلة،  العزيز  عبد  أداء    .(2023النعيمي،  تطوير  في  ودورها  الرقمية  القيادة 

عبيد،   بني  للواء  والتعليم  التربية  مديرية  مدارس  في  العلوم المعلمين  في  الأردنية  المجلة 
 .  180- 165(، 1)19، التربوية

 وكالة المطبوعات. الكويت: .الجوانب السلوكية في الإدارة .( 1980ھاشم، زكي )  -
مجلة جامعة  أثر تطوير المسار الوظيفي في رضا العاملين.  .  (2004، صلاح الدين )الهيتي -

 . 75- 29(. 2)  20.  دمشق للعلوم الاقتصادية

. رام  2019-2014 استراتيجية تطوير التعليم في فلسطين(. 2014وزارة التربية والتعليم )  -
 الله: وزارة التربية والتعليم. 

- ( والتعليم  التربية  الحكومية  (.  2015وزارة  المدارس  في  الإلكتروني  التعليم  تجربة  تقويم 
 . رام الله: الإدارة العامة للتقنيات. الفلسطينية

. رام الله: وحدة 19- تقرير أداء التعليم خلال جائحة كوفيد(.  2021وزارة التربية والتعليم ) -
 التخطيط والسياسات.

التربية والتعليم ) -   : . رام الله2023-2021ستراتيجية القطاعية للتعليم  الا  .(2021وزارة 
 . وزارة التربية والتعليم

والتعليم  - التربية  للأعوام    .(2023)  وزارة  التعليم  مسح  بيانات  قاعدة 
 . وزارة التربية والتعليم :رام الله .2022/ 2023- 2012/2011 الدراسية

. رام الله:  2023-2022تقرير تنفيذ خطة التعليم المدمج (. 2023وزارة التربية والتعليم )  -
 الإدارة العامة للتعليم الإلكتروني. 

وزارة التربية  :  الله  رام  ،2023الكتاب الاحصائي السنوي للعام    .(2023زارة التربيه والتعليم ) و  -
 . والتعليم

  المدارس في ني لدى المعلم ةيمستوى الروح المعنو  .(2008وشاح، هاني وهارون، رمزي ) -
(. 2)6  .النفس علم. ةي للترب ةيمجلة اتحاد الجامعات العرب. هايوالعوامل المؤثرة ف ةيالأردن
187-214 . 

آليات تفعيل القيادة الرقمية بالجامعات السعودية في ضوء رؤية   .(2021اليوسف، خلود ) -
 .54- 35، 4( 1، ). مجلة جامعة تبوك للعلوم الإنسانية والاجتماعية2030المملكة 
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 الملحقات

 ____________________________________________________________ 

 (1)الملحق

 أداة الدراسة بصورتها الأولية 

 
 كلية الدراسات العليا 

 الدكتور/ الدكتورة...........................................المحترم )ة(. 
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته، وبعد: 

درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين ‌‌" تقوم الباحثة بإجراء دراسة بعنوان:        
وذلك لاستكمال    ".للقيادة الرقمية وعلاقتها بالأداء الوظيفي والروح المعنوية للمعلمين العاملين معهم

متطلبات الحصول على درجة الدكتوراة في القيادة والإدارة التربوية. وقد تطلب إجراء الدراسة إعداد  
 استبانة أولية. 

 
الخبرة والاختصاص، و        لما عرف عنكم من معرفة ودراية في هذا ولأنكم من أصحاب  نظراً 
أضع بين أيديكم الاستبانة المرفقة، راجية التفضل بإبداء رأيكم في فقراتها، ومدى ملاءمة  ،  لالمجا

إلى  الفقرات صالحة، أو غير صالحة، أو بحاجة  إذا كانت  الدراسة، وفيما  الفقرات لأغراض  هذه 
  .، وتقديم أية ملاحظات ترونها مناسبة ويمكن أن تسهم في تحسين هذا العملتعديل، والتعديل المقترح

 شاكرة تعاونكم وجهودكم المبذولة وجزاكم الله خيراً                             

 الباحثة: مياسة القطب 

 

 

 

