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إقرار 
 

درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في ":أنا المكقٌعة أدناه، مقدٌمة الأطركحة التي تحمؿ عنكاف

أقرٌ ."فمسطين لقيادة التّغيير وعلاقتيا بالإبداع الوظيفي والكفاءة الذّاتية لدى المعمّمين العاممين معيم
 في الفمسفة في القيادة كالإدارة التٌربكية، كأفٌ الدٌكتكراهبأفٌ ىذه الأطركحة قيدٌمت لجامعة القدس، لنيؿ درجة 

ما اشتممت عميو، إنٌما ىك نتاج جيدم الااص، باستثناء ما تمٌت الإشارة إليو حيثما كرد، كأفٌ ىذه 
الأطركحة ككيؿ أك أمٌ جزء منيا لـ ييقدٌـ مف قبؿ لنيؿ درجة أك لقب عممي أك بحثي لدل أمٌ مؤسٌسة 

 .تعميمية أك بحثية أارل
 

 

 

: التوقيع
 

 أسيؿ سعيد جبريف الحسنات: الاسم الكامل لمقدّم الأطروحو
 

 5/7/2025: التاريخ
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 الإىداء 
 

 أىدم ىذا الجيد إلى أبي كأمي أعز النٌاس إلى قمبي
 لكلاىما ما كصمت إلى ىنا... كنزم الثميف 

 كأحسف عمميما...أطاؿ ا﵀ عمرىما
 الٌذم قدٌـ لي كؿ الدٌعـ... إلى زكجي الغالي أبك محمد

 رحميا ا﵀ " شمس" إلى أاتي تكأـ ركحي 
لى أبنائي، قرٌة عيني  " مريـ"، ك"لمار"، ك"كصاؿ"، ك"سديؿ"، ك "محمد: "كا 

 الأعزاء" جمانة"ك" حمزة"كابف كابنة أاتي 
لى إاكتي   ، كزكجاتيـ كأكلادىـ كبناتيـ حفظيـ ا﵀"مؤيد"، ك"إياد"، ك"مجد"كا 

 إلى أىؿ زكجي كأىمي الكراـ
 إلى أساتذتي كجميع مف قدٌـ لي العكف كالدٌعـ

 إلى أصدقائي كزملبئي كطمبتي
 إلى جميع ىؤلاء أىدم بحثي ىذا
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  أسيؿ سعيد جبريف الحسنات
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 الشكر والعرفان
 

 كما ينبغي لجلبؿ كجيو كعظيـ سمطانو، الٌذم كفٌقني كأعانني عمى إنجاز مباركان، طيٌبان ان  كثيردان الحمد ﵀ حـ
أتقدٌـ بأسمى آيات الشٌكر كالعرفاف لكؿٌ مف ساىـ في دعمي . ، فالحمد ﵀ أكلان كأايران ىذه الأطركحة

حفظو ا﵀  معالي الأستاذ الدٌكتكر راتب السٌعكد،كمساندتي البؿ إعداد ىذه الأطركحة، كأاصٌ بالذٌكر
لقد منحني مف كقتو كجيده . ، الٌذم تفضٌؿ بالإشراؼ عمى ىذا العمؿ، فكاف نعـ المعمٌـ كالمرشدكرعاه

، كلا زاؿ رحب الصٌدر، سامي الامؽ، عميؽ المعرفة، معطاءن، الكثير، ككجٌيني بحكمتو كعممو، فكاف
، كجعؿ ذلؾ في ميزاف  الأثر الأكبر في إنجاز ىذه الأطركحة، فجزاه ا﵀ اير الجزاءككاف لو. متسامحان 
 .حسناتو

مجدم . د.كماؿ ماامرة، ك أ. د: كما أتكجٌو بجزيؿ الشٌكر كالتقٌدير إلى أعضاء لجنة المناقشة الأفاضؿ
مناقشة ىذه الأطركحة، كما قدٌمكه مف ملبحظات قيٌمة ؿلما تفضٌمكا بو مف جيد . حسيف حمايؿ. زامؿ، ك د
ساتذة الٌذيف ساىمكا في تحكيـ أداة الدٌراسة، كلكؿٌ للؤاالص الشٌكر كالتقٌدير ك.في إثرائيا كتصكيبياساىمت 

، فميـ منٌي االص الامتناف  الكراـأعضاء ىيئة التٌدريسااصٌة في جامعة القدس مف ، قدٌـ لي العكفمف 
 .كالعرفاف

 .جعؿ ىذا العمؿ نافعان متقبٌلبن كأسأؿ ا﵀ العمي القدير أف يكفٌؽ الجميع لما فيو الاير كالنٌجاح، كأف م
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 الممخّص
 

ىدفت الدٌراسة التٌعرٌؼ إلى درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير كعلبقتيا 
اعتمدت الدراسة المنيج الكصفي . بالإبداع الكظيفي، كالكفاءة الذٌاتية لدل المعمٌميف العامميف معيـ

تككٌف مجتمع الدراسة مف جميع معممي كمعممات المدارس الحككمية في فمسطيف كالبالغ ك.الارتباطي
ٌـ ااتيارىا بالطٌريقة ( 368)مف معممان كمعممة، فيما تككٌنت عينة الدراسة  (38811)عددىـ معمٌمان كمعمٌمة ت

ٌـ تطكير استبانة تككٌنت مف. العنقكدية الطٌبقية العشكائية ، تكزٌعت عمى فقرة(48)كلتحقيؽ أىداؼ الدٌراسة، ت
، (التٌعامؿ مع المعمٌميف، التٌحفيز، استراتيجيات التٌغيير)ثلبثة مقاييس؛ مقياس قيادة التٌغيير،كمجالاتو 

، كمقياس الكفاءة (الطٌلبقة، المركنة، الأصالة، الحساسية لممشكلبت)كمقياس الإبداع الكظيفي، كمجالاتو 
الكفاءة في إدارة الصٌؼ، الكفاءة في مشاركة الطٌمبة في العممية التٌعميمة التٌعمٌمية، )الذٌاتية، كمجالاتيا 

أظيرت النٌتائج أفٌ درجة ممارسة مديرم المدارس . (كالكفاءة في استاداـ الاستراتيجيات التٌدريسية
كجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف المتكسطات تالحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير مرتفعة، كأنٌو لا 

: الحسابية لتقديرات أفراد عيٌنة الدٌراسة لدرجة ممارسة مديرم المدارس لقيادة التٌغيير تعزل لمتغيٌرم
 5)الابرة الجنس، كالمؤىؿ العممي، بينما كجدت فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغيٌر الابرة،كلصالح 

كما بيٌنت النٌتائج، أنٌمستكل الإبداع الكظيفي .( سنكات5أقؿ مف)مقارنة بالابرة  (سنكات10إلى أقؿ مف 
 كما أظيرت النٌتائج كجكد علبقة ارتباطية دالٌة إحصائيان بيف .كمستكل الكفاءة الذٌاتية لدل المعمٌميف مرتفعان 

. قيادة التٌغيير لدل مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف كالإبداع الكظيفي لدل المعمميف العامميف معيـ
ككجكد علبقة ارتباطية دالٌة إحصائيان بيف قيادة التٌغيير لدل مديرم ىذه المدارس، كالكفاءة الذٌاتية لدل 

كبناءن عمى النتائج تكصي الباحثة بالحرص عمى تبني قيادة التغيير في المدارس، . المعمٌميف العامميف معيـ
 .كتكثيؼ البرامج التدريبية كالتكعكية فيما يتعمؽ بتحفيز المعمميف كالتكجو نحك اللبمركزية في الإدارة

 . قيادة التٌغيير، الإبداع الكظيفي، الكفاءة الذٌاتية:الكممات المفتاحية
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Abstract 
 

This study aimed to identify the degreeofpracticing Change Leadership by public 

school principals in Palestine and its relationship to Job Creativity and Self-Efficacy of 

teachers working with them.The study used theCorrelational DescriptiveApproach.The study 

Population consisted of all male and female teachers in public schools in Palestine, who were 

(38,811) male and female teachers.Study sample consisted of (368) male and female teachers, 

who were selected by RandomStratified Cluster Sampling. To achieve the objectives of the 

study, a48-item questionnaire was developed that consisted of three scales; a scale for Change 

Leadership, and its domains (dealing with teachers, motivation, change strategies), a scale for 

Job Creativity, and its domains (fluency, flexibility, originality, sensitivity to problems), and a 

scale for Self-Efficacy, and its domains (efficacyin classroom management, efficacyin student 

participation in the teaching-learning process, and efficacyin using teaching strategies). The 

results showed that the degree of practicing Change Leadership by public school principals in 

Palestine was high, and there were no statistically significant differences between the 

arithmetic means for the estimates of the study sample members inthe degreeofpracticing 

Change Leadership by public school principals attributed to the variables: gender and 

academic qualification, while there were statistically significant differences attributed to the 

variable of experience in favor of experience (5 to less than 10 years) compared to experience 

(less than 5 years).The results also showed thatthe level of teachers’Job Creativity and the 

level of teachers’Self-Efficacy were high. The results also showed the existence of a 

statistically significantcorrelationbetween Change Leadership among school principals in 

Palestine and Job Creativity of teachers working with them. There was also a statistically 

significantcorrelationbetween Change Leadership among the principals of thesepublic schools 

and Self-Efficacy of teachers working with them. Based on the results, the researcher 

recommends embracing change leadership in schools, intensifying training and awareness 

programs to motivate teachers, and moving toward decentralization in management. 

Keywords: Change Leadership, Job Creativity, Self-Efficacy. 
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 الفصل الأوّل
________________________________________________________ 

 مشكمة الدّراسة وأىميّتيا
  المقدّمة1.1

،  كالاجتماعية، كالرٌكحية، كالجسدية، العقمية نمكٌه؛تيدؼ التٌربية إلى بناء الإنساف مف جميع جكانب
 ، الإيجابية الٌتي تساعده عمى التٌكيٌؼ مع بيئتو،كالسمككيات كالقيـ، كالميارات،كسابو المعارؼإ،ككالانفعالية

 الانتماء كغرس ،بداعاتحفيزالإكت،مكاىباؿعمى صقؿ لتٌربية تعملبك.كالتفٌاعؿ مع مجتمعو بشكؿ إيجابي
 الصٌالح لمكاطف ايجاد المٌبنة الأساسية لإ ىيالتٌربيةكمف ىنا فإفٌ . نٌفساؿفي السٌامية  كالأالبؽ ،الكطني

 . كالميارات الحياتية، كالأالبؽالمعرفةعمى أسسو راساةو مف 
دراؾ،مف كعي يتمتٌع بو قادة ىذه الأنظمة  لمنٌظاـ التٌربكم عمى ما اعؿكيتكقٌؼ العطاء الؼ  فيما تقكـ بو كا 

 أفٌ القادة ىـ مف يحدثكف الفرؽ في منظٌماتيـ؛ فإمٌا (2013)كذكر السٌعكد .لاستمراريتومف تاطيط 
لذا، كضعت المؤسٌسات . يمدٌكنيا بالحياة، أك يسمبكنيا ىذه الاصٌيصة، كىـ المتغيٌر الرٌئيس كالأكثر أىمٌية

ليذا المكقع شركطان كمؤىٌلبت، بؿ تجاكزت ذلؾ إلى العناية بيؤلاء القادة بعد تعيينيـ، كتدريبيـ، كالسٌعي 
 أفٌ القيادة التٌربكية تعدٌ القكٌة المحرٌكة كالمكجٌية لمعمؿ (2001)كأكضح البدرم. إلى تطكير كفاياتيـ

 كالمادٌم ، كالفكرم،تسعى إلى تكفير المناخ النٌفسيالتٌعميمي في المؤسٌسات التٌربكية الماتمفة، حيث 
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 ليككف ؛ أـ جماعيان ،كاف فرديان أ كيبعث الرٌغبة في العمؿ سكاء ،اليمـشحذ المناسب الٌذم يعمؿ عمى 
 نشكدة كتحقيؽ الأىداؼ التٌربكية الـ، كتكييؼ المشكلبت المكجكدة، كمنظٌمان مف أجؿ تذليؿ الصٌعاب،نشطان 

لما المؤسٌسات أك فشميا؛في نجاح رئيس عامؿ قادةىك سمكؾ اؿكعميو، فإفٌ . لممجتمع كلممؤسٌسات التٌعميمية
 . ف في سمكؾ العامميالتأٌثيرفي حيكم لمقائد مف دكر 

كلا شؾٌ أفٌ التٌغييرات الٌتي يشيدىا العالـ نتيجة الثٌكرة الصٌناعية الرٌابعة، كما يرافقيا مف تسارع في عجمة 
التٌكنكلكجيا، كتقدٌـ المعارؼ كالاتٌصالات، كالعكلمة، كغيرىا،قد أثٌرت بشكؿ كبير في نكاحي الحياة 

الأمر الٌذم يستدعي مف القيادات الماتمفة؛ السٌياسية كالاقتصادية كالاجتماعية بما في ذلؾ المجاؿ التٌربكم،
لـ الممارسات التٌربكية التقٌميدية إفٌ . كتبنٌي التٌحكٌؿ كالتٌكيؼ بمركنة كفاعمية،التٌربكية مكاكبة ىذه التٌغييرات

قادرة عمى مكاجية تحدٌيات العصر كمتطمٌباتو الجديدة، ممٌا يستمزـ البحث عف مناىج كآليات جديدة تعد 
 كتساىـ في نمك ،جياؿ تكاجو التٌحدٌيات المستقبمية بكفاءةو أعداد إقدرتو عمى ـ ك،بما يكفؿ جكدة التٌعميـ

يجاد الكعي ىك تحدٍّ يتطمٌب ،(أ2021) كيؤكٌد السٌعكد .مجتمعاتيا عمى أنٌتطكير فيـ الحاجة إلى التٌغيير،كا 
إفٌ فيـ الحاجة إلى التٌغيير ىك شرط . مف قادة التٌغيير فحص جميع البيانات؛ الدٌاامية كالاارجية

عمى أفٌ عدـ الرٌضا في المؤسٌسة عف الكضع القائـ . أساسي،كمتطمٌب سابؽ لتحديد اتٌجاىو المستقبمي
 .فييا، يساعد القائد عمى البدء بإجراءات الدٌاكؿ في عممية التٌغيير (الرٌاىف)

 في المدارس لتككف الأكلى مف بيف كسائؿ (Change Leadership)قيادة التّغييركمف ىنا تأتي 
الإصلبح كالتقٌدٌـ، فتيتـ بالتٌحكٌؿ مف الكضع القائـ الٌذم تعيشو المؤسٌسة التٌربكية إلى كضع مستقبمي أكثر 

 في السٌياسات التٌعميمية، كتحسيف الأساليب التٌربكيةسكاءن الإداريةأكالفنٌية، تغييراتكفاءة،كذلؾ بإحداث 
كتيتـ في إحداث نقمة نكعية في مستكل المعمٌميف، ككذلؾ تيتـ بتغيير البيئات المدرسية، كالتٌعميمية؛لتغدك 

 ان؛منظٌـانك ماطٌطان جيدفي قيادة التٌغيير 2003))ترل منى عماد الدٌيف. جاذبة، كمحفٌزة عمى الإنجاز
 ،مف البؿ التٌكظيؼ العممي السٌميـ لممكارد البشريةالمنشكدة،كذلؾ تٌغيير اؿلمكصكؿ إلى تحقيؽ أىداؼ 

أفٌ قيادة التٌغيير تستثمر أفضؿ ،(2012)كيؤكٌد بربخ. كالفنٌية كالتقٌنية المتاحة لممؤسٌسة التٌعميمية،كالمادٌية
الظٌركؼ كالسٌبؿ لمرٌقي بالمؤسسة مف البؿ تفعيؿ كظائؼ الإدارة المدرسية؛ لمكاكبة التٌطكر العممي 

 .كالتٌكنكلكجي كالمعرفي

عالية الكفاءة، كرفيعة المستكل الأكاديمي كالثقٌافي كالميني قيادة التٌغيير بأنٌيا (2010)كيصؼ قنديؿ 
 كالالتزاـ ، كالتٌكجيو في إطار مف الإيماف بقيمة المينة، كالضٌبط، الإبداع كالابتكاركالأالبقي،كقادرة عمى

أفٌ (Derungs, 2017)كيضيؼ درانجز.  كاتٌااذ قرارات إدارية دقيقة عمى جميع المستكيات،بأداء الأدكار
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 كلعدـ تجنٌب ،التٌغييرات، لتحدٌم حالة عدـ اليقيف" لرككب" قيادة صفات تبدك أنٌيا ماصٌصةليذه اؿ
 لكضع ؛تنمية قيادة قكيةجب  م، ىي صفات ليذه القيادة، لذلؾ، كالصٌمكد، كالإبداع،المركنةإفٌ .المكاجية

 .ير كتكجيو النٌاس لمتٌحكٌؿ نحك التٌغيير، كأيضان لتحديد اتٌجاه التٌغي،اطة

كيشمؿ التٌغيير في المؤسٌسات التٌربكية الجكانب التٌكنكلكجية كالتنٌظيمية كالثقٌافية؛ كمف ذلؾ،تغيير سمكؾ 
العامميف في المؤسٌسة أفرادان كجماعات، كالتٌغيير في السٌياسات كالأىداؼ، كذلؾ مف أجؿ الحفاظ عمى 

كمايعمؿ التٌغيير عمى إيجاد سمات حديثة لممؤسٌسة، فيك يفضي إلى مناىج . الميزة التنٌافسية محمٌيان كعالميان 
جديدة، كأساليب تدريس جديدة، كبرامج جديدة؛ كبذلؾ، يضمف التٌغيير لممؤسٌسة التٌربكية التٌحسيف المستمر 

تشمؿ المؤسسة التٌربكية ككؿ، أك : كىذه التٌغييرات قد تككف كمٌية. عمى المدل القصير كالمتكسٌط كالطٌكيؿ
 . (Langton, Robbins& Jude, 2013)جزئية تتفاعؿ فيما بينيا 

إفٌ الاىتماـ العالمي العارـ بقيادة التٌغيير لدل القادة التٌربكييف بشكؿ عاـ، كلدل مديرم المدارس بشكؿ 
ااص، لـ يكف إلا لأفٌ ىذا النٌكع مف القيادة يؤثٌر في كثير مف الجكانب؛ كمنياالمتغيٌرات السٌمككية لدل 

أفٌ قيادة التٌغيير لدل مديرم المدارس ترفع مف  (ب2021)ذكر السٌعكد . المرؤكسيف،كمنيـ المعمٌميف
 .مستكل الإبداع الكظيفي لممعمٌميف، ممٌا يزيد مف إنتاجيٌتيـ، كأداءاتيـ الكظيفية

في مجاؿ كاجباتو بجديد المعمٌـ  ىك إتياف(Teacher Job Creativity)والإبداع الوظيفي لممعمّمين 
التٌعامؿ مع الأشياء المألكفة بطريقة غير  تقميدية، أك رمأك إعادة تقديـ القديـ بصكرة جديدة أك غالكظيفية، 
يعكس الإبداع الكظيفي لممعمٌـ مقدرتو عمى تبنٌي طرؽ كأساليب إبداعية تعمؿ .(Naiman, 2023)مألكفة 

عمى تعزيز تعميـ الطٌمبة بشكؿ فاعؿ، مع الاىتماـ بالتٌشجيع عمى التفٌكير النٌقدم كالإبداعي في تحسيف 
بيئة التٌعمٌـ، كتطكير الميارات لدل الطٌمبة، كىذا يستمزـ أف يككف مبدعان في استاداـ المعارؼ كالميارات 

 .(Kurniawan & Zunidar, 2021)الملبءمة؛ لإيجاد بيئة تعميمية محفٌزة، كمتجدٌدة

كيمعب إبداع المعمٌميف دكران حاسمان في تعزيز التٌجربة التٌعميمية التٌعمٌمية، بؿ كتكفير ثقافة مدرسية نابضة 
فادة المجتمع الأكسع؛ فالإبداع الكظيفي لممعمٌـ كفقان لمسٌعكد  تجديد يعمؿ عمى (أ2021)بالحياة،كا 

الاستراتيجيات التٌدريسية، بكؿٌ ما فييا مف طرؽ عرض الدٌرس، كدمج التٌكنكلكجيا في التٌعميـ، كتحفيز 
إفٌ المحصٌمة . الطٌمبة، كتقكيـ أداءاتيـ، فضلبن عف التٌجديد في التٌعامؿ مع الطٌمبة كالإدارة الصٌفٌية، كغيرىا

النٌيائية لكؿٌ ىذه الاتٌجاىات الإيجابية لدل المعمٌـ نحك عممو، كالتٌطكير في ممارساتو التٌعميمية، كالتٌجديد 
كالتنٌكيع في إدارتو الصٌفٌية، ىي رفع الرٌكح المعنكية لدل طمبتو، كزيادة مستكل شغفيـ بالتٌعميـ، ممٌا يساعد 
عمى رفع مستكل التفٌكير الإبداعي لدل ىؤلاء الطٌمبة، كتكليد الأفكار الجديدة، كزيادة مستكل التفٌكير النٌاقد 
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 ,Javier)كما أفٌ الإبداع الكظيفي بحسب جافر .لدييـ، كبالتاٌلي زيادة مستكل تحصيميـ الدٌراسي

يؤدٌم إلى استقرار المؤسٌسة ككؿ، كبالتاٌلي الاستعداد لمكاجية متغيٌرات البيئة المحيطة، كتحسيف (2016
 .الادمات الٌتي تقدٌميا المؤسسة، كذلؾ بالطٌبع ينعكس إيجابان عمى الفرد كالمؤسٌسة

ككما تؤثر قيادة التغيير لدل مديرم المدارس في مستكل الإبداع الكظيفي لممعمميف إيجابان، فإنيا تؤثر 
 ىي ((Teacher Self-Efficacyالكفاءة الذّاتية لممعمّم و. كذلؾ إيجابان في مستكل كفاءتيـ الذاتية

 كالتٌحدٌيات ،الالتزاماتالكاجبات الكظيفية، ك ك،عمية مع المياـاقدرتو عمى التٌعامؿ بؼـاعتقاد المعمٌـ في 
إيماف الفرد إلى أفٌ الكفاءة الذٌاتية ىي (Bandura, 1977)كقد أشار باندكرا . المتعمٌقة بنشاطو الميني

الٌذم يمتمؾ فالمعمٌـ . ق،كسمككياتمشاعره، كىذه تؤثٌر في قدرتو عمى النٌجاح في تحقيؽ أىدافو الشٌاصيةبـ
لإثارة دافعية طمبتو، كيككف أكثر سعادة، كيمتمؾ ىكدان أكبر  جأفضؿ، كيبذؿكفاءة ذاتية عالية يككف أداؤه 
تنعكس لممعمٌـ المرتفعة الذٌاتية  أفٌ الكفاءة (2012 )كقد ذكر نكافمة كالعمرم. درجة عالية مف الثقٌة بنفسو

تشكٌؿ كما .فيميـ لممعارؼ كالعمكـ كيتعمٌؽ الطٌمبة،إيجابان عمى مارجات التٌعميـ؛ حيث يزداد تحصيؿ 
لمدٌافعية ان رئيسان أحد المككٌنات الجكىرية لمصٌحٌة النٌفسية، كتيعدٌ محفٌز(2018)كفقان لعامر الكفاءة الذٌاتية 

 إلى قصكؿعمى كقدراتو، كـيؤثٌر كعي الفرد بكفاءتو الذٌاتية عمى تقييمو ؿك. الذٌاتية في مكاجية الضٌغكط
كما أفٌ ىذه الكفاءة تحدٌد مستكل الجيد . مستكيات معيٌنة مف الإنجاز كالتٌحكٌـ في الأحداث المحيطة بو

.  كدرجة المثابرة الٌتي يظيرىا الفرد عند مكاجية التٌحدٌيات كالصٌعكبات أثناء تحقيؽ أىدافو،المبذكؿ
 .التٌحصيؿفي تعزيز سمكؾ المبادرة كالمثابرة في مكاقؼ دكران حيكيان ، تمعب الكفاءة الذٌاتية كبالتاٌلي

إذ أنٌيا رافعة إدارية . كىكذا تتٌضح أىمٌية ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير
كتؤثٌر في كثير مف عمميات تربكية قكية لجميع عناصر العممية الإدارية كالتٌربكية في المجتمع المدرسي، 

كمارجات النٌظاـ المدرسيكمنيا الإبداع الكظيفي لدل المعمٌميف ككفاءتيـ الذٌاتية، ممٌا ينعكس عمى الرٌكح 
محكر العممية المعنكية لممديريف كالمعمٌميف، كدافعيٌتيـ لمعمؿ،كأدائيـ الكظيفي،كبالتاٌلي، الطٌمبة، كىـ 

كعميو، تتعاظـ الحاجة إلى ىذا النٌكع مف القيادة بتعاظـ التٌحدٌيات . التٌعميمية التٌعمٌمية كىدفيا الأسمى
السٌياسية، كالاقتصادية، كالاجتماعية في فمسطيف، كفي ظؿٌ رغبة صانعي القرارات العميا، كتصميميـ عمى 

 .مكاكبة المستجدٌات، كالنٌيكض بالمنظكمة التٌعميمية
قد سكٌغ ما سبؽ لمباحثة إجراء ىذه الدٌراسة؛ بيدؼ تعرٌؼ درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية في ؿ

 .فمسطيف لقيادة التٌغيير كعلبقتيا بالإبداع الكظيفي كالكفاءة الذٌاتية لدل المعمٌميف العامميف معيـ
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 مشكمة الدّراسة وأسئمتيا 2.1
. كضع التٌعميـ في فمسطيف باصكص  محمٌية، نتائج مقمقةـتيظير الدٌراسات كالأبحاث سكاء كانت دكلية أ

النٌظاـ التٌعميمي المتمثٌؿ في غياب طمبة فمسطيف عف نتائج الااتبارات كليس أدؿٌ عمى ذلؾ مف إافاقات 
 (أ2023)أكضحت كزارة التٌربية كالتٌعميـ . PISAوبُضا ، TIMSSااتبارات تيمس: الدٌكلية، مثؿ
 الفمسطينييف أقؿ مف لبةمتكسٌط تحصيؿ الطٌ  حيث جاء ،2023 في دكرتيا الأايرة TIMSSنتائجتيمس

مركز البحث )في دكرتو الأايرة نتائج مماثمة2022 لعاـ PISAر بيزا كما أظير ااتبا. المتكسٌط الدٌكلي
 (.2022كالتٌطكير التٌربكم، 

كمف البؿ معايشة الباحثة للئدارات المدرسية الماتمفة، بحكـ عمميا معمٌمة في إحدل المدارس الحككمية 
في فمسطيف، كاحتكاكيا مع زملبء العممفي مرحمة الدٌراسات العميا في إحدل الجامعات الفمسطينية، 

حجاـ بعضيـ عنيا، كالاستمرار  لاحظت ضعفان في ميؿ بعض مديرم المدارس لممارسة قيادة التٌغيير، كا 
في إدارة مدارسيـ بالطٌريقة التقٌميدية، ممٌا أبقى العممية التٌدريسية المدرسية ضمف أطرىا التقٌميدية، كالٌتي لـ 

 . تحقٌؽ مارجاتيا المستكل المأمكؿ مف النٌتاجات التٌعميمية المتميٌزة
كما أفٌ النٌظاـ التٌعميمي الفمسطيني برمٌتو يعاني مف بيئة مضطٌربة غير مستقرٌة محاكلان التٌكيٌؼ مع جممة 

كتمعب الاعتداءات المستمرٌة للبحتلبؿ . مف التٌحدٌيات الجسيمة؛ السٌياسية منيا، كالاقتصادية، كالاجتماعية
كمف جية . ( أ2024(الإسرائيمي الدٌكر الأكبر في ذلؾ، كما يرصده الجياز المركزم للئحصاء الفمسطيني 

أارل، باتت مجاراة التٌغييرات العالمية الكبيرة ضركرةن ممحٌة، كااصٌةن مع إرىاصات الثٌكرة الصٌناعية، 
فرازات الذٌكاء الاصطناعي كبذلؾ، لا بدٌ مف التنٌبٌو لأىمٌية قيادة التٌغيير في مدارسنا الفمسطينية الأمر . كا 

قد شكٌؿ ما سبؽ لمباحثة دافعان قكيان لإجراء ىذه ؿ. (2022 )دراسة الكعرم: الٌذم أكٌدتو عدٌة دراسات، كمنيا
:  في الإجابة عف السٌؤاؿ الرٌئيس الآتيالدٌراسة الٌتي تتمثٌؿ مشكمتيا 

الوظيفي  بالإبداع وعلاقتيالقيادة التّغيير   ما درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فمسطين 
 والكفاءة الذّاتية لدى المعمّمين العاممين معيم؟

:  الآتيةةكينبثؽ عف ىذا السٌؤاؿ الرٌئيس الأسئمة الفرعية السٌت

 نظر ة ما درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير مف كجو:السّؤال الأوّل .1
 المعمٌميف العامميف معيـ؟
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بيف المتكسٌطات α((05.= ىؿ تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدٌلالة :السّؤال الثاّني .2
تقديرات أفراد عيٌنة الدٌراسة لدرجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير الحسابية ؿ

 الجنس، كالمؤىٌؿ العممي، كالابرة؟: تعزل لمتغيٌرات
 الإبداع الكظيفي لدل معمٌمي المدارس الحككمية في فمسطيف مف كجية نظرمستكل ما :السّؤال الثاّلث .3

  أنفسيـ؟المعمٌميف
 الكفاءة الذٌاتية لدل معمٌمي المدارس الحككمية في فمسطيف مف كجية نظرمستكل  ما :السّؤال الراّبع .4

  أنفسيـ؟المعمٌميف
 α((05.=ىؿ تكجد علبقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدٌلالة :السّؤال الخامس .5

تقديرات أفراد عيٌنة الدٌراسة لمستكل ممارسة مديرم المدارس الحككمية في المتكسٌطات الحسابية ؿبيف
 فمسطيف لقيادة التٌغيير كمستكل الإبداع الكظيفي لدل معمٌمييـ؟

المتكسٌطات بيف α((05.=ىؿ تكجدعلبقة ارتباطية ذات دلالةإحصائية عند مستكل الدٌلالة:السّؤال السّادس .6
تقديرات أفراد عيٌنة الدٌراسة لمستكل ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير الحسابية ؿ

 كمستكل الكفاءة الذٌاتية لدل معمٌمييـ؟
 

أىداف الدّراسة  3.1
التٌغيير، تيدؼ ىذه الدٌراسة إلى تعرٌؼ درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة 

:  مف البؿ،كعلبقتيا بالإبداع الكظيفي كالكفاءة الذٌاتية لممعمٌميف العامميف معيـ

 . ممثٌمة بمفاىيـ كمتغيٌرات الدٌراسة، كمكجز عف المتغيٌرات الرٌئيسة لمدٌراسة،تقديـ إطار فكرم شامؿ -
 .لقيادة التٌغييرممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف درجة تحديد الكاقع الفعمي ؿ -
الكشؼ عمٌا إذا كانت ىناؾ فركؽ في قيادة التٌغيير، تيعزل لمتغيٌرات الدٌراسة؛ الجنس، كالمؤىٌؿ العممي،  -

 .كالابرة
الكقكؼ عمى الكاقع الحقيقي لدرجة الإبداع الكظيفي لمعمٌمي المدارس الحككمية في فمسطيف ضمف  -

 .المؤشٌرات المعبٌرة عنو
الكقكؼ عمى الكاقع الفعمي لدرجة الكفاءة الذٌاتية لمعمٌمي المدارس الحككمية في فمسطيف ضمف المؤشٌرات  -

 .المعبٌرة عنو
الكشؼ عمٌا إذا كانت ىناؾ علبقة ارتباطية بيندرجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة  -

 .التٌغيير كدرجة الإبداع الكظيفي لدل معمٌمييـ
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الكشؼ عمٌا إذا كانت ىناؾ علبقة ارتباطية بيندرجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة  -
 .التٌغيير كدرجة الكفاءة الذٌاتية لدل معمٌمييـ

أىمّية الدّراسة  4.1
: نظرم كتطبيقي، كذلؾ عمى النٌحك الآتي: يؤمؿ أف تفيد نتائج ىذه الدٌراسة في جانبيف

: الأىمّية النّظرية 1.4.1

 :تتمثٌؿ الأىمٌية النٌظرية ليذه الدٌراسة فيما يأتي
استنباط أىٌـ الممارسات الٌتي يمكف أف تساىـ في تطكير الأداء القيادم، كتحسيف كاقع الأداء التنٌظيمي  -

 .لممعمٌميف في المدارس الحككمية في فمسطيف
، ، كالإبداعالكظيفير التٌغييقيادة):  في مجاؿ القيادة كالسٌمكؾ التنٌظيمي،كىية رئيساتربطيا بيف متغيٌر -

،كمستكل الكفاءة ، كىذا بدكره يركٌز عمى الأداء القيادم، كتحسيف مستكل الإبداع الكظيفي(كالكفاءة الذٌاتية
 .الذٌاتية لممعمٌميف

الإسياـ في إضافة نكعية للؤدب النٌظرم في مجاؿ القيادة التٌربكية بشكؿ عاـ، كقيادة التٌغيير بشكؿ  -
 .ااص

: الأىمّية التّطبيقية 2.4.1

 :تتمثٌؿ الأىمٌية التٌطبيقية العممية ليذه الدٌراسة فيما يأتي
 .لسطيفم ؼمدارس ؼكاؿ مديرأف يستفيد مف نتائج ىذه الدٌراسة كتكصياتيامف المؤمٌؿ  -
أف يستفيد مف نتائج ىذه الدٌراسة كتكصياتياراسمك السٌياسات التٌربكية، كصانعك القرار التٌربكم مف المؤمٌؿ  -

 .،كفي مديريات التٌربية كالتٌعميـ في فمسطيفكزارة التٌربية كالتٌعميـفي 
 .تفتح ىذه الدٌراسة الآفاؽ مف أجؿ تقديـ مزيد مف الأبحاث المتٌصمة بمكضكع الدٌراسة الحالية -

مصطمحات الدّراسة  5.1

 : عمى النٌحك الآتي،جرائيان إتعريفيا مفاىيميان كالٌتي ت ٌـالدٌراسة عمى عدد مف المصطمحات، ىذه تشتمؿ 
 (ChangeLeadership)قيادة التّغيير -   

 عممية إنشاء كاستدامة ثقافة تدعـ التٌحسيف المستمر :قيادة التٌغيير بأنٌيا(Kotter, 1996)ككتريعرٌؼ 
 ،قدرة عمى التٌكيٌؼ مع المتغيٌرات المتسارعةـاؿ، كعمؿ مبادرات استراتيجية ذكية كناجحة، ككالابتكار
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 شعكر بالإلحاح، كبناء تحالؼ ىـ، كتككيفكتكجيوالعامميف تعبئة ، مف البؿ كمكاكبة عالـ دائـ التٌغيٌر
المؤسٌسات تحقيؽ التٌحكٌؿ كالتٌطكير في ، بيدؼ لمرٌؤيةقان كتمكيف الآاريف لمعمؿ كؼ، إرشادم، كتشكيؿ رؤية
 .عميٌتيااكتحسيف أدائيا كؼ

يؤكٌد لمدير المدرسة،أسمكب كنيج إدارم :إجرائياً بأنّيالدى مدير المدرسة وتعرّف الباحثة قيادة التّغيير
لتٌحكٌؿ إلى كاقع أفضمبأقؿ ضرر ،بغية االمتسارعة المستجدٌات التٌكيٌؼ مع المستمرٌ،كعمى أىمٌية التٌحسيف
، كذلؾ بتطكير رؤية كاضحة، كاتباع طرؽ كاستراتيجيات ملبئمة تضمف  كأقؿ جيد،ممكف، كبأقصر كقت