 

 

 بيانات المحكم:

 .............................. الرتبة العلمية:...................................... اسم المحكم:

 التخصص:............................... مكان العمل )الجامعة(:............................. 
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 الجزء الأول: المعلومات الديمغرافية لعينة الدارسة: 

 أنثى  ذكر   . الجنس:               1

 دراسات عليا  دبلوم عالي     بكالوريوس فما دون  . المؤهل العلمي: 2

 سنوات  10أكثر من        سنوات  10-5         سنوات  5أقل من  . الخبرة: 3

 

 الجزء الثاني: مقياس درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية: 

 
 الرقم

 
 الفقرة 

  صلاحية الفقرة  الانتماء
التعديل  
 المقترح

غير  منتمية 
 منتمية 

غير  صالحة 
 صالحة 

 المساواة والمواطنة الرقمية المجال الأول: 
يلتزم مدير مدرستي باستخدام التكنولوجيا بما يتناسب   1

 .مع قيم المجتمع وعاداته وتقاليده
     

يُدرك مدير مدرستي القضايا القانونية والأخلاقية  2
المتعلقة بترخيص واستخدام التكنولوجيا مثل: قضايا  

 السلامة والأمن والمعلوماتية.

     

يضمن مدير مدرستي العدالة في حصول المعلمين  3
على الموارد التكنولوجية التي تمكنهم من أداء  

 . واجباتهم ومسئولياتهم

     

يضمن مدير مدرستي العدالة في حصول جميع   4
الطلاب على التكنولوجيا والاتصال الضروري  

 للمشاركة في فرص التعلم. 

     

 
 الرقم

 
 الفقرة 

  صلاحية الفقرة  الانتماء
التعديل  
 المقترح

غير  منتمية 
 منتمية 

غير  صالحة 
 صالحة 

يضع مدير مدرستي سياسات آمنة وقانونية للاستخدام   5
 الأخلاقي للمعلومات والتكنولوجيا الرقمية. 

     

يستخدم مدير مدرستي الأدوات الرقمية للمساهمة في   6
 التغيير الاجتماعي الإيجابي.
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 تكوين الثقافة التكنولوجية في البيئة المدرسية المجال الثاني: 
يدعم مدير مدرستي المعلمين في استخدام التكنولوجيا  7

للتقدم في التعلم الذي يلبي الاحتياجات التعليمية 
 والثقافية والاجتماعية.

     

يعمل مدير مدرستي على تمكين المعلمين من ممارسة  8
 التكنولوجية التعليمية في ضوء تلك المعايير. 

     

ينشر مدير مدرستي ثقافة المعايير العلمية في   9
 المدارس ويضعونها موضع التنفيذ.

     

يطبق مدير مدرستي استراتيجيات وإجراءات فعالة   10
لتهيئة المعلمين الجدد من أجل التطوير المهني  

 .التكنولوجي

     

يستخدم مدير مدرستي نطاقا واسعا من الأدلة، بما في   11
ذلك البيانات الأدائية، لدعم ومراقبة وتقييم وتحسين 

 استخدام التكنولوجيا.

     

يلهم مدير مدرستي ثقافة الابتكار والتعاون بين   12
 . المعلمين لاستكشاف الأدوات والتطبيقات التكنولوجية

     

 
 الرقم

 
 الفقرة 

التعديل   صلاحية الفقرة  الانتماء
غير  منتمية  المقترح

 منتمية 
غير  صالحة 

 صالحة 
يبني مدير مدرستي ثقافة وتوقعات تكنولوجية عالية   

لأنفسهم وللآخرين، ويتخذون إجراءات مناسبة عندما 
 يكون الأداء غير مرض.

     

 . الرؤية والخطط الاستراتيجيةالمجال الثالث: 
يتمكن مدير مدرستي من صياغة رؤية المدرسة في   14

توظيف التكنولوجيا في العملية التعليمية بعبارات 
 .واضحة ومفهومة

     

يعكس مدير مدرستي رؤية توظيف التكنولوجيا في  15
 العملية التعليمية والقيم في ممارساته اليومية.

     

مدير مدرستي ضمن المجتمع المدرسي من   يعمل 16
أجل ترجمة الرؤية الى اهداف متفق عليها والى خطط  

 عمل لتحقيق التحسين واستدامته. 
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يضع مدير مدرستي أهدافا بعيدة المدى لاستخدام   17
 التكنولوجيا لتحسين وتطوير العمل المدرسي 

     

يحدد مدير مدرستي جوانب القوة والضعف الخاصة   18
 بالتكنولوجيا في البيئة الداخلية للمدرسة 

     

يعمل مدير مدرستي على إحداث وتسهيل عمليات   19
التغيير التي تزيد من التعلم الهادف باستخدام الموارد  

 الرقمية. 

     

يعتمد مدير مدرستي على الرؤية المشتركة عند بناء  20
الخطط الاستراتيجية ذات العلاقة بكيفية استخدام  

 التكنولوجيا لتعزيز التعليم.
 

     

 
 الرقم

 
 الفقرة 

  صلاحية الفقرة  الانتماء
التعديل  
 المقترح

غير  منتمية 
 منتمية 

غير  صالحة 
 صالحة 

يضع مدير مدرستي خطة تكنولوجية ويحدث التكامل  21
 بينها وبين الخطة الاستراتيجية للمدرسة.

     

يحدث مدير مدرستي بشكل دوري الخطة الاستراتيجية  22
 بناء على نتائج التقييمات الدورية.

     

يشرك مدير مدرستي أصحاب المصلحة )معلمين/  23
طلاب/ أولياء أمور( في تطوير وتبني رؤية مشتركة 
 لاستخدام التكنولوجيا من أجل تحسين تعلم الطلاب.

     

 تصميم الأنظمة والموارد المجال الرابع: 
يسعى مدير مدرستي لتوفير التكنولوجيا التي تلبي   24

 متطلبات المناهج الدراسية.
     

يشجع مدير مدرستي استخدام التكنولوجيا في دعم   25
المناهج الدراسية لتحقيق مستويات عالية من  

 التحصيل الدراسي للطلاب. 

     

يركز مدير مدرستي على التكنولوجيا معرفة ومهارة  26
وأداء كعنصر رئيسي من عناصر تقويم الأداء 

 الوظيفي لكافة العاملين بالمدرسة.

     

يوفر مدير مدرستي فرص تعلم متنوعة تعتمد على   27
استخدام التكنولوجيا للوفاء بالحاجات الفردية والمتنوعة  

 للطلاب.
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يستخدم مدير مدرستي التكنولوجيا لتقويم أثر  28
 للمشروعات والبرامج التعليمية في البيئة المدرسية. 

 

     

 
 الفقرة  الرقم

  صلاحية العبارة  الانتماء
التعديل  
 المقترح

غير  منتمية 
 منتمية 

غير  صالحة 
 صالحة 

يقوم مدير مدرستي بإنشاء وصيانة بنية تحتية قوية  29
 للتكنولوجيا لدعم الإدارة والعمليات.

     

يخضع مدير مدرستي استخدام الموارد التكنولوجية   30
وجودتها للمراقبة والتقييم والمراجعة من أجل الاستفادة 

 منها بما يوازي قيمتها المالية.

     

يتعاون مدير مدرستي مع الآخرين لبناء المقاييس   31
وجمع وتحليل البيانات وتبادل النتائج تكنولوجيا؛  

 .لتحسين أداء المعلمين وتعلم الطلاب

     

يتأكد مدير مدرستي من كفاية الموارد اللازمة   32
 لاستخدام التكنولوجيا للتعلم لتلبية الطلب في المستقبل

     

 التعلم المهني المستمر المجال الخامس: 
يشارك مدير مدرستي في مجتمعات التعلم التي تحفز   33

وتدعم أعضاء هيئة التدريس في الدراسة واستخدام  
 التكنولوجيا. 

     

يشارك مدير مدرستي بانتظام في شبكات التعليم   34
المهني عبر الإنترنت؛ للتعلم والتعاون مع المهنيين  

 الآخرين وتوجيههم.