طكٌرتيا داة الٌتي الأمف البؿ استجابات أفراد عيٌنة الدٌراسة عمى تقاس كحشد طاقاتالمعمـ نحك تحقيقيا، 
. الباحثة ليذا الغرض

 (Job Creativity) الإبداع الوظيفي -

قدرة عمى إيجاد أفكار، أكمنتجات، أك ادمات،أك طرؽ، أك حمكؿ جديدة لممشكلبت، كيتأتٌى ذلؾ مف أم الـ
 كطلبقتو الفكرية، كمعارفو الٌتي يطكٌرىا في ظؿ مناخو ملبئـ، كقيادةو ،قدرتو العقميةـ ك،تميٌز الفرد في رؤيتو

متفاعمة، كالٌتي تؤدٌم إلى تكليد الأفكار  (.2005، السٌركر) كالحمكؿ المبدعة ،قدكة، كعلبقات عمؿ و

قياـ معمٌمي المدارس بتقديـ أفكار أك منتجات أك :إجرائياً بأنّولممعمّم وتعرّف الباحثة الإبداع الوظيفي 
، الأصالةالطٌلبقة، كالمركنة، ك أك حمكؿ لمشكمة عمى نحك غير مألكؼ، بحيث يتٌصؼ سمككيـ ب،ادمات

استجابات أفراد ككما تقيسو كذلؾ البؿ قياميـ بعمميـ لتحقيؽ الأىداؼ المرصكدة، كالحساسية لممشكلبت،
. الباحثة ليذا الغرضطكٌرتيا الٌتي الدٌراسة عيٌنة الدٌراسة عمى أداة 

 (Efficacy –Self)الكفاءة الذّاتية -
 معيٌنة، تىي مجمكعة الأحكاـ الصٌادرة عف الفرد، الٌتي تعبٌر عف معتقداتو حكؿ مقدرتو عمى تأدية سمككيا

كمركنتو في التٌعامؿ مع المكاقؼ الصٌعبة كالمعقٌدة، كتحدٌم الصٌعاب، كمدل مثابرتو عمى إنجاز الميمٌات 
 .(Bandura, 1986)المكمٌؼ بيا 

ثقة المعمٌـ بمقدرتو عمى أداء المياـ، كتحقيؽ الأىداؼ : جرائياً بأنّيالممعمّم إوتعرف الباحثة الكفاءة الذّاتية 
التٌعميمية بنجاح عبر تحسيف إدارتو الصٌفٌية، كاستاداميالاستراتيجيات التٌدريسية الماتمفة الٌتي 

 .تعزٌزالمشاركةالفاعمة لممتعمٌـ، ككما تقيسيا أداة الدٌراسة الٌتي طكٌرتيا الباحثة ليذا الغرض
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حدود الدّراسة  6.1
:  عمى النٌحك الآتيتتحدٌد نتائج ىذه الدٌراسة

. الدٌراسة عمى معمٌمي المدارس الحككمية في فمسطيفاقتصرت :الحدود البشرية-
 .(المحافظات الشٌمالية) في فمسطيفالدٌراسة عمى المدارس الحككمية اقتصرت : الحدود المكانية- 
 .و2025-2024الدٌراسة البؿ الفصؿ الدٌراسي الأكٌؿ مف العاـ الدٌراسي تمٌجمع بيانات :الحدود الزّمانية- 

  محدّدات الدّراسة7.1
أجرت الباحثة ىذه الدٌراسة إبٌاف العدكاف الإسرائيمي عمى قطاع غزٌة في السٌابع مف تشريف أكٌؿ لمعاـ 

ـ، كتداعيات ذلؾ عمى المحافظات الفمسطينية الشٌمالية، ممٌا شكٌؿ صعكبة في تكزيع الاستبانة، 2023
 .كجمع البيانات اللبزمة
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 الفصل الثاّني
________________________________________________________ 

 الأدب النّظري والدّراسات السّابقة ذات الصّمة
يشتمؿ ىذا الفصؿ عمى مراجعة للؤدب النٌظرم، كالدٌراسات السٌابقة ذات الصٌمة بمكضكع الدٌراسة، كذلؾ 

قيادة التٌغيير، كالإبداع : ضمف قسميف؛ تناكؿ الأكٌؿ منيا، الأدب النٌظرم المتعمٌؽ بمتغيٌرات الدٌراسة كىي
الكظيفي، كالكفاءة الذٌاتية، بينما يتناكؿ القسـ الثاٌني، الدٌراسات السٌابقة ذات الصٌمة بمتغيٌرات الدٌراسة 

 :الثٌلبث، كذلؾ عمى النٌحك الآتي

 الأدب النّظري:  أوّلاً 1.2
 الأربعة رتعرض الباحثة في ىذا الجزء أىٌـ عناصر الأدب النٌظرم المرتبط بمكضكع الدٌراسة، كفؽ المحاك

 :قيادة التٌغيير، كالإبداع الكظيفي، كالكفاءة الذٌاتية، كنبذة عف التٌعميـ في فمسطيف، كما الآتي: الآتية

 
 :(Change Leadership)قيادة التّغيير:  المحورالأوّل1.1.2

تعرض الباحثة في ىذا المحكر القيادة،كالجذكر التاٌرياية لقيادة التٌغيير، كقيادة التٌغيير، كقيادة التٌغيير 
دارة التٌغيير،كأىداؼ التٌغيير، كأسبابو، كأنكاعو، كاصائصو،كمجالاتو، كمبادئو، كاستراتيجياتو، كأبعا  دكا 
قيادة التٌغيير، كدكر القائد في إنجاح التٌغيير، كقيادة التٌغيير في الميداف التٌربكم، كدكرة حياة التغيير، 
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كنماذج قيادة التٌغيير التنٌظيمي، كقيادة التغيير في الفكر الإسلبمي،كمقاكمة التٌغيير، كآليات لافض مقاكمة 
 :التٌغيير، كذلؾ عمى النٌحك الآتي

 : القيادة1.1.1.2
كفقان لكجيات نظرىـ الفردية، كالجكانب الأكثر أىمٌية (Leadership)إفٌ الباحثيف عادةن ما يعرفكف القيادة 

 إلى أفٌ ىناؾ عدٌة تعريفات لمقيادة (Stogdel)بالنٌسبة ليـ، كبعد مراجعة شاممة للؤدبيات امص ستكجدؿ 
تناكلت جكانب السٌمات، كالسٌمككيات، كالتأٌثير، كأنماط التٌعامؿ، كالعلبقات بيف الأدكار، كشغؿ المنصب 

كعميو،فقد تنكٌعت النٌظريات، كتطكٌرت عبر الزٌمف، كقد تٌـ تصنيؼ النٌظريات . (Yukl,2013)الإدارم 
ٌـ، . نظريات السٌمات الٌتي ترل أفٌ القادة يمتمككف صفات شاصية معيٌنة تؤىٌميـ لمقيادة: إلى كمف ث

ٌـ، جاءت النٌظريات .النٌظريات السٌمككية الٌتي تركٌز عمى سمكؾ القادة، كليس صفاتيـ الشٌاصية كمف ث
كتركٌز ىذه النٌظريات عمى أفٌ فاعمية القائد . ، كنظرية المسار(Fiedler)الشٌرطية المكقفية كنظرية فدلر

. نمط القيادة، كشاصية القائد كالمرؤكسيف، كالمتغيٌرات المكقفية كالبيئية: ىي نتاج تفاعؿ متغيٌرات، أىمٌيا
ٌـ، برزت اتٌجاىات حديثة في القيادة، مثؿ القيادة التٌحكيمية، كالقيادة الكاريزمية، كقيادة الفريؽ، : كمف ث

الأكٌؿ ىك النٌمط الاستبدادم، كيتمركز حكؿ القائد، : أمٌا أنماط السٌمكؾ القيادم؛ فتتحدٌد بثلبثة. كغيرىا
ىك النٌمط الدٌيمقراطي، :كالنٌمط الثاٌني. كعدـ اشراكو لمتاٌبعيف في اتٌااذ القرارات، أك أم أنشطة أارل

ىك النٌمط : كالنٌمط الثاٌلث. كيتميٌز بحرٌية التاٌبعيف، كتفاعميـ، كرفع مستكل إشراكيـ في الأنشطة الماتمفة
كأظيرت . (2013حريـ، )، كالٌذم يترؾ فيو القائد القيادة لمتاٌبعيف،كلا يقكـ بأم جيد (التٌسيٌبي)المتساىؿ 

نٌما لأسمكب أنسب بحسب المكقؼ كقد أشار نكرثكس .الدٌراسات أفٌ لا كجكد لنمط أفضؿ، كا 
(Northouse, 2016)ٌـ (القادة)الأشااص المنارطكف بالقيادة :  إلى عناصر القيادة ، كالأفراد الٌذيف يت

، كالعلبقة بيف القادة كالأتباع كعنصر ضركرم لتفعيؿ القيادة لتحقيؽ (الأتباع)تكجيو القيادة نحكىـ 
كقد برزت ىذه العناصر في تعريفو لمقيادة بأنٌياعممية يقكـ بيا الفرد بالتأٌثير عمى . (التأٌثير)الأىداؼ 

التأٌثير في الآاريف، :  القيادة بأنٌيا(2005)كما عرٌؼ العمياف . مجمكعة مف الأفراد لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ
كتركٌز القيادة عمى العنصر البشرم، كترتكٌز عمى الافتراض . كتكجيو جيكدىـ لتحقيؽ ما يصبك إليو القائد

القائؿ بأفٌ فاعمية المؤسٌسة تعتمد بشكؿ رئيسي عمى حفز الأفراد العامميف، كتضافر جيكدىـ، كاستغلبؿ 
 . مقدراتيـ
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  الجذور التاّريخية لقيادة التّغيير2.1.1.2

أفلبطكف، : تعكد الجذكر الأكلى لقيادة التٌغيير إلى مساىمات العديد مف الفلبسفة كالمفكٌريف القدامى، مثؿ
مف (Lewin, 1947)كأرسطك، حيث تحدٌثكا عف طبيعة التٌغيير في المجتمعات، لكف يمكف اعتبار لكيف 

أكائؿ المؤسٌسيف لقيادة التٌغيير حيث قدٌـ نمكذجو كالٌذم يعتبر أكٌؿ إطار منيجي لمتٌغيير المؤسٌسي، مع أنٌو 
كىذا النٌمكذج يقكـ عمى فكرة تييئة المؤسٌسة لفيـ ضركرة التٌغيير . لـ يذكر مفيكـ قيادة التٌغيير صراحة

ٌـ العمؿ عمى ترسيايا، كتثبيتيا في ثقٌافة المؤسسة ٌـ تنفيذ التٌغييرات المطمكبة، كمف ث  .أكلان، ث

ٌـ قدٌـ جيمس ماكجريجكر بيرنز  أقدـ مصطمح لمقيادة التٌحكيمية (James MacGregor Burns)كمف ث
Transformational Leadership)) القيادة" في كتابو (1978)في عاـ"Leadership)) حيث رأل ،

. أف تتجاكز القيادة التٌحكيمية تبادؿ مصالح شاصية في المؤسٌسة نحك تحقيؽ أىداؼ جماعية، كقيـ عميا
كمف ثٌـ طكٌر . كأكٌد أنٌيا تقكـ عمى إيجاد رؤية مشتركة، كبناء علبقات الثقٌة، كتعزيز الدٌافعية للؤتباع

التأٌثير : ـ مفيكـ القيادة التٌحكيميةلتتحدٌد بأربعة أبعاد، ىي1985عاـ (Bernard Bass)بيرنارد باس 
، كالتٌحفيز (Inspirational Motivation)المميـ، وانخحفُض ((Idealized Influenceالمثالي
كفي . (Individualized Consideration)، كالاعتبار الفردم(Intellectual Stimulation)الفكرم
بيف قيادة التٌغيير كالمؤسسات المتعمٌمة، آاذان بعيف الاعتبار (Senge,1990) ربط سينج 1990عاـ 

 المؤسسة المتعمٌمة((Senge, 2006كقد عرٌؼ سينج . العكامؿ التنٌظيمية،كالبيئية المؤثٌرة عمى التٌغيير

(Learning Organization)،مؤسسة تعمؿ باستمرار عمى تكسيع قدرتيا عمى صنع مستقبميا : بأنٌيا
كالٌذم يعزٌز القدرة عمى " بالتٌعمٌـ التٌكليدم"، بؿ أيضان "التٌعمـ التٌكيفي"ليس فقط بالتٌعمٌـ مف أجؿ البقاء 

بناء رؤية مشتركة : بامس صفات أك انضباطات،ىي: كتتميٌز ىذه المؤسسات عف التقٌميدية منيا. الإبداع
(Shared Vision)،كالتٌركيز عمى التٌعمٌـ الجماعي (Team Learning) كفيـ كيفية عمؿ النٌماذج ،

ٌـ (Personal Mastery) كالتٌركيز عمى الإتقاف الشٌاصي ،(Mental Models)العقمية  ، كمف ث
 يدمج الانضباطات الأارل في وانزٌّ، (System Thinking)الانضباط الاامس، كىك التفٌكير النٌظمي 

 .مجمكعة متماسكة مف النٌظريات كالممارسات بشكؿ تكاممي

نمكذجو في قيادة التٌغيير المتككٌف مف ثماني اطكات، كالٌذم ( Kotter)ـ قدٌـ ككتر (1996)كفي عاـ 
نجاح التٌغيير عمى المدل الطٌكيؿ كقد ذكر ككتر أفٌ . تحدٌث فيو عف كيفية تحفيز الأفراد كتقميؿ المقاكمة، كا 
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التٌحدٌم الرٌئيس في جميع المراحؿ الثٌمانية ىك التٌغيير في سمكؾ الأفراد؛ إفٌ تغيير السٌمكؾ يتطمٌب مف 
إفٌ التفٌكير كالشٌعكر ضركرياف لممؤسٌسات . القادة مساعدة الأفراد عمى رؤية حقيقية تؤثٌر عمى مشاعرىـ

 . (Kotter& Cohen, 2002)النٌاجحة، كلكف جكىر التٌغيير يكمف في العكاطؼ 

 Leading in a Culture )القيادة في ثقافة التٌغيير"في كتابو (Fullan) ـ قدٌـ فكلاف (2001)كفي عاـ

of Change)البعديف الأالبقي نمكذجانشاملبن لقيادة التٌغيير في المؤسٌسات التٌعميمية مع دمج 
كركٌز عمى التٌغيير ذك المعنى، كأفٌ القيادة الفاعمة تتطمٌب رؤية كاضحة، كثقافة تنظيمية كالاجتماعي،

كمف ثـ برزت نماذج عديدة لقيادة التٌغيير انتقمت مف التٌركيز عمى الييكؿ . داعمة، كتعاكنان بيف الأفراد
 كالٌذم ؛(2003)في عاـ ( ADKAR)عمى الأفراد كالثقٌافة التنٌظيمية كنمكذج أدكار كالتنٌظيـ إلى التٌركيز 

 . الكعي، كالرٌغبة، كالمعرفة، كالقدرة، كالتٌعزيز: ركٌز عمى الأفراد البؿ امس مراحؿ ىي

كمف البؿ تعمٌؽ الباحثة في دراستيا لقيادة التٌغيير، كجدت أفٌ الانطلبقة الأبرز لقيادة التٌغيير، كقيادة 
 ـ، كقد تناكلت المؤسٌسات بشكؿ 1996 عاـ (Kotter)مستقمة كمتمايزة كانت مف البؿ كتابات ككتر
كفي ظؿٌ استمرار التٌحدٌيات يبقى الابتكار كالتٌطكير في .عاـ؛ الشٌركات كالقطاعات العامٌة كالااصٌة

 .نظريات كنماذج قيادة التٌغيير أمران لا مفر منو؛ لضماف نجاح المؤسٌسات في بيئاتيا المتغيٌرة

 
  :  مفيوم قيادة التّغيير3.1.1.2
كيفية استاداـ أفضؿ الطٌرؽ اقتصادان كفاعمية؛ لإحداث التٌغيير :  قيادة التٌغيير بأنٌيا(1991)عرٌؼ عامر 

التٌغيير دااؿ المؤسٌسات التٌربكية أفٌ لقيادة  (Fullan, 1998)كيرل فكلاف . باتٌجاه تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة
كدىا الرٌامية إلى إعادة  كذلؾ عبر جوالانفعالي،ك كالجانب الثقٌافي ،الجانب التنٌظيمي: جانبيف رئيسيف ىما

 النٌسؽ  بناء، أك مف البؿ جيكدىا الرٌامية إلى إعادة (Restructuring)بناء كىيكمة التنٌظيـ المؤسٌسي
م المؤسٌسة التٌعميمية، كالٌذم يتضمٌف إحداث التٌغييرات في الأنظمة المتٌصمة  ؼ(Reculturing)الثقٌافي

 ممٌا يؤدٌم إلى تعزيز أساليب ككسائؿ جديدة ،بالنٌماذج، كالقيـ، كالدٌكافع، كالميارات كالعلبقات التنٌظيمية
ينعكس أثرىا مباشرة في إحداث فرؽ مممكس في عمميتي التٌعمٌـ كالتٌعميـ دااؿ المؤسٌسة ،لمعمؿ الجماعي

بقصد تعزيز الجانب أك مف المسؤكليف  يتطمٌب تداٌلبن مباشران مف القائد، أك العامميف معو، ذاقإفٌ . التٌعميمية
الانفعالي، كزيادة المركنة، كدرجة التٌكيٌؼ لدل الأفراد كالجماعات نحك التٌغيير، كمساعدة العامميف عمى 

 (2014 )كما يؤكٌد الشٌمٌرم.التنٌفيذ الٌتي قد تكاجييـ أثناء ابالصٌعمتحدٌيف مكاصمة جيكدىـ التٌطكيرية 
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القدرة عمى قيادة التٌغيير ىي جكىر العمؿ الإدارم؛ فالمدير الفاعميك الٌذم ينجح في تحقيؽ أىداؼ  أفٌ عهً
 .التٌغيير المقصكدة مف البؿ التٌكظيؼ الأمثؿ لممكارد البشرية كالإمكانات المادٌية المتاحة

ٌّ (Kotter,1996)كيؤكٌدككتر قيادة التٌغييرتتمثٌؿ في حشد الأفراد كالمجمكعات كقيادتيـ مف البؿ عهً أ
كتأميف الالتزامات، كمكاءمة المكارد، كالحفاظ عمى تطكير رؤية لممستقبؿ، كىي تضـ . التغيير التنظيمي

 ,.Hussain, et al)كبحسب حسيني كآاركف.ىايحشد طاقاتو نحك أىداؼالمؤسٌسة كأفٌ كؿ فرد في الزاـ، 

 ،أنٌيا تشايص مكاف مجمكعة العمؿ الآفب القيادة في سياؽ عممية التٌغيير فإنٌييمكف تعريؼ(2016
كما .  ذلؾ المكافلكصكؿ إلىىمستقبلبن،مع تحديد كصياغة استراتيجيةاأف تككف فييفترض كالمكاف الٌذم 

القيادة تنفيذ التٌغيير مف البؿ التٌطكير، كذلؾ التٌغيير عبر التأٌثير في التاٌبعيف مف أجؿ ىذه تتضمٌف 
كتعرٌؼ أيضان .  التٌغييرالاندماج كالعمؿ الجاد لتحقيؽ أىداؼ التٌغيير، بؿ كالعمؿ مع القادة لتاطٌي عقبات

دراؾ أىمٌية كمساعدتيـ عمى،تحفيز المكظٌفيفاستراتيجييعمؿ عمى بأنٌيا نيج قيادة التٌغيير   الحاجة  فيـ كا 
كيرل عبد .Kharbat, 2017))إلى التٌغيير مف مكاف كجكدىـ إلى المكاف الٌذم يفترض أف يككنكا فيو

 أنٌو لإجراء عممية التٌغيير فإنٌنا بحاجة إلى قيادة تممؾ الكقت، كالميارات، كالدٌعـ؛ ليضعكا (2002)اليادم 
كما يجب تكفير المناخ كالحكافز الضٌركرية مف أجؿ عممية . سياسات كاضحة لجيكد التٌغيير كتطبيقيا

 .التٌغيير الٌتي قد تككف طكيمة كمعقٌدة، كذلؾ يمزـ إيجاد مشرفيف فاعميف

 ، كآلياتو، كاصائصو،كمفيكـ لو أبعاده(Change Leadership)بيف قيادة التٌغيير)أ2021)كفرٌؽ السٌعكد 
ينفٌذكف القادة الٌذيف كعممية تركٌز عمى سمكؾ (Leading Change)ر كقيادة التٌغيي.توـ كمقاك،كأىمٌيتو

ٌـ فييا انتقاؿ عممية ىي إًَا (Concept)يادة التٌغيير كمفيكـكيكضٌح أفٌ ؽ.عممية التٌغيير الأشااص أك يت
 الٌتي الحالة المستقبمية المرغكبة، كذلؾ مف البؿ التٌغمٌب عمى العقبات كضعيـ الحالي إلى مفالمؤسٌسات 

 أمٌا قيادة التٌغيير مف حيث ىي . كتكضيحيا، يتعمٌؽ بإظيار الطٌريؽ ىنا عمى طكؿ ىذه الرٌحمة؛ الأمرتنشأ
كلا يكجد لمقائد ،فعؿكليست عممية رد ،عممية استباقيةىي فيي تتطمٌب رؤية كبعد نظر؛ (Process)عممية

 القائد المسؤكلية لتييئة  تمثٌؿ قبكؿفٌ قيادة التٌغييرإ.ىك فإمٌا أف يقكد التٌغيير أك أف يتغيٌر ،إلا إحدل حالتيف
 كغياب ،الظٌركؼ الٌتي تمكٌف الآاريف مف تحقيؽ ىدؼ مشترؾ في مكاجية حالات عدـ التأٌكٌد كالشٌؾ

إطار عممي لفيـ كيفية التٌعامؿ مع :  قيادة التٌغيير بأنٌيا(Graves, 2024)جرافز كعٌرؼ .الأمف كاليقيف
التٌغيير بأقؿ قدر ممكف مف الألـ كالتٌكتر مف البؿ إنشاء فرؽ أقكل كأكثر صحٌة، كتعزيز ثقافات مرنة 

 . قادرة عمى التٌعامؿ مع التٌغيير دكف فقداف أفضؿ المكاىب، أك امؽ فكضى تنظيمية
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يتٌضح ممٌا سبؽ، أفٌ قيادة التٌغيير تمثٌؿ نيجان عمميان يسعى فيو القائد إلى التٌحكٌؿ لكاقع أفضؿ مف البؿ 
التٌكظيؼ الأمثؿ لممكارد المتاحة، كتييئة البيئة المحفٌزة الدٌاعمة، كالتأٌثير في الآاريف لبذؿ قصارل جيكدىـ 

 .لتحقيؽ الرٌؤية المنشكدة

دارة التّغيير4.1.1.2  :قيادة التّغيير وا 

يستادـ كثير مف الباحثيف مفيكمي إدارة التٌغيير، كقيادة التٌغيير عمى نحك تبادلي دكف تفريؽ بينيـ؛ليشيركا 
بيف إدارة التٌغيير  (أ 2021)يفرٌؽ السٌعكد . إلى المعنى نفسو، إلٌا أفٌ ىناؾ تمايزان بيف المفيكميف

Managing Change)) كقيادة التٌغيير (Leading Change) . فبينما يركٌز المديركف(Managers) 
. عمى الرٌؤية كالقيـ كالتٌحفيز كالإلياـ(Leaders)عمى المياـ كالأدكات كالاطط كالنٌتائج، يركٌز القادة 

كيرتبط تركيز الأفكار الاستراتيجية الحديثة بقيادة التٌغيير، بدلان مف إدارة التٌغيير، إذ تحافظ قيادة التٌغيير 
عمى تركيزىا القكم عمى رؤية التٌغيير بصكرة شمكلية، كبطرؽ إبداعية بدلان مف التٌركيز عمى السمككيات 

كيتبنٌى القادة دكرىـ المميـ لتحقيؽ النٌجاح المستداـ مف البؿ . المرغكب بيا بصكرة جزئية كبطرؽ تقميدية
كتعمؿ قيادة التٌغيير عمى مساعدة القادة كالمديريف عمى الحدٌ مف . إشراؾ العامميف معيـ في عممية التٌغيير

دارة مقاكمة التٌغيير، كتجنٌب المبيعات غير الضٌركرية، ككذلؾ زيادة احتماؿ تحقيؽ  فقداف الإنتاجية، كا 
كلربٌما السٌبب في فشؿ مبادرات التٌغيير ليس سكء إدارة التٌغيير، كلكف عمى الأغمب . النٌتائج المرغكبة

ٌـ بشكؿ كبير مف البؿ التٌاطيط كالتنٌظيـ . الافتقار إلى القيادة الفاعمة كلمٌا كانت إدارة التٌغيير يجب أف تت
كما أفٌ الإدارة تعطي نتائج . كالمراقبة، فإنٌو يتطمٌب أيضان قيادة فاعمة قكية لتكجيو نجاحو، كالتأٌثير عميو

منظٌمة تحافظ عمى عمؿ النٌظاـ بكفاءة، في حيف تكجد القيادة تغييران جديدان مطمكبان؛ لتحقيؽ النٌمك 
كفي حيف أفٌ تفكيض الإدارة تقمٌؿ مف المااطر، كتحافظ عمى النٌظاـ الحالي، فإفٌ التٌغيير . كالازدىار

ٌـ تكجييو مف البؿ قيادة قكية أفٌ إدارة التٌغيير (Hayes, 2002)كيؤكٌد ىايز .يتطمٌب إنشاء نظاـ جديد يت
كيتحمٌؿ المديركف مسؤكلية أداء المؤسسة، . ىي عممية تعديؿ أك تحكيؿ لممؤسٌسة لمحفاظ عمى فاعميتيا

ٌـ  فيما يشمؿ النٌمكذج العاـ لإدارة التٌغيير التٌعرٌؼ عمى الحاجة لمتٌغيير، كتشايص كاقع الحاؿ، كمف ث
أمٌا فيما يتعمٌؽ بدكر القيادة في إدارة التٌغيير يتمثٌؿ في إيجاد الرٌؤية، . التٌاطيط لمتنٌفيذ كمراجعة العمؿ

 .كمكاءمة العلبقات حكؿ الرٌؤية، كالياـ الآاريف،كحشد الدٌعـ لتحقيقيا، كالعمؿ عمى تجاكز المقاكمة

في حيف تركٌز إدارة التٌغيير عمى المؤسٌسة، تركٌز قيادة التٌغيير عمى الأفراد؛ فالمؤسٌسات تتككٌف مف أفراد، 
كىـ مف سيجعمكا التٌغيير حقيقة مف البؿ مساعدتيـ عمى معالجة التٌغيير، ككسب تأييدىـ، كتييئة مساحة 

كما أفٌ المديريف التنٌفيذييف يدرككف أىمٌية إشراؾ ابير اارجي كمستشار لممساعدة في . لمفرؽ لفيـ التٌغيير
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كترل قيادة التٌغيير أفٌ ذلؾ ميمٌان لممساعدة عمى تدريب القادة، كتزكيدىـ بالميارات . إجراء التٌغيير بسلبسة
كعمى الرٌغـ مف ذلؾ، فإفٌ قيادة التٌغيير تعتمد بشكؿ رئيس عمى القادة، في حيف . اللبزمة لإحداث التٌغيير

 ,Graves)تعتمد إدارة التٌغيير بشكؿ كبير عمى ىؤلاء المستشاريف الٌذيف تقع عمى عاتقيـ مسؤكلية التٌغيير

إفٌ التٌحكٌؿ مف إدارة التٌغيير إلى قيادتو يحتاج إلى تمكيف المديريف مف ممارسة مياميـ كقادة (.2024
مسؤكليف يعممكف مع فريؽ مؤسٌسي يعتمدكف عمى الأسس العممية كالإنسانية كالمينية، بعيدان عف الرٌئاسة 

 (.2025حؤبشة، )السٌمطكية، كذلؾ في جك ديمقراطي يؤكٌد عمى مبادئ الشٌكرل كالمشاركة 

ٌـ أكلان بكيفية إجراء التٌغييرات  كترل الباحثة أفٌ إدارة التٌغيير ىي عممية إجرائية تفصيمية تنظيمية؛ تيت
كعمى الرٌغـ مف أىمٌية ذلؾ، إلٌا أنٌيا لا تكفي، . المطمكبة لمحفاظ عمى استقرار المؤسٌسة، كتسيير أعماليا

ٌـ بػ - التغيير (كيفية)إضافة إلى - التٌغيير (لماذا)إذ لا بدٌ لنجاح التٌغيير في أمٌ مؤسٌسة مف قيادة لمتٌغييرتيت
كمف ىنا،تبرز ضركرة . حيث تعمؿ كعممية تكجييية لتحقيؽ الرٌؤية المنشكدة مف البؿ التأٌثير كالتٌحفيز

 .التٌكامؿ بيف إدارة التٌغيير كقيادتو لنجاح التٌغيير في المؤسٌسات

 : أىداف التّغيير5.1.1.2

 تككف أىداؼ  فعمى مستكل الفرد.ضمف مستكياتفي المؤسٌسات  أىدافان لمتٌغيير (1997)يكرد أبك طاحكف 
 يككف  المؤسٌسةكعمى مستكل. التٌغيير مرتبطة بتغيير الاتٌجاىات، كالمعتقدات، كالطٌمكحات، كالدٌكافع

ٌـ تناكؿ مكضكعات الاتٌصاؿ، كالتنٌافس، ، كىنا.لمؤسٌساتبإحداث تغييرات بنائية ككظيفية في ىذه ا  يت
 ،لى التٌغيير كما لك كاف تناسقان بيف الأنظمة الماتمفةإأمٌا عمى مستكل المجتمع ينظر . كالصٌراع كغيرىا

.  نيتـ عمى سبيؿ المثاؿ بكيفية تعديؿ النٌظاـ الطٌبقي: فمثلبن ،كالأنظمة السٌياسية كالاقتصادية
:   في النٌقاط الآتية أىمٌيا، يتجمٌى أفٌ ىنالؾ أىدافان معيٌنة لمتٌغيير(2021)كبشكؿ عاـ، يرل بطاح 

. المحيطةالبيئة عمى النٌمك كالتٌكيٌؼ مع مؤسٌسة قدرة اؿزيادة ـ. 1
. تحقيؽ الأىداؼ المكضكعة؛ؿ في المؤسٌسةلمكظٌفيف زيادة التٌعاكف بيف ا. 2
. عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسٌسةيعيف  كمنتج ،بناء مناخ تنظيمي منفتحالعمؿ عمى . 3
.  لتحقيؽ الأىداؼ المكضكعة؛ إثارة دافعية كتحفيز العامميف. 4
.  الظٌركؼ الملبئمة الٌتي تحكؿ دكف ظيكر إشكاليات جديدةإيجاد ك،المساىمة في حؿ المشكلبت. 5
 . لمتٌعامؿ مع التٌحديات المستقبمية؛ ككفايات عاممييا، تييئة المؤسٌسة مف حيث ىيكميتيا.6
 ، الارتقاء بمستكل العامميف في المؤسٌسة مف البؿ تصحيح البرامج التٌدريبية الٌتي تحسٌف مف كفاياتيـ.7

. كتطكٌر مقدٌراتيـ
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 . عف آماؿ المنتفعيفكاقعية،كأكثر تعبيران  ممٌا يجعميا أكثر ، إعادة النٌظر في الأىداؼ المكضكعة.8

 :دواعي التّغيير6.1.1.2
،كأبرز القكل الاارجية الٌتي تدعك  الٌتي تدعك لمتٌغيير التنٌظيمي كالدٌااميةالقكل الاارجيةىناؾ عدد مف 
 :لمتٌغيير، ىي

 .  التنٌافس الحاد بيف المنظٌمات- 
.  إصدار قكانيف كتشريعات حككمية جديدة-
 .ضغكط الجماعات المنظٌمةالزٌيادة في - 
 . في أسعار المكادالتٌغييرات- 
.  اارجية طارئةاتأزـحدكث - 
. (الكككبة)ظاىرة العكلمة - 

 : ، فييلمتٌغييرالداامية الٌتي تدعك القكل أمٌا أى ٌـ
. ، كرسالتيا كأغراضياالمؤسسةتغيير في أىداؼ - 
 .أجيزة كمعدٌات جديدةإدااؿ - 
.   ندرة القكل العاممة- 
 .ة متطكرة لمعالجة المعمكماتنظـاداالأ- 
 .أارلمؤسسات مع الدٌمج - 
. معنكيات العامميفتدنٌي - 
 .الزيادة في نسبة دكراف العامميف- 
 (.1997أبك طاحكف، )حدكث أزمة داامية طارئة - 

، بؿ أفٌ ترى الباحثة أنّ ميمّة قائد التّغيير لن تنحصر بتحقيق ىدف أو أىداف التّغيير الّتي يرصدىا
الميمٌة الأصعب، كالأىـ تكمف في تثبيت التٌغيير، كترسياو كجزء مف الثقٌافة، كىذا ما أشار إليو لكيف 

(Lewin, 1947) ٌالتٌغيير نحك مستكل أعمى مف أداء المجمكعة يككف في كثير مف ، عندما أكٌد أف
لا يكفي ؼ.، تعكد الحياة في المجمكعة بسرعة إلى المستكل السٌابؽ'دفعة مؤقتة'الأحياف قصير الأمد؛ فبعد 

 ينبغي أف ، بؿتعريؼ اليدؼ مف التٌغيير الماطٌط لو عمى أنٌو الكصكؿ إلى مستكل ماتمؼ مف التٌكازف
 .ةيتضمٌف اليدؼ الاستمرارية عند المستكل الجديد أك الاستمرارية لفترة زمنية محدٌد
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 :أنواع التّغيير7.1.1.2
ذلؾ ،(2020)، كقد أكضح دكديف حسب المعيار المستادـ في التٌصنيؼ بىناؾ عدٌة أنكاع مف التٌغيير

: عمى النٌحك الآتي
التٌغيير الجزئي الٌذم يقتصر عمى جانب كاحد أك قطاع كاحد كتغيير : التٌغيير الشٌامؿ كالتٌغيير الجزئي. 1

كمف سمبيات . الأمكر في المؤسسةيشتمؿ كافٌة أك معظـ فيك لتٌغيير الشٌامؿ أمٌا االآلات كالأجيزة،
.  يقمٌؿ مف فاعمية التٌغييرتطكٌر بعض الجكانب عمى حساب الأارل، كىذا جزئي التٌغيير اؿ

التغيير  ك،التٌغيير الييكمي،ك المادٌم؛ التٌغييرالتٌغييركيشمؿ ىذا النٌكع مف:لتٌغيير المادٌم كالتٌغيير المعنكما. 2
بعض المؤسٌسات لدييا مثلبن،ؼ.  التٌغيير النٌفسي كالاجتماعي؛التٌغيير المعنكمفيما يشمؿ التٌكنكلكجي، 
سطحي كىنا يككف التٌغيير  كلكف أنماط سمكؾ العامميف كأساليب العمؿ فييا تقميدية، ،معدٌات حديثة

 .ؿاعكغير ؼ
التٌغيير التٌدريجي البطيء يككف عادة أكثر رسكاان مف التٌغيير : التٌغيير السٌريع كالتٌغيير التٌدريجي. 3

 .السٌريع المفاجئ، إلا أفٌ ااتيار السٌرعة المناسبة لإحداث التٌغير يعتمد عمى الظٌرؼ

 :خصائص التّغيير8.1.1.2

تتٌصؼ عممية التٌغيير النٌاجحة بعدد مف الاصائص الٌتي يجب أف يأاذىا قائد التٌغيير بعيف الاعتبار 
 : عمى النٌحك الآتي(2020)ليتمكٌف مف تحقيؽ أىداؼ التٌغيير، كما أكضحيا حسيف 

 .أمران حتميان لا مفرٌ منوفالتٌغيير بات : الحتمية- 
 . أم التٌكامؿ كالتٌكافؽ بيف احتياجات القكل الماتمفة في المؤسٌسات:كالتٌكافقيةالتٌكاممية - 
 .ادة التٌغيير كالقكل المتأثٌرة بوؽالمشاركة الفعٌالة بيف : المشاركة- 
 .إلى كضع أفضؿإفٌ عممية التٌغيير تتٌسـ بركح التفٌاؤؿ كالإيجابية في نقؿ المؤسٌسات : التفٌاؤؿ- 
 .التٌغيير ضمف طاقة كمقدرة كمكارد المؤسٌسة المتاحةأم أف يككف : الكاقعية- 
 .المؤسٌسات كفاعمية تكجيو القكل دااؿ ،القدرة عمى اتٌااذ القرارات المناسبة: قدرة كالفاعميةـاؿ- 
مف ييضفي عمى عممية التٌغيير نكعان مف الشٌرعية، كلابد الٌذم  الغطاء القانكني أم: كالشٌرعيةالقانكنية - 

 .تبنٌى المبادئ الأالبقية السٌائدة في المجتمعالانتباه إلى أفٌ التٌغيير م
 .للئصلبحكالسٌعي ، إلى المسار الإيجابيالتٌحكٌؿ  أم :صلبح كؿ ما طرأ عمييا مف امؿإالإيجابية ك- 
ٌـ إنجازه في عممية التٌغير، كالتبٌعات الٌتي يمكف أف تحدث  كالكعي أكلان بدراؾأيالإ: المسؤكلية-  ما سيت

ٌـ دراسة كؿٌ اطكات التٌغيير قبؿ اتٌااذ القرارتف ىذا يستدعي ألممؤسٌسة، ك  . ت
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قدرات الـغرس قيـ الإبداع كالابتكار كالمكدة دااؿ بيئة المؤسٌسات يعمؿ عمى تنمية إفٌ :الإبداعية- 
 .الماتمفة

 . تسعى المؤسٌسات الماتمفة إلى التٌغيير الدٌائـ كالمستمر: الاستمرارية- 

. بأىمٌية ثلبث اصائص عمى كجو التٌحديد؛ الحاجة، كالكضكح، كالتٌعقيد(  ,2007Fullan)كيعتقد فكلاف 
فأكضح أنٌو يجب ربط التٌغيير بالحاجة إليو، كييقصد بالكضكح أف تككف الأىداؼ ككسائؿ التنٌفيذ كاضحة، 

أمٌا . كليس الكضكح الزٌائؼ الٌذم ييكشؼ عنو عند عجز التٌطبيؽ العممي، ممٌا يؤدٌم إلى القمؽ كالإحباط
لافتان إلى أفٌ . التٌعقيد فيتعمٌؽ بصعكبة التنٌفيذ، كحجـ التٌغيير، كميارات الأفراد كتحديدان نقطة البداية لدييـ

الإنجازات الكبيرة تتطمٌب مجمكعة متطكٌرة مف الأنشطة كاليياكؿ كالاستراتيجيات كالفيـ لمحصكؿ عمى 
المجازفة "التنٌفيذ الفاعؿ، مع ملبحظة أنٌو كمٌما كاف التٌغيير أكبر كمٌما كانت المجازفة أكبر، في حيف أفٌ 

 ".القميمة لا تيكسب شيئان 

 :مجالات التّغيير9.1.1.2

ٌّ (2008)صكصجكارنة كيذكر اؿ المبادئ ؛  التٌغيير يمكف أف يككف في أمٌ مجاؿ مف مجالات الحياة أ
المٌكائح كالقكانيف كالأنظمة ، الكظيفة كالعمؿ، أساليب الإدارة كالقيادة، السٌمكؾ كالتٌعامؿ مع الآاريف، كالقيـ

، لإمكانات المادٌية كالمعنكية، اقدراتـالتٌغيير في الميارات كاؿ، لميكؿ كالرٌغبات كاليكيات، اكالإجراءات
 .المسؤكليات كالصٌلبحيات

 :كما يميالمؤسسات تي يطاليا التٌغيير في ؿ المجالات ا(2023)رزكؽ كيكضح 
عداد إالتٌغيير في الأىداؼ أك الاستراتيجيات الفرعية أك الكظيفية، أك ؾ :المؤسسة استراتيجية. 1

.  استراتيجيات تاصٌصية بما يتكافؽ مع تغييرات البيئة المحيطة مف تغيير مستمر كمنتظـ
الكسائؿ المستادمة في كتشمؿ التغيير في  :المؤسسة تستادميا التي كالتٌكنكلكجية المادية المكارد .2

 ، الأتمتة: مثؿ، ىذا التٌغيير عمى المجاؿ التٌكنكلكجي كتطبيقاتوكيركٌز. عممياتيامدالبت كمارجات 
 .كالذٌكاء الاصطناعي

ك سياسات جديدة تحقٌؽ ليا السٌرعة أحداث أنشطة إ البؿ مف:العمؿ جراءاتإك كطرؽ سياسات. 3
. جراءاتيا مع المعنييف، أك دمج بعض الأنشطة أك السٌياسات أك إلغاء بعضياإكالمركنة في 

لتحسيف الأداء المطمكب، أك نتيجة التٌغيير في استراتيجية يحدث التغيير ىنا : التنٌظيمي الييكؿ .4
 كتحديد السٌمطات التنٌظيمية،ة، لتحقيؽ التفٌاعؿ المرف للؤعماؿ، كالتنٌاسؽ بيف الكحدات ؤسسالـ

 .أارلمؤسسات كاللبمركزية، أك التٌكسٌع أفقيان أك رأسيان،أك في حاؿ الاندماج مع 
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 لااتيار الأنسب كالأكفأ تكضع لمعاييرالٌتيا في أك العامميف، عدد في كالتٌغيير :البشرم العنصر .5
 .، أك تغيير سمككيـقدراتيــ كتنمية ، كتدريبيـ،بتأىيميـمنيـ،أك التٌغييرات المتعمٌقة 

 القيـ تغيير مثؿ ر؛التٌغيي عمميات لإنجاح مستمر أك مرحمي بشكؿ القيادة نمط كتغيير:القيادة أنماط .6
 .الأفراد دارةإ مف كتمكٌنيا ،كالصٌلبحيات القكٌة القيادة ةتعطيجديد قيـ كنشر ،السٌائدة

بالثقٌافة التنٌظيمية السٌائدة، بتفكيكيا كتحميميا أحيانان، أك استبداليا يتـ تييئة العامميف :التنٌظيمية الثقٌافة .7
ٌـ العمؿ عمى بشكؿ تدريجي أحيانان   .نشر الثقٌافة الجديدة، كمف ث

 .جديدة كادمات ،مف منتجاتالمؤسسة  البؿ ما تقدٌمو مف:كالمنتجات الادمات .8

 : مبادئالتّغيير10.1.1.2
مجمكعة مف المبادئ الأساسية لقيادة عمى(Hiatt and Creasey, 2003)م ىيات ككريسيؤكٌد 
 :  أف تؤاذ بعيف الاعتبار قبؿ كأثناء تنفيذ عممية التٌغيير لضماف نجاحيا، كىي،كالٌتي يجبالتٌغيير

قد يككف ىناؾ ااتلبؼ بيف معنى الرٌسائؿ  ؼ؛كالمتمٌقيفيـ مكحٌد لمرٌسالة بيف المرسؿ ضركرة كجكد . 1
الٌتي يريدىا المرسؿ، كبيف ما يفيمو المستقبؿ مف ىذه الرٌسائؿ، كىنا يجب عمى القادة أف يككنكا عمى 

 .دراية، بمعنى الرٌسالة المرسمة، كبتفسير المتمقٌي ليا

 أمر طبيعي،كينبغي أف يككف متكقٌعان مف قبؿ القادة، كأنٌمقاكمة التٌغيير تعبٌر عف مقاكمة المكظٌفيفإفٌ . 2
كذلؾ يككف لعدٌة أسباب، منيا؛ اعتقاد المكظٌفيف أفٌ التٌغير يشكٌؿ اطكرة ما عمى . عدـ قبكؿ التٌغيير

مصالحيـ، كشعكرىـ بيذا الاطر، كالاكؼ يحكؿ دكف فيميـ لمتٌغيير أك قدرتيـ عمى تنفيذ ىذا 
 .التٌغيير

أظير قادة التٌغيير دعمان أكبر لمكظٌفييـ التٌغيير، ككمٌما لنجاح كالنٌشطةضركريةالقيادة المرئية إفٌ . 3
 .حصمكا عمى نتائج أكثر إيجابية، كقمٌت مقاكمة التٌغيير الٌتي قد يكاجيكنيا

الثقٌافة التنٌظيمية كنظاـ القيـ في المؤسٌسة سيؤدٌم إلى بيئة صحية لمعاممينتكفٌر ليـ كعيان أفضؿ إفٌ . 4
 .بجكانب عمميـ، كااصٌة المكافآت كالعقكبات

كالتٌغيير التٌدريجيأك الجذرم .  يكف حجـ التٌغيير صغيران، فإنٌو يستدعي كجكد قيادة لمتٌغييرميما. 5
 .بالإضافة إلى حجـ التٌغيٌر ىي عكامؿ تؤثٌر عمى تكجيو القائد لعممية إدارة التٌغيير لتناسب المكقؼ
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أف يككف المكظٌفكف راضيف عف يجبر ببساطة، كالتٌغيياناراط المكظٌفيف في عممية دـ افتراض ع. 6
 .التٌغيير، كلدييـ الرٌغبة في تنفيذه لتجنٌب فشمو

ٌـ تنفيذىا بينعشية كضحاىا،. 7 ٌـ تقميص دكر قادة التٌغيير إلى التٌغيير عممية، كلا يت لذلؾ، يجب ألا يت
 .حدث كاحد

ٌـ بمعدؿ (2017)كيضيؼ لطفي الكارد في العزاـ  إلى مبادئ قيادة التٌغيير السٌابقةأفٌ تغيير المادٌيات يت
أسرع مف تغيير الأفكار، كأفٌ الابتكارات تداؿ إلى المؤسٌسة بمعدٌؿ أسرع مف البؿ مستكيات القيادة 

فضلبن عف أف تقبٌؿ . كما أفٌ ىناؾ بعض الأفراد لف يتقبٌمكا بعض الأفكار، كابتكارات التٌغيير. العميا
أشكاؿ عديدة كليا )عمىمبدأ السٌمطة (2021) بطاح ؤكٌدمك. التٌغييرات يككف بمعدٌؿ أسرع كمٌما قؿٌ حجميا

تفكيض مبدأ ك، كمبدأالتٌمكيف،("الكاريزما" سمطة ،قاب كالعلشٌرعية، كسمطة المكافأةامنيا سمطة القانكف 
ت الفاعؿ الاتٌصالاكالمعنكية، كمبدأ نظاـكمبدأ تفعيؿ نظاـ الحكافز المادٌية ،كمبدأ إثارة الدٌافعية،ةالسٌمط

 .كمبادئ تقكد إلى التٌغيير الفاعؿ
، ككذلؾ حرص القائد عمى وتؤكّد الباحثة أنّ مبادئ تفويض الصّلاحيات، والعمل عمى تمكين الأفراد

التٌحفيز المادٌم كالمعنكم لمعامميف معو ىك جكىر تحقيؽ مبدأ المشاركة، كالٌذم يعتبر أساسان لنجاح 
 .التٌغيير، كاستدامتو كجزء مف ثقافة المؤسٌسة

 
 : استراتيجيات التّغيير11.1.1.2

ككما ذكر حمزة . تعتمد المؤسسات عمى ااتلبفيا استراتيجيات تعيٌنيا عند قياميا بالتٌغييرات المرغكبة
التٌاطيط المتٌسـ بالشٌمكؿ، كالنٌظرة المستقبمية : ، فإفٌ استراتيجيات التٌغيير، ىي مدلكؿ يعني(2020)

كما يجب الابتعاد قدر . لتحقيقو عمى المدل البعيد، فيتضمٌف جميع النٌكاحي دكف تركيزه عمى جانب معيٌف
المستطاع عف التٌاطيط الإجرائي، كالاىتماـ بالتٌاطيط الاستراتيجي القائـ عمى تحميؿ المكارد الحالية، 
كمتطمٌبات المؤسٌسة التٌعميمية، ككذلؾ أىمٌية التٌكاصؿ الفاعؿ لممعمٌميف، كلممدير،كذلؾ لتكجيو جميع 

شباع حاجاتيـ بما يحقٌؽ الأىداؼ المنشكدة كمف ىذه الاستراتيجيات ما أكضحو . الأطراؼ كا 
 : كالآتي،(2022)المحمٌدم

 تقكـ ىذه الاستراتيجية عمى أساس أفٌ الإنساف يتميٌز بالرٌشد كالعقلبنية :استراتيجية الرّشد والعقلانية. 1
أثناء سعيو لتحقيؽ مصالحو، كبحسب ىذه الاستراتيجية فإفٌ العدك الأكٌؿ ىك الجيؿ،كعدـ الكعي؛ 

 التٌغيير كالفرد يتبنٌى. فالبحكث العممية كالدٌراسات ىي العكامؿ الرٌئيسة الٌتي يقكـ عمييا التٌغيير ىنا
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ٌـ اقناعو بالفكائد كالمزايا الٌتي تترتٌب بتصميـ برامج المؤسٌسات  تقكـ ،لذلؾ. عمى التٌغييرالمقترح إذا ما ت
 ككذلؾ تشجيع البعثات الدٌراسية كالبحكث ،تدريبية تركٌز بشكؿ رئيس عمى تزكيد المتدرٌبيف بالمعمكمات

 ،كالدٌراسات العممية، إضافة إلى تدريب العامميف عمى تعمٌـ كتحميؿ النٌظـ كالبحكث التٌطبيقية
 . كااتيار العامميف،كالاستشارات الفنٌية

عادة التّعميماستراتيجية. 2 كتستند ىذه الاستراتيجية إلى افتراض أفٌ سمكؾ الفرد يتأثٌر بالقيـ :  القيم وا 
 سكؼ ، كاتٌجاىاتيـ،أىداؼ التٌغيير مع قيـ الأفرادكالعادات كالمعايير الٌتي يتبنٌاىا، كعميو، فإنٌتعارض 

 .مقاكمتيـ لمتٌغييريؤدٌم إلى 
كفقان ليذىالاستراتيجية فإفٌ التٌغيير ييفرض عمى الجيات المعنية بالقكٌة،أمٌا : استراتيجية القوّة والإكراه. 3

ٌـ التغمٌب عمييا بالعقكبات لمف يياالؼ لة اع غير ؼالاستراتيجيةتعدٌ ىذه . أشكاؿ المقاكمة الماتمفة، فيت
 . لأنٌيا لا تضمف كلاء الأفراد كدعميـ لمتٌغيير؛في المدل البعيد

قدرتيا عمى بثٌ قيـ ـ ك،قدرة القيادة الإدارية في التأٌثير في العامميف تعتمد عمى ـ:استراتيجية المشاركة. 4
 مف الثقٌافة التنٌظيمية الٌتي ان تككف جزءؿ كحفز العامميف عمى الالتزاـ بمضامينيا ، جديدةتكسمككيا

 تركٌز عمى تككيف قكل فاعمة كداعمة الاستراتيجيةستككف ميدان لمتٌغيير المقترح، بمعنى أفٌ ىذه 
 اططعداد اؿا العامميف في اشراؾ لمتٌكجيات الجديدة لمتٌغيير، ككؿٌ ذلؾ يتٌـ مف البؿ كمتبنٌيةلمتٌغيير، 
 .بآرائيمكمقترحاتيـ كالأاذ ،كتنفيذىا

تقكـ ىذه الاستراتيجية عمى فكرة كسب تأييد العامميف باتٌجاه التغيير فيتـ تزكيد : استراتيجية الإقناع. 5
 كنتائجو المتكقٌعة مف البؿ النٌدكات ،قيقة عف أىداؼ التٌغييردٌ بالمعمكمات الكافية كاؿالعامميف 

 . كغيرىاكالمحاضرات كالاجتماعات 
ثارة عدـ : استراتيجية إثارة عدم الرّضى حول الوضع الحالي. 6 ٌـ ىنا التٌركيز عمى سمبيات المؤسٌسة، كا  يت

البيانات كالمعمكمات عامؿ ميـ في تكضيح الانحرافات الرٌضى بالكضع الحالي؛ كبالتاٌلي، إذ أفٌ 
ٌـ الدٌفع باتٌجاه التٌغيير  .كالااتلبلات، كمف ث

 العامميف إلزاـ عمى استاداـ الإدارة حقٌيا في الاستراتيجية تعتمد ىذه : الإلزام القانونياستراتيجية.7 
 عندما تككف مقاكمة العامميف لمتٌغيير قكية، كفي نفس الاستراتيجية كتستادـ ىذه ،للبستجابة لمتٌغيير

 كنتيجة اتالعقكبتجنٌب استجابة العامميف بيدؼ كتككف .التٌغييرالكقت ىناؾ ضركرة للئسراع بتنفيذ 
تنفيذ مرتبطة ب كليست دائمة، ،ىذه الاستجابة مرحميةكأيضان تككف لماالفتيـ أك مقاكمتيـ لمتٌغيير، 

 .الإدارة لمعقكبة
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 يعدٌ ربط المكافآت بالتٌغيير مف الكسائؿ الميمٌة لإحداث التٌغيير؛ :استراتيجية ربط التّغيير بالمكافأة. 8
 . أدكات التٌحفيز الإنسانيأى ٌـف ـالمكافآت المادٌية كالمعنكية حيث تعدٌ 

كىي ميمٌة لمتٌعرٌؼ إلى أسباب مقاكمة التٌغيير، كالفكرة تتماٌص بأفٌ : استراتيجية التّحميل الميداني. 9
فٌ الإحاطة بيذه القكل يجعؿ إدارة المؤسٌسة  ىناؾ قكل تعمؿ لصالح المحافظة عمى التٌكازف الرٌاىف، كا 

يجاد مركز تكازف جديد،  ذلؾ أنٌو بالرٌغـ مف كجكد أك فريؽ عمؿ منيا قادر عمى تحميؿ ىذه القكل، كا 
تضغط باتٌجاه التٌغيير إلا أفٌ ىذه القكل يمكف إبطاؿ مفعكليا مف القكل الٌتي تضغط باتٌجاه مقاكمة ل قك

داث التٌغيير قد احتعزيز القكل الضٌاغطة باتٌجاه ،فإفٌ  كعميو. كالمحافظة عمى التٌكازف الرٌاىف،التٌغيير
مكانية التٌحرؾ نحك التٌغيير إمرغكب فيو، كتصبح آار غيٌر محصٌمة القكل باتٌجاه كضع تكازف مي 

 .المطمكب أكثر سيكلة

بحصر استراتيجيات التٌغيير الٌتي يستادميا (Kotter & Schlesinger, 2008)قاـ ككتر كسشميزينجر 
 كاستراتيجية المشاركة ،(Education)استراتيجية التٌعميـ : قائد التٌغيير في ست استراتيجيات،ىي

(Participation) كاستراتيجية التٌسييؿ ،(Facilitation)، كاستراتيجية التفٌاكض (Negotiation) ،
كيمجأ القائد إلى استراتيجية . (Coercion)كاستراتيجية الإكراه ،(Manipulation)كاستراتيجية التٌلبعب 

التٌعميـ عندما يكجد نقص في معمكمات العامميف حكؿ آثار التٌغيير المنشكد، فيتمٌالتٌركيز عمى تقديـ 
ٌـ المٌجكء إلى استراتيجية المشاركة عندما لا يمتمؾ المبادركف جميع . المعمكمات كالتٌدريب اللبزـ كذلؾ يت

أمٌا . بسمطة كبيرة (مقاكمك التٌغيير)المعمكمات الٌتي يحتاجكنيا لتصميـ التٌغيير، كحيث يتمتٌع الآاركف 
استراتيجية التٌسييؿ، فيستادميا القائد عندما يككف سبب المقاكمة ىك مشاكؿ في التٌكيٌؼ أك الاكؼ مف 

كعندما يتمتٌع مقاكمك التٌغيير . عدـ المقدرة عمى عمؿ المطمكب، فيمجأ القائد إلى التٌدريب كالدٌعـ العاطفي
ٌـ تفضيؿ استراتيجية التفٌاكض أمٌا استراتيجية التٌلبعب فتستادـ عندما لا تنجح التٌكتيكات . بقكٌة كبيرة، يت

كقد يمجأ قائد التٌغيير لاستراتيجية الإكراه الضٌمني أك الصٌريح عندما يتمتٌع . الأارل أك تككف باىظة الثٌمف
كبالتاٌلي، يجب أف يلبئـ قائد التٌغيير استراتيجية . بقكٌة كبيرة، كتككف السٌرعة في تنفيذ التٌغيير ضركرية

قكٌتو، كمستكل ثقة )التٌغيير مع المكقؼ آاذان بعيف الاعتبار نكع المقاكمة كقكٌتيا، كمكقعو مف المقاكمة 
 .، كمستكل المعمكمات لدل القائد كالعامميف، كمدل اطكرة المكقؼ(العامميف بو

بؿ إفٌ طبيعة . كعميو، لا كجكد لاستراتيجية متكاممة نمكذجية صالحة تناسب الجميع كفي جميع الأكقات
عممية التٌغيير كالظٌركؼ البيئية المحيطة ىي مف يحدٌد الاستراتيجية الٌتي يراىا القائد الأنسب ليطبٌقيا، 

 .كلربما يمزج بيف أكثر مف استراتيجية
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 :أبعاد قيادة التّغيير12.1.1.2
، تبرز أبعاد قيادة التٌغيير كعكامؿ حاسمة في تحقيؽ المؤسٌساتفي ظؿ التٌحدٌيات المتسارعة الٌتي تكاجو 

قدٌرات ـ كتنمية ،حداث التٌغييرإبناء فريؽ ، كالجيٌدةتنمية العلبقات الإنسانية : ؛ كأبرزىاالنٌجاح كالاستدامة
 في كقتاؿ في إدارة اعميةالؼ، كالتٌغييرتحقيؽ مبدأ الشٌراكة في الفاعؿ، كتحقيؽ الاتٌصاؿ ، كالأفراد

الزٌىراني، ) باستاداـ الأساليب المعنكية كالمادٌية التٌحفيز نحك تحقيؽ أىداؼ التٌغيير، كعمميةالتٌغيير
مضيفان إلييا بعد ،(,Orridge (2009كىي ذات الأبعاد الٌتي اعتمدىا أكريدج(.2014، لشٌمرما؛ 2017
 .رؤية كاضحة لمتٌغيير مع العمؿ عمى إيصاليا للآاريف عبر الاتٌصالات الفاعمةكجكد 

التٌحفيز الذٌىني أك :  فقد أكردا ثلبثة أبعاد أساسية لقيادة التٌغيير، ىي(2000)أمٌا جرادات كعماد الدٌيف
كيتضمٌف التٌحفيز الذٌىني أك . الاستثارة الفكرية، كتكقٌع مستكيات أداء عميا مف العامميف، كىيكمية التٌغيير

الاستثارة الفكرية، السٌمكؾ القيادم لمدير المدرسة بكصفو قائدان لمتٌغيير يتحدٌل المعمٌميف لإعادة النٌظر في 
ممارساتيـ، كمراجعتيا، كتقكيميا، كتطكيرىا، كدفعيـ لمتفٌكير في كيفية الأداء بشكؿ أفضؿ، كتعزيز 

أمٌا بيعد تكقٌع مستكيات أداء عميا مف العامميف، فييظير السٌمكؾ القيادم .أسمكب التفٌكير العممي لدييـ
المرتبط بتكقٌعات القائد لدرجة التٌميٌز، كالأداء النٌكعي العالي الجكدة مف قبؿ العامميف في المدرسة، كحفزه 

في حيف يتضمٌف بيعد ىيكمية التٌغيير أنماط السٌمكؾ اليادفة لتكفير فرص مناسبة لأعضاء التنٌظيـ . كتعزيزه
المدرسي للئسياـ في عممية صنع القرارات المتعمٌقة بقضايا تيمٌيـ، كتؤثٌر فييـ، كتدفعيـ نحك التٌغيير، 

 .كالتٌطكير عمى المستكييف الفردم كالمدرسي

رؤية بيعد تطكير :أفٌ أبرز أبعاد قيادة التٌغيير تشمؿ(Thomson & Hall, 2011)ذكر ثكمسكف كىاؿ 
عامٌة مشتركة لممدرسة؛ كيتضمٌف ىذا البعد أنماط السٌمكؾ اليادفة لمبحث عف رؤية كآفاؽ مستقبمية 

لممدرسة، كأف يعمؿ القائد التٌربكم عمى بث ىذه الرٌؤية لدل العامميف معو، كيؤكٌد الحماس لدييـ لمتٌطكير 
كما أفٌ قيادة التٌغيير تتضمٌف بيعد مراعاة الحاجات الفردية لمعامميف، كالعمؿ عمى . كلمتٌغيير
كتشممقيادة التٌغيير بناء ثقافة مدرسية مشتركة تضمٌالقكاعد السٌمككية، كالقيـ،كالميارات، كالقناعات .تمبيتيا

كما . الٌتي يشترؾ بيا كافة الأعضاء بالمدرسة، كىذا يسيـ في دعـ مبادرات التٌطكير كالإصلبح المدرسي
أكٌد ثكمبسكف كىاؿ عمى أىمٌية بناء اتفٌاؽ جماعي فيما يتعمٌؽ بأىداؼ المدرسة كأكلكياتيا، كأىمٌية أف 
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، (2015)كىي أبعاد تشترؾ مع الأبعاد الٌتي اعتمدىا العتيبي . يككف قائد التٌغيير أنمكذجان ييحتذل بو
 .تطكير رؤية مشتركة، كبناء ثقافة مشتركة، كتحفيز العامميف، كنمذجة السٌمكؾ، كىيكمة التٌغيير: كىي

كقد تشمؿ قيادة التٌغيير طيفان كاسعان مف الأبعاد تبدأ بتطكير رؤية عامٌة مشتركة، كالعمؿ عمى تكضيحيا، 
ٌـ بناء اتفٌاؽ جماعي باصكص أىداؼ المؤسٌسة كأكلكياتيا، بما في . كتشجيع العامميف عمى تبنٌييا كمف ث

كما تشمؿ الأبعاد بناء ثقافة مشتركة دااؿ المؤسٌسةفيما يتعمٌؽ .ذلؾ تشجيع التٌعاكف،كالمشاركة في التٌغيير
فضلبن عف نمذجة السٌمكؾ القيادم، كمراعاة حاجات العامميف كالفركؽ الفردية . بالعمميات الإدارية كالفنٌية

كذلؾ التٌركيز عمى التٌحفيز الذٌىني أك الاستثارة الفكرية، كتكقٌع مستكيات أداء عميا مف . فيما بينيـ
العامميف، كصكلان إلى بعد ىيكمية التٌغيير اليادؼ إلى تييئة البيئة المادٌية المناسبة، كتحسيف بيئة العمؿ 

ككذلؾ تفعيؿ دكر المرأة في قيادة التٌغيير، . بما يتيح فرصان لممساىمة في صنع القرار، كحؿٌ المشكلبت
تاحة الفرص ليا كتمكينيا   (.2025حؤبشة، )كا 

ثلاثة - استناداً إلى الأدب التّربوي والدّراسات السّابقة ذات الصمة -وقد تبنّت الباحثة في ىذه الدّراسة 
كقد اشتممت . التّعامل مع المعمّمين، والتّحفيز، واستخدام استراتيجيات التّغيير: أبعاد لقيادة التّغيير، وىي

تفصيلبت ىذه الأبعاد عمى البصة شاممة، ككافية لأىـ ممارسات قيادة التٌغيير، كالٌتي استمدت 
جماع عدد مف الباحثيف عمى تبنٌييا كفيما يمي تكضيح ليذه الأبعاد، . أىمٌيتيامنقكٌة طرحيا، كمنطقيٌتيا، كا 

 :كعمى النٌحك الآتي

إفٌ قيادة التٌغيير النٌاجحة تيتـ بتعزيز الجانب الإنساني، فيعمؿ القائد عمى إطلبؽ :التّعامل مع المعمّمين.1
العناف لممكاىب، كالاىتماـ ببناء الفرؽ، كالحرص عمى مشاركة رؤية التٌغيير، كالمشاركة في 

كلتنمية العلبقات الإنسانية ييتـ قادة التٌغيير بتحقيؽ مبدأ العدؿ في تكزيع .(Morgan, 2019)العمؿ
تاحة حرية التٌعبير عف الرٌأم لمعامميف، كتقبٌؿ آرائيـ، كما تشجٌع القيادة  المسؤكليات كالكاجبات، كا 

كيتضمٌف ىذا البعد (.2017الزٌىراني، )عمى إقامة الأنشطة الاجتماعية كالمٌقاءات الدٌكريةبيف الأفراد
درجة اىتماـ القائد بالحاجات الفردية لمعامميف في المؤسٌسة، كالاستجابة لمفركؽ الفردية فيما بينيـ 
فيما يتعمٌؽ بحاجتيـ لمنٌمك الميني، كالتٌحفيز، كالتٌشجيع، كالإفادة مف ابراتيـ كمياراتيـ المينية 

 (.2021النٌسكر، )

تيتـ قيادة التٌغيير بتييئة المناخ الملبئـ لمتٌغيير، كاستثمار التٌسييلبت المتاحة سكاء المكانية، : التّحفيز. 2
. أك المادٌية، أك الفنٌية؛ لإدااؿ التٌغيير في المؤسٌسة التٌعميمية، ككضع الاستراتيجيات الفاعمة لإنجاحو

كلمكصكؿ إلى تغيير فاعؿ يعمؿ . كيشمؿ التٌحفيز جميع أشكاؿ التٌشجيع المادٌية كالمعنكية كالمينية
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كيتٌسـ . (2010عماد الدٌيف، )القائد عمى مكافأة الإنجازات المميٌزة مع كضع نظاـ تحفيز مؤسٌسي 
سمكؾ قائد التٌغيير بتحدٌم العامميف؛كذلؾ لدفعيـ لإعادة النٌظر في ممارساتيـ، كمراجعتيا بغرض 

 & Thomson).تطكيرىا مف أجؿ أداء أفضؿ، كبذلؾ يتـ رفع مستكل أسمكب التفٌكير العممي لدييـ

Hall, 2011) 
كيتضمٌف . إفٌ التفٌكير كالتٌاطيط الاستراتيجي يعدٌ مف الأبعاد الميمٌة لمتٌغيير:استراتيجيات التّغيير. 3

التٌاطيط الاستراتيجي المقدرة عمى كضع صكرة لمتنٌبٌؤ بالمستقبؿ المنشكد، كرسـ الاطط عمى المدل 
البعيد بأسمكب عممي، كالتٌحسيف النٌكعي، كالإصلبح الفنٌي لمعممية التٌربكية، كتناكليا بالتٌجديد 

كذكر النٌجار .(2017صياـ، )كالتٌطكير، كذلؾ العمؿ عمى دمج أىداؼ المدرسة بالمجتمع الأكبر 
التٌغيير كقت مناسب لبدء التٌغيير كفؽ جداكؿ زمنية  أىمٌية تحديد قادة (2017)الكارد في الزٌىراني

مكضكعة مع مراعاة التٌغييرات المفاجئة كالطٌارئة، كمتابعة الالتزاـ بتنفيذ الاطط، كالاىتماـ بتطكير 
 عمى مشاركة قادة التٌغيير لمعامميف في المؤسٌسة (2025)كتؤكٌد حؤبشة.الأفراد القائميف عمى التٌغيير

في صنع القرارات بعامٌة، كفيما يتعمٌؽ بالمبادرات التٌطكيرية كالبرامج التٌجديدية بااصٌة، كتفكيض 
كما تؤكٌد قيادة التٌغيير عمى تحسيف ظركؼ العمؿ، كبيئتو . السٌمطات كالصٌلبحيات الإدارية لمعامميف
 .بما يكفٌر كقتان كمجالان لمتٌاطيط التٌشاركي

استراتيجية تغيير مستندان إلى قكٌة مركزه، أك إلى إشراؾ ،أفٌ القائد قد يتبٌع كترل الباحثة ممٌا سبؽ
كيستادـ قائد التٌغيير . العامميف، أك يسيؿ ليـ كؿٌ ما يمكف لحمميـ بشكؿ أيسر باتٌجاه التٌغيير، كغيرىا

لجميع الميارات ضمف استراتيجيات الاستراتيجيات بحسب المكقؼ، كىذا يؤكٌد عمى ضركرة امتلبؾ القائد 
 .التٌغيير؛ مف إدارة الكقت، كتفكيض صلبحيات، كتكظيؼ التٌكنكلكجيا، كغيرىا

 

 :رالتّغييإنجاح دور القائد في 13.1.1.2
مؤسٌساتيـ ما يفعمو أفضؿ القادة لمساعدة "الأسرار السٌتة لمتٌغيير" كتابو في (Fullan, 2011)فكلافذكر 

 The Six Secrets of Change: What the Best Leaders Doto Help)"عمى البقاء كالازدىار

Their Organizations Survive and Thrive)، كفيما يمي مماٌصان ليذه الأسرار لإحداث التٌغييرات
 :المطمكبة في المؤسٌسات،كلا سيما التٌربكية منيا، كالآتي
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 ،بحيث يت ٌـأىمٌية بناء بيئة مدرسية تركٌز عمى المعمٌميف كالمكظٌفيفتبرز ىنا :أف يحب القادة مكظٌفييـ. 1
 . مف التٌعمـ المستمرىـتمكيف

 .في مجتمعات تعمٌـ مدعكمة مف قبؿ القادةمساعدتيـ عمى العمؿ ، ك بيدؼ الزٌملبءربط. 2
 .يجب أف يحرص القادة عمى تمكيف بناء المقدٌرات بيف المكظٌفيف بتطكير الميارات التٌعميمية اللبزمة. 3
يجب أف تدعـ ثقافة المدرسة التٌعمٌـ اليكمي لممعمٌميف، حيث أفٌ النٌمك النٌاجح يتحقٌؽ :التٌعمٌـ ىك العمؿ. 4

 . مف العمؿ اليكميان عندما يككف التٌعمٌـ جزء
ىي أمكر لة عفااؿممارسات مراقبة اؿ ك،الكصكؿ المستمر إلى البيانات إفٌ :الشٌفافية ىي القاعدة. 5

 . كتبادؿ الملبحظات،يجب أف يصبح مف الطٌبيعي لممعمٌميف مراقبة بعضيـ البعض. لمنٌجاحةضركرم
 يعتمد عمى  الذمالتٌعمٌـ المستمرإفٌ العمؿ عمى تحسيف أنظمة التعمٌـ يتـ عبر : تحسيف أنظمة التٌعمٌـ. 6

لتعزيز الاستمرارية يجب أف تككف المدارس كاثقة في مكاجية ، كتطكير العديد مف القادة في المدرسة
 . كمنفتحة عمى الأفكار الجديدة،التٌعقيد

عؿ، افي المؤسٌسات التٌعميمية بشكؿ ؼلا سيٌما ىذه الأسرار تمثٌؿ إطار عمؿ لفيـ كيفية إدارة التٌغيير 
 :يكضٌح ذلؾ (1.2)ت، كالشٌكؿ  كالتٌكيٌؼ مع التٌحدٌيا،قدرة المدارس عمى تحسيف الأداءـكتعزٌز مف 

 
 الأسرار السٌتٌة لمتٌغيير : 1.2الشٌكؿ

Secret 1

Love your 

employees

Secret 2

Connect peers 
with 

puppose 

Secret 3      

Capacity    

building        
prevails      

Secret 4

Learning is 
the work

Secret 5

Transparency

Secret 6

Systems learn 



28 
 

Source: Fullan, M. (2011). The Six Secrets of Change: What the Best Leaders Do to 

Help Their Organizations Survive and Thrive. Germany: Wiley. 