     

يطور مدير مدرستي خطة تنمية مهنية فعالة لزيادة   35
 استخدام التكنولوجيا في كافة الوظائف المدرسية.

     

يقوم مدير مدرستي بتطوير المهارات اللازمة لقيادة   36
التغيير، وتطوير الأنظمة وتعزيز عقلية التحسين 

 المستمر لكيفية تحسين التكنولوجيا للتعلم. 

     

يوفر مدير مدرستي برامج تنمية مهنية داخلية تعتمد  37
على التكنولوجيا لكافة العاملين بالمدرسة لتحسين  

 معارفهم التكنولوجية. 

     

يدعم ويعزز مدير مدرستي البحوث العلمية التي   38
 تستخدم التكنولوجيا. 
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 الجزء الثالث : مقياس مستوى الأداء الوظيفي لدى معلمي المدارس المحكومية في فلسطين.

التعديل   صلاحية الفقرة  الانتماء الفقرة  الرقم
غير  منتمية   المقترح

 منتمية 
غير  صالحة 

 صالحة 
 التخطيط  :الأول المجال

يضع المعلم خططه السنوية قبل بداية العام   1
 .الدراسي

     

يراعي المعلم عند إعداد الخطط الفصلية الامكانيات   2
 . المتوفرة في المدرسة

     

ينهي المعلم خططه بانتهاء الوقت المخصص   3
 لتنفيذها. 

     

      تتسم خطط المعلم الفصلية بالدقة. 4
      .تتسم خطط المعلم السنوية بالشمول 5

 المجال الثاني: الطلبة
      يحرص المعلم على الراحة النفسية للطلبة.  6
يدفع المعلم الطلبة إلى مزيد من الجد والاجتهاد في   7

 .الدراسة
     

التعديل   صلاحية الفقرة  الانتماء الفقرة  الرقم
غير  منتمية   المقترح

 منتمية 
غير  صالحة 

 صالحة 
      .يراعي المعلم الفروق الفردية بين الطلبة 8
يتيح المعلم الفرصة للطلبة لعرض أعمالهم   9

 .الإبداعية
     

      يعرف المعلم الخصائص الاجتماعية للطلبة.  10
يصدر المعلم أحكاماً حول سلوك الطالب وليس   11

 شخص الطالب. 
     

 المجال الثالث: العلاقة مع الزملاء
      يشارك في تبادل الزيارات الصفية. 12
      .يتمتع بشخصية إنسانية جذابة داخل المدرسة  13
      يتقبل النقد البناء بروح طيبة. 14
يدعم قضية العلاقات العامة بين زملائه في  15

 المدرسة. 
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      يحترم العمل التربوي ويقدره.  16
 المجال الرابع: المناهج 

      يعتز بتخصصه اعتزازاً واضحاً .  17
      .يتابع الجديد في حقول المعرفة المتعددة 18
يستخدم أساليب متنوعة من أجل تعزيز مستوى  19

 . التفكير لدى الطلبة 
     

      يلتزم يتنفيذ المنهاج الدراسي. 20
يركز على العمليات العقلية العليا أثناء تنفيذه  21

 .المنهاج
     

 المجال الخامس: المجتمع المحلي
يستثمر إمكانيات البيئة المحلية في تحقيق أهداف  22

 .المدرسة
     

      .يشارك الطلبة في معظم أنشطة المجتمع المحلي 23
يشجع أولياء الأمور على الاشتراك في نشاطات  24

 .المدرسة
     

      يطلع أولياء الأمور بشكل مستمر على وضع أبنائهم 25
      .يوظف خبرات الآباء في دعم العملية التعليمية 26

 

 مقياس مستوى الروح المعنوية لدى معلمي المدارس المحكومية في فلسطين. الجزء االرابع :

 
 الرقم

 
 الفقرة 

  الصلاحية الفقرة  الانتماء
التعديل  
 المقترح

غير  منتمية  
 منتمية 

غير  صالحة 
 صالحة 

 المجال الأول: العلاقات الإنسانية داخل المدرسة 
      أشعر بتقدير واحترام بين زملائي. 1
      أقابل أولياء أمور طلابي برحابة صدر.  2
أعتقد أن علاقتى بزملائى قوية داخل المدرسة   3

 وخارجها. 
     