 
نجاح عممية إعمى القائد  كالٌتي تساعد  عددان مف العكامؿ،(1994)المغربي كفي ذات السٌياؽ، ذكر 

 :، كما الآتيالتٌغيير
. شراؾ المتأثٌريف بالتٌغيير في التٌاطيط لو كتنفيذه كرقابتوإ- 
.  كتبادؿ الرٌأم بيف جميع الجيات المعنية فيما يتعمٌؽ بأبعاد التٌغيير،التٌشاكر- 
 ، كامتصاص تأثيراتو، تطبيؽ التٌغيير تدريجيان ما أمكف حتٌى يستطيع النٌظاـ التأٌقمـ عميو-

. ك السٌمبيةأ مزاياه الإيجابية ،كالكقكؼ عمىكاستيعابو
.  كالتٌرتيبات الكفيمة بإنجاحو،ف تتكفٌر جميع الإمكاناتأ-
 الأمر الٌذم يجعميـ أكثر ،مشاركة جميع العامميف في نتائج التٌغيير مف حيث زيادة الرٌكاتب كالأجكر- 

. لتٌغييرؿتقبٌلبن 
 .جراء تجربة مبدئية عمى التٌغيير قبؿ تطبيقو بشكؿ نيائيإ- 

في تقريرىمالنٌيائي لمشركع القيادة مف  (Fuentes, Hord, & Castro, 1996)آاركففكنيتس ككقد ذكر 
في )أجؿ التٌغيير دراسات حالة تناكلت ستمدارس في امس مراحؿ ماتمفة مف عمميات التٌحسيف 

، (ككلبىكما في الكلايات المتٌحدة الأمريكيةأ كلكيزيانا، كنيكمكسيكك، كمدرستاف في ،أككنساس، كتكساس
  تيسٌرالعكامؿ الٌتيمع تحديد كيفية تنفيذ القادة المبدعيف لمتٌغيير بنجاح كقد كاف ىدؼ ىذا المشركع معرفة 

 كقد امص التقٌرير ضمف أجزائو الثٌلبثة إلى كصؼ كيفية تنفيذ ستٌة استراتيجيات بتفصيؿ ،أك تعيؽ التنٌفيذ
الاستراتيجيات ىي تطكير الرٌؤية، كتاطيط كتكفير المكارد، ك. كبير بكضع إجراءات محدٌدة لكؿٌ منيا

كالاستثمار في التٌدريس كالتٌطكير الميني، كتقييـ كرصد التقٌدـ، كتقديـ المساعدة المستمرٌة، كامؽ سياؽ 
، كىذه  مراحؿ لتحسيف المدرسةثلبثالتقٌرير إلى دركس مستفادة في إطار تكصٌؿ كما .  إلى التٌغييريقكد 

ٌـ فيياك)مرحمة البدء : المراحؿ ىي عطاء أكلكية لمطٌمبة لمتٌغيير تطكير رؤليت عداد المكظٌفيف، كا   ، كا 
متابعة بالتٌركيز عمى التٌدريب، كالتٌكاصؿ المفتكح، ك)النٌشاط كالزٌاـ ، كمرحمة الحفاظ عمى (كنشاطيـ

بتناكؿ العكامؿ الٌتي تيسٌر أك )قكد لمتٌغيير ممؤسسي مرحمة تعزيز مناخ مف ث ٌـ، ك(مراقبة استمرار التنٌفيذك
التنٌظيمية، كالكقت، كالدٌعـ الإدارم، كالاتٌصاؿ الإدارم، الصٌلببة : تعكٌؽ تحسيف أداء القيادات؛ كىي

. (كشبكة الدٌعـ، كالدٌعـ عمى مستكل الدٌكلة
ككما يكجد أسباب كاضحة تدفع باتٌجاه نجاح التٌغيير، فإفٌ ىناؾ أاطاءن كاضحة تعيؽ نجاح التٌغيير في 

 : الأاطاء الآتية عمى كجو التٌحديد(Kotter, 1996)المؤسٌسات، كتعدٌ سببان في فشميا، كقد أبرز ككتر 
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 .الرٌضا المبالغ فيو عف الكضع القائـ- 
 .غياب التٌحالؼ القكم بيف القيادة كالأفراد- 
افتقاد الرٌؤية، أك عدـ المقدرة عمى تكصيؿ ىذه الرٌؤية، كيشمؿ ىذا الرٌغبة في التٌضحية، كالمقدرة عمى - 

 .ذلؾ
 .بيركقراطية الشٌركة، كقكٌة كنفكذ معارضي التٌغيير: عقبات إدارية كأبرزىا- 
 .عدـ كجكد نجاحات سريعة قصيرة الأجؿ- 
 .سرعة إعلبف النٌصر بعد تحسٌف كبير، ممٌا يؤدٌم إلى ترااي في تركيز كالتزاـ العامميف- 
عدـ كصكؿ التٌغيير إلى جذكر ثقافة المؤسٌسة، فإذا لـ يتأصٌؿ التٌغيير، كيرسٌخ في ثقافة المؤسٌسة، - 

 فسكؼ         
 .   يمكت في الميد

 :قيادة التّغيير في الميدان التّربوي14.1.1.2
تتجمٌى أىمٌية التٌغيير في الميداف التٌربكم مف البؿ التٌحكلات الأساسية في الأنظمة التٌربكية، كالٌتي حكٌلت 

كبالتبٌادلية بدلان مف الاستقلبلية، ، يةالك ٌـب لا يةلاىتماـ بالكيؼالأنظار نحك الاىتماـ بالتٌغيير التٌربكم،فبرز ا
التٌطكرات  كما تنبع أىمٌية التٌغيير مف الحاجة لمكاكبة كذلؾ التٌشارؾ مقابؿ السٌمطة، ، كالتنٌكٌع مقابؿ الكحدة

،مجالات الماتمفة اؿم السٌريعة ؼ  ، فقد ييدؼعمى كجو الاصكص التٌربكم المجاؿ كعمى كجو العمكـ
 في تحقيؽ الأىداؼ التٌربكية، كالتٌكيٌؼ مع التٌطكٌرات الفشؿعلبج :  معالجة عدٌة أمكر، منياالتٌغيير إلى

نتاج أجياؿ ،كيةالمشكلبت التٌربلحؿ المستقبمية، كتمبية حاجات المجتمعات، كالإلماـ بالميارات اللبزمة   كا 
نتاج أجياؿ قادرة ،المشكلبت  .( أ2021السٌعكد، )مبدعة كا 

 جاىدةن مف أجؿ إحداث سمسمة متكاصمة مف التٌغيير في  تسعىالمدارس أفٌ (2008)كقد أكضح أبك ناصر 
 :، كذلؾ مف أجؿ تحقيؽ مجمكعة مف الأىداففي الميداف التٌربكم، أبرزىاعناصر المنظكمة التٌعميمية كافٌة

 .مثالية لممدرسةإدارة العمؿ عمى إيجاد -
 . تجييز ىيئة تدريس مسئكلة تعمؿ دكف رقابة-
ادمة مبنية عمى القيـ كالأالبؽ، كالتٌكجٌو نحك  كعممية ، لطمبة المدرسة تييئة تربكيةناسب تييئة الجك الـ-

 . كجعميـ قادريف عمى تحمٌؿ رسالة الحياة،المجتمع
 .متطمٌبات المجتمعيمكنو تمبية جعؿ المدرسة صرحان تعميميان -
 .كفؽ الحاجة كبالتٌغيير المنظٌـ الماطٌط ، إنشاء ىيئة تنظيمية تقكـ بالتٌغيير التٌمقائي-
 .، كمحاربة التٌامٌؼالمنافسة، كرفع مسايرة التٌطكر العممي- 
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 .يةعمـلمعمماء كالأبحاث اؿكجعؿ المدرسةمنبعان - 

 إلى حؿٌ بعض المشكلبت التنٌظيمية  ييدؼدااؿ المؤسٌسات التٌربكيةيمكف القكؿ أفٌ التٌغيير كبصفة عامٌة 
يجاد أكضاعأك الإجرائية  مستكل الادمات الٌتي المؤسٌسات، كرفعفي اعمية  تنظيمية أكثر كفاءة كؼ، كا 

إدااؿ تقنية جديدة أك أساليب إدارية حديثة  بما في ذلؾ رفع مستكل كفاءة العامميف، كتقدٌميا المؤسٌسة
 (.2012بربخ، ) إيجاد تكافؽ بيف كضع المؤسٌسة كالظٌركؼ المحيطة كأيضان إلى .لتسييؿ أداء المؤسٌسة

 The New Meaning of)" المعنى الجديد لمتٌغيير التٌربكم" في كتابو ((Fullan, 2007كأكٌد فكلاف 

Educational Change) ٌـ بمجرٌد إدااؿ سياسات أك أفٌ التٌغيير في المؤسٌسات التٌربكية ليستعممية سيمةتت
ٌـ تغيير  برامج جديدة، بؿ ىي عممية معقٌدة متعدٌدة الأبعاد؛ فيي تستكجب الكعي بأىمٌية التٌغيير، كمف ث

كىنا يبرز التٌحدم المتمثٌؿ . الممارسات، كذلؾ عمى صعيد جميع المستكيات مف المعمٌـ إلى صنٌاع القرار
كقد أشار فكلاف . بفيـ كيفية تحقيؽ التٌغيير بشكؿ مستداـ، كبما يشمؿ الأطراؼ المعنية بالتٌعميـ جميعيا

(Fullan)  ،إلى أنٌكؿٌ طرؼ مف الأطراؼ الفاعمة في التٌعميـ بما فييـ المعمٌميف، كالمديريف، كالطٌلبب
 .كأكلياء الأمكر يمعب دكران حاسمان في دعـ عممية التٌغيير أك عرقمتيا

إفٌ النٌجاح في تنفيذ التٌغيير في الميداف التٌربكم يتحقٌؽ في ظؿٌ كجكد قيادة تعاكنية بيف المديريف كالمعمٌميف 
: كىذه القيادة تقكـ بستٌة أدكار رئيسة ىي. كالإدارييف المركزييف كغيرىـ، قيادة تعتمد عمى تضافر الجيكد

تكفير رؤية كاضحة، كتأميف المكارد اللبزمة لمتٌغيير، كتعديؿ الإجراءات التٌشغيمية الرٌكتينية، كمتابعة عممية 
زالة المعيقات لتنفيذ التٌغيير، كضماف استدامة التغيير كلضماف استمرارية .التٌغيير باتٌجاه تحقيؽ الأىداؼ، كا 

التٌغيير يجب أف يمعب المعمٌمكف دكران رئيسان في قيادة التٌغير، كلا ينظر إلييـ كأتباع أك مقاكميف لمتٌغيير، 
فميـ دكر كبير قيادة التٌغيير مف البؿ تشجيع زملبئيـ، كتقديـ الدٌعـ غير الرٌسمي ليـ، كمراقبة سير 

لذلؾ، يجب الاىتماـ بتشجيع المعمٌميف، كمراقبة أدائيـ . التٌغيير مف البؿ الأعماؿ اليكمية، كغيرىا
 (قدر المستطاع)إفٌ تكسيع قاعدة المشاركة (.(Heller & Firestone, 1994باستمرار لإنجاح التٌغيير 

نجاحو حيث  في إحداث التٌغيير المنشكد مع إيجاد قيادات تتبنٌى ىذا التٌغيير ىك أمر ييسر تنفيذ التٌغيير كا 
 . يمعب المعممكف دكران بالغ الأثر في ذلؾ

 :دورة حياة التّغيير15.1.1.2
غيير تمرٌ في ثلبث تٌ فإفٌ عممية إدارة اؿ، (Hiatt and Creasey, 2003)كفقان لما أكرده ىيات ككريزم

: مراحؿ، كما الآتي
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ٌـ فييا تحديد (Preparing for Change):الاستعداد لمتٌغيير. 1  إدارة التٌغيير، كتجييز فريؽ استراتيجيةيت
 .رإدارة التٌغيير، كتطكير أنمكذج التٌغيي

.   اطط إدارة التٌغيير، كتنفيذ ىذه الاططكتشمؿ تطكير(: (Managing Changeالتٌغيير إدارة . 2
ٌـ الحصكؿ عمى التٌغذية الرٌاجعة كتحميميا، :(Reinforcing Change)التٌغيير تعزيز . 3  كمف ث ٌـحيث يت

دارة المقاكمة، كتنفيذ الإجراءات التٌصحيحية،تشايص الفجكات كيكضٌح .  ككذلؾ الاحتفاؿ بالنٌجاح، كا 
 :ىذه المراحؿ(2.2)الشٌكؿ

 

        Phase 1- Preparing for Change 
 

 
 

 

Phase 2- Managing Change 
 
 
 

 

Phase 3- Reinforcing Change 
 
 
 

 مراحؿ عممية إدارة التٌغيير: 2.2الشٌكؿ 
Source: Hiatt, J. and Creasey, T. (2003). Change Management: The People 

Side of Change. Loveland, Colorado: Prosci Learning Center Publications. 

 ق، حيث يتقاطع في(3.2)شٌكؿ كما في اؿ دكرة حياة التٌغيير مف البؿ منحنى سينيكىناؾ مف يصؼ
 في التٌغيير، كأيف ؤسسة، كيشير إلى متى يجب أف تبدأ الـ(Time)مفع الزٌ ، ـ(Progress)كٌرالتٌط

• Define your change management strategy 

• Prepare your change management team 

• Develop your sponsorship model 

• Develop change management plans 

• Take action and implement plans 

• Collect and analyze feedback 

• Diagnose gaps and manage resistance 

• Implement corrective actions and celebrate successes 
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كيستقر عند النٌضج، ،  النٌظاـ كمنحنى يزداد البؿ مرحمة التٌطكٌر الأكلى ىذاالشٌكؿ نتائجكيكضح. قتحتاج
 .(أ2021السٌعكد، )ت كينافض بمركر الكؽ

 
 . دكرة حياة التٌغيير:3.2الشٌكؿ

. طارؽ لمادمات المكتبية:  عمٌاف،قضايا معاصرة في القيادة التّربوية. (أ2021)السٌعكد، راتب : المصدر
 

 :نماذج قيادة التّغيير التّنظيمي16.1.1.2
 قيادة التٌغيير تأتي عمى شكؿ عمميات تتألٌفمف عدٌة كمعظـ نماذجقيادة التٌغيير اطكات معيٌنة كثابتة، ليس ؿ

 Whytoغيٌرفذا اإفٌ جكىر التٌغيير ىك لـ. اطكات، إلا أنٌيا لا تعطي نفس النٌتائج لمتٌغييرات الماتمفة

Change))كيؼ نغيٌر، ك(How to Change) ماذانغيٌر ، كليس(What to Change) . إفٌ فيـ
،  مف التٌغيير نفسوءان ذا نغيٌر، سيساعدالقيادة العميا في كيؼ نغيٌر، لأنٌيـ سكؼ يصبحكف جزا لـالمكظٌفيف
ٌـ اتبٌاع كأيضان .  نغيٌر السٌيؿ عمى المكظٌفيف القياـ بػكيؼكيجعؿ مف ، قد يفشؿ التٌغيير حتٌى عندما يت

فٌ النٌمكذج التٌكاممي لمقيادة مف أجؿ التٌغيير النٌاجح يحتاج إلى شرح إ.ةالاطكات النٌظرية كالعمميات التنٌفيذم
ـ  كالتٌحفيز كالإلياكالاستراتيجية كالتٌمكيفالرٌؤية كالقيـ : لة، كىياععدد مف العناصر لممارسةالقيادة الؼ

 .( أ2021السٌعكد، )
الضٌكء عمى ، (Al-Deek, Al-Soud & Abu Kishek, 2024) الدٌيؾ كالسٌعكد كأبك كشؾ كيسمٌط

 :عشرة شاصيٌات مؤثٌرة قدٌمت نماذجيـ المبدعة، كنظرياتيـ لإدارة التٌحكلات التٌعميمية، كىـ
 - Total Quality Management)، كأنمكذجو فيإدارة الجكدة الشٌاممة(Deming)ديمنغ.1

TQM)،كسعى فيو إلى التميٌز المؤسٌسي مف البؿ التٌركيز عمى التٌحسيف المستمر كالتفٌكيرالمنيجي. 
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 Situational) المكقفيةكأنمكذجيمافي القيادة، (Hersey & Blanchard)ىيرسي كبلبنشرد.2

Leadership)دعا فيو إلى التكيٌؼ مع احتياجات الفرؽ كالسٌياقات الماتمفة؛ . 
،يعتمد (Change Leadership)ران فيقيادة التٌغييرإطا،الذم كضع (Michael Fullan)فمايكؿ فكلا. 3

 . فيو عمى تقديـ رؤية شاممة تدمج الأالبقيات، كالعلبقات، ككذلؾ فيـ التٌغيير لضماف ديمكمتو
لياـ الفرؽ لمكاجية ، كالنٌمك الثقٌافي،الابتكار، كركٌز عمى ((Warren Bennisبينيسكاريف . 4  كا 

 .التٌحدٌيات
 Habits of) كتحدٌث عف العادات السٌبعة للؤشااص الفاعميف ،(Stephen Covey)مستيفف ككؼ.5

Highly Effective People) ،ف عمى التٌحكؿ الشٌاصي كمنطمؽ لمتٌغيير المؤسٌسي كالتٌعاككركٌز. 
القادة "فيكـ كفييا ـ؛(Good to Great)الجيٌد إلى العظيـ ،قدٌـ رؤية مف (Jim Collins)جيـ ككلينز .6

 .الٌذيف يجمعكف بيف التٌكاضع كالإرادة المينية لتحقيؽ النٌجاح" مف المستكل الاامس
 Communities of)كطرح فكرة مجتمعات الممارسة ،((Tony Wagnerتكني فاجنر. 7

Practice)، التٌعاكف الميني كسبيؿ لإحداث التٌحكلات في التٌعميـكتشدٌد عمى. 
،الٌتي (Adaptive Leadership)القيادة التٌكيفية،قٌدما مفيكـ(Heifetz & Linsky)ىايفتز كلينسكي. 8

 .تركٌز عمى معالجة التٌحدٌيات المعقٌدة كغير التقٌميدية
 Leadership Framework for)القيادةمف أجؿ التٌعمٌـ  كضع إطار،(Doug Reeves)يفز مدكج ر. 9

Learning)كما أنٌو يعمي مف أىمٌية البيئة التٌعميمية القيادة كنتائج التٌعمٌـ، كالٌذم يربط بيف . 
، (Visionary Leadership)،رائدا القيادة الرٌؤيكية (DuFour & Marzano)دكفكر كمارزانك. 10

 تعمؿ عمى تعزيز التٌعاكف؛ لتحقيؽ أىداؼ تعميمية طكيمة رؤية مشتركةكىي ترتكز عمى كجكد 
 .المدل

أنمكذج :، كىيأثناء عممية التٌغيير التنٌظيميبيا الاسترشاد مكف كفيما يمي تكضيحمبعض النٌماذج حيث م
 لقيادة ية الاطكات الثٌمافمأنمكذج ككتر ذ، ك(Lewin's Change Model)1946))لكيف في التغيير

طار عمؿ.(1996) (Kotter’s Eight-Steps Model for Leading Change)التٌغيير لقيادة ففكلاكا 
 .(2001) (Fullan's Framework for Change Leadership)رالتٌغيي

 1946(Lewin's Change Model)أنموذج لوين في التّغيير.أ

إطار نظرم كاضح لعممية التٌغيير قامكا بكضع مف أكائؿ العمماء الٌذيف (Kurt Lewin)عدٌ ككرت لكيفم
كفاقاـ بتطكير . في المؤسٌسات ،نمكذجو بسيطو إلى التٌغيير  لفيـ كيفية إدارة التٌغيير، حيث قسٌـ عممية عؿو
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ٌـ فييا ثلبث مراحؿ رئيس رسي مقالكضع المرغكب فيو، كما أكضحالانتقاؿ مف الكضع الحالي إلى ة يت
 :، ىذه المراحؿ عمى النٌحك الآتي(,1977Hersey& Blanchard)كبلبنشرد 
 
 

 (Unfreezing)فكّ التّجميد: المرحمة الأولى

الأفراد يرل جميد حيث لؿ عممية ذكباف إنٌيا. لمتٌغيير كالاستعدادتٌحفيز اؿاليدؼ مف فؾٌ التٌجميد ىك
يرىـ مف ركتينيـ حرلإبعاد الجسدم للؤفراد الٌذيف يتٌـ تاطكات؛ تبدأ باالتٌغيير، كذلؾ مف البؿ ضركرة 
ٌـ يت ٌـعلبقاتحتٌى  كالمعمكمات، كمصادر المعتاد، ضعضعة كتدمير جميع أشكاؿ ىمالاجتماعية، كمف ث
 مساعدة الأفراد عمى رؤية مكاقفيـ أك سمككيـ القديـ عمى أنٌو غير جديركذلؾ، يت ٌـ.الاجتماعيالدٌعـ 
الرٌبط المستمر بيف المكافأة كمف الميـ التنٌبو إلى ضركرة .  كبالتاٌلي يككف لدييـ الدٌافع لمتٌغييربالبقاء،

إلغاء التٌجميد ىك تحطيـ الأعراؼ كعميو، إفٌ .عدـ الرٌغبة في التٌغييرؿكالاستعداد لمتٌغيير كالعقاب 
مف حيث تحميؿ مجاؿ القكة، قد ك. كالعادات كالتقٌاليد للؤفراد حتٌى يككنكا مستعدٌيف لقبكؿ بدائؿ جديدة

. يحدث إلغاء التٌجميد عند زيادة القكل الدٌافعة أك تقميؿ قكل التقٌييد الٌتي تقاكـ التٌغيير

 (Changing)التّغيير: المرحمة الثاّنية

. يصبحكف مستعدٌيف لتزكيدىـ بأنماط جديدة مف السٌمكؾفإنٌيـ يصبح الأفراد متحفٌزيف لمتٌغيير، عندما 
كالتٌذكيت كالاستيعابأ،(Identification)المماثمة كالمطابقة:تحدث ىذه العممية بإحدل آليٌتيفك
(Internalization). ٌـ تكفير نمكذج كاحد أك أكثر في المماثمة أك المطابقةيحدث  البيئة، عندما يت

 كمحاكلة أف ،كىي نماذج يمكف للؤفراد مف البليا تعمٌـ أنماط سمكؾ جديدة مف البؿ التٌعرٌؼ عمييـ
 ، جديدةتسمككيايحدث الاستيعاب عندما يتٌـ كضع الأفراد في مكاقؼ تتطمٌب منيـ ك.يصبحكا مثميـ

ف يتقمٌص أك يتطبٌع الأفراد أنكاع السٌمكؾ المستحدثة مع أكالعمؿ بنجاح في ىذا المكاقؼ، كذلؾ ب
 . لتصبح مبادئ كأساسيات ىادية ليـ؛إدماجيا في النٌفس بحيث يضفي عمييا صفة الذٌاتية الشٌاصية

 ما يككف نتيجة الجمع بان عؿ غاؿا كلكفٌ التٌغيير الؼ منفصمينممعمؿ، كالاستيعاب ليسا مساريفإفٌ المماثمة
. بيف الاثنيف في استراتيجية لمتٌغيير

 (Refreezing)إعادة التّجميد: المرحمة الثاّلثة
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 كسمكؾ نمطي في شاصية ثان دمج السٌمكؾ المكتسب حدمكتسمٌى أيضان بمرحمة تثبيت التٌغيير؛ أم 
 ، كتكفير سبؿلمتابعة المستمرٌة لنتائج تطبيؽ التٌغيير التنٌظيمي التٌغيير عبراثبيتيقكـ القائد بت. الفرد

بناء أنظمة حكافز تشجٌع الأقساـ كمف الميـ قياـ القائد ب.اتٌصالات متفتٌحة بيف المشاركيف في التٌغيير
إنشاء أنظمة تشجيع الاقتراحات ، ككذلؾ كالأفراد النٌاجحيف كالمساىميف في إنجاح عمميات التٌغيير

 .فٍ انخغُُش (Lewin)أنمكذج لكيف(4.2)كيكضٌح الشٌكؿ.الااصٌة بالتٌطكيرات كالتٌغييرات

 
 

. في التغيير (Lewin)أنمكذج لكيف: 4.2الشٌكؿ
.  العربي لمنٌشر كالتٌكزيع:القاىرة. إدارة التّغيير في مؤسّسات المكتبات والمعمومات. (2020)حسنيف، رجب :المصدر

 
 أنموذج كوتر ذو الخطوات الثّمانية لقيادة التّغيير.ب

((Kotter's Eight-Steps Model for Leading Change 

إلى إدارة ىذه الاطكات  تيدؼ .إطار عمؿ يتككٌف مف ثماني اطكات(Kotter)ييشكٌؿ أنمكذج ككتر
 (:(Kotter, 1996ؤسسات،كفيما يمي اطكات أنمكذج ككتر دااؿ الـفاعؿ كتحقيؽ التٌغيير بشكؿ 

 إفٌ أكلى الاطكات تيظير أىمٌية كضركرة أف يقكـ قادة التٌغيير بإقناع الأعضاء: لإلحاحامؽ الشٌعكر با .1
 .  يحدث التٌغييربضركرة التٌغيير كالتٌحدٌيات الٌتي ستكاجييا المؤسٌسة إذا لـ

؛ليككنكا فريؽ قكم مف الأفراد الٌذيف يمتمككف السٌمطة كالنٌفكذمف الميـ بناء :تشكيؿ تحالؼ تكجييي .2
 .تحقيؽ الأىداؼؿ كالمساعدة في تكجيو الجيكد ،عف قيادة عممية التٌغييرمسؤكليف

 . استراتيجية كاضحة لمتٌغييركتطكير رؤية  .3
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. تعمؿ الاتٌصالات الفاعمة عمى إيصاؿ الرٌسالة إلى جميع أطراؼ عممية التٌغيير:الاتٌصاؿ بالرٌؤية .4
ككسائؿ الاتٌصاؿ ىذه عديدة، كمتنكعة، كالاجتماعات المباشرة أك باستاداـ كسائؿ التٌكاصؿ 

 .الاجتماعي
ٌـ التٌمكيف ب:تمكيف الأفراد مف العمؿ .5 كيشمؿ ذلؾ معالجة  سير التٌغيير؛تعرقؿإزالة العقبات الٌتي  كيت

 . كالعمؿ عمى رفع كفاءة الأفراد بتدريبيـ، كتكفير ما يحتاجو الأفراد مف مكارد،السٌياسات القديمة
كتزيد مف الدٌافعية الثقٌة تتحقٌؽ بسرعة،تعزٌز نجاحات قصيرة المدل كجكد :إنشاء مكاسب سريعة. 6

 .لمتٌغيير
 . كاستاداميا لتعزيز الزٌاـ في عممية التٌغيير،التأٌكٌد مف إعلبـ الجميع بياب:تعزيز المكاسب. 7
 ثقافة ان مفجكىرمجزءان التأٌكٌد مف أفٌ التٌغييرات أصبحت ب: ، كدمجيا فيثقافة المؤسٌسةالتٌغييراتترسيخ . 8

 . كيفية الارتباط بيف القيـ الجديدة كالتٌغييرات التنٌظيمية، كييظير القادةالعمؿ

 :يكضٌح ىذه الاطكات الثٌمانية، كما الآتي(5.2)كالشٌكؿ 
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  ذك الاطكات الثٌمانية لقيادة التٌغيير (Kotter)أنمكذج ككتر: 5.2الشٌكؿ 
Source:Kotter, J. (2012). Leading Change.Boston Massachusetts: Harvard 

Business Review Press. 

 (Fullan's Change Model)أنموذج فولان .ج

انلمتٌغيير التٌغيير التٌعميمي نمكذجحقؿ أبرز الباحثيف في كىكمف (Fullan, 2001)فكلافمايكؿ طكٌر 
تؤثٌر قانلعدة عكامؿ  دقيان  أفٌ التٌغيير عممية معقٌدة تتطمٌب فيـيؤكٌد فكلافالمستداـ في المؤسٌسات التٌعميمية، ك

الطٌاقة كالحماس : ؛ كمف تمؾ العكامؿ ضركرة تكافر صفات شاصية لمقادة، أىمٌياعمى النٌتائج المرجكٌة
 :ىاكما الآتييمكف تمايصكالأمؿ، إضافة إلى امسة مككٌنات أارل 

 . كىك إحداث فرؽ إيجابي في حياة المكظٌفيف كالعملبء كالمجتمع(:(MoralPurposeاليدفالأالبقي. 1
 .لابد مف فيـ التٌغيير، كالتٌعامؿ معو، كعكاقبو، كمقاكمتو: ((Understanding Changeفيـ التٌغيير. 2
يحرص القادة عمى تحسيف العلبقات بيف :Relationship Building))بناء العلبقات . 3

كيجب أف يقكمكا بتعزيز التفٌاعؿ اليادؼ، كحؿٌ . العامميف،كالعمؿ كفريؽ، كذلؾ مف أجؿ إنجاح التٌغيير
 .المشكلبت

إنٌو أمر مرتبط بالنٌقاط السٌابقة؛ فمف يقكـ الأفراد بمشاركة : (Knowledge Creation)تكليد المعرفة . 4
المعرفة طكاعية ما لـ يشعركا ببعض الالتزاـ الأالبقي لمقياـ بذلؾ، كأيضان مف الميـ ىنا فيميـ 

ٌـ إفٌ تحكيؿ المعمكمات إلى   .معرفة ىك عممية اجتماعيةلمتٌغيير، كمف ث
كالشٌكؿ . بتحقيؽ التٌكازف بيف الإبداع كالحسٌ السٌميـ: (Coherence Making)تحقيؽ التٌماسؾ. 5

 :يكضح نمكذج فكلاف(6.2)
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 .لقيادة التٌغيير(Fullan)أنمكذج فكلاف : 6.2 الشٌكؿ

Source:Fullan, M. (2001). Leading in a Culture of Change, San Francisco: Jossery-Bass. 
 (ADKAR Model of Change)أنموذج أدكار في التّغيير .د

ٌـ تطكيره مف قبؿ ىيات انزٌ ADKAR))برز أنمكذج أدكار كيشكٌؿ إطاران لفيـ . ـ2003 عاـ ((Hiattت
ٌـ تكسيع الحديث عف التٌغيير ضمف كتاب ىيات ليشمؿ التٌغيير (Hiatt)التٌغيير عمى المستكل الفردم، كقد ت

ٌـ زيادة احتمالية نجاح التٌغيير  في الشٌركات كالككالات الحككمية كالمجتمعات، كيناقش الأنمكذج كيؼ يت
 : ضمف امس اطكات، كالآتي

يمثٌؿ الكعي فيـ الشٌاص لطبيعة التٌغيير مف حيث ما ىك سببو، كما المااطر : (Awareness)الوعي-
المترتبٌة عمى إحداثو، كالكعي بالمحفٌزات الدٌاامية كالاارجية الٌتي أكجدت الحاجة إلى التٌغيير، الكعي 

 .بدكر الفرد في التٌغيير
تمثٌؿ الاستعداد للؤداء، كالمشاركة في التٌغيير، كتتعمٌؽ الرٌغبة بالااتيار الشٌاصي، : (Desir)الرّغبة - 

كعندما . كىذا يتأثٌر بطبيعة التٌغيير، كبكضع الفرد نفسو، فضلبن عف المحفٌزات الدٌاامية المميٌزة لمفرد
 .يدرؾ النٌاس فكائد التٌغيير تزداد رغبتيـ فيو

تمثٌؿ المعمكمات، كالتٌدريب، كالتٌعميـ اللبزميف لمعرفة كيفية التٌغيير، كبذلؾ : (Knowledge)المعرفة - 
حصكؿ الفرد عمى المعمكمات المطمكبة لمتٌغيير كالسمككيات، كالعمميات، كالأنظمة، : فإفٌ المعرفة تشمؿ

 .كالأدكات، كالميارات، كالتقٌنيات المطمكبة
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. تمثؿ تنفيذ التغيير أم المقدرة عمى ترجمة المعارؼ إلى أفعاؿ عمى أرض الكاقع: (Ability)المقدرة - 
كتعتمد مقدرة النٌاس عمى . لمستكل الأداء المطمكب (أك المجمكعات)كتتحقٌؽ المقدرة عندما يصؿ الفرد 

تحقيؽ أىداؼ مؤسٌساتيـ عمى مقدراتيـ النٌفسية الٌتي قد تمنعيـ مف إنجاز ميمٌات معيٌنة، كمقدراتيـ 
كالمقدرة الفكرية، كالكقت المتاح لدعـ  (القكٌة، كالرٌشاقة البدنية، كالبراعة اليدكية، الحجـ البدني)الجسدية 

 .   المقدرات الجديدة
أم العكامؿ الدٌاامية كالاارجية الٌتي تدعـ التٌغيير، كالٌتي بدكرىا تساعد : (Reinforcement)التّعزيز- 

. عمى إدامتو كنجاحو، كقد تشمؿ التٌعزيزات الاارجية الاحتفالات بالإنجازات أك المكافئات، أك التقٌدير
كقد تشمؿ التٌعزيزات الدٌاامية الرٌضا الدٌاامي لمشٌاص، أك الفكائد الٌتي يجنييا مف التٌغيير عمى 

 ,Kharbat؛Hiatt, 2006)كتعتمد فاعمية التٌعزيز عمى أىمٌيتو بالنٌسبة للؤفراد. المستكل الشٌاصي

2017) . 
كتشير الباحثة إلى أفٌ ىذه الاطكات يجب أف تحدث كفؽ التٌرتيب المذككر لمكصكؿ إلى تغيير ناجح؛ 

ٌـ يجب تكافر  ٌـ يجب أف يككف ىناؾ رغبة في التٌغيير لدل الأفراد، كمف ث يجب الكعي بالتٌغيير أكلان، كمف ث
المعمكمات كالمكارد كغيرىا مف مستادمات كميسٌرات لمتٌغيير، كمف ثمٌلب بد مف تكافر المقدرة لدل الأفراد 
لتحكيؿ ذلؾ كاقعان عمى الأرض، كأايران يجب الحرص عمى التٌعزيز الٌذم لو أىمٌية كبرل في تثبيت ىذا 

 .التٌغيير كاستدامتو عبر شحذ ىمـ منفٌذيو
 : في التٌغيير، كالآتي(ADKAR)يكضٌح أنمكذج أدكار( 7.2)كالشٌكؿ 
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في التٌغيير ((ADKARأنمكذج أدكار : 7.2الشٌكؿ 
Source: Hiatt, J. (2006). ADKAR: A Model for Change in Business, Government and Our 

Community,  Loveland, Colo.: Prosci Learning Center. 

في  يميٌزه كؿٌ نمكذج أسمكبؿأفٌ لنا  يتٌضح ،كككتر، كفكلاف،ليفيف: مثؿ،بعد استعراض نماذج لقيادة التٌغيير
 كالتنٌظيـ عبر اطكات ،نمكذج ككتر يركٌز عمى القيادة بتركيزه عمى جكانب معيٌنة؛ؼإدارتو كقيادتو لمتٌغيير

أمٌا نمكذج . التٌعاكف كالتٌعمـ المستداـ دااؿ المنظٌمات التٌعميميةيعزٌز نمكذج فكلاف نلبحظ أفٌ منظٌمة، بينما 
 حيث يقدٌـ كعمى الرٌغـ مف ااتلبؼ ىذه النٌماذج. ليفيف فيقدٌـ عممية مبسٌطة تعتمد عمى التٌغيير التٌدريجي

تفٌؽ تجميعيا الاستراتيجيٌات إلٌا أف ،استراتيجيات ماتمفة لمقادة لضماف التٌكيٌؼ مع التٌغيير بنجاحمنيا كؿٌ 
لذا، يعتمد ااتيار النٌمكذج المناسب . المشاركة، كالمركنة في تحقيؽ التٌغيير النٌاجحكعمى أىمٌية القيادة، 
 . كاحتياجاتيا الااصٌة،عمى طبيعة المؤسٌسة

 : قيادة التٌغيير، كأبرزتيا كما الآتيمف الأبعاد المشتركة في معظـ نماذجكما لاحظت الباحثة عددان 
كاستراتيجية كاضحة لمكصكؿ لمرٌؤية، كبناء . إبراز الحاجة لمتٌغيير، ككجكد رؤية كاضحة)أبعاد تمييدية - 

 .(التٌحالفات كفرؽ العممكالاستفادة مف التٌجارب الرٌائدة لمتٌغيير
إشراكالمكظٌفيف كتحفيزىممعنكيان كمادٌيان، كالاحتفاؿ بالإنجازات القصيرة،كالتٌكاصؿ الفاعؿ، )أبعاد تنفيذية - 

كالعلبقات الإيجابية، كالمركنة كالثقٌة كالشٌفافية في التٌعامؿ، كتمكيف المكظٌفيف، كالقدرة عمى إدارة الكقت 
 .(كاتٌااذ قرارات حكيمة، كالقدرة عمى إدارة مقاكمة التٌغيير

 .(تقييـ التقدٌـ، كاستدامة التٌغيير كترسياو في ثقافة المنظٌمة)أبعاد اتامية - 
 

 :قيادة التغيير في الفكر الإسلامي17.1.1.2

‌ لِّ رْ وَ  وَ إِ يوَ‌﴿: جاء الإسلبـ برسالة عالمية رحيمة، قاؿ تعالى ‌ وَ رْ وَ ةً ‌ إِ لَّا  رْ وَ رْ وَ اوَ
( 107: سكرة الأنبياء)﴾  وَ وَ ‌أوَ

حيث كضع الإسلبـ منيجان متكاملبن يقكـ عمى الرحمة كالعدؿ كالحكمة، ييدؼ إلى إعادة بناء الحياة كفؽ 
كعميو، أسس الإسلبـ لفكرة الالبفة كإطار عممي لقيادة التغيير في الأرض حيث . ىذه المبادئ السامية

لٌ‌﴿: جعؿ الإنساف اميفة في الأرض ليعمرىا بالعدؿ كالقسط، قاؿ تعالى ‌ إِ لِّي‌جوَ عإِ لائإِكوَ إِ ‌ إِ رْ وَ بُّاوَ ‌ وَ ‌قوَ لوَ
 وَ إِذرْ

‌ وَ إِ يوَ ةً‌ لذلؾ، لا تقتصر قيادة التغيير في الفكر الإسلبمي عمى مجرد . (30: سكرة البقرة)﴾  إِي‌ اوَ رْ إِ
إدارة تغييرات دنيكية أك تطبيقيا، بؿ ىي مسؤكلية شرعية ذات أبعاد ركحية كاجتماعية ىدفيا ىك تحقيؽ 
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رحمة شاممة ترنك إلى إصلبح الفرد كالمجتمع، كتحفظ تكازنان دقيقان بيف الثكابت الشرعية كمتطمبات الكاقع 
 .المتجدد باستمرار

القائد الأكؿ كالأعظـ كالمثؿ الأعمى كقائدان لمتغيير، حيث حكٌؿ مجتمع الجاىمية إلى أمة  صلى الله عليه وسلملقد كاف النبي
 كيكازف بيف المصمحة الفردية ، كالحكمةةىادية مستنيرة مف البؿ منيج متكازف يجمع بيف الرحـ

كما تميز ىذا النيج بالتدرج بالتشريع، كما ظير في اطكة تحريـ الامر التي لـ تأتي دفعة . كالجماعية
 بيف المبادئ الثابتة المستمدة مف القرآف كالسنة كمتطمبات الكاقع، فتجمٌت  صلى الله عليه وسلمكما كازف. كاحدة بؿ بالتدريج

يشدٌد الفكر الإسلبمي عمى أف ؼ. مركنة الإسلبـ في التعامؿ مع كاقع الناس دكف التفريط في ىذه المبادئ
قيادة التغيير لا يجب أف تتنافى مع الثكابت الدينية، بؿ يجب أف تككف في إطار المحافظة عمى القيـ 
كالأالبؽ الإسلبمية، مع استيعاب متطمبات العصر ككسائؿ التنمية الحديثة، مما يجعؿ التغيير عممية 

الصدؽ، م كارتكزت قيادة التغيير في الإسلبـ عمى مبادئو أالبقية تجمت ؼ.متكازنة بيف الأصالة كالحداثة
: كما دعا قائد التغيير الأعظـ إلى التشاكر، قاؿ تعالى. كالأمانة، كالعدؿ، كالحكمة، كالشجاعة، كغيرىا

ٍـ شيكرىلىٰ بىيٍنىيي ٍـ ، مما يعزز الشرعية الجماعية لمقرارات كيقٌمؿ مف مقاكمة (159: آؿ عمراف)﴾ ﴿كىأىمٍريىي
. التغيير

ينتمي مجتمع الإسلبـ اليكـ للئسلبـ تارياان كمعتقدان كحضارة إلٌا أنو لا يعيش الإسلبـ حقيقة، فإذا ما قكرف 
حاضر ىذه الأمة بماضييا كااصة حالتيا الحضارية الأكلى بكاقع ىذه الأمة فإف كثير مف الرمكز 

التارياية كالمقكمات الإسلبمية لـ يعد ليا ذكر كما كاف فالماضي في ظؿ القكانيف الكضعية المستكردة مف 
إف قيادة التغيير في العصر الحديث تكاجو (. 2005بكدربالة، )الحضارات غير الإسلبمية مف ىنا كىناؾ 

عدة تحديات، منيا؛ تحديات داامية كالجمكد الفكرم كالالبفات بيف المدارس الإسلبمية كضعؼ الإعداد 
كما ىناؾ . كتحديات اارجية كالييمنة الغربية، كالعكلمة الثقافية، كمحاكلات تشكيو صكرة الإسلبـ. القيادم

أبك رماف، )تحديات تتعمؽ بالامط بيف الثكابت كالمغيرات، إضافة إلى تحديات التعامؿ مع التقنيات الحديثة 
2019 .) 

إف انحراؼ أفراد المجتمع الإسلبمي عف منيج الإسلبـ الذم ىك نيج الفطرة السميمة كالعقؿ الطبيعي، ىك 
انحراؼ عف سنف الحياة، فتظير نتيجة لذلؾ الانحرافات الأالبقية كالأزمات النفسية كالاجتماعية 

كيعاني المجتمع مف الأمراض التي تتفاقـ لتككف النتيجة مجتمع يزكؿ عف مسرح التاريخ . كالاقتصادية
مف ىنا تبرز الحاجة إلى إعادة . فنسحب مف حمبة الصراع الحضارم، كىك كاقع الأمة الإسلبمية اليكـ

كيسمـ ركاد الفكر الإسلبمي بقاعدة جكىرية لمتغيير كمنطمؽ . بناء المجتمع الإسلبمي كتأسيسو مف جديد
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كتتجمى ىذه القاعدة في . لفيـ معضمة المجتمع الإسلبمي اليكـ حيث كجب التغيير مف السمبية للئيجابية
ا بًأىنٍفيسًيً ٍـ﴿: قكلو تعالى كاٍ مى تنَّى ييغىييِّري ا بًقىكٍوـ حى ىذه الآية (.2005بكدربالة،  )(11: الرعد) ﴾إًفنَّ المٌوى لاى ييغىييِّري مى

تعد قاعدة أساسية لفيـ فمسفة التغيير في الإسلبـ، حيث تؤكد عمى أف التغيير يبدأ مف الذات قبؿ أف يمتد 
كمف ىنا، تبرز أىمية القيادة في تحفيز الأفراد كالجماعات عمى تبني القيـ . إلى المجتمع كالمؤسسات

 .كالمبادئ الإسلبمية التي تؤدم إلى التغيير الإيجابي كالتنمية المستدامة

يعتمد القائد في نجاحو عمى القكة الأالبقية كالركحية التي يمنحيا لو الإسلبـ، مستميمان مف سيرة كعميو، 
النبي محمد صمى ا﵀ عميو كسمـ، الذم قاد أمة كاممة نحك نيضة حضارية شاممة مف البؿ الحكمة 

، تان لذا، فإف القيادة الإسلبمية ليست مجرد كظيفة بؿ رسالة كمسؤكلية عظيمة تتطمب ثبا. كالشكرل كالرحمة
 .برفعة المجتمع كازدىارهان  حقيقيان رؤية بعيدة المدل، كاىتماـك

 :((Change Resistanceمقاومة التّغيير18.1.1.2

 كالرٌككف إلى ، أك عدـ الامتثاؿ لو بالدٌرجة المناسبة،امتناع الأفراد عف التٌغيير ىي مقاكمة التٌغيير
كلمقاكمة التٌغيير عادة أسباب عدٌة؛منيا الجكىرم المرتبط بالكضع الرٌاىف . المحافظة عمى الكضع القائـ

كقد ذكر .(2022المحمدم، )لممقاكميف، كالآار مرتبط بالتكقٌعات الٌتي لما يمكف أف تحدثو عممية التٌغيير 
أنٌو يمكف تعريؼ مقاكمة التٌغيير في طيؼ أكثر اتٌساعان ليشمؿ؛ الرٌفض التاٌـ كالشٌامؿ  ( أ2021)السٌعكد

لمتٌغيير، كالسٌمكؾ التٌاريبي في مقاكمة التٌغيير، كعدـ الاتفٌاؽ مع عمميات التٌغيير جزئيان، كالشٌعكر بعدـ 
 .اليقيف تجاه التٌغيير

 كعمى الرٌغـ مف صعكبة تحديد ،أسباب مقاكمة التٌغيير كاستيعابيا؛ حتٌى يمكف التٌعامؿ معيافيـ مف المي ٌـك
الاكؼ ، كلتٌمسٌؾ بالعادات كالتقٌاليد؛ اجميع أسباب مقاكمة التٌغيير، إلا أفٌ بالإمكاف عرض أىمٌيا، كتشمؿ

عمى المصالح المادٌية أك المعنكية، كالتٌكىـ بأفٌ التٌغيير سيككف سببان في فقداف بعض الامتيازات أك 
 صكرة التٌغيير، أك الجيؿ بحقيقتو كأىدافو ر، كعدـ كضكحعدـ الاقتناع بالتٌغييمف ذلؾ أيضان ك. المكاسب

جراءاتو كجكانبو الأارل ، التٌكاليؼ البشرية كالمادٌية الباىظة لمتٌغيير ك،للآاريف كالتقٌميد الأعمى ،كا 
أيضانالارتياح مع الكاقع التٌغيير، قدرة عمى التٌكيٌؼ مع متطمٌبات ىذا ـالاكؼ مف عدـ اؿكذلؾ
 كالممؿ مف كثرة التٌجارب ، كالإحباط، كاليأس،التٌشبٌع سببان لمقاكمة التٌغيير، كذلؾؿبو يشؾٌ كالاقتناع ،الحالي

 .2018)العامرم، ) عدـ القناعة بإمكانية معالجتو مع تامٌؼ إدارمة، كالاعترافبكجكدالتٌغييرية الفاشؿ
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 Mechanisms of Change Resistance)التّغيير مقاومة آليات خفض19.1.1.2

Lower): 
كقد تستادـ المؤسسة أكثر مف . تيعدٌ عممية التٌغيير عممية معقٌدة، كمقاكمة التٌغيير أيضان ىي عممية معقٌدة

، كما (2005)أسمكب لافض ىذه المقاكمة، كىناؾ العديد مف طرؽ مقاكمة التٌغيير كما يراىا العمياف 
 :الآتي

: كتتٌاذ عدٌة أشكاؿ، منيا. تساعد ىذه الطٌريقة العامميف عمى معرفة الحاجة لمتٌغيير: التٌعميـ كالاتٌصاؿ. 1
كما تستادـ ىذه الطٌريقة في حالة قصكر . المناقشة الفردية، كالعرض لممجمكعات، كالمذكرات كالتقٌارير

كمف أبرز إيجابيات . المعمكمات المتكافرة أك التٌحميؿ الااطئ لممعمكمات المنشكرة عف عممية التٌغيير
ىذه الطٌريقة أنٌو عندما يقتنع العاممكف بيذه المعمكمات، فإنٌيـ سيساىمكف في عممية التٌغيير، كمف 

 .سمبيات ىذه الطٌريقة أنٌيا تتطمٌب كقتان طكيلبن، كلا سيٌما عندما يككف عدد المعنييف بالتٌغيير كبيران 
كتستادـ . إفٌ مشاركة الأفراد في برامج التٌغيير تؤدٌم إلى الطٌاعة كالالتزاـ بالتنٌفيذ: المشاركة كالاندماج. 2

ىذه الطٌريقة عندما يككف الأفراد المتأثٌركف بالتٌغيير يمتمككف المقدرة العالية عمى المقاكمة، كتستغرؽ 
 .ىذه الطٌريقة كقتان طكيلبن 

تقكـ ىذه الطٌريقة عمى تدريب العامميف عمى ميارات جديدة، لتقديـ الدٌعـ اللبزـ ليـ، : التٌسييؿ كالدٌعـ. 3
كعمى الرٌغـ مف أفٌ ىذه الطٌريقة تتطمٌب كقتان طكيلبن، . ككذلؾ إعطائيـ فترة مف الرٌاحة بعد التٌغيير
 .كتكمفة عالية إلا أنٌيا تعدٌمف أفضؿ الطٌرؽ

ٌـ المٌجكء إلى ىذه الطٌريقة عند كجكد جية تتضرٌر بشكؿ كبير مف عممية التٌغيير، : التفٌاكض كالاتفٌاؽ. 4 يت
كإعطاء النٌقابة معدٌؿ أجر أعمى لمنتسبييا . كبنفس الكقت تمتمؾ ىذه الجية القدرة عمى مقاكمة التٌغيير

كمف إيجابيات ىذه الطٌريقة أنٌيا سيمة نسبيان . فالمنظٌمة مقابؿ المكافقة عمى تغيير تعميمات العمؿ
 .لتجنٌب المقاكمة، أمٌا سمبياتيا فيي احتماؿ تكمفتيا العالية

ٌـ ىنا كضع العضك الماتار مف قبؿ الأفراد العامميف في مكقع ىاـ في : الاستغلبؿ كااتيار الأعضاء. 5 يت
كتعتبر ىذه الطٌريقة سريعة نكعان ما . عممية تصميـ التٌغيير بيدؼ ضماف مصادقتو عمى عممية التٌغيير

 .كغير مكمفة، إلا أنٌيا قد تؤدٌم إلى حدكث مشاكؿ في المستقبؿ إذا شعر العاممكف أنٌيـ استغمكا
ٌـ إجبار العامميف عمى قبكؿ التٌغيير، فييدٌدكف سران أك : الإكراه الظٌاىر كغير الظٌاىر. 6 في ىذه الطٌريقة يت

ٌـ اتبٌاع ىذه الطٌريقة عند الحاجة . عمنان بفقداف كظائفيـ أك حرمانيـ مف التٌرقية، أك الفصؿ أك النٌقؿ كيت
كمف أىٌـ سمبيات ىذه الطٌريقة . إلى التٌغيير السٌريع، كأيضان عندما يككف لمقائميف عمى التٌغيير قكٌة كبيرة

 .ىك اطكرة استمرار استياء العامميف مف القائميف عمى التٌغيير
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ييستامص ممٌا سبؽ، أفٌ قيادة التٌغيير ىي نيج شامؿ يستكجب كجكد رؤية مستقبمية كاضحة تمثٌؿ الكاقع 
كيبرز ىنا الدٌكر المحكرم كالمفصمي لقائد التٌغيير في كضع . المنشكد، كالٌتي تسعى المؤسسة لمكصكؿ إليو

الاطط الكفيمة بذلؾ، مع التٌركيز عمى إيجاد بيئة تفاعمية محفٌزة لمتٌغيير المستداـ، كداعمة لو، كحنكة قائد 
كذلؾ السٌعي إلى . التٌغيير تبرز أيضان في إدارة التٌغيير كمقاكمتو، كالٌتي عادة ما تظير كقكل معرقمة لمتٌغير

إشراؾ الجميععبر زيادة كعييـ بالحاجة لمتٌغيير،كتمكينيـ، كزيادة مقدرتيـ عمى التٌكيٌؼ مع التٌحدٌيات في 
بيئة العمؿ، كلا سيٌما في الميداف التٌربكم، كالٌذم يشيد تفاعلبن مستمرٌان مع التٌحكلات الاجتماعية 

 . كالتٌكنكلكجية

 (Job Creativity)الإبداع الوظيفي :  المحور الثاّني2.1.2

، كعممية كأىمٌيتو، كنظريٌاتوتتناكؿ الباحثة في ىذا المحكر مفيكـ الإبداع، كمفيكـ الإبداعالكظيفي، 
الإبداع،كالتفٌكير الإبداعي كالتفٌكير التٌحميمي، كمستكيات الإبداع، كأبعاد الإبداع الكظيفي، كاصائص 

المعمٌـ المبدع، كمعايير لتقدير إبداع المعمٌـ، كالعكامؿ المؤثٌرةعمى الإبداع الكظيفي، كممارسات الإدارة الٌتي 
 :تؤثٌر فيو، كقيادة التٌغيير كالإبداع الكظيفي، كذلؾ عمى النٌحك الآتي

 
 
 
 

 : مفيوم الإبداع1.2.1.2
تعدٌدت تعريفات الإبداع،كتباينت بيف العمماء، كالباحثيف، كالدٌارسيف بااتلبؼ تاصٌصاتيـ كاىتماماتيـ 
 .الشٌاصية، بالإضافة إلى الامط الٌذم يقكـ بو كثيركف بالنٌسبة لمفيكـ الإبداع كغيرىا مف المصطمحات

الأمر الٌذم يجعؿ ىناؾ صعكبة في تحديد حقيقة الإبداعكماىيتو، كيبقى مجاؿ البحث فيو مفتكحان 
أك تجديدات، كفيما يمي عدد مف التٌعريفات للئبداع بعد تكضيحو لغة كاصطلبحان   :لأيٌإضافات و

، كالإبداع عند الفلبسفة معناه إيجاد الشٌيء مف "أتى البديع"الإبداع لغةن؛ مشتؽٌ مف الفعؿ أبدع بمعنى 
 السنَّمىكىاتً ﴿بىدًيعي : قاؿ تعالى في كتابو الحكيـكالبديع المبدع، كفي التنٌزيؿ . عدـ، فيك أاصٌ مف الامؽ

أمٌا الإبداع اصطلبحان؛ فقد كانت أكلى التٌعريفات .2005)مجمع المغة العربية، )[117، آية البقرة]كىالٍأىرٍضً﴾
 كقد .(1869)الٌذم قدٌمو مقركنان بالعبقرية عاـ،Galton))للئبداع في إطار عمـ النٌفس مف طرؼ العالـ 

بضٌـ مصطمح الإبداع إلى المجاؿ ،(Lungton)كفيما بعد قاـ لانجتف . ربط ذلؾ بمحدٌدات الإبداع الكراثية
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حيث تمٌت مناقشة مكضكع ، ((1958التنٌظيمي البؿ مؤتمر تٌـ عقده في الكلايات المتٌحدة الأمريكية عاـ 
 (.2023مرزكؽ، )  كتطبيقاتو، كااتبارات الكشؼ عنو،الإبداع كتأثيراتو في مجاؿ الأعماؿ

عمى أفٌ كثير مف الدٌراسات الٌتي تناكلت الإبداع تتجاىؿ الأبحاث التاٌرياية، كتستند فقط إلى مؤلٌفات 
 أفٌ التٌعريؼ لإؿ(Runco & Jaeger, 2012) رنكك كجايغر التٌسعينيات أك الثٌمانينيات، كىنا يشير 

 يعكد لعقكد سابقة، كىك الأكثر قبكلان "The Standard Definition of Creativity"القياسي للئبداع
، أم أفٌ الفكرة أك المنتج (Originality)؛الأكٌؿ، ىك الأصالة معياريف رئيسيفبيف الباحثيف، كيتطمٌب 

، أم يجب أف ((Effectivenessكالثاٌني، ىك الفاعمية . يجب أف يككف جديدان، كليس شائعان أك متكرٌران 
 .تككف الفكرة أك المنتج ذا قيمة أك فائدة عممية

الأداة الااصٌة الٌتي يستادميا ركٌاد الأعماؿ، "الإبداع بأنٌو ( (Drucker, 1985:30كيعرٌؼ دراكر 
، مؤكٌدان عمى أنٌو "كالكسيمة الٌتي يستغمكف بيا التٌغيير كفرصة لإنشاء عمؿ ماتمؼ، أك تقديـ ادمة ماتمفة

أنٌالإبداع ىك إنتاج أفكار جديدة، كقابمة لمتنٌفيذ (Amabile, 1996 a)كترل أمابيؿ . يمكف تعمٌمو كممارستو
التٌكصٌؿ الإبداع عمى أنٌو ،((Torrance & Goff, 1999كما يعرٌؼ تكرانس كجكلؼ . في سياقات محدٌدة

مشكمة ما، أك إلى علبقاتأصيمة، كحمكؿ جديدة، بالاعتماد عمى معطياتمحدٌدة، ذلؾ بعد أف يتحسٌس الفرد 
 تشمؿ البحث عف إمكانات ماتمفة، كالتنٌبٌؤ بتبعيٌات كنتائج كعممية الإبداع.  في المعمكمات أك الفكرةان نقص

ٌـ التٌكصؿ إلى الحؿ الأفض،ىذه الإمكانات، كااتيار فرضيات عادة صياغتيا حتٌى يت كيرل حريـ . ؿ كا 
عممية ذىنية معرفية حيث يتفاعؿ الفرد مع بيئتو التنٌظيمية كالعامٌة متجاكزان ما ىك :  أفٌ الإبداع(2013)

جديد غير مألكؼ، بحيث يعكد  (سمعة، أك عممية، أك ادمة، أك أسمكب)مألكؼ لكي يتكصٌؿ إلى شيء 
أفٌ الإبداع يتطمٌب مف الفرد (2018)بينما يؤكٌد الفاارم .بالمنفعة عمى المنظٌمة كالمجتمع بصكرة عامٌة

المبدع القدرة عمى التفٌكير النٌقدم مع ملبحظة أفٌ الإبداع ليس مجرٌد فكرة جديدة، بؿ يجب أف يككف لو 
 ، عمى تكليد أفكار جديدة، فيعرٌفا الإبداع عمى أنٌو المقدرة(2021)أمٌا ضيؼ كجكىر . قيمة، كأىمٌية عممية

لة لمتٌعامؿ مع التٌحدٌيات كالمشكلبت الماتمفة، سكاء في المجاؿ الفنٌي أك العممي أك ع كفا،كمفيدة
ٌـ التٌعبير عف الإبداع عبر الابتكار كالتٌصميـ كالااتراع، كيمكف ك.  أك التٌكنكلكجيالاجتماعي يمكف أف يت

 .كالأفكارأف يظير في المنتجات كالادمات كالعمميات كالأساليب 

 : مفيوم الإبداع الوظيفي2.2.1.2

،يركٌز الإبداع الكظيفي عمى الإبداع في بيئة العمؿ مف أجؿ تحسيف (b)Amabile, 1996كفقان لأمابيؿ
كىك يعزٌز المقدرة عمى حؿ المشكلبت بشكؿ ابداعي دااؿ البيئات الكظيفية . الأداء دااؿ السٌياؽ الكظيفي
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 الإبداع الكظيفي بأنٌو مقدرة الفرد عمى (2016)كما يعرٌؼ الطٌيطي كابداح كجرادات .لتحقيؽ مكاسب عممية
ٌـ تعريؼ .الإنتاج، كىذا الإنتاج يتميٌز بأكبر قدر ممكف مف الطٌلبقة الفكرية، كالمركنة، كالأصالة كما ت

ٌـ .  عممية إنتاج أفكار جديدة، كمفيدة، متعمٌقة بالمنتجات أك العمميات أك الادماتالإبداع في العمؿ بأنٌو كيت
 ,.Molera-Jurado et al)تعزيز ىذا الإبداع مف البؿ تكافر البيئة الدٌاعمة، كتكافر التٌحفيزالدٌاامي

2020). 
يشير إلى  (أ2021)، فإنٌو كبحسب السٌعكدJob Creative Behaviorأمّا السّموك الإبداعي الوظيفي 

: كجكد أنماط سمككية في بيئة المؤسٌسة، حيث يتمٌإدراكيا كفيميا كتفسيرىا مف الأفراد دااؿ المؤسٌسة؛ مثؿ
تقبٌؿ النٌقد، ككذلؾ تقبٌؿ آراء الآاريف، كالمقدرة عمى التٌحكٌـ في بيئة العمؿ، كالانفتاح عمى التٌغيير، كتقديـ 

الحمكؿ الجديدة لممشكلبت المرتبطة بالعمؿ، كأيضان الإتياف بأفكار جديدة تعمؿ عمى تطكير أعماؿ 
 .المؤسٌسة، كتجكيد ادماتيا كمنتجاتيا

يعني القدرة عمى تكليد أفكار أك حمكؿ تتٌصؼ بالجدٌة،كالأصالة،كالفاعمية، وترى الباحثة أنّ الإبداع الوظيفي
كىك يعتمد عمى الدٌمج بيف الاياؿ كالتفٌكير النٌقدم؛ إذ يتجاكز الأنماط التقٌميدية لمتفٌكير؛ ليضيؼ قيمة 

ادمة، أك  (المكظٌؼ)مميٌزة لمسٌياؽ الٌذم ييكضع فيو، كالسٌياؽ ىنا ىك مكاف العمؿ، حيث يقدٌـ الفرد 
 .عممية، أك منتج في إطار عممو، ليجني فكائد تصبٌ في مصمحة العمؿ

 :أىمّية الإبداع الوظيفي لممعمم3.2.1.2
عمى تربية الإبداع عند طمبتو - بما يحممو مف ثقافة كاتٌجاىات إيجابية نحك مينتو - يعمؿ المعمٌـ المبدع 

دراكو لأبعاده، كعمى مقدرتو عمى اكتشاؼ المبدعيف، كمتابعتيـ في العممية  معتمدان عمى تفيٌمو للئبداع، كا 
كلأفٌ أساليب التٌدريس بالطٌبع ليا بالغ الأثر في تربية الإبداع، فإنٌو مف الضٌركرم أف تمبٌي تمؾ . الإبداعية

الأساليب تنمية الرٌغبة لدل الطٌمبة في التٌعمـ الذٌاتي، كأيضان تنمية مقدرتيـ عمى التفٌكير، كتنمية ميارات 
محمكد، )الاتٌصاؿ كالقيادة، فضلبن عف تعزيز ركح العمؿ الجماعي، كتطكير مناخ صفٌي اجتماعي انفعالي 

 أفٌ الإبداع يرتبط بحؿ المشكلبت، كابتكار طرؽ جديدة لمعمؿ، تاتصر (2014)كأكٌد نبيؿ . (2018
 . الكقت كالجيد، كما أنٌيا تعمؿ عمى رفع جكدتو

كيكفر الإبداع مجمكعة مف الإيجابيات الٌتي تعكد بالنٌفع عمى المؤسٌسات التٌربكية مف حيث التٌاطيط 
 أىمٌية (Javier, 2016)كقد أكضح اافيير . ككذلؾ السٌماح بدكراف العمؿ اليكمي بشكؿ فاعؿ. كالتنٌظيـ

. الإبداع الكظيفي بأنٌو يشكٌؿ استقراران لممؤسٌسة ككؿ، كبالتاٌلي الاستعداد لمكاجية متغيٌرات البيئة المحيطة
كما أفٌ الإبداع الكظيفي يعمؿ عمى تحسيف الادمات الٌتي تقدٌميا المؤسٌسة، كذلؾ بالطٌبع ينعكس إيجابان 

كما يعمؿ الإبداع الكظيفي عمى تنمية المقدرات الفكرية كالعقمية لمعامميف في المؤسٌسة .عمى الفرد كالمؤسٌسة
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كبالإبداع يتمٌاستثمار المكارد البشرية بشكؿ فاعؿ، كالاستفادة مف . بإتاحة الفرص ليـ بااتبار تمؾ المقدرات
مقدراتيـ عف طريؽ إتاحة الفرص ليـ بمكاكبة كؿٌ ما ىك جديد في مجاؿ العمؿ، بما يتفٌؽ كالمتغيٌرات 

 .المحيطة بالمؤسٌسة

 :نظريات الإبداع 4.2.1.2
 : عددان مف نظريات الإبداع، عمى النحك الآتي(2005)أكضحت ناديا السٌركر 

 كيرل فييا أفلبطكف أفٌ الإبداع يأتي مف قكٌة اارجية ربٌانية،كليس مف الشٌاص ذاتو، :نظرية الإليام. 1
 .فلب يعتمد ىذا الإلياـ عمى عقمية الإنساف أك ذاكرتو

 في ىذه النٌظرية بالرٌبط بيف الذٌكاء كنكاتج العممية ((Guilfordقاـ جيمفكرد :نظرية التّحميل العاممي. 2
العقمية المستادمة مف قبؿ الفرد، كقد تكصٌؿ إلى أفٌ ذكاء الفرد ىك مزيج مركٌب مف مقدرات عقمية 

 .ااصٌة مصدرىا المحتكيات كالعمميات كالنٌكاتج
مف بالرٌبط بيف العبقرية كالجنكف(Cesare Lombroso)لمبركسكقاـ سيزر : نظرية العبقرية والجنون. 3

الأكصاؼ الإكمينيكية ترتبط ، كقد فسٌر نظريٌتو معتبران أفٌ منظكر النٌظريات البيكلكجية لمسٌمكؾ الإنساني
 مف ا كبيرن ا شكؿ ااص، كأفٌ عددن كبالانحراؼ عف السٌمكؾ الطٌبيعي، كتكصؿ إلى أفٌ جنكف العبقرية ق

 الٌذم بدكره ينتقؿ إلى الأجياؿ المتعاقبة، كأفٌ ،التٌغيٌرات العقمية كالجسدية ىما نتيجة الانحلبؿ الكراثي
 .علبقات الانحلبؿ في بعضيا تظير أكثر لدل الرٌجاؿ العباقرة منيا لدل الرٌجاؿ المجانيف

بيف الإبداع الفردم كبيئة العمؿ بالرٌبط (Amabile)ؿأمابي قامت :النّظرية التّركيبية للإبداع. 4
،كافترضت أفٌ الإبداع يعدٌ مصدران رئيسان للببتكار في المؤسسة، كتشير النٌظرية أيضان إلى التنٌظيمي

ممارسات إدارة العمؿ، كالمصادر المتكافرة لمعمؿ، : عناصر بيئة العمؿ، كالٌتي تؤثٌر في الإبداع، كىي
 .كالدٌافعية التنٌظيمية

 :((The Creative Processعممية الإبداع5.2.1.2
كذكر .يعدٌ فيـ عممية الإبداع كمراحميا مف أكثر القضايا الٌتي ااتمؼ فييا التٌربكيكف كعمماء النٌفس

أفٌ عممية الإبداع تمر بأربع مراحؿ لتتكلد الفكرة المبدعة، (Marksberr&Rushka) كركشكاماركسبر
 : كىذه المراحميي

ٌـ فييا تحديد المشكمة، كجمع المعمكمات حكليا(Preparation):مرحمةالتٌحضير . 1  . كيت
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كفي ىذه المرحمة يتحرٌر العقؿ مف الأفكار (Incubation):مرحمة الاحتضاف أك الااتمار أك الكمكف. 2
كامتصاصان لكؿٌ المعمكمات كالابرات الٌتي لا علبقة ليا بالمشكمة، كىي تضٌـ ىضمان عقميان 

 .ذات الصٌمة بالمشكمة، كتتميٌز ىذه المرحمة ببذؿ المبدع لكثير مف الجيد لحؿ المشكمةالمكتسبة
 Creative)انبثاؽ شرارة الإبداعبكتتميٌز ىذه المرحمة : (IIlumination)مرحمة الإشراؽ أك الإلياـ. 3

Flash)،كىي المٌحظة الٌتي تكلٌد فييا الفكرة الجديدة، كالٌتي تقكد لمحؿ . 
عادة (Verification):مرحمة إعادة النٌظر أك التٌحقيؽ . 4  فيي مرحمة تجريب كااتبار لمفكرةالمبدعة، كا 

 .نظر مف أجؿ التٌيذيب كالصٌقؿ
 :امس مراحؿ لمعممية الإبداعية، كما الآتي(Wallas)كقد أكضح كالاس

 . يسكد فييا الشٌعكر بالحاجة كبالإشكاؿ": الاىتماـ"المرحمة الأكلى . 1
ٌـ فييا جمع المعمكمات كتاطيط رحمة التفٌكير": الإعداد"المرحمة الثاٌنية . 2  .يت
كىي مرحمة التفٌاعؿ بيف الفرد الباحث، كمعمكماتو،كمعرفتو، كحكمتو، ": الاحتضاف"المرحمة الثاٌلثة . 3

 .كمكضكع البحث، كىي مرحمة تكالد الحمكؿ الممكنة أك حؿ الإشكاؿ باتبٌاع الحدس كالبديية
تنبثؽ فييا فكرة الحؿ بشكؿ مفاجئ، فيعيد الفرد أفكاره كصكلان ": الشٌركؽ" أك " البزكغ" المرحمة الرابعة . 4

 .لمحؿ
الفاارم، )ىي مرحمة التبٌصٌر لمتٌحقؽ مف صحٌة الحؿ، كطرؽ التٌطبيؽ ": التٌحقٌؽ"المرحمة الاامسة . 5

2018.) 
 