      أتناقش مع زملائي في مجال العمل بروح أخوية. 4
      أشعر بأنني أعمل مع أصدقاء لي. 5
أشعر أن قنوات الاتصال بيني وبين مديري وزملائي  6

 ميسرة 
     

أتوجه إلى زملائي لمشاركتي في حل المشكلات التي   7
 تواجهني.
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 أرى أن هناك تعاوناً بين الزملاء في العمل.  8

 
     

 المجال الثاني: البيئة المدرسية. 
      أحافظ على ممتلكات المدرسة وكأنها ممتلكاتي  9

      أشعر بالانتماء إلى هذه المدرسة.  10
      أشعر بسعادة كلما جئت إلى المدرسة. 11

 
 الرقم

 
 الفقرة 

  صلاحية الفقرة  الانتماء
التعديل  
 المقترح

غير  متنمية 
 منتمية 

غير  صالحة 
 صالحة 

أشعر أن مبنى المدرسة يُمثل مكاناً مناسباً لطبيعة  12
 عملي. 

     

أرى بأن المدرسة يتوافر فيها الخدمة والنظافة   13
 المناسبة.

     

أشعر أن التهوية والإضاءة في المدرسة مريحة  14
 وملائمة للوضع الصحي. 

     

 المجال الثالث: التنظيم الإداري المدرسي. 
أرى أن المدير يشجع أي مبادرة تؤدي إلى تحسين   15

 العمل المدرسي. 
     

أرى أن المدير يحرص على اطلاع المعلمين على   16
 البرامج والخطط التطويرية.

     

      أرى بأن المدير يشرح لي تعليمات وأنظمة العمل.  17
أرى بأن المدير يشجعني على تطوير قدراتي  18

 المهنية.
     

      أرى أن المدير يعاملني كزميل وليس كمرؤوس  19
أرى بأن المدير يمدني بالمعلومات اللازمة للتغلب   20

 على ظروف العمل ومشاكله. 
     

      أشعر أن المدير عادل في تعامله مع المعلمين 21
أشعر أن المدير يدعمني للمشاركة في صنع القرارات   22

 المدرسية. 
     

 المجال الرابع: المكانة المهنية للمعلم.
      أواظب على عملي دون تغيب. 23
      أشعر بالحماس عندما أقوم بعملي. 24
      أشعر أن رسالة التدريس ممتعة.  25
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 الرقم
 

 الفقرة 
  صلاحية الفقرة  الانتماء

التعديل  
 المقترح

غير  منتمية 
 منتمية 

غير  صالحة 
 صالحة 

أشعر بأن عملي معلماً يُكسبني محبة واحترام   26
 الآخرين.

     

      أعتقد أننى أحقق ذاتى من خلال عملي بالتدريس. 27
      أحب أن أتحدث عن عملي.  28
      أفكر في الاستمرار في عملي الحالي.  29
      أفضل مهنة التدريس على أي مهنة أخرى.  30

 المجال الخامس: الحوافز المادية والمعنوية
أشعر بعدالة المدير في تقييم درجة الأداء الوظيفي  31

 للعاملين
     

      أشعر أن المدير يُحفز ما أقوم به من نشاط طلابي 32
      أشعر بالاستقرار النفسي في عملي 33
      أتلقى كتب شكر وتقدير عند اتقاني لعملي. 34
      أرى أن راتبي يُحقق لى مستوى معيشي مناسباً  35
أرى بأن هناك تناسباً بين الراتب ومقدار العمل الذي   36

 أقوم به. 
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 (2)الملحق 

 الدراسة  أداة محكمي أسماء  قائمة

 

 مكان العمل  التخصص  الاسم  الرقم
 الجامعة الأردنية  إدارة تربوية  أ.د. خالد السرحان  1
 جامعة القدس  الإدارة التعليمية  أ.د. كمال مخامرة 2
 جامعة القدس المفتوحة  أصول التربية والإدارة  أ.د. مجدي زامل  3
 مديرة مدرسة قيادة وإدارة تربوية  د. ابتهاج البكري  4
 جامعة القدس المفتوحة   إدارة تربوية  د. حسين حمايل  5
 جامعة مؤتة  إدارة تربوية  د. خالد الصرايرة   6
 الجامعة الهاشمية  الفلسفة في التربية  د. علي عليمات  7
 الجامعة الأردنية  إدارة تربوية  د. عماد رحاحلة 8
 جامعة القدس  قيادة وإدارة تربوية  د. غسان الديك  9

 جامعة القدس  قيادة وإدارة تربوية  د. هدى حجة  10
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 (3)الملحق

 النهائية  بصورتها الدراسة أداة

 بسم الله الرحمن الرحيم 

 

 

 
 

فلسطين  –جامعة القدس   
 كلية الدراسات العليا 

 المعلم/ المعلمة ...........................................المحترم )ة(. 
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته، وبعد: 

درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة " بعنوان دراسة بإعداد  الباحثة تقوم     
معهم العاملين  للمعلمين  المعنوية  والروح  الوظيفي  بالأداء  وعلاقتها   استكمالا وذلك ،"الرقمية 

على لمتطلبات  والادارة في الدكتوراة  درجة الحصول  القدس من التربوية القيادة  وتحقيقا    .جامعة 
 هذا الاستبيان.  الباحثة أعدت  الدراسة لأهداف

التقاء بين فرعين من فروع  digital leadership  ظهر مفهوم القيادة الرقمية العلم،   ليمثل نقطة 
التكنولوجيا. القيادة، وعلم  التكنولوجيا  هيالرقمية  والقيادة    وهما: أدب  )على سبيل    استخدام موارد 

والآيباد   :المثال الكمبيوتر،  المدرسة،أجهزة  إدارة  وبرامج  التواصل    ،  ووسائل  التواصل،  وبرامج 
 .(Zhong, 2016) الإنترنت(؛ لتعزيز التعلم والتعليم والإدارةو  الاجتماعي،

 لدقة فقرة. والذي سيكون  لكل متأييدك أو موافقتكم درجة وتحديد  فقراته عن بالإجابة التكرم أرجو     
بسرية   المعلومات  مع التعامل  سيتم بأنه لنجاح هذه الدراسة. علما الاكبر الداعم  وموضوعيتها إجابتكم

 .العلمي البحث  أخلاقيات  تقتضيه وبما تامة،
 .شاكرة تعاونكم وجهودكم المبذولة، وجزاكم الله خيراً 

 الباحثة: مياسة القطب 
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 الجزء الأول: المعلومات الديمغرافية لعينة الدارسة:

 أنثى  ذكر                . الجنس:  1

 دراسات عليا  دبلوم عالي     بكالوريوس فما دون  . المؤهل العلمي: 2

 سنوات  10أكثر من       سنوا ت   10-   5      سنوات  5أقل من            . الخبرة:3

 

 :الجزء الثاني: مقياس درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للقيادة الرقمية
رقم 

 الفقرة 
 درجة الموافقة الفقرات

مرتفعة  
 جدا

 قليلة جدا قليلة متوسطة  مرتفعة 

 المجال الاول: الرؤية والخطط الاستراتيجية. 
توظيف التكنولوجيا  حول ة يضع مدير مدرستي رؤية واضح  1

 . في التعليم
     

      .ممارساته اليومية مدرستي التكنولوجيا في يوظف مدير 2
يضع مدير مدرستي أهدافا بعيدة المدى للتطوير باستخدام   3

 . التكنولوجيا
     

يحدد مدير مدرستي جوانب القوة والضعف الخاصة   4
 . بالتكنولوجيا في البيئة الداخلية للمدرسة

     

يعمل مدير مدرستي على إحداث التغيير باستخدام الموارد   5
 . الرقمية

     

  في للمؤسسة يعتمد مدير مدرستي على الرؤية المشتركة 6
 . الاستراتيجية لاستخدام التكنولوجيا إعداد الخطط

     