 
 

 : التّفكير الإبداعي والتّفكير التّحميمي6.2.1.2
 بأنٌو العممية الذٌىنية الٌتي تستادـ لمكصكؿ إلى الرٌؤل ((Creative Thinkingالتّفكير الإبداعييعرٌؼ 

كالأفكار الجديدة، أك الٌتي تؤدٌم إلى الدٌمج كالتأٌليؼ بيف الأفكار أك الأشياء الٌتي يعتبر سابقان أنٌيا غير 
ىناؾ فرؽ بيف . أمٌا النٌاتج أك المنتج الإبداعي فيتٌصؼ بالجدٌة، كالمنفعة، كتفاصيمو التٌركيبية. مترابطة

كأنكاع التفٌكير الأارل، كالٌتي يطمؽ عمييا عادةن التفٌكير (Creative Thinking)التفٌكير الإبداعي 
يممؾ . (Analytical Thinking)التّفكير التّحميمي التقٌميدم السٌائد الٌذم تقع أنكاع منو تحت مسمٌى 

التفٌكير التٌحميمي قكاعد تسمح منطقيان بالكصكؿ إلى حؿٌ كاحد متكقٌع؛ في حيف أفٌ التفٌكير الإبداعي يككف 
فيكجد مسائؿ رياضية ليا حؿ . غير متكقٌعان، كيتطمٌب قدرة تايمية، كيؤدٌم إلى تكليد أكثر مف حؿ كاحد
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ٌـ التٌكصٌؿ إليو بتطبيؽ قكاعد كمبادئ رياضية معيٌنة بطريقة محدٌدة منطقية لمكصكؿ إلى  كاحد متكقٌع يت
في حيف أفٌ التفٌكير الإبداعي لا يمتزـ بالطٌريؽ الكاحد أك الحؿ الكحيد فيك متعدٌد الاتٌجاىات، . اليدؼ

 أفٌ التفكير الإبداعي ييعنى بتكليد الأفكار (2020)كذكر عبد السلبـ. 2002)الحيزاف، )متفرٌؽ المسالؾ 
 .كحضانتيا، بينما التفٌكير التٌحميمي ييتـ بتحميؿ الفكرة كدراستيا كتقكيميا

بناءن عمى ما سبؽ، يعرٌؼ التفٌكير التٌحميمي بالتفٌكير المركٌز التٌجميعي التقٌاربي؛ حيث إفٌ التفٌكير ىنا يركٌز 
عمى إجابة كاحدة، كبحدكد ضيقة، فيك يعتمد الحصكؿ عمى الإجابة الصٌحيحة بما تكافر مف معمكمات، 

كيعرؼ ىذا التفٌكير أيضان بالتفٌكير العمكدم، فيك يماثؿ بناء يعتمد كؿٌ حجر فيو عمى ما بني قبمو، 
كيعرٌؼ التفٌكير الإبداعي بأنٌو التفٌكير المتشعٌب . كيستادـ ىذا التفٌكير في الحالات كالمسائؿ المتشابية

المتباعد أك التفٌكير الجانبي حيث يكجد أكثر مف إجابة كاحدة محتممة لممشكمة، فيحفٌز العقؿ لمتٌمدٌد 
فيك تفكير شمكلي يتٌسع لأكثر مف حؿ أك فكرة لممشكمة . كالاتٌساع في البحث عف أفكار متعدٌدة لمحؿ

كعميو، فإفٌ التفٌكير الإبداعي ىك تفكير تايٌمي غير متكقٌع كمتشعٌب كجانبي، بينما التفٌكير . الكاحدة
 (.2002الحيزاف، )تفكير منطقي كمتكقٌع كمركٌز كعمكدم : التٌحميمي، ىك
 : مستويات الإبداع7.2.1.2
 : إلى أفٌ الباحثيف قد قسٌمكا الإبداع إلى امسة مستكيات، كىي(2004)أشار غانـ 

الرٌسكـ التٌمقائية للؤطفاؿ، كيعدٌ ضركريان لظيكر يتمثٌؿ في : (Expressive)الإبداع التٌعبيرم . 1
المستكيات الأارل، كيظير مف البؿ التٌعبير المستقؿ دكف الحاجة إلى الميارة أك الأصالة أك نكعية 

 .الإنتاج
 في ىذا المستكل يميؿ الشٌاص لتقبٌؿ النٌشاط الحرٌ كتحسيف مستكل :(Productive)الإبداع المنتج. 2

 .الأداء في ضكء ضكابط معيٌنة، ممٌا يؤدٌم إلى ظيكر منتجات متكاممة
كيشمؿ أعماؿ المكتشفيف كالماترعيف الٌذيف تظير عبقريتيـ باستاداـ : (Inventive)الإبداع الابتكارم. 3

دراؾ العلبقات الجديدة بيف الأجزاء  المكاد كالأساليب المبتكرة، باستاداـ المكاد كالأساليب المبتكرة، كا 
 .الٌتي كانت قبلبن منفصمة

كىي تطكير أساليب أشياء كانت مكجكدة مف قبؿ باستاداـ ميارات (: (Renovativeالإبداع التٌجديدم. 4
 .مناسبة

 كيمثٌؿ أعمى مستكيات الإبداع، كيتحقٌؽ عند ظيكر مبدأ أك نظرية (:(Imaginativeالإبداع التٌايٌمي . 5
 .مسمٌمة جديدة
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كيمكف التٌمييز بيف مستكيات أارل للئبداع؛ فيناؾ الإبداع عمى مستكل الفرد، كالإبداع عمى مستكل 
إفٌ الإبداع عمى مستكل الفرد يحقٌقو الأفراد الٌذيف يمتمككف . الجماعة، كالإبداع عمى مستكل المؤسٌسة

مقدرات كسمات إبداعية، كقد حاكؿ الكثيركف مف الكتاٌب، كالباحثيف تحديد السٌمات المميٌزة لمشٌاصية 
المبدعة، كلكف لـ يكف ىناؾ اتفٌاؽ عمى قائمة محدٌدة مف السٌمات لمشٌاص المبدع، كأارل لمشٌاص غير 

ٌـ التٌكصٌؿ إلى .المبدع، رغـ كجكد اتفٌاؽ مبدئي عمى بعض السٌمات أمٌا الإبداع عمى مستكل الجماعة، فيت
بداع الجماعة يفكؽ كثيران مجمكع . (إلخ...دائرة، أك قسـ، أك لجنة،)ىذا الإبداع مف قبؿ الجماعة  كا 

كقد تكصٌمت الدٌراسات . الإبداعات الفردية للؤعضاء، كذلؾ بسبب التفٌاعؿ، كتبادؿ الابرة فيما بيف الأفراد
كالجماعة شديدة . إلى أفٌ الجماعة الماتمفة مف حيث الجنس أحسف جكدة مف الجماعة أحادية الجنس

التنٌكع تعطي حمكلان أفضؿ، ككذلؾ الجماعة المتماسكة أكثر كالجماعة المنسجمة أكثر تميؿ إلى الإبداع 
أمٌا . ككمٌما ازداد عدد أعضاء الجماعة يزداد إبداعيا، حيث تتكسٌع المقدرات كالمعرفة كالميارات. أكثر

الإبداع عمى مستكل المؤسٌسة، فيتٌـ عف طريؽ الجيد التٌعاكني لجميع أعضائيا، كتتميٌز المؤسٌسات 
المبدعة بميميا نحك الممارسة كالتٌجريب المستمريف، كالاتٌصاؿ القكم مع حاجات كرغبات المستيمكيف، 
كتطكير مبادئ كقيـ كأالبقيات معركفة في المؤسٌسة، كالبساطة في الييكؿ التنٌظيمي مف حيث عدد 

 (.2013؛ حريـ، 2005العمياف، )المستكيات، كالكحدات الإدارية 
ف كاف جماعيان، كتضيؼ الجماعة وترى الباحثة أنّ الإبداع يعتمد في جوىره عمى الفرد بالدّرجة الأولى  كا 

قكٌة لممنتج الإبداعي،كذلؾ كحصيمة مفترضة لتفاكض عدٌة عقكؿ، كتككف ىذه القكل مستمدٌة مف مراكزىـ 
كتزيد الجماعة . الكظيفية أك مف تاصٌصاتيـ، أك مف المعمكمات كالميارات الٌتي يمتمككنيا في إطار عمميـ
كتجدر . مف اتٌااذ قرارات جديدة مبتكرة تتٌصؼ بالمااطرة مقارنة بتمؾ الٌتي تككف عمى مستكل الفرد

الإشارة إلى أفٌ ذلؾ يحدث في الجماعة التٌشاركية الٌتي تسمح بحرية الآراء بعيدان عف سيطرة الجماعة 
 .(ضغط الجماعة)

 :أبعاد الإبداع الوظيفي8.2.1.2

فمنيـ مف اعتمد ميارات التفٌكير الإبداعي بشكؿ . تباينت أبعاد الإبداع الكظيفي الٌتي اعتمدىا الباحثكف
 كىي ذات الأبعاد ،(2024) كما البارقي كاميفة ،عاـ مف طلبقة، كمركنة، كحساسية لممشكلبت، كغيرىا

كىناؾ . (الطٌمبة)الٌتي تناكلتيا كثير مف الدٌراسات عندما بحثت في الإبداع الإدارم، أك إبداع المتعمٌميف 
تحطيـ :  حيث أكرد عناصر ىي،(Chao, 2009)دراسات تفرٌدت في أبعادىا؛ كمف ذلؾ ما ذكره شاك 

جدراف الصٌؼ بتفعيؿ التٌعميـ الكاقعي، كالمشاركة النٌشطة، كالعمؿ الجماعي، كالانتقاؿ مف مركزية المعمٌـ 
أيضان ىناؾ مف أكٌد عمى سمات شاصية كمقدرات فطرية . إلى مركزية المتعمٌـ، كتعزيز استقلبلية المتعمٌـ
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لممعمٌـ، كميارات معرفية لو، بالإضافة إلى متغيٌر البيئة الاجتماعية كميسٌر أك معكٌؽ للئبداع، كما ذكر 
 .et al., 2020) (Molero-Juradoمكليرك جكرادك

 فإفٌ الإبداع في مكاف العمؿ يتمحكر حكؿ ،((Appu, Sia, &Sahoo, 2015كفقان لأبك كسيا كساىك
سكاء الدٌافعية الدٌاامية أك التٌحفيز الاارجي ،(Motivation)الدٌافعية : امسة أمكر أساسية ىي

 ،Cognitive)(Style لممكظٌفيف، كأسمكب الإدراؾ (Self-Efficacy)كالمكافآت، كالكفاءة الذٌاتية 
 Job)كيتعمٌؽ بمدل معالجة المكظٌؼ لممعمكمات، كمقدرتو عمى تنظيميا، كالاستقلبلية الكظيفية

Autonomy) ، كتتحدٌد حكؿ مقدرة المكظٌؼ عمى التٌحكٌـ في كيفية تنفيذ ميامو، كاتٌااذ قرارات العمؿ 
 الٌذم يتمقٌاه المكظٌؼ مف (Social Support)فضلبن عف تعزيز الحرية في الإبداعكالدعـ الاجتماعي 

 . المشرفيف أك الزٌملبء

ومن خلال اطّلاع الباحثة عمى الأدب النّظري، وعدّة دراسات سابقة، ارتأت اعتماد أبعاد الإبداع الوظيفي 
 .لممعمم بحسب ميارات التّفكير الإبداعي؛ إذ وجدتيا أكثر وضوحاً وتداولًا، ممّا زاد من موثوقيتيا

 : (2020)يمي توضيح ليذه الأبعاد الأربعة كما أوضحيا عبد السّلام وفيما 

 ((Fluencyالطّلاقة . 1
ىي فيض مف الأفكار، كالمقترحات، كالصٌكر، كالتٌعبيرات الملبئمة الٌتي ينتجيا الشٌاص في فترة زمنية 

كيمكف القكؿ أنٌيا المقدرة عمى تكليد عدد كبير مف البدائؿ كالمترادفات أك الأفكار أك المشكلبت أك . معيٌنة
كيمكف القكؿ أفٌ الطٌلبقة ىي . الاستعمالات، كذلؾ استجابة لمثير معيٌف مع السٌرعة كالسٌيكلة في تكليدىا

مقدرة الفرد عمى إنتاج أكبر قدر ممكف مف الأفكار في فترة زمنية محدٌدة، أم أنٌيا عدد مف الأفكار الٌتي 
يمكف أف يأتي بيا المتعمٌـ المبدع، ككمٌما كاف المعمٌـ قادران عمى إنتاج أكبر عدد ممكف مف الأفكار 

كىي أكؿ كأىـ صفات المبدعيف، ككمٌما زادت ىذه المقدرة، زادت معيا . كالإجابات كانت طلبقتو أكبر
 . المقدرات الإبداعية الأارل
الطٌلبقة المٌفظية أك طلبقة الكممات، أيمقدرة الفرد عمى إنتاج أكبر : رئيسة، ىيإفٌ لمطٌلبقة ثلبثة أنكاع 

كىذه الطٌلبقة ليا أىمية كبيرة في تنمية الثٌركة . عدد ممكف مف الكممات الٌتي تتٌصؼ بصفات محدكدة
كتعني : كطلبقة الأشكاؿ. المٌغكية لمفرد، كتصحٌح ما لديو مف أاطاء، كتقكٌم قدرتو عمى التٌعبير كالتٌحدٌث

المقدرة عمى تقديـ إضافات عمى أشكاؿ معيٌنة، كتككيف رسكـ حقيقية، كتككيف الأشكاؿ باستاداـ الدٌكائر 
ىذه الطٌلبقة تساعد الفرد عمى تنمية ايالو، ممٌا يؤدٌم إلى . المغمقة أك الاطكط المتكازية أك المربٌعات

ٌـ . تعزيز قكٌة ذاكرتو، كبالتاٌلي انتقاؿ تفكير الفرد مف الاياؿ البسيط إلى الاياؿ، كالتفٌكير الإبداعي كمف ث
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ىناؾ الطٌلبقة الفكرية أك طلبقة المعاني؛ أم السٌيكلة الٌتي يستدعي بيا الفرد المعمكمات الماتزنة في 
كمف الممكف تقدير الطٌلبقة الفكرية كمٌيان بعدد الأفكار المتٌصمة بمثير معيٌف، . ذاكرتو عندما يحتاج إلييا

كىناؾ . كالٌتي يمكف أف تقدٌـ في زمف معيٌف بغضٌ النٌظر عف مستكل ىذه الأفكار أك جكانب الحداثة فييا
الطٌلبقة التٌعبيرية؛ أم المقدرة عمى التٌعبير عف الأفكار، كسيكلة صياغتيا في كممات أك صكر معبٌرة 

ٌـ الرٌبط بيف ىذه الأفكار بشكؿ متلبئـ  .عنيا، بحيث يت

 (Flexibility)المرونة. 2
كالمركنة تميٌز بيف الفرد . تعبر المركنة عف قدرة المبدعيف في الانتقاؿ مف فكرة إلى أارل بمياقة عالية

. الٌذم لديو المقدرة عمى تغيير اتٌجاه تفكيره مف الزٌاكية الأارل عف الفرد الٌذم يجمٌد تفكيره في اتٌجاه كاحد
إفٌ . أم أفٌ المقصكد بالمركنة، ىك اليركب مف زنزانة الأفكار الجامدة، كالبعد عف الإصرار كالعناد

الشٌاص المبدع الٌذم يتٌصؼ بالمركنة يتمكٌف مف التٌعبير بكؿٌ حرٌية كسيكلة عف أفكاره، بحيث تككف ىذه 
ٌـ ذلؾ مف  الأفكار ماتمفة، كمتنكٌعة، كغير مألكفة، كتساعده عمى إيجاد البدائؿ الأفضؿ لكؿٌ مشكمة،كيت
البؿ استاداـ المفردات المٌغكية كالتٌراكيب المٌفظية؛ لأنٌيا كسيمة الإنساف لمتٌعبير عف أفكاره الإبداعية، 

المركنة التٌمقائية، أم مقدرة الفرد عمى إعطاء عدد متنكٌع : كلممركنة شكلبف رئيساف؛ ىي. كنقميا للآاريف
مف الاستجابات تمقائيان بحيث لا تنتمي إلى فئة، أك مظير كاحد بؿ إلى عدد متنكٌع، أم الإبداع في أكثر 

كىناؾ المركنة التٌكيفية، أم القدرة عمى الانتقاؿ مف فئة لأارل، كىذا الانتقاؿ يعبٌر عف مركنة . مف شكؿ
 .الفرد العقمية، كالسٌيكلة الٌتي يغيٌر بيا مكاقفو العقمية

 أفٌ المركنة بمعناىا العامتعبٌر عف المقدرة عمى التٌغيير السٌريع كالسٌيؿ (2017)كيضيؼ السٌامرائي 
كترتبط المركنة . لممكاقؼ العقمية أك السٌمككية كفقان لممقتضيات الجديدة المتغيٌرة، كىي عمى نقيض الصٌلببة

كبقيت المركنة . بالمثابرة كالبحث عف الحمكؿ، كىي تتضمٌف تنكٌع الرٌؤية لشكؿ كتقنيٌات إعداد المشكمة
ٌـ تقريبيا مف مجاؿ الإدراؾ إلى بعض عكامؿ الشٌاصيةؾتيدرٌس في عمـ النٌفس ضمف مجاؿ الإدرا . ، كت
. ، كالرٌاحة العصبية تجاه المكاقؼ الكاقعية(المركنة العصبية)كيرتبط تطكٌر المركنة بالنٌضج الانفعالي 

 .كالمركنة بيذا المعنى لا تظير إلا عند الأفراد الٌذيف يتمسٌككف بزماـ الأمكر، كيتحكٌمكف بانفعالاتيـ

 (Originality)الأصالة. 3
. ىي مقدرة الفرد عمى إنتاج أفكار جديدة نادرة كمدىشة، غير مألكفة، كقميمة التٌكرار بالمعنى الإحصائي

في تفكيره لا يسعى إلى تقميد الآاريف، كلا يسرؽ أفكارىـ، كلكنٌو يستفيد منيـ فالشٌاص المبدع الأصيؿ 
كتبرز أصالة الفكر المبدع في إنتاج أفكار . حيث لو القدرة الشٌاصية عمى إنتاج الحمكؿ الجديدة المناسبة
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كلذلؾ فكثيران ما . ذات تأثير أقكل عمى المدل البعيد، كالقريب عند مقارنة ىذه الأفكار بالأفكار الأارل
كىذا النٌكع مف الإبداع، ىك الأكثر جاذبية كفائدة . يحتاج الآاركف لبعض الكقت لفيـ الأفكار الأصيمة

لممجتمع أك للآاريف، حيث يقكـ الأفراد عمى إيجاد العلبقات الارتباطية بيف العكامؿ أك العناصر 
كتتكقٌؼ المقدرات . المعركفة، كالٌتي تعمؿ قبؿ كقت، كالعناصر المتباعدة، كالٌتي لـ تعمؿ مف قبؿ

الإبداعية للؤفراد ىنا عمى ما ينتجكنو مف علبقات جديدة تحرؾ العكامؿ بطريقة جديدة بتأثير أقكل 
 .كأفضؿ

 (Sensitivity to Problems)الحساسية لممشكلات. 4
ىي المقدرة عمى الرٌؤية البعيدة، كالثاٌقبة للؤشياء؛ فيرل المبدعكف ىنا أشياء كثيرة في المكقؼ الكاحد لا 

يراىا الآاركف حكليـ، فيك يعي كجكد مشكمة أك عناصر الضٌعؼ في مكقؼ ما حيث يعدٌ اكتشاؼ 
المشكمة ىك الاطكة الأكلى في عممية البحث عف حؿ ليا، فحساسيتو ليذه المشكمة تدفعو لأف يلبحظ 

ثارة تساؤلات حكليا  أفٌ الحساسية (2024)كيضيؼ البارقي كاميفة .الأشياء غير المألكفة في محيطو، كا 
 في عممو، كثقة المعمٌـ القصكر كالضٌعؼ بمكاطف م المعمٌـ ككع،المشكلبت مبكٌران لممشكلبت تعني إدراؾ 

 .إدارة الأزمات،كمقدرتو عمى بنفسو
 :خصائص المعمّم المبدع9.2.1.2

لا يمكف لممعمٌـ أف ينمٌي المقدرات الإبداعية لدل تلبميذه إلا إذا كاف ىك بذاتو معمٌمان مبدعان ابتداءن، كىذا 
يتٌصؼ بيا معمٌـ اليكـ، كىك مف يكاجو عددان مف يستكجب جممة مف السٌمات كالاصائص الٌتي لابد أف 

أفٌ المعمٌمالمبدع  (أ2021)كيرل السٌعكد . التٌحدٌيات في ظؿ تسارع المعرفة كالتٌطكٌر التقٌني كالتٌغيٌر الثقٌافي
ىك ذلؾ المعمـ الٌذم ييسر التٌعمـ كيحفٌزه، كىك الذم يعمٌـ في ظؿ بيئة آمنة تسمح بالاكتشاؼ، كما 

يتٌصفبالأصالة كالكاقعية كبالشٌعكر بالثقٌة كالتٌعاطؼ، كىك الإنساني المتقبٌؿ المتحمٌؿ، كىك مف يرقى بنمك 
 .الطٌمبة إلى أقصى طاقاتيـ، لديو أفكار متنكٌعة، كنادرة تحسٌف كتطكٌر مف البيئة التٌعميمية التٌعممية

صفات يتٌصؼ بيا المعمٌـ المبدع، كالأدكار المنكطة بو لتنمية إبداع تلبميذه، (2010)كيذكرالعبيدم كآاركف
 :كما الآتي

تشجيع الطٌلبب عمى التفٌكير الإبداعي، كمف أىـ الأساليب ىي جمع المعمكمات كتحميميا بمشاركة - 
 كتحميميا بمشاركة الطٌلبب مف أىٌـ ، فجمع المعمكمات؛ عمى التٌحميؿ كالتٌجميعالطلبب تنمية القدرة

 . الإبداعيالأساليب الٌتي تشجٌع الطٌلبب عمى التفٌكير 
 .قبكؿ التٌحدٌيات الفكرية دكف رىبةؿ كالاستعداد كالحساسية لممشكلبتم، سدحلتفٌكير اؿينمٌي اأف - 
 .لديو الرٌكح التٌعاكنيةيككف أف - 
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 .حث الطٌلبب عمى التٌعمٌـ دكف معكنة الآاريف- 
 .الافتراضي ليككف ليـ أساس متيف لمتفٌكير ؛دفع الطٌلبب إلى أف يتحكٌمكا في المعرفة الكاقعية- 
 .ةالطٌلبب عمى العمؿ في مكضكعات غير عادمحث - 
 .كاقتراحاتيـالاىتماـ بأسئمة الطٌلبب - 
 . تنمية التقٌييـ الذٌاتي لدل الطٌلبب-
 .ف جديدلمحاكلة ـؿ حتٌى تككٌف لدييـ الشٌجاعة :كالفشؿمساعدة الطٌلبب عمى احتماؿ الإحباط - 
 يسرؽ الابتسامة ألايجب عمى المعمٌـ ك أك معمكماتو تمامان، ،معارفو،كالاىتماـ بطٌالبالاىتماـ بمشاعر اؿ- 

ذا رأل جانبان غامضان في تفكير تمميذه، فعميو أف يساعده فمف شفتيو، كلا يعتصر البيجة مف كجدا ق، كا 
شراقان   .في البحث عف جكانب أارل متعددة تككف أكثر تفتحان كا 

 .الااتبار أداة لتطكير منيجو، كليس قيدان يتٌاذ مف -
 :معايير لتقدير إبداع المعمّم10.2.1.2

ىناؾ عدٌة معايير تستادـ لمتٌمييز بيف المعمٌـ المبدع في نشاطاتو التٌدريسية مف غيره مف المعمٌميف، كمف 
 : ىذه المعايير ما يمي

عادة يعطي المعمٌـ المادٌة الدٌراسية بترتيبيا المقرٌر كما : الإبداع في ترتيب كتنظيـ النٌشاطات التٌدريسية. 1
الكتاب المدرسي، أمٌا المعمٌـ المبدع، فإفٌ لو القدرة عمى إعادة ترتيب المكضكعات بمركنة إبداعية كفقان 

 .لحدكث اعتبارات معيٌنة
إفٌ قدرة المعمـ عمى إثارة المشكلبت بطريقة إبداعية، كبدرجة متفاكتة : الإبداع في إثارة المشكلبت. 2

 . تستفز كتمبٌي قدرات الطٌلبب، كتفجٌر طاقاتيـ يعكس مدل إبداعيـ
يتٌسـ المعمٌـ المبدع بعدـ اتبٌاعو اطط دراسية جامدة، بؿ تتٌصؼ ىذه : الإبداع في تاطيط الدٌركس. 3

كمف ذلؾ . الاطط بالمركنة، كالاستعداد لمتٌعديؿ كالتٌطكير كالتٌحسيف في ضكء المتغيٌرات المستجدٌة
ككذلؾ، المعمٌـ . أيضان، كجكد عدٌة اطط لماطٌة الكاحدة، بحيث تتلبءـ مع حاجات كاستعدادات الطٌلبب

 .المبدع لديو تقدير جيٌد لمتى ككيؼ يارج عف الاطط الدٌراسية
إفٌ المعمٌـ المبدع يمكف أف يعكٌض أم نقص أك تقصير محتمؿ : الإبداع في السٌمكؾ التنٌظيمي الصٌفٌي. 4

في النٌشاطات التٌدريسية أك الإمكانات المادٌية الأارل، كيتطمٌب السٌمكؾ الإبداعي لممعمٌـ أيضان إبداعو 
كمف . في إدارة الصٌؼٌ مف جية، كمركنتو كحساسيتو للؤنماط التٌعميمية لمطٌلبب فرادل كجماعات

المركنة الٌتي تعكس إبداع المعمٌـ ىك انتقالو مف دكر الممقٌف لممعمكمات إلى دكر المستمع، كالمناقش، 
 .كالميسٌر لمتٌعامؿ، كالمشجٌع للؤنشطة المتميٌزة بالتنكٌع كالجدٌة
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ييتـ المعمٌـ المبدع بأف يشمؿ تدريسو نشاطات عممية، كمشاكؿ عممية : الإبداع في النٌشاطات المابرية. 5
كما أفٌ التقٌصٌي كالتٌجريب ىك أسمكب لممعمٌـ المبدع المتميٌز عف . يتطمٌب فرض الفركض كااتبارىا

غيره، كاليدؼ ىنا، أف يقكـ الطٌالب بدكر المكتشؼ فيعمؿ بنفسو، كيسجٌؿ ملبحظاتو، كيسمؾ سمكؾ 
 . العمماء

يكجٌو المعمٌـ المبدع أسئمة إبداعية تتطمٌب التفٌكير كالتقٌصٌي : الإبداع كاستراتيجية تكجيو الأسئمة. 6
كالتٌجريب، كأسئمة مراعية لتنكٌع المستكيات العقمية لمطٌلبب، كىذا يتطمٌب سجٌلبن يكضٌح مراحؿ التٌطكٌر 

 .الٌذم يطرأ عمى تفكير كؿ طالب
يقكٌـ المعمٌـ المبدع بشكؿ شمكلي المعارؼ، كعمميات العمـ، كميارات التفٌكير : الإبداع في التقٌكيـ. 7

الإبداعي، كالطٌريقة العممية لحؿ المشكلبت، كمدل كسب الطٌلبب لمميكؿ، كالاتٌجاىات الإبداعية 
 .الإيجابية

كما يمكف تقدير إبداع المعمٌـ مف البؿ إبداع طلببو أيضان؛ فنستطيع القكؿ : التقٌدير العاـ لإبداع المعمٌـ. 8
 (.2016؛ أحمد، 2009الشيبانية، )إفٌ الطٌلبب المبدعيف يعكسكف إبداع معمٌميـ 

 : العوامل التي تؤثّر في الإبداع الوظيفي11.2.1.2
مجمكعة مف العكامؿ الٌتي تؤثٌر عمى الإبداع ، كقد صنٌفيا  إلى ،((Ozsungur, 2020أكضح أكزكنجر

 :أربعة فئات رئيسة، كما يمي
كىي العكامؿ ذات التأٌثير السٌمبي عمى الإبداع في بيئة : ((Negative Factorsالعكامؿ السٌمبية. 1

 ، أك التٌمييز،التٌحدٌيات المالية: العمؿ، كالٌتي قد تدفع الأفراد إلى الإبداع لمكاجية ىذه التٌحدٌيات، مثؿ
 .أك العكائؽ المينية

كىي تمؾ العكامؿ الٌتي لا تحمؿ تأثيران إيجابيان أك سمبيان : ((Neutral Factorsالعكامؿ المحايدة . 2
 .مباشران، كىذه العكامؿ قد تقكد إلى التٌردٌد في اتٌااذ القرار

تعدٌ العكامؿ إيجابية عندما تعزٌز تحكيؿ الأفكار المبدعة : (Positive Factors)العكامؿ الإيجابية . 3
 .التٌشجيع، كالتٌطكٌر الميني، ككذلؾ تحقيؽ النٌجاح: إلى أفعاؿ عمى أرض الكاقع، كمف ذلؾ

كىي العكامؿ الٌتي ليا تأثير كبير عمى نفسية الأفراد (Creative Factors):العكامؿ الإبداعية . 4
 .العاممينكالطٌبيعة؛ فتميميـ، كتحفٌز تفكيرىـ الإبداعي، كتساعد في استدامة الأفكار

كتستعرض . يكاجو الإبداع مجمكعة مف المعكٌقات الٌتي تؤثٌر عمى فعاليتو، كتطكٌرهكممٌا سبؽ،
 : أبرز ىذه المعكٌقات، كما يأتي(2005)السٌركر

. مثؿ عدـ تكافر المكاف المناسب أك اكتظاظو، كعدـ تكفٌر الدٌعـ المادٌم: قات بيئيةكٌ مع- 1
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. مثؿ نقد الأفكار المبدعة، كرفض المجتمع للؤفكار الإبداعية: قات ثقافيةكٌ مع- 2
. مثؿ النٌظرة النٌمطية للؤمكر، كالتٌصمب في الرٌأم: قات إدراكيةكٌ مع- 3
. مثؿ عدـ القدرة عمى إيصاؿ الأفكار: قات تعبيريةكٌ مع- 4
. مثؿ استاداـ أفكار غير مرنة، كتحديد الأفكار المطمكبة بعمر كزمف محدٌديف: قات فكريةكٌ مع- 5
.  مثؿ الاكؼ مف ارتكاب الاطأ: قات عاطفيةكٌ مع- 6

 :الإبداعممارسات الإدارة الّتي تؤثّر في 12.2.1.2
أفٌ القادة الفاعميف ىـ الطٌاقة المبدعة الٌتي تدفع العامميف، كتاكٌليـ لمقياـ بمبادرات  (أ2021 (يرىالسٌعكد

قاسـ كعميو، ىناؾ جممة مف الممارساتالٌتي تؤثٌر في الإبداع، كما ذكر . إبداعية تؤدٌم إلى بمكغ الأىداؼ
 ,Amabile, Conti, Coon)،كأمابيؿ كككنتي كككف كلازنبي كىيركف(1995)عبد الفتاح ك، (2000)

Lazenby, & Herron, 1996)كما الآتي : 
 .كالٌتيتتٌصمبابراتو كمياراتو،تعيينالشٌاصالمناسبفيالكظيفةالمناسب:مالتٌحد. 1
 ، عمى العمؿكالشٌعكر بالسٌيطرة إعطاءالمكظٌفالفرصةلكييقرٌربنفسيكيفينفٌذالميمٌةالمسندةإليو،  أم:الحرٌية.2

 . يجابان نحك الإبداعإكىذا يؤثٌر 
 .ساعد العمؿ المكجٌيملئبداعكىي تمٌياالكقتالكافي، كتكفٌر الماؿ،كتكزيعيماالعادؿ، كالتٌدريب، أه:المكارد.3
 كشاصيات معرفية متعدٌدة بمستكيات ،إفٌ الجمع بيف أفراد بكجيات نظر متنكٌعة:  مجمكعة العمؿ.4

 كبتاصٌصات متنكٌعة تدفع باتٌجاه العمؿ المبدع، كذلؾ رغبةالأفراد ،لابرةاماتمفة مف 
فيتحقيقأىدافالفريؽ، كمساعدة بعضيـ البعض، كضركرةالتٌعرٌفعمى 

.   ىيأيضان أمكر مكجٌية نحك الإبداع،المعمكماتالمتاصٌصةالٌتييحضرىاالأعضاءالآاركف لمنٌقاش
:  الٌتي تعزٌز الإبداع تعمؿ عمىإفٌ المؤسسة: مؤسسة تشجيع اؿ.5

.  كتقييـ الابتكار، كتكليد الأفكار،تشجيع المااطرة    - 
 كالميدٌد فيك يقكٌض ، أمٌا التقٌييـ النٌقدم لمغاية،تقييـ داعـ غني بالمعمكمات)التقٌييـ العادؿ ليا     - 

. (الإبداع
. (مع العمـ أفٌ العمؿ مف أجؿ المكافأة يقمٌؿ الإبداع)مكافأة كتقدير الإبداع     - 
اتٌااذ القرار، كتكضيح المنظٌمة لمرٌؤية في تدفٌؽ الأفكار النٌشطة عبر المنظٌمة كالإدارة التٌشاركية     - 

.  المشتركة لما تحاكؿ القياـ بو
كضع نظامان أكقيمانمؤكٌدةلتقديرمجيكداتالإبداعكاعتبارأنٌالعمؿ المبدعيكقمٌةالأكلكيات، كمف ىذه القيـ - 

 .كالتٌعاكفت،فياتٌااذالقراراالمشاركة ك،المشاركةفيالمعمكمات:لٌتيترعىالإبداعا
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اليدؼ، كالتفٌاعلبت يبرز ىنا دكر المديريف أك المشرفيف المباشريف لا سيٌما في إيضاح : تشجيعالمشرفيف.6
ظيار الثقٌة في جية العمؿ، مع .  بيف المشرفيف كالمرؤكسيف، كالدٌعـ الاشرافي لعمؿ الفريؽالمفتكحة كا 
لى تشجيع المجيكداتالمبدعةالنٌاجحةكغيرالنٌاجحة،لابدٌمنتحفيزالدٌافعالذٌاتي، كىنا عالتأٌكيد 

 .يقابلبلمديرأكالمشرفالأفكارالإبداعيةبعقممتفتٌحكليسبالنٌقدأك بتأايرالرٌدأكبإظيارردفعميحطٌمالإبداع
: إلى ما سبؽ أبعادان أارل(Amabile et al., 1996)كيضيؼ أمابيؿ كآاركف

 فإنٌيا تقكٌض ؛ف كانت ضغكط العمؿ شديدةإ)كتشمؿ تحدٌيات العمؿ، كضغكط عبء العمؿ : الضٌغكط. 7
.  (لا أفٌ درجة معيٌنة منيا ليا تأثير إيجابيإالإبداع 

المشاكؿ السٌياسية الدٌاامية، كالنٌقد الحادٌ للؤفكار الجديدة، كالمنافسة منيا ك:  العكائؽ التنٌظيمية للئبداع.8
الدٌاامية المدمٌرة، كتجنٌب المااطرة، كضغكط الكقت الشٌديدة، كالتٌكقٌعات غير الكاقعية للئنتاجية، 

. كالتٌشتٌت عف العمؿ الإبداعي
 :قيادة التّغيير والإبداع الوظيفي13.2.1.2

يتطمٌب الإبداع قيادة متسامحة ممتزمة بالتٌغيير، كداعمة للئبداع كمشجٌعةن لو، كعمى المدير أف يساعد 
الأفراد عمى التٌغمٌب عمى اكفيـ مف الفشؿ، كتطكير ثقافة المااطرة الذٌكية،كالٌتي تؤدٌم إلى الإبداع 

كىنا يقكـ المدير بتحديد الأاطاء الٌتي يمكف تبريرىا، كيتعامؿ معيا عمى أنٌيا نتائج لابد مف . المستداـ
يجب أف يقكـ المدير بدكر المشارؾ كالمتعاكف لا المسيطر، كيناقش . فحصيا كفيميا، بؿ كالبناء عمييا

. ليجعؿ بيئة العمؿ متسامحة، كىنا تتجمٌى أىمٌية إصغاء المدير، ككذلؾ حماسو كاىتمامو بعمؿ المكظٌؼ
ظيار التقٌدير كالحماس لأعماليـ كالإصغاء ليـ، ىي أمكر ىامة  إفٌ تفاعؿ المدير مع العامميف معو، كا 

كممٌا يجدر ذكره أيضان، تشجيع التٌامٌي عف الأفكار القديمة حكؿ المنافسة الشٌاصية . لدعـ كتعزيز الإبداع
الٌتي تؤدٌم إلى الإنجاز كالتٌميز، كبدلان مف ذلؾ يجب التٌشجيع عمى التٌعاكف، كمكافأة السٌمكؾ التٌعاكني 

 (.2013حريـ، )

أفٌ مفتاح تحقيؽ القادة لمتغيير الناجح كالمستداـ يككف  ((Fullan & Quinn, 2015 أكٌد فكلاف كككيف 
في إطار التماسؾ كالذم يرتكز عمى بناء ىدؼ جماعي، كتنمية التعاكف، كتعميؽ التعمـ لتسريع التحسيف 

كىنا لابد لقادة التغيير مف التركيز عمى دكر المعمـ كاستراتيجياتو . كتشجيع الإبداع، إضافةن لممساءلة
 أفٌ التفكير الإبداعي ىك  (Tan, 2007)كما ذكر تاف. المستادمة مف أجؿ تحسيف كتشجيع الإبداع