  ث مدير مدرستي بشكل دوري الخطة الاستراتيجية بناءً يحد   7
 .الدورية اتعلى نتائج التقييم

     

رقم 
 الفقرة 

 درجة الموافقة الفقرة 
كبيرة  

 جدا
 قليلة جدا قليلة متوسطة  كبيرة 

 المساواة والمواطنة الرقمية المجال الثاني: 
يلتزم مدير مدرستي باستخدام التكنولوجيا بما يتناسب مع قيم   8

 . المجتمع
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المتعلقة بترخيص   القانونيةالتعليمات مدير مدرستي  طبقيُ  9
 التكنولوجيا.واستخدام  

     

يضمن مدير مدرستي العدالة في حصول المعلمين على   10
الموارد التكنولوجية التي تمكنهم من أداء واجباتهم  

 .ولياتهمؤ ومس

     

الطلبة على  جميع لى حصول ععمل مدير مدرستي ي 11
 بشكل عادل.التكنولوجيا والاتصال 

     

لاستخدام آمنة يضع مدير مدرستي سياسات قانونية  12
 .التكنولوجيا الرقمية

     

يستخدم مدير مدرستي الأدوات الرقمية للمساهمة في التغيير  13
 . الاجتماعي الإيجابي

     

 تكوين الثقافة التكنولوجية في البيئة المدرسية المجال الثالث: 
      التكنولوجيا.مدير مدرستي المعلمين في استخدام   شجعي 14
من ممارسة التكنولوجية  مدير مدرستي المعلمينيمك ن  15

 التعليمية. 
     

مدير مدرستي ثقافة المعايير العلمية في المدارس  دعم ي 16
 ويعمل على تنفيذها 

     

بإقناع المعلمين باستخدام التكنولوجيا  مدير مدرستييقوم  17
 عن طريق الأدلة 

     

المعلمين لاستكشاف   التعاون بين مدير مدرستي ثقافةيشجع  18
‌.الأدوات والتطبيقات التكنولوجية

‌
‌

     

رقم  
 الفقرة 

 درجة الموافقة الفقرة 
كبيرة 

 جدا
 قليلة جدا قليلة متوسطة  كبيرة 

 تصميم الأنظمة والمواردالمجال الرابع: 
يسعى مدير مدرستي لتوفير التكنولوجيا التي تلبي متطلبات   19

 . المناهج الدراسية
     

ع مدير مدرستي استخدام التكنولوجيا في المناهج يشج   20
 لتحسين التحصيل للطلبة. 

     

يستخدم مدير مدرستي التكنولوجيا لتقويم الأداء الوظيفي  21
 لكافة العاملين بالمدرسة. 

     

التكنولوجيا   متنوعة باستخداميوفر مدير مدرستي فرص تعلم  22
 تفي بالحاجات الفردية
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لمشروعات  ايستخدم مدير مدرستي التكنولوجيا لتقويم  23
 .والبرامج التعليمية في البيئة المدرسية

     

      تكنولوجية قوية. يقوم مدير مدرستي بإنشاء بنية تحتية  24
يتأكد مدير مدرستي من كفاية الموارد اللازمة لاستخدام   25

 .التكنولوجيا للتعلم
     

 

 الجزء الثالث: مقياس مستوى الأداء الوظيفي لدى معلمي المدارس الحكومية في فلسطين.

رقم  
 الفقرة 

 درجة الموافقة الفقرة 
كبيرة 

 جدا
قليلة  قليلة متوسطة  كبيرة 

 جدا
 التخطيط  :الأول المجال

      .أضع الخطط السنوية قبل بداية العام الدراسي 1
أراعي عند إعداد الخطط الامكانيات المتوفرة في  2

 المدرسة 
     

      تتسم خططي بالشمول.  3
 المجال الثاني: العلاقة مع الطلبة

      احرص على الراحة النفسية للطلبة.  4
      .أراعي الفروق الفردية بين الطلبة 5
      .أتيح الفرصة للطلبة لعرض أعمالهم الإبداعية 6
      أعرف الخصائص الاجتماعية للطلبة. 7
      أقي م الطالب بناء على سلوكه وليس شخصه  8
      أُطلع أولياء الأمور بشكل مستمر على وضع أبنائهم 9