مصدر التغيير الفاعؿ لافتان إلى أفٌ التغيير السريع في عالـ اليكـ فرض عمى قادة التغيير التعامؿ معو بؿ 
كقد . كقيادتو كبالتالي ضركرة تطكير أفراد يمتمككف المعرفة كالميارات العممية المبدعة لمعالجة المشكلبت

 في حديثو عف قيادة التغيير التعميمي أفٌ الظركؼ الأكثر ملبءمة (Malone, 2013)أكضح مالكني 
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لرعاية ابداع المعمميف ىي في المدارس التي يتيح فييا القادة فرصان لاستكشاؼ الابداع كتشجيعو كتعزيزه 
كمف البؿ تطكير علبقات مينية عميقة قائمة عمى الثقة بحيث يمكف لمجتمع التعمـ الميني أف يصبح 

 .نقطة انطلبؽ لمممارسة الإبداعية، كيكفر بيئة يمكف أف يزىر فييا إبداع المعمميف

كترل الباحثة ممٌا سبؽ، أنٌو ما مف قيادة ممتزمة بالتٌغيير، كتبرزه مممحان ليا،كتتٌاذ مف شركط الإبداع 
قيادة التّغيير كمتغيّر مستقل تؤثّر إيجاياً في إيجاد كعميو، فإفٌ . كحاجاتو أبعادان كاصائصان كقيادة التٌغيير

ومن خلال تعمّق الباحثة في الأدب النظري الذي أوضح ىذه العلاقة .معمّمين مبدعين في أماكن عمميم
 :عبر عدة عوامل وسيطة، ارتأت توضيح ىذه العلاقة بحسب أبرز ىذه العوامل، كما الآتي

إفٌ العامؿ المشترؾ لجميع المبادرات التٌغييرية النٌاجحة ىك تحسيف العلبقات، :العلاقات الإنسانية. 1
 ,Amabile)كتؤكٌدأمابيؿ . Fullan, 2001))فيحرص القادة عمى أف يككنكا بناة علبقات بارعيف 

1996b) ،عمى العلبقات الإيجابية كأحد الأبعاد الميمٌة لإيجاد بيئة عمؿ مبدعةبحيث يسكدىا التٌعاكف
 .كالثقٌة، كالتٌحدم، كالتٌشجيع عمى العمؿ كالمااطرة، كتقدير الإبداع، كالتقٌييـ العادؿ، كدعـ المشرفيف

دراؾ  كمساعدتيـ عمى،تحفيز المكظٌفيفاستراتيجييعمؿ عمى نيج قيادة التٌغيير ىي :التّحفيز. 2  فيـ كا 
 ,Kharbat) الحاجة إلى التٌغيير مف مكاف كجكدىـ إلى المكاف الٌذم يفترض أف يككنكا فيوأىمٌية

 أىمٌية ل، عؿ(Ibrahim, Akbari, & Suaidah,2022)كيؤكٌد إبراىيـ كأكبرم كسكيده (.2017
يجاد بيئة صديقة، كجاذبة محفزٌة للئبداع كعكامؿ ىامٌة يستادميا القادة لتنمية الإبداع،كلا  التٌحفيز،كا 

 سيٌما مف البؿ تفعيؿ نظاـ المكافآت كالعقكبات، كتكفير جميعمستمزمات الإبداع
 .، سكاء كانت مستمزمات مادٌية أك معنكية

إفٌ قيادة التٌغيير ىي قيادة فريقية لا كجكد فييا لبطؿ كاحدفييا، ىي تتٌاذ مف :المشاركة في العمل. 3
كالنٌيج التٌشاركي الدٌيمقراطي يؤدٌم إلىما لدل (.Heller & Firestone, 1994)التٌشاركية نيجان ليا

 .(King, 1990)الأفراد مف قدرات إبداعية 

ضركرة تمكيف العامميف لمتٌغيير في الاطكة الاامسة (Kotter, 2012)يرل ككتر:التّطوير الميني. 4
،كلا سيٌما مف البؿ إتاحة التٌدريب (المتككٌف مف ثماني اطكات(ضمف نمكذجو المقترح لقيادة التٌغيير

الكافي لإكسابيـ الميارات كالمعارؼ الٌتي تتيح ليـ التٌكيٌؼ مع التٌغيير، حيثيشجع القائد المااطرة 
عمى (Ibrahim, et al., 2022)كيؤكٌد إبراىيـ كآاركف . كالأفكار كالأنشطة كالإجراءات غير التقٌميدية

مف البليا  (المدير)التٌدريبات يعدٌ مف الأمكر الأساسية الٌتي يسعى القائد اناراط المعمٌميف في أفٌ 
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ٌـ ذلؾ بتفعيؿ عقد كرشات عمؿ، أك إعطاء مساقات أك  لتنمية إبداع معمٌميو؛ كمف الممكف أف يت
 .محاضرات، أك المشاركة في المنتديات العممية، كغيرىا مف الفعاليات

كعميو، فإفٌ قيادة التٌغيير تحفٌز الإبداع الكظيفي، كتكجد بيئة تدعـ التٌجربة، كتعزٌز الثقٌة، كتكفٌر فرص 
التٌطكر المستمر، كعندىا يغدك التٌغيير ثقافة متجذٌرة في المؤسٌسة،كيتحكٌؿ الإبداع مف ايار إلى ضركرة 

تامص الباحثة ممٌا سبؽ ذكره إلى أفٌ الإبداع بات ضركرة، كلا ك. كالتٌحديات إلى فرص لمنٌمك كالابتكار
إفٌ إبداع المعمٌـ يقكد إلى إبداع الطٌالب، كىك . سيٌما في العصر الحديث، كااصٌة في المؤسٌسات التٌربكية

كلف يتأتٌى ذلؾ إلا مف البؿ تكفير بيئة اصبة تحفٌز الإبداع، . جكىر العممية التٌعميمية التٌعمٌمية، كمحكرىا
 .كتعززه، كلعؿٌ أىمٌالمتغيٌرات لتييئة أسباب الإبداع ىك تكافر القيادة الحكيمة الدٌاعمة

 

 :(Efficacy –Self)الكفاءة الذّاتية : المحور الثاّلث3.1.2
تعرض الباحثة في ىذا الجزء الجذكر التاٌرياية لمكفاءة الذٌاتيٌةكنظرية التٌعمٌـ الاجتماعي المعرفي 

، كمفيكـ الكفاءة الذٌاتية، كالفرؽ بيف الكفاءة الذٌاتيةكمفاىيـ أارل، كأىمٌية كفاءة المعمٌـ (Bandura)لباندكرا
كأبعاد الكفاءة الذٌاتية في التٌدريس، كاصائصيا، كالكفاءة الذٌاتية الذٌاتية، كمصادر الكفاءة الذٌاتية، كأنكاعيا،

 .كالمقدرات الحقيقية، كقياس الكفاءة الذٌاتية، كقيادة التٌغيير ككفاءة المعمٌـ الذٌاتية

 : الجذور التاّريخية لمكفاءة الذّاتية1.3.1.2
مف المفاىيـ الحديثة، إلا أفٌ الاىتماـ بالمعتقدات ذات الصٌمة " تيةاالكفاءة الذٌ "يعتبرالكثيركف أفٌ مفيكـ 

 كأبرزىـ كؿ تناكلالكثيركف،بالتٌحكٌـ كالسٌيطرة الشٌاصيةتمتد إلى جذكر عميقة في عمـ النٌفس كالفمسفة؛ حيث
كجيمبرت ،(David Hume)، كديفيد ىيكـ (William James)ككيمياـ جيمس،(Spinozaسبينكزا(:مف
الصٌعكبات ذات الصٌمة بفيـ دكرالإرادة في تكجيو (John Locke)، كجكف لكؾ (Gilbert Ryle)رايؿ

 Robert)الدٌافعية لمتأٌثير الٌتي طكٌرىا ركبرتكايت: كما ظيرت نظريات عدٌة، مثؿ.السٌمكؾ البشرم

White) ،كالدٌافعية للئنجازالٌتي طكٌرىا أتكنسكف(Atkinson)كماكميلبند ،(McClelland) ،
، كىذه أمثمة Rotter))بالإضافة إلى نظرية التٌعمٌـ الاجتماعي لركتر،(Clark)، ككلبرؾ(Lowell)كلكيؿ

 ,Maddux).كالسٌمكؾ البشرمةمف عدٌة نظريات سعت لمبحث في العلبقة بيف تصكٌرات الكفاءة الذٌاتي

 فإفٌ ،مفيكـ الكفاءة الذٌاتية مف منظكر نفسي، كفضلبن عف ذلؾ(Bandura)تناكؿ باندكرا قد  ك(2012
أغمب الدٌراسات الٌتي تناكلت ىذا المفيكـ تستادمو مرتبطان بالأطر النٌفسية، بما في ذلؾ كتابات ركتر 
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((Rotter لٌتي بمٌكر منيا باندكرا  ا البعض الأفكارىا كالٌتي يعتبر(1966)عاـ((Bandura مفيكمالكفاءة 
كمع ذلؾ، تعتبر كتابات .( (Tschannen-Moran, A. Hoy, & Hoy, 1998الذٌاتية
قدٌمت لأكٌؿ مرة (Self-Efficacy)"الكفاءة الذٌاتية"حكؿ مفيكـ (1977) في عاـ ((Banduraباندكرا

بشكؿ كاضح، حيث عرٌؼ الكفاءة الذٌاتية بدقٌةكتكامؿ ضمف إطار نظرم يشرح فيو كيفية تشكٌؿ ىذه 
 .(Maddux, 2012) ككيفيةتأثيرىاعمى السٌمكؾ البشرم،الكفاءة

  نظرية التّعمّم الاجتماعي المعرفي لباندورا 2.3.1.2
(Bandura’s Social Cognitive Learning Theory): 

افترضت . تعدٌنظرية التٌعمـ الاجتماعي المعرفي مف النٌظريات الأساسية في عمـ النٌفس التٌربكم كالاجتماعي
النٌظرية أفٌ المككٌف الاجتماعي ىك المركز في بناء المعرفة، مثؿ المككٌف الفردم، فعممية البناء تحتاج إلى 
الكقت الكافي، كتقديـ المصادر التٌعميمية، كىذا يعني أفٌ الطٌمبة لابد أف يابركا الأحداث العممية، كيتفاعمكا 

كتؤكٌد ىذه .  مع المكاد كمع المعمٌـ بابراتو، ككؿٌ ذلؾ يحدث دااؿ المكقؼ الاجتماعي بتفاعلبتو المتنكٌعة
، كالعكامؿ (كالمعتقدات كالأفكار)النٌظرية أفٌ الأفراد يتعاكنكف مف البؿ التفٌاعؿ بيف العكامؿ الشٌاصية 

 (.2005صالح، )(كالأفعاؿ كالاستجابات)، كالعكامؿ السٌمككية (كالبيئة الاجتماعية)البيئية 

مف أبرز مككٌنات نظرية التٌعمـ الاجتماعي (Observational Learning)التّعمّم بالملاحظة إفٌ 
فٌ ىذا يتضمٌف أربع عمميات ىي. المعرفي؛ فيتعمٌـ الأفراد مف البؿ مراقبة سمكؾ الآاريف الانتباه : كا 

 كمف (.(Bandura, 1977، ككذلؾ إعادة إنتاج السٌمكؾ، كعممية التٌحفيز(التٌذكٌر)لمسٌمكؾ، كالاحتفاظ بو 
الٌتي قاـ بيا باندكرا ( Bobo Doll Experiment)أبرز التٌجارب الدٌاعمة لمنٌظرية تجربة الدٌمية بكبك

(Bandura)، حيث تٌـ عرض مقاطع مف فيديك لأطفاؿ يشاىدكف سمككان عدكانيان تجاه ((1961 عاـ 
كأكضحت التٌجربة نتيجة مفادىا أفٌ الأطفاؿ الٌذيف راقبكا السٌمكؾ العدكاني كانكا أكثر عرضة . الدٌمية

كما (. Khadka, 2024)لتقميده، ااصٌة إذا حصؿ السٌمكؾ المراقب عمى مكافأة أك قبكؿ مف المجتمع 
تؤكٌد ىذه النٌظرية أفٌ الفرد يتعمٌـ مف البؿ الحتمية المعرفية، حيث تفترض أفٌ النٌاس عقلبنيكف أساسان، 

ٌـ يمكف التٌعرٌؼ عمى الطٌبيعة الإنسانية مف . كيستجيبكف لممكاقؼ البيئية مف البؿ تركيباتيـ العقمية كمف ث
يمكف أف يحدث ذلؾ مف . حيث أفٌ النٌاس يمكف أف يحقٌقكا ما يرغبكف فيو في المكاقؼ البيئية مف حكليـ

كقد . (2022فضؿ السٌيد، )البؿ التفٌاعؿ، كالتأٌثير المتبادؿ بيف الفرد كبيئتو، فيما يعرؼ بالحتمية التبٌادلية 
طيكر مفيكـ الكفاءة الذٌاتية كأحد المككٌنات الأساسية لنظرية التٌعمٌـ الاجتماعي المعرفي عبر 
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 لتبرز نظرية الكفاءة الذٌاتية كنظرية مستقمٌة كما (2011)و، (2001)و، (1986)و، (1977):الأعكاـ
بأنٌيا أرقى نظريات (2022)يعتبرىا البعض، بأبعادىا، كمصادرىا، كاصائصيا، ككما كصفيا فضؿ السٌيد

 .المنحىالاجتماعي المعرفي

 :Efficacy)-(Self مفيوم الكفاءة الذّاتية3.3.1.2
قدرة عمى الأداء الجيٌد لمفرد بشكؿ ـ كاؿالقكٌة،لمماثمة في ا: منيا عدٌة تعريفات،في المٌغة" ةلكىفاءى ا"لمفيكـ 

العمؿ كحسف المقدرةعمى : تعني الكفاءةم المعجـ الكجيز كؼ. قدرتو عمى إنجاز ما كمٌؼ بوـ ك،يعكس قكٌتو
: تعني(Webster)كبسترفي قامكس ك.قدرة عمى تصريؼ العمؿـاؿ:مفي المعجـ الكسيط تعفك. تصريفو
 ىك : كالفرد الكؼء. الكافية للؤساسيات كالملبئمة لمحياة، كىي الكيؼ أك النٌكعية لككف الفرد كؼءالكسائؿ

في ك. كما أنٌو المؤىٌؿ أك المناسب قانكنيان ااصٌة،قدرة عمى الأداء الكظيفي كالنٌمك بطريقة ـمف يمتمؾ اؿ
لكنجماف في قامكس ك. الميارةقدرة أك الجدارة أك التفٌكؽ أك استحضار ـاؿ: مقامكس اكسفكرد تعف

(Longman Active Study)فلبف كىؼء " ييقاؿ. (2016سكيمـ، ) عمى فعؿ ما تحتاجو بميارةتعنيالمقدرة
كتأتي أيضان بمعنى الجدارة . كييقصد المساكاة كالنٌظير، أم نظيره كمساكيو في القدر أك المكانة" لفلبف

كبناءن عمى ذلؾ، فإنٌو يمكف تعريؼ الكفاءة لغةن، بأنٌيا تكافر سمات . (2002مصطفى، )كالاستحقاؽ 
 .كمقدرات لدل الفرد تجعمو يؤدٌم العمؿ بجدارة

كييقاؿ ،  ييقاؿ في الأدب نقد ذاتي يرجع إلى آراء الشٌاص كانفعالاتو. النٌفس كالشٌاصلغةن، فيي" لذىاتا"أمٌا 
ييقىاؿ عرفو مف ذىات نىفسو ، عينو كنفسو أماتوذجاء فلبف ب تو الميضمرةأم  كى اء مف ذىات نىفسو،سىرًيرى   أم كىجى

مًيهـ بًذىاتً }في التنٌزيؿ العزيز ذات الصٌدر أم سريرة الإنساف، كك، طيٌعان  ديكرً كىالمنَّوي عى مجمع ) [4:التٌغابف]{الصصُّ
 التٌصكٌر الٌذم يشكٌمو الفرد عف نفسو :ييعرٌؼ مفيكـ الذٌات بأنٌوكأمٌا اصطلبحان، ؼ.(2005المٌغة العربية،

مف منظكر سمككي، يعتبر ىذا . باعتباره كائنان اجتماعيان كبيكلكجيان، كىك مصدر لمتأٌثير كالتأٌثٌر مع الآاريف
كما يمكف فيـ . المفيكـ نتاجان لمتٌعميـ الإدارم الانفعالي الٌذم يشمؿ استجابات الفرد تجاه نفسو بشكؿ شامؿ

مفيكـ الذٌات عمى أنٌو مجمكعة متكاممة مف إدراكات الشٌاص لنفسو، كىي صكرة ذىنية تشمؿ معرفتو 
يعكس ىذا المفيكـ كيؼ يرل .  كالاجتماعية، كالشٌاصية، كالعقمية، كاصائصو الجسدية، كتصرٌفاتو،بذاتو

بالإضافة إلى ذلؾ، .  ككيؼ يعتقد أفٌ الآاريف يفضٌمكف أف يككف، كما يطمح أف يككف عميو،الفرد نفسو
ييعتبر مفيكـ الذٌات بناءن عقميان متغيٌران نسبيان، يتشكٌؿ مف البؿ تفاعلبت الفرد المباشرة مع الآاريف في 

 ككما أشار العديد مف . كتقييمو الذٌاتي لأدائو الشٌاصي،مجتمعو، كمف البؿ مقارنتو لذاتو مع الآاريف
مفيكـ افتراضي شامؿ يتضمٌف جميع أفكار كمشاعر الفرد الٌتي تعبٌر عف اصائص جسيمة العمماء أنٌو 
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عامر )  كطمكحاتو المستقبمية، كما يشمؿ ابراتو السٌابقة، معتقداتو كحكمو:كعقمية كشاصيتو، كيشمؿ ذلؾ
 (.2012كياسيف، 

قدرتو عمى تنظيـ كتنفيذ ـبأنٌيا اعتقاد الفرد ب كعممية معرفيةالكفاءة الذٌاتية(Bandura, 1997)يعرٌؼ باندكرا
لأفراد، ؿتفٌكير اؿعمى كيفية ميمٌة التأٌثير تمعب ىذه الكفاءة ك. الأنشطة المطمكبة لتحقيؽ أىداؼ معيٌنة

ترتبط ىنا فيي الثقٌة أمٌا . اتيـمسمكؾكأيضان ،  ليـستجابات العاطفيةالاتشكيؿ دكافعيـ الذٌاتية، ككيفية ك
 كفاءةبالأفراد الٌذيف يتمتٌعكف معيا بفاعمية؛إفٌ كالتٌعامؿ المشكلبت،مكاجية استطاعة الفرد مباشرة بمدل 
في . النٌجاحتحقٌؽ  استراتيجيات التٌحديات مستادميفأماـ كيثابركف ،  غالبان يتبنٌكف مكاقؼ إيجابيةذاتيةعالية 

، بؿ تتيـ لممشكلبعند مكاجوبسرعة يفقدكف الثقٌة بأنفسيـ حيف أفٌ الأفراد ذكم الكفاءة الذٌاتية المنافضة 
 . الصٌعبةاتيتجنٌبكف المي ٌـك

قدرتو عمى تعمٌـ أك أداء سمككات معيٌنة بمستكيات محدٌدة، ـ الكفاءة الذٌاتية ىي معتقدات الفرد حكؿ إفٌ 
 تفترض أفٌ الإنجاز البشرم  حيث بنظرية الإدراؾ الاجتماعييتمثٌؿ تستند إلى إطار نظرم أكبر كىي 

. كالظٌركؼ البيئية (مثؿ الأفكار كالمعتقدات)يعتمد عمى التفٌاعلبت بيف سمكؾ الفرد كالعكامؿ الشٌاصية 
علبكة عمى ذلؾ، تؤثٌر معتقدات الكفاءة الذٌاتية عمى ااتيار الفرد لممياـ، كالجيد المبذكؿ، كالمثابرة، 

الكفاءة الذٌاتية عمى تكقٌع الفرد أف تعتمد ك.Pajares, 2001) &(Schunkكالمركنة في مكاجية التٌحدٌيات
ٌـ  ك،(ة الاستجابةاعميؼ)يمكف أف يزيؿ التٌيديد محدٌد تنفيذ سمكؾ  الفرد عمى تنفيذ ىذا قدرة ـالاعتقاد بمف ث

 ,Meera &Jumanaكأكضح ميرا كجمانة .(Conner & Norman, 2005)بنجاح المياـ 

ٌـ البدء (Bandura)كفقان لباندكرا،((2015 أفٌ مستكل الكفاءة الذٌاتية ممكف استادامو لتحديد ما إذا كاف سيت
بميمٌة ما، كمقدار الجيد المبذكؿ، كمستكل المثابرة لإكماؿ الميمٌة عند مكاجية المكاقؼ كالتٌجارب 

 .كبمجرد أف يكتسب الفرد كفاءة ذاتية عالية سيصبح متحمٌسان لبذؿ مزيد مف الجيد. المزعجة

لإنجػاز كالأداء العقمػػػي، كىػػػي تيؿ كيػعػتػقػػده حػكؿ مػدل إمكانيػ،يقدٌمػو الفػردانذاتيان  الكفػاءة الذٌاتيػة تقيػيـتعػدٌ ك
كالٌتي ، (نفعاليةلاجتماعية، كاكالاجسػػػمية، كاؿعقميػػػة، اؿ)تمثػػٌػؿ إجمػػػالي التٌكقٌعػػػات كالأحكػػػاـ الذٌاتيػػػة النٌشػػػطة 

ٌـ تفعيميا عند مكاجية مشكلبت البيئة  (.2017بمحسيني كحداف، ) يت

 فردفاءة الذٌاتية تتعمٌؽ بمدل إيماف اؿأفٌ الؾفي التٌركيز عمى فكرة السٌابقة اشتراكيا التٌعريفات ييلبحظمف 
 كإطار تقييمي، كىي تحفٌزه عمى المثابرة كتحدٌم المشكلبت  الأىداؼ أك إتماـ المياـتحقيؽقدرتو عمى بـ

السؤاؿ مف أنا؟ بما يتضمٌنو إجابات الفرد عف كييستدؿ عمى الكفاءة الذٌاتية لمفرد بأنٌيا .الماتمفة الٌتي تكاجيو
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 كانطباعاتو الااصٌة عف مظيره ، ككضعو الاجتماعي،ىذا السٌؤاؿ مف تفاصيؿ كاسعة تتعمٌؽ بمكانة الفرد
 .ق مف تصرٌفاتو كأساليبقكيكرهيحبٌو  كعمٌا ، كشكمو،العاـ

 :الكفاءة الذّاتية ومفاىيم أخرى4.3.1.2

 :َخذاخم يفهىو انكفاءة انزّاحُت يع يفاهُى أخشي، ويُها

ىك الكعي الٌذم يمتمكو الفرد تجاه قيمتو الشٌاصية، كالٌذم يظير في : (Self-Steem)تقدير الذّات. 1
يعكس ىذا التقٌدير مجمكعة مف المكاقؼ كالاعتقادات الٌتي تساعد الفرد في . ماتمؼ جكانب الحياة
كليس الأمر مجرد الشٌعكر بالقيمة الذٌاتية بحد ذاتيا، بؿ يتعمٌؽ بالكعي العميؽ . مكاجية تحدٌيات الكاقع

 كلا ،كىناؾ العديد مف الأفراد يفتقركف إلى تقدير ذاتيـ الحقيقي. قدرة الفرد عمى إدراكياـ ك،بيذه القيمة
ىذا الكعي لا يعتمد فقط . يدرككف إمكاناتيـ كمزاياىـ الفعمية، ما يؤدٌم إلى نقص احتراـ الذٌات لدييـ

عمى السٌيطرة عمى الأمكر أك تنفيذ اطط معيٌنة، بؿ ينبع مف الدٌااؿ كمف إدراؾ الفرد لإمكاناتو 
 إفٌ الفرد الٌذم يتمتٌع .كمف البؿ ىذا الكعي يمكنو تحقيؽ النٌجاح كالتٌغمٌب عمى التٌحدٌيات. الكامنة

كما . بتقدير ذاتي قكم يدرؾ أنٌو يممؾ مكاىب كقيـ تضيؼ إلى شاصيتو، حتٌى في ظؿٌ الصٌعكبات
يفيـ حدكده دكف أف يككف مغركران أك متعاليان، إفٌ تقدير الذٌات الحقيقي يقكـ عمى كعي صادؽ كمتكازف 

ديكمك، ) كتكاصؿ عممية تطكير الشٌاصية ،ىذا الإدراؾ ينمك كيزداد ثراءن مع مركر التٌجارب. بالذٌات
2016 .)

 The Effective)ق المعنكف بالمدير التنٌفيذم الفاعؿفي كتاب:Efficiency))الكفاءة.2

Executive)، يعرٌؼ بيتر دراكر(Peter Drucker)، الكفاءةEfficiencyقدرة عمى ـ اؿ: عمى أنٌيا
أم أداء الأشياء (.(Doing things right"Drucker, 2006"ح القياـ بالأشياء بشكؿ صحي

ٌـ تيتـ  الصٌحيحة في الكقت الصٌحيح كفي المكاف المناسب، كبكاسطة الأشااص المؤىٌميف، كمف ث
كعميو، تعرٌؼ . الكفاءة بإنجاز الأعماؿ بشكؿ اقتصادم مف حيث الكقت، كالجيد، كالعمالة، كالماؿ

أم أفٌ  (Simpas, Gorcia, & Hofmann, 1981).نسبة المارجات إلى المدالبت: عمى أنٌيا
ٌـ بكيفية ؛فيي  بتحقيؽ أفضؿ النٌتائج الممكنة باستاداـ أقؿ قدر مف المكارد المتاحة تتعمٌؽلكفاءةا تيت

. القياـ بالأعماؿ بأقؿ تكمفة كجيد

 كقياسو بدقة، ،إفٌ مفيكـ الفاعمية متعدٌد الأبعاد، كمف الصٌعب تعريفو(:(Effectivenessالفاعمية. 3
 ؤسٌساتتعتبر الفاعمية مقياسان لنجاح كتقدٌـ الـؤسٌسة،ؼكذلؾ لأنٌو يمثٌؿ عنصران جكىريان في بناء الـ
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ة، بما ؤسٌستمثٌؿ نتيجة لتفاعؿ كافٌة مككٌنات الأداء الشٌامؿ لمـك. كقدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا المتنكٌعة
كيكضٌح . الأنشطة الفنٌية كالإدارية كالكظيفية، بالإضافة إلى تأثٌرىا بالمتغيٌرات الدٌاامية كالاارجيةيشمؿ 

العبادم كالطائي، )قياس الفاعمية مدل الانحرافات عف تحقٌؽ الأىداؼ، كبالتاٌلي إمكاف تلبفييا مستقبلبن 
تعني أفٌ ك"Doing the right things"ة قدرة عمى القياـ بالأشياء الصٌحيحـىي اؿ:كالفاعمية. (2011

يركٌزاف عمى الأىداؼ الميمٌة كالأساسية، كضماف تحقيؽ ىذه الأىداؼ بشكؿ ؤسٌسة الشٌاص أك الـ
الفاعمية تركٌز عمى النٌتائج المرغكبة بغض النٌظر عف المكارد المستادمة لتحقيقيا، ك. ؿاعصحيح كؼ
 كتتطمٌب التٌركيز عمى الأكلكيات، ، ممارسة يمكف تعمٌميا كتطكيرىافاعميةأفٌ اؿ((Drukerكيؤكٌد دراكر 

 كما يشير إلى أفٌ . إدارة الكقت، كالتأٌكٌد مف أفٌ المعرفة كالجيد مكجٌياف نحك تحقيؽ نتائج منتجة
 (Drucker, 2006 كالتٌطبيؽ المنضبط لنقاط القكٌة لتحقيؽ أقصىإسياـ،ة تتعمٌؽ باتٌااذ القراراتفاعمياؿ

.) 
في آف كاحد، فإنٌو يمكف أف نصؼ  (اعميةالكفاءة كالؼ) تكفٌر البعداف إذا:(Productivity)الإنتاجية . 4

 اعمية يكضٌح العلبقة بيف الؼ(8.2)كالشٌكؿ (.44: 2019ديرم، )الأداء بأنٌو منتج، كأفٌ الإنتاجية عالية 
ء؛ إفٌ الإنتاجية المنافضة تعني كجكد فاعمية ككفاءة متدنٌية، كالإنتاجية كالكفاءة كالإنتاجية كأبعاد للؤدا

منافضة  (الكفاءة أك الفاعمية)العالية تعني أفٌ كؿ مف الكفاءة كالفاعمية عالية، أمٌا إذا كاف أحد الأبعاد 
 .كالآار مرتفع، فإفٌ ذلؾ يعني إنتاجية متكسٌطة

 
 .ة كالكفاءة كالإنتاجيةاعميالعلبقة بيف الؼ: 8.2شكؿ اؿ

 .دار المسيرة: ، عمٌاف(2ط). السّموك التّنظيمي. (2019)ديرم، زاىد : المصدر
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 الحدٌ الأدنى مف  الكفاية التٌعميميةتيمثٌؿ: (Educational Competency)الكفاية التّعميمية . 5
الميارات الٌتي يجب أف يكتسبيا المعمٌـ نتيجة مركره ببرنامج دراسي معيٌف، كالٌتي تنعكس عمى أدائو 

كىناؾ صمة . كىذه الكفايات لا يمكف قياسيا إلا مف البؿ أدائو دااؿ الصٌؼٌ . دااؿ الصٌؼٌ الدٌراسي
أمٌا .قياـ المعمٌـ بأداء الكفايات الٌتي يمتمكيا: بيف كفاءة المعمٌـ ككفايتو، عمى أساس أفٌ الكفاءة تعني

كىناؾ مف . الكفاية فيي درجة أك مستكل التمكٌف الٌذم يبمغو المعمٌـ في مجمكعة محدٌدة مف الكفايات
 القدرة عمى : مثؿ،عرٌؼ الكفاية التٌعميمية بأنٌيا امتلبؾ المعمٌـ لممعمكمات كالميارات كالقدرات المطمكبة

ٌـ تكقٌعيا مف أدكار الفرد المعتمدة  . (2020 الحركب،)العمؿ، كيت

تٌصرفات بناءن عمى اؿ كييحدٌد الانضباط الذاتي السمككيات:(Self-Discipline) الذّاتيالانضباط. 6
 ،عندما يمتزـ المعمٌمكف بيذه القكاعد. القكانيف كالمٌكائح المكتكبة كغير المكتكبة الٌتي يجب الالتزاـ بيا

 لممعايير المعتمدة، ممٌا يؤدٌم قان كينفٌذكنيا بشكؿ جيد يشعركف بالرٌاحة في العمؿ، لأنٌيـ يعممكف كؼ
 الأجكاء  كبالتالي كجكدنجاح العممية التٌعميمية،كؿ اعإلىتحقيؽ الأىداؼ التٌعميمية بشكؿ سمس كؼ

كنجاحيـ الأكاديمي يعتمد بشكؿ كبير ، كبناء شاصيٌاتيـ،سمكؾ الطٌلببكما أفٌ .الإيجابية في المدرسة
المعمٌمكف الٌذيف يتمتٌعكف بمستكل عاؿو مف الانضباط الذٌاتي يدرككف أفٌ .عمى انضباط المعمٌـ الذٌاتي

الالتزاـ بالقكاعد ليس عبئان، بؿ عمى العكس، يشعركف بالضٌغط إذا لـ يتمكٌنكا مف أداء ما يجب عمييـ 
بينما يميؿ المعمٌمكف الٌذيف يفتقركف إلى الانضباط إلى انتياؾ القكاعد الٌتي يجب عمييـ الالتزاـ . فعمو
 ككعي بالأنظمة المدرسية، ،في امؽ معايير اجتماعيةان مف ىنا، يمعب الانضباط الذٌاتي دكر. بيا

ناؾ حاجة إلى إشراؼ مستمر لضماف تطبيؽ  كه.كيعزٌز الالتزاـ بقكاعد المدرسة كأنظمة التٌعميـ
 إلى ذلؾ، فإفٌ الانضباط الذٌاتي يساىـ في بالإضافة. الانضباط الذٌاتي بشكؿ مستمر دكف انحراؼ

تحسيف أداء المعمـ بشكؿ عاـ، حيث يعتبر شكلبن مف أشكاؿ التٌحكـ الذٌاتي الٌذم يؤثٌر بشكؿ إيجابي 
 (Nielsen, Bauer, & Hofman, 2020).العمؿ كيقمٌؿ مف ضغكط ،عمى رفاىية حياة المعمٌـ

كترل الباحثة،كذلؾ مف البؿ مراجعتيا لمدٌراسات كالأدب التٌربكم أفٌ ىناؾ عدٌة باحثييف يستادمكف مفيكـ 
 .الكفاءة الذٌاتية، كالفاعمية، كغيرىا مف المفاىيـ عمى نحك تبادلي دكف أف تكضع في سياقيا المناسب

 

 

 : أىمّية كفاءة المعمّم الذّاتية5.3.1.2
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ٌـ الإنجازات . إفٌ الكفاءة الذٌاتية ىي مكرد شاصي حيكم يؤثٌر بعمؽ في التٌحفيز البشرم، كالسٌمكؾ، كمف ث
فإذا لـ يؤمف الأفراد بمقدرتيـ عمى تحقيؽ النٌتائج المنشكدة، كتجنٌب غير المرغكبة منيا، فمف يككف لدييـ 

دافع كبير لمعمؿ أك المثابرة، كميما كانت العكامؿ المحفٌزة الأارل، فإنٌيا تنبع مف الإيماف بأفٌ لمفرد المقدرة 
إفٌ ىناؾ ارتباطان قكيان بيف الكفاءة الذٌاتية لممعمٌـ، كعدٌة . (Bandura, 2009)عمى تحقيؽ النٌتائج المرغكبة

 كالالتزاـ كالسٌمكؾ التٌدريسي لدل المعمٌميف، ككذلؾ نتائج ، المثابرة كالحماس:مثؿنتائج تعميمية ميمٌة،
 ,Tschannen & Hoy). لدييـ أيضان الذٌاتيةالكفاءة  التٌحصيؿ كالدٌافعية كمعتقدات : مثؿ،الطٌلبب

تمعب الكفاءة الذٌاتية الجماعية لممعمٌميف دكران محكريان في تعزيز البيئة التٌعميمية كمف جية أارل (2001
ٌـ تحسيف الأداء العاـ لممؤسٌسة، كىذا ما يكضٌحو ليبا كرككافالإيجابية دااؿ المدارس  Liepa)، كمف ث

&Roxane, 2024)، أكثر قدرة عمى التٌعاكف ف يككنكبكفاءة ذاتية عالية فالمعمٌمكف الٌذيف يتمتٌعكف 
ممٌا يسيـ في تحسيف العلبقات . لتمبية احتياجات الطٌلببكأكثر استعدادان كالتفٌاعؿ مع بعضيـ البعض، 

 كيزيد فييا الحماس ، كيامؽ بيئة تعميمية محفٌزة تقؿ فييا السٌمككات السٌمبية،الإيجابية مع الطٌلبب
تعزٌز الكفاءة الذٌاتية قدرة المعمٌميف عمى حؿٌ المشكلبت  كما .(Conner & Norman, 2005)لتٌعميـؿ

 كزيادة الاستفادة التٌعميمية ،السٌمككية لدل الطٌلببممٌا يؤدٌم إلى تحسيف ديناميكيات الفصؿ الدٌراسي
 .(Aloka, Ooko, Onyango, & Birech, 2024)لمطٌلبب

في ااتيار أساليب التٌدريس الأكثر ملبءمة لعممية التٌعمٌـ، كتعزيز الدٌافع لممعمٌـ تسيـ الكفاءة الذٌاتية ك
كما تيعتبر المشكلبت كالأاطاء بمثابة فرص لمتٌعمٌـ كالتٌطكير، ممٌا . الدٌاامي لدل الطٌلبب لتحقيؽ أىدافيـ

كتمتد أىمٌية .ة كامؽ بيئات تعمٌـ داعمة كمحفٌز،يدفع المعمٌميف إلى تبنٌي استراتيجيات تعميمية جديدة مبتكرة
تمعب دكران في جذب أكلياء الأمكر إلى المدرسة، ممٌا يساىـ في التٌركيز عمى تحقيؽ الكفاءة الذٌاتية لممعمٌـ ؿ
  (Liepa & Rocane, 2024).لمطٌالب عبر تأكيد دكرىـ كتفاعميـتعميـ متكامؿ كشامؿ 

 متغيٌرات أارلىناؾ الكفاءة الذٌاتية ليست العامؿ الكحيد الٌذم يؤثٌر في السٌمكؾ، ؼكمف الجدير بالذٌكر أفٌ 
م المعتقدات حكؿ النٌتائج المحتممة أ) الميارات، تكقٌعات النٌتائج : في بيئات الإنجاز، مثؿيتأثٌر بيا السٌمكؾ

،فيرل بييتي كساثي (مدل أىمٌية ىذه النٌتائج للؤفراد مقارنة بغيرىاأم) كالقيمة المدركة لتمؾ النٌتائج، (للؤفعاؿ
(Bhati & Sethy, 2022)، كفاءة مف الضٌركرم أف تتكفٌر كؿ مف الميارة كاؿاعؿ،لتحقيؽ أداء ؼ أنٌو 

يؤثٌر كؿٌ منيما  حيث ،ىذاف العنصراف، يتفاعلبف مع بعضيما. الذٌاتية بما يتناسب مع متطمٌبات الميمٌة
ؿ إذا فاعلكفاءة الذٌاتية العالية لف تؤدٌم إلى أداء أفٌ ا،((Schunk, 1991كيؤكٌد سشانؾ . عمى الآار

الأفراد بالحافز لمعمؿ إذا كانكا يعتقدكف أفٌ أفعاليـ ،أك إذا لـ يشعر كانت الميارات اللبزمة غير متكفٌرة
.  القيمة المدركة لمنٌتائج، كأيضان إذا لـ يشعركابستؤدٌم إلى نتائج سمبية
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 كضماف ،تعزيز جكدة العممية التٌعميميةمف العكامؿ الرٌئيسة الميمٌة ؿتعدٌ الكفاءة الذٌاتية لممعمٌـ كممٌا سبؽ، 
 قتبنٌيلممعمٌـ سيقكد إلى ية الذٌاتية فاعؿانافاض اؿ فإفٌ ،كعمى الجانب الآار. إيجابية كمستدامةبيئة تعميمية 

ينعكس ، ممٌا  المنشكدلمتٌغييركالجاىزية ستعداد الايضعؼ مف عممية التٌعميـ، ممٌا مكاقؼ سمبية تجاه 
 . كالتٌعمٌمية التٌعميمية،كديناميكيات العمميةعمى أداء الطٌلببان سمببالطٌبع 
 

 : مصادر الكفاءة الذّاتية6.3.1.2
أكرد الأدب التٌربكم أربعة مصادر رئيسة لمكفاءة الذٌاتية أسيمت في بنائيا كتعزيزىا، كقد تناكليا باندكرا 

((Banduraفي كتاباتو، كشكٌمت محكران لكثير مف الدٌراسات، كفيما يمي تكضيح ليذه المصادر : 
المصدر الأكثر مكثكقية لبناء الإتقاف تيعد ابرات (Mastery Experience):الإتقانيةخبرات ال .1

عندما ينجح المعمٌمكف في تحقيؽ أىداؼ تعميمية، فإفٌ ذلؾ يعزٌز ثقتيـ في ؛ؼالكفاءة الذٌاتية
صعكبة الميمٌة، ككمٌية : كليس كؿ إنجاز يعزٌز الكفاءة الذٌاتية، فلب بدٌ مف عامميف لذلؾ، ىما.قدراتيــ

 ،ىذا المصدر يرتبط بشكؿ كثيؽ بإتقاف المعمٌميف لممفاىيـ العممية. الجيد المتطٌمب لإنجازىا
لٌذم ييعزل  أمٌا الفشلب(.Donkoh, 2023)كاستراتيجيات التٌعميـ، ممٌا يؤدٌم إلى زيادة كفاءتيـ الذٌاتية

ااصٌة إذا حدث (Maddux, 2012)الذٌاتيةقدرة يمكف أف يؤدٌم إلى تقكيض الكفاءة ـإلى نقص اؿ
عداد . (Bandura, 1994)الفشؿ قبؿ ترسيخ الشٌعكر بالكفاءة  كممٌا يجدر ذكره أفٌ التٌدريب الجيٌد، كا 

المعمٌميف ككسيمة فاعمة لإمدادىـ بالابرات كتكفير فرص تبادليا، يؤثٌر إيجابان في دافعيتيـ، كشعكرىـ 
نيج التٌدريب " كيمكف تدريب الكفاءة الذٌاتية مف البؿ .بالرٌضا، كىذا يرفع مف مستكل إنتاجيتيـ

كما يشمؿ التٌدريب . ، كتعميـ الميارات الأساسية في بيئات تحاكي الكاقع قبؿ التٌطبيؽ الفعمي"المكجٌو
ٌـ التٌدريب عمى التٌكجيو . التٌغذية الرٌاجعة الدٌكرية، كالٌتي ترفع مف مستكل الأداء كتصحٌح الأاطاء كما يت

دارة الكقت   ,Banduraالذٌاتي للؤفراد، ككيفية إدارة سمككيـ، كذلؾ مف البؿ تحديد الأىداؼ، كا 

2000).) 
مشاىدة الآاريف كىـ يعتمد ىذا المصدر عمى (Vicarious Experiences):البديمةالخبرات . 2

زملبءىـ يؤدٌكف ىذه المياـ بنجاح، فإفٌ  (المعمٌمكف)الأفراد عندما يشاىد . ينجحكف في أداء مياـ معيٌنة
كعمى الرٌغـ مف أفٌ تأثير ىذا المصدر قد يككف . ذلؾ يعزٌز ثقتيـ بأنٌيـ قادركف عمى أداء المياـ نفسيا

 (.Donkoh, 2023)ان ميمٌان في تعزيز الكفاءة الذٌاتيةر، إلا أنٌو يمعب دكتقانيةأقؿٌ قكٌة مف الابرات الإ
 ,Maddux).كيزداد تأثير ىذه الابرات البديمة إذا ازداد اعتقاد الفرد بأنٌو يشبو الفرد الٌذييراقب نجاحو

إفٌ تأثيرات النٌماذج المشاىدة لا تكفٌر فقط معياران يمكٌف الأفراد مف البلو الحكـ عمى مقدراتيـ (2012
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نٌما يبحث الأفراد عف نماذج متقنة تمتمؾ الكفاءات الٌتي يطمحكف إلييا،كىذه النٌماذج المتقنة  الااصٌة، كا 
تنقؿ المعرفة، كتعمٌـ المراقبيف الميارات الفاعمة، كالاستراتيجيات؛ لإدارة المتطمٌبات  (الكفؤة)

كتبرزىنا أىمٌية تقديـ برامج تبادؿ الابرات، كالاحتكاؾ بالنٌماذج البشرية .(Bandura, 1994)البيئية
التأٌثيرات  أفٌ ,Schunk & Pajares)(2001يذكر سشانؾ كباجريس. النٌاجحة كالمحفٌزة للئبداع

الأىؿ كالأقراف يمكف أف يككنكا مصادر ؛ ؼالأسرية كالاجتماعية تمعب دكران ميمٌان في بناء الكفاءة الذٌاتية
 . كتعزيز الكفاءة الذٌاتية، اصكصان مف البؿ تكفير تجارب النٌجاح،رئيسة لتقديـ نماذج يحتذل بيا

تمعب الكممات كالتٌغذية الرٌاجعة الشٌفكية دكران في تعزيز (Verbal Persuasion):المّفظيقناع الإ. 3
التٌشجيع كالتٌعميقات الإيجابية يمكف أف يقنعا المعمٌميف بمحاكلة إنجاز مياـ صعبة، . الكفاءة الذٌاتية

 أكالإتقانية كلكفٌ الكفاءة الذٌاتية المكتسبة مف البؿ الإقناع المٌفظي تككف أضعؼ مقارنة بالابرات 
ٌـ استادامو بشكؿ صحيح، يمكف أف يككف ؼ.البديمة  ,Donkoh)لان في تحفيز المعمٌميفاعمع ذلؾ، إذا ت

أفٌ قكٌة الاقناع ىذه تعتمد عمى ابرة كمكثكقية الشٌاص ،(Maddux, 2012)كيذكر مادككس.(2023
 تحفيز النٌمذجة مف الأقراف، كتقديـ إلى أفٌ  (Bhati & Sethy, 2022) كيشير. الٌذم يقكـ بالإقناع

 .التٌغذية المٌفظية الرٌاجعة كالتٌشجيع، سيسيـ في تحقيؽ نجاح أكاديمي أعمى

تؤثٌر الحالة (Physiological and Psychological State):الحالة الفسيولوجية والنّفسية. 4
أك أك الاكؼ فزيادة مستكيات القمؽ . قدراتيــالعاطفية كالجسدية لممعمٌميف بشكؿ كبير عمى تقييميـ ؿ

ٌـ، فإفٌ التٌعامؿ مع ىذه المشاعر بشكؿ إيجابي يمكف أف .التٌكتٌر قد تقمٌؿ مف الكفاءة الذٌاتية  كمف ث
تقميؿ المكاقؼ ) كالتٌافيؼ مف التٌكتر،فٌ تطكير التفٌكير الإيجابيأيعزٌز مف الكفاءة الذٌاتية حيث 

كيذكر تشانج (.Donkoh, 2023)يف لو دكر كبير في تحسيف أداء المعمٌـ،(العصبية
1991)Schunk,( ضركرة تشجيع تقديـ برامج تعزيز الثقٌة لممعمٌميف، كالٌتي مف شأنيا أف تعزٌز مف

 .كفاءتيـ الذٌاتية

الكفاءة لدل الأفراد في ىذه  بشكؿ تكاممي لتعزيز الشٌعكر ب السٌابقة لمكفاءة الذٌاتيةكتيستادـ المصادر
 .أك الحياة الشٌاصيةبشكؿ عاـ ، سكاء في التٌعميـ أك العمؿ مجالات ماتمفة

 : أنواع الكفاءة الذّاتية7.3.1.2

 :، كما الآتي(2022)تصنيؼ بف ىاشـ ككالديف : ىناؾ عدٌة تصنيفات لمكفاءة الذٌاتية، منيا
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السٌيطرة عمييا مف انتشار التٌكنكلكجيا الأفراد بأحداث لا يستطيع ىذه الكفاءة  ترتبط :الكفاءة القومية. 1
 كالأحداث الٌتي تجرم في أنحاء أارل مف ،الحديثة كالتٌغيٌر الاجتماعي السٌريع في أحد المجتمعات

 كمعتقدات عف أنفسيـ باعتبارىـ أصحاب كفاءة قكمية كاحدة أك ان كما تعمؿ عمى إكسابيـ أفكار. العالـ
 .كاحدةبلبد 

كأفٌ الكثير مف المشكلبت لا يعيشكف منعزليف في مجتمعاتيـ، الأفراد إفٌ :الكفاءة الاجتماعية2.
. ؿاع ؼ مف أجؿ أمٌ تغيير كمساندة الأفراد، تتطمٌب الجيكد الجماعيةكنياكالصٌعكبات الٌتي يكاجو

كتتمثٌؿ ىذه الكفاءة في مجمكعة تؤمٌف في مقدٌراتيا، كتعمؿ في نظاـ اجتماعي لتحقيؽ المستكل 
 كمقدار ،لكفاءة الاجتماعية يؤثٌر فيما يبذلكف مف عمؿ كجماعاتؿ إدراؾ الأفراد إفٌ . المطمكب منيا

جذكر الكفاءة الاجتماعية كأفٌ . النٌتائجإذا فشمكا في تحقيؽ ،كقكٌتيـ الٌتي تبقى لدييـ الجيد الٌذم يبذلكنو
(. 2022القريشي الكارد في بف ىاشـ ككالديف، )الجماعة في كفاءة أفراد تكمف 

في كقت مرغكبة قدرة عمى أداء السٌمكؾ الذٌم يحقٌؽ نتائج إيجابية ـ اؿىي ك:الكفاءة الذّاتية العامّة.3
 الضٌغكط الحياتية الٌتي تؤثٌر عمى سمكؾ الأفراد، فالكفاءة الذٌاتية عند الفرد تقكده إلى ، كالتٌحكٌـ فيمعيٌف

  . كالجيد كالنٌشاط اللبزميف لتنفيذ العمؿ المراد القياـ بو،تنظيـ المياـ كالأنشطة الٌتي يقكـ بيا

تجاه أداء ميمٌة محدٌدة كيقصد بيا أحكاـ الفرد الااصة كالمرتبطة بتقدير نفسو: الكفاءة الذّاتية الخاصّة. 4
  . كالتٌعبير، كأمٌ لغة عربية مف الأعراؼ، كالأشكاؿ اليندسية، الرٌياضيات: مثؿفي نشاط محدٌد،

المياـ أداء قدرتو عمى ـ تشير الكفاءة الذٌاتية الأكاديمية إلى إدراؾ الفرد ؿ:الكفاءة الذّاتية الأكاديمية.5
عمر الأفراد، كمستكل الاستعداد : كىذه الكفاءة تتأثٌر بمتغيٌرات منيا. مرغكب فييامية لمستكيات معؿتٌ اؿ

 (.2022)الأكاديميكفقان لممصرم الكارد في بف ىاشـ ككالديف 

 : أبعاد الكفاءة الذّاتية في التّدريس8.3.1.2

تعدٌ الكفاءة الذٌاتية في التٌدريس مفيكمان متعدٌد الأكجو، يشمؿ أبعادان ماتمفة؛ بما في ذلؾ إدارة الصٌفكؼ 
الدٌراسية، كمشاركة الطٌلبب في العممية التٌعميمية التٌعمٌمية، كاستاداـ استراتيجيات التٌدريس الماتمفة،كفيما 

 :يمي تكضيح ليذه الأبعاد
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 الكفاءة في إدارة الصّف. 1
 أفٌ سمكؾ الطٌالب أكثر أىمٌية في تحديد نجاحو (Sarkar & Kundu, 2021)يرل ساركار كككندك

كأشارت نتائج عدٌة . مف أدائو الأكاديمي؛ يعكس ذلؾ مدل أىمٌية إدارة المعمٌـ لمصٌفكؼ الدٌراسية
دراسات أفٌ المعمٌميف مف ذكم الكفاءة الذٌاتية المرتفعة أفادكا بالاستاداـ المتكرٌر للبستراتيجيات الفاعمة 

كيمكف القكؿ إنٌالعلبقة بيف سمكؾ المعمٌميف في إدارةالصٌؼ ككفاءة المعمٌميف الذٌاتية .لإدارة سمكؾ الطٌمبة
ىي علبقة دائرية، إفٌ المعمٌميف الٌذيف يتمتٌعكف بكفاءة ذاتية أعمى ىـ أكثر عرضة لاستاداـ 

استراتيجيات فاعمة تؤدٌم إلى المزيد مف إنجاز الطٌمبة، ممٌا يؤدٌم بدكره إلى زيادة كفاءة المعمٌميف 
تعدٌ استراتيجيات الانضباط مف الاستراتيجيات الفاعمة في إدارة الصٌفكؼ؛ كمف ذلؾ، السٌياسات . الذٌاتية

كالقكاعد الٌتي يضعيا المعمٌمكف في بداية العاـ لضبط سمكؾ الطٌمبة، كذلؾ ىناؾ استراتيجيات التٌعمٌـ 
العاطفي؛ كىي تكسب الطٌلبب رؤل حكؿ مشاعرىـ، كمكاقفيـ، كقيميـ؛ لتعزيز تطكٌرىـ العاطفي 

كيأتي ىنا دكر النٌقاش حيث يتحدٌث المعمٌمكف . كالاجتماعيكالسٌمككي مف البؿ تعزيز احتراميـ لذكاتيـ
ككذلؾ ىناؾ استراتيجية تكضيح القيـ؛ .بتعاطؼ مع الطٌمبة، كيمكف لمفكاىة أف تنزع فتيؿ مكقؼ صعب

كتنظر لمسٌمكؾ غير المناسب كدالٌة لمقيـ الٌتي تسعى الأنشطة المتنكٌعة كالمتكاممة في المنياج 
كىناؾ استراتيجيات لتعزيز الإدارة الذٌاتية، كتطكير إجراءات مراقبة سمكؾ الطٌالب، . لتكضيحيا كتعديميا

شراكو في تعزيز السٌمكؾ المناسب، كتعديؿ غير المناسب كأيضان تسعى الكساطة بيف . كالتٌحكـ فيو، كا 
 .الأقراف، كىي طريقة لمشاركة الطٌلبب في حؿٌ النٌزاعات لتدريبيـ إلى العمؿ ككسطاء بيف الأفراد

 الكفاءة في مشاركة الطّمبة في العممية التّعميمية التّعمّمية. 2
ٌـ اشراؾ الطٌمبة في التٌاطيط،كالتنٌفيذ، كتحمٌؿ المسؤكلية كىذه . المشاركة نتيجة لمدٌيمقراطية، حيث يت

بداعي كممتع، ككمٌما كاف ىناؾ مشاركة كنشاط أكبر كاف ىناؾ  المشاركة ميمٌة لإيجاد تعمٌـ نشط كا 
عطاء إجابات، . تعمٌـ أكبر كتشمؿ جكانب المشاركة التٌعاكف، كالاناراط في العمؿ، كطرح الأسئمة كا 

كىناؾ عدد مف العكامؿ الٌتي تؤدٌم إلى مشاركة الطٌلبب، أبرزىا اصائص . كتقديـ استنتاجات، كغيرىا
، كمدل الاىتماـ (كفاءتيـ الذٌاتية الٌتي كمما كانت أكبر كانت مشاركتيـ أكبر):الطٌمبة أنفسيـ، كمنيا

الٌذم يبدكنو، ككذلؾ اصائص المعمٌـ كمياراتو؛ كأف يككف دائمان متفيٌمان، كسيؿ التٌعامؿ، ككدكدان، 
 إفٌ تفعيؿ مشاركة الطٌمبة في العممية التٌعميمية (Triyanto, 2019).كيشجٌع المشاركة النٌشطة لمطٌمبة

التٌعمٌمية كإحدل أبعاد الكفاءة الذٌاتية لممعمٌـ تتطمٌب منو أف يبذؿ مجيكدان ليشجع الطٌمبة عمى التفٌكير 
كتتطمٌب منو كذلؾ أف يحرص عمى اشراؾ جميع الفئات مف الطٌمبة، بما فييـ الطٌمبة . النٌاقد كالإبداعي

 (صعبي المراس)مف ذكم الميكؿ المنافضة لمتٌعمٌـ، كالطٌمبة مف ذكم السمككيات الصٌعبة 
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((Tschannen-Moran et al., 1998. كبيٌنت الدٌراسات أفٌ الكفاءة الذٌاتية تزيد مف المثابرة في
العمؿ مع الطٌلبب مف ذكم الصٌعكبات، كما أنٌيا تؤثٌر عمى ممارسات المعمٌميف التٌعميمية، كحماسيـ 

 ككمٌما زادت ثقة المعمٌـ في مقدرتو عمى (.(Klassen & Tze, 2014 التٌعميميةـكالتزاميـ كسمككياتو
التٌدريس بطرؽ تفاعمية، زاد احتماؿ تبنٌيو لأساليب تركٌز عمى الطٌالب، بحيث يككف محكران لمعممية 

 ,Fishback,Leslie, Peck, & Dietz)التٌعميمية التٌعمٌمية، كىذا مف شأنو أف يحسٌننتاجات التٌعمٌـ 

 . كيصقؿ شاصية المتعمٌـ مف جميع جكانبيا،(2015

 الكفاءة في استخدام الاستراتيجيات التّدريسية. 3
يجب أف يزكٌد المعمٌمكف طمبتيـ بالمكاد التٌعميمية عبر استاداـ الاستراتيجية الصٌحيحة، لكي يتمكٌنكا 
مف الفيـ، كقد تيمكٌف ىذه الاستراتيجيات المعمٌميف مف تحفيز الطٌمبة، كتييئة أجكاء صفٌية مناسبة، 

كيستادـ المعمٌمكف الألعاب التٌعميمية، كتكجيو الأسئمة، كاستاداـ التقٌنيات التٌعميمية الحديثة؛ لتحسيف 
 إفٌ الكفاءة في استاداـ المعمٌـ .(Mentari& Pratama, 2024) مارجات الطٌمبة،كتفاعميـ

للبستراتيجيات التٌدريسية كأحد أبعاد كفاءة المعمٌـ الذٌاتية تشمؿ أف ينكٌع المعمٌـ في استراتيجيات 
التٌدريس، كلا سيٌما الاستراتيجيات التقٌكيمية، مع الحرص عمى استاداـ الاستراتيجيات الحديثة الٌتي 

) يستادميا لتحقيؽ أىداؼ التٌدريس، كأف يستادـ الاستراتيجية المناسبة بحسب المكقؼ الصٌفٌي

(Tschannen-Moran et al., 1998. إفٌ استاداـ أساليب تدريس متنكٌعة يسيـ في تمبية احتياجات
المتعمٌميف الماتمفة، كتعزيز تفاعميـ دااؿ الصٌؼ، عبر مراعاة الفركؽ الفردية بيف الطٌمبة بما في ذلؾ 

ككفقان لمدٌراسات الحديثة، فإفٌ تنكٌع ىذه الأساليب يزيد مف . التنٌكٌع الثقٌافي، كالاحتياجات الااصٌة
التٌعمٌـ : استيعاب الطٌمبة لممحتكل مف البؿ تكييؼ المكاد التٌعميمية، لتناسب أنماط التٌعمٌـ الماتمفة، مثؿ

 .(Slavin, 2018) البصرم، كالسٌمعي، كالحركي 

استراتيجية العصؼ :  عددان مف الاستراتيجيات التٌدريسية الحديثة، منيا(2020)كأكضح عبد السلبـ 
الذٌىني، كاستراتيجية الارائط الذٌىنية، كاستراتيجية لعب الأدكار، كاستراتيجية التٌعمٌـ بالمٌعب، كاستراتيجية 

القبعات السٌتٌة، كاستراتيجية تكليد الأسئمة، كاستراتيجية الصٌؼٌ المقمكب، كاستراتيجية تعمٌـ الأقراف، 
كقد أشار إلى أنٌو لا يكجد استراتيجية مثالية كاحدة، حيث تتنكٌع استعدادات المتعمٌميف، كمستكل . كغيرىا
:  معاييران لاستاداـ الاستراتيجيات التٌدريسية الملبئمة، كىي(2014)كقد ذكر سحتكت كجعفر .نضجيـ

مكانات المدرسة،  حجـ الطٌمبة في الصٌؼ، كمدل انتباىيـ كقدراتيـ، كاصائص الطٌمبة كحاجاتيـ، كا 
 . المعمٌـكمقدرة 
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كتشير الباحثة إلى التٌدااؿ الٌذم لمستو بيف الأبعاد السٌابقة لمكفاءة الذٌاتية، الٌا أنٌو مف الكاضح أفٌ 
كفاءة المعمٌـ الذٌاتية تعكس ثقة كمقدرة المعمٌـ عمى استاداـ الاستراتيجيات الحديثة كالمتنكٌعة، سكاء 

دارتو، أك الاستراتيجيا  الماتمفة لتاطيط كتنفيذ الدٌركس، كتقكيميا، كالٌتي تالمتعمٌقة بضبط الصٌؼ كا 
تسعى إلى إشراؾ جميع الطٌمبة بااتلبؼ اصائصيـ، كعمى نحك فاعؿ محكرم في العممية التٌعميمية 

 .التٌعمٌمية

أبعاد رئيسةترتبط بالأداء، وتختمف ، ثلاثة (2018)وعامر، (Bandura, 1997)قد أورد باندورا ك
 :الآتيالأبعاد، كمعتقدات الفرد بشأن كفاءتو الذّاتية بناءً عمى ىذه 

يشير ىذا البعد إلى مستكل القكٌة الٌتي تحرٌؾ دكافع الفرد للؤداء في ماتمؼ المجالات :ةقدرة الكفاءم. 1
يتفاكت مستكل الكفاءة تبعان لطبيعة المكقؼ كصعكبتو، حيث يصبح أكثر كضكحان عندما ك. كالمكاقؼ

كياتمؼ الأفراد في تقديراتيـ لتكقٌعات الكفاءة، كالٌتي يمكف . تصنٌؼ المياـ حسب درجة الصٌعكبة
 .قدرتيـ عمى أداء المياـ البسيطة كالمتكسٌطة، كحتٌى المياـ الأكثر تعقيدان ـقياسيا مف البؿ 

قدرة الفرد عمى نقؿ كفاءتو الذٌاتية مف مكقؼ معيٌف إلى مكاقؼ أارل ـيعبٌر ىذا البعد عف :العمومية. 2
بمعنى آار، إذا نجح الفرد في أداء مياـ معيٌنة، فإنٌو غالبان ما يككف قادران عمى تحقيؽ النٌجاح . مشابية

 .في مياـ أك أعماؿ أارل ذات طبيعة مشابية

 كمدل تكافقيا مع متطمٌبات المكقؼ ،ىذا البعد بناءن عمى ابرات الفرد السٌابقةد يتحدٌ : ةالقيود أو الشّد. 3
قدرة الفرد عمى إدراؾ أنٌو يستطيع ـكيشير إلى عمؽ الشٌعكر بالكفاءة الذٌاتية، كالٌذم يتجمٌى في . الحالي

 ،يتدرٌج ىذا البعد عمى مقياس يبدأ مف كفاءة قكية جدان ك. إنجاز المياـ أك الأنشطة المعركضة عميو
 .كينتيي بكفاءة ضعيفة جدان، ممٌا يعكس تفاكت الإحساس بالقكٌة الذٌاتية لدل الأفراد

 : الآتية من الأبعاد،(2019)دراسة العوّاد في ذكر كما وتتألّف الكفاءة الذّاتية 
 مف البؿ ،قدرة الفرد عمى ممارسة الميارات الاجتماعية كالسٌمككيةـتعكس :ةالكفاءة الذّاتية السّموكي. 1

 .تفاعمو مع مكاقؼ الحياة اليكمية
 كالتٌحكـ في أفكاره مف البؿ تنفيذ المياـ ،قدراتوـترتبط بمدل إدراؾ الفرد ؿ:المعرفيةالكفاءة الذّاتية . 2

 .بنجاح
 كالتٌحكٌـ في انفعالاتو، مع الحفاظ ،قدرة الفرد عمى إدارة مشاعرهـتشير إلى : الانفعاليةالكفاءة الذّاتية . 3

 .ؿاعتٌزاف نفسي يمكٌنو مف مكاجية الضٌغكط كالانفعالات الماتمفة بشكؿ ؼاعمى 



73 
 

تشير الباحثة إلى تبايف أبعاد الكفاءة الذٌاتية الٌتي كردت في الأدب التٌربكم كالدٌراسات السٌابقة، فقد تناكليا 
كما أكرد أحمد كالحناف .  ضمف البعد المعرفي كالبعد الميارم كالبعد الكجداني(2019 )حكمي كالأحمد

الكفاءة في استاداـ التٌكنكلكجيا،كالكفاءة في :  أبعادان، تشمؿ(Burke) نقلبن عف بكركي (2023)كمعبد
كقد ااتزليا في دراستو إلى . إدارة الصٌؼ، كالكفاءة في التقٌكيـ، كالكفاءة في التٌدريس، كالكفاءة الشٌاصية

كىناؾ مف اتٌاذ مف مصادر الكفاءة الذٌاتية الٌتي أكردىا باندكرا . كفاءة ذاتية معرفية، ككفاءة ذاتية تدريسية
Bandura)) أبعادان . 

الكفاءة في إدارة الصّف، والكفاءة في مشاركة الطّمبة : وقد تبنّت الباحثة في دراستيا ثلاثة أبعاد، ىي
كىيذات الأبعاد التي .في العممية التّعميمية التّعمّمية، والكفاءة في استخدام الاستراتيجيات التّدريسية

،كقد و(2001(في عاـ(Tschannen-Moran)مكراف-اعتمدىا مقياسكفاءة المعمٌـ الذم أعدٌتو تسشانف
 .استيادمت ىذه الأبعاد في عدٌة دراسات سابقة

 : خصائص الكفاءة الذّاتية9.3.1.2

 تناكلت الكفاءة الذٌاتية لممعمٌميف، كتكصٌؿ إلى أفٌ  دراسة)88)بمراجعة(Ross)، قاـ ركس ـ)1998)عاـ في 
كقد أشار إلى أفٌ المعمٌميف ذكم الكفاءة .  كأدائو في الفصؿ الدٌراسي،ىناؾ علبقة بيف كفاءة المعمٌـ الذٌاتية

 :الذٌاتية العالية يميمكف إلى
 .اكتساب كتطبيؽ استراتيجيات كأساليب جديدة في التٌدريس.1
 . تقمٌؿ مف التٌحكـ المباشر في الطٌلبب، مع تعزيز تحصيميـ الأكاديمي،استاداـ تقنيٌات لضبط الصٌؼ. 2
 .تقديـ دعـ ااص لمطٌلبب ذكم التٌحصيؿ المنافض. 3
 .تعزيز كعي الطٌلبب بمياراتيـ الأكاديمية. 4
 .كضع أىداؼ كاقعية قابمة لمتٌحقيؽ لمطٌلبب. 5
 (.2018عامر، )  كالمساعدة في تفاديو،التٌصدٌم لفشؿ الطٌلبب. 6

 الكفاءة الذٌاتية م ذكميفالمعؿٌ صفات مرتبطة ب(Mahardika & Mbato, 2022)كيضيفماىارديكا كمباتك
يماف عاؿو بمقدرتيـ عمى إنجاز المياـ، كىـ أكثر العالية  ،بطلببيـان ارتباط؛ فيـ يتمتٌعكف بثقة عالية، كا 
 .تحفيز الطٌلبب لمتابعة عممية التٌعميـ كالتٌعمٌـكييتمٌكف ب.قدرة عمى التٌعرٌؼ عمى احتياجات الطٌلببـكأكثر 

كجميع بؿ لقمؽ،  كا عمى التٌحكٌـ في عكاطفيـ أثناء تعميـ الطٌلبببما في ذلؾ الاستياءكفقادرىـ معمٌمكف 
كممٌا يجدر . كذلؾ يتٌسمكف بمكاجيتيـ لممااطر، كبالتٌكاصؿ الجيٌد مع الطٌلبب.أنكاع الاستجابات العاطفية

 ممٌا يؤدٌم إلى ،ية في إدارة الصٌؼفاعؿف الٌذيف يمتمككف كفاءة ذاتية أعمى يككنكف أكثر مالمعمٌـذكره أفٌ 
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 ،إكماؿ المياـ بنجاحيقكمكف بفضلاً عٍ أَهّى (.(Dhurba, 2023تحسيف الإنجازات الأكاديمية لمطٌلبب
 كأنٌو ،قادركف عمى الحكـ بأفٌ كؿٌ فشؿ ىك نتيجة أاطاء عرضية، كما أنٌيـ ما يشككف مف المياـان كنادر

 & ,Putra,Darmawan, Djaelani, Issalillah)يجب تصحيحيا بجيكد أفضؿ

Khayru,2022).أشارت العديد مف الدٌراسات إلى أفٌ المعمٌميف الٌذيف يتمتٌعكف بإحساس عاؿو بالكفاءة ك
كما يتميٌزكف .  كييظيركف مستكل أعمى مف التنٌظيـ كالتٌاطيط،ةاعميالذٌاتية يتٌاذكف قرارات تدريسية أكثر ؼ

-Tschannen).عند كقكعالأاطاءبمركنة أكبر في التٌعامؿ مع التٌحدٌيات، كيقؿٌ احتماؿ انتقادىـ لمطٌلبب 

Moran et al., 1998) 
أمٌا المعمٌمكف مف ذكم الكفاءة الذٌاتية المنافضة، فيـ يتٌصفكف بعكس الصٌفات السٌابقة، كىنا ييضيؼ بكترا 

تجنٌب تؤدٌم فٌ شككؾ الشٌاص كأحد أشكاؿ الكفاءة الذٌاتية المنافضة  أ(Putra et al., 2022)كآاركف 
ىذه الحالة تيظير أفٌ الشٌاص لديو مستكل منافض مف ك.  لأنٌيا تعتبر مقمقة؛ كذلؾ،المياـ المعقٌدة
ٌـ الحصكؿ مالٌتي الأداء علبكة عمى ذلؾ، ستككف نتائج . كيعاني مف نقص في الثقٌة بالنٌفسالانضباط،  ت
 .عمييا ضعيفة

 (2004) كيكرد الظٌاىر .الاصائص السٌابقة متٌصمة بالأفراد ذكم الكفاءات الذٌاتية العالية أك المنافضةإفٌ 
، قدرتو عمى التٌكيٌفكالتٌطكٌرـ ك،ستٌ اصائص رئيسة لمكفاءة الذٌاتية تيعبٌر عف جكانب ماتمفة لشاصية الفرد

 : كىي
الكفاءة الذٌاتية تيبنى عمى ىرـ يمتد مف مفيكـ الذٌات العاـ إلى (Hierarchical):ىرميةكفاءة . 1

ييقسـ ىذا اليرـ إلى الكفاءة الأكاديمية الٌتي ترتبط .  كسمككو في المكاقؼ اليكمية،ابرات الفرد الفردية
 .قدراتو في مجالات أارل مف الحياةـبإنجازاتو التٌعميمية، كالكفاءة غير الأكاديمية الٌتي تعبٌر عف 

الكفاءة الذٌاتية لا تقتصر عمى جانب كاحد مف حياة الفرد، (Multifaceted):متعدّدة الجوانبكفاءة . 2
 كمنيا ما ،المعرفة كصكرة الجسد ؾ منيا ما يتعمٌؽ بالفرد ذاتو؛بؿ تنعكس في العديد مف المجالات

 .قدرتو عمى التأٌقمـ في بيئات ماتمفةـ كالنٌقؿ الاجتماعي، بالإضافة إلى ،يتٌصؿ بعلبقاتو الاجتماعية
الفرد إفٌ اكتساب . الكفاءة الذٌاتية تنمك كتتطكٌر عمى مرٌ الزٌمف(Developmental):نمائيةكفاءة . 3

ز تميٌزه في كيفية التٌعامؿ كمفيكـ الذٌات لديو، كبريؤدٌم إلى زيادة كضكح مف الابرات كالمعارؼ ان مزيد
 .المحيطةالبيئة  كتفاعمو مع ،مع أدكاره الماتمفة

عمى الرٌغـ مف أفٌ الكفاءة الذٌاتية قد تتأثٌر بالأحداث كالمكاقؼ الٌتي  (Stable):يصعب تغييرىاكفاءة . 4
، ما يجعؿ مف الصٌعب تغييرىا بشكؿ جذرم، إلٌا إذا كاجو الفرد ثابتة نسبيان يمرٌ بيا الفرد، إلا أنٌيا 

 .في حياتوذات تأثير قكم مكاقؼ 
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ييصدر الأفراد تقييمات حكؿ كفاءاتيـ الذٌاتية، سكاء بناءن عمى معايير (Evaluative):تقييميةكفاءة . 5
كقد تتأثٌر ىذه