 المجال الثالث: العلاقة مع الزملاء
      أشارك في تبادل الزيارات الصفية. 10
      أتقبل النقد البناء بروح طيبة.  11
      احترم العمل التربوي ويقدره. 12

 المجال الرابع: المناهج 
 أعتز بتخصصي اعتزازاً واضحاً.  13

 
     

 .أتابع كل جديد في حقول المعرفة المتعددة 14
 

     

 درجة الموافقة 
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رقم 
 الفقرة 

كبيرة  الفقرة 
 جدا

قليلة  قليلة متوسطة  كبيرة 
 جدا

أُنو ع في الاساليب المستخدمة لتحسين مستويات  15
 التفكير لدى الطلبة. 

     

      ألتزم بتنفيذ المنهاج الدراسي. 16
      .أُنمي العمليات العقلية العليا أثناء تنفيذ المنهاج 17

 المجال الخامس: المجتمع المحلي
استثمر إمكانيات البيئة المحلية في تحقيق أهداف  18

 .المدرسة
     

      .أشارك الطلبة في أنشطة المجتمع المحلي 19
أشجع أولياء الأمور على الاشتراك في نشاطات  20

 .المدرسة
     

      أستثمر خبرات أولياء الأمور في العملية التعليمية 21
 

 الجزء الرابع: مقياس مستوى الروح المعنوية لدى معلمي المدارس الحكومية في فلسطين.

رقم 
 الفقرة 

 درجة الموافقة الفقرة 
 قليلة جدا قليلة متوسطة  كبيرة  كبيرة جدا 

      أشعر بتقدير واحترام بين زملائي. 1
      أقابل أولياء أمور طلابي برحابة صدر.  2
أشعر أن قنوات الاتصال بيني وبين مديري   3

 وزملائي ميسرة. 
     

أتوجه إلى زملائي لمشاركتي في حل المشكلات  4
 التي تواجهني.

     

      . أرى أن هناك تعاوناً بين الزملاء في العمل 5
      أحافظ على ممتلكات المدرسة. 6

رقم 
 الفقرة 

 درجة الموافقة الفقرة 
 قليلة جدا قليلة متوسطة  كبيرة  كبيرة جدا 

اعمل في بيئة تحفز على التعاون المتبادل بين  7
 المعلمين.

     

أشعر أن مبنى المدرسة يُمثل مكاناً مناسباً لطبيعة  8
 عملي. 

     

      يشجع المدير مبادرات المعلمين.  9
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يحرص المدير على إشراك المعلمين في الخطط   10
 التطويرية.

     

      يشجع المدير المعلمين على تطوير قدراتهم. 11
يمد المدير المعلمين بالمعلومات اللازمة للتغلب   12

 على ظروف العمل ومشاكله. 
     

      يعامل المدير المعلمين بشكل عادل.  13
      أواظب على عملي دون تغيب. 14
      أشعر بالحماس عندما أقوم بعملي. 15
      أعتقد أننى أحقق ذاتى من خلال عملي بالتدريس. 16
      أفضل مهنة التدريس على أي مهنة أخرى.  17
أشعر بعدالة المدير في تقييم درجة الأداء الوظيفي  18

 للعاملين.
     

      يُحفز المدير ما أقوم به من نشاط طلابي. 19
      أتلقى كتب شكر وتقدير عند اتقاني لعملي. 20
      يحقق راتبي لي مستوى معيشياً مناسباً.  21
أرى بأن هناك تناسباً بين الراتب ومقدار العمل   22

 الذي أقوم به. 
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 (4الملحق )

 كتب تسهيل المهمة 
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 قائمة الملحقات 

 

 الصفحة العنوان رقم الملحق 
 162 أداة الدراسة بصورتها الأولية  1
 171 قائمة أسماء محكمي الدراسة  2
 172 أداة الدراسة بصورتها النهائية 3
 178 كتب تسهيل المهمة  4
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 قائمة الجداول 

 

رقم  
 الجدول

 الصفحة العنوان
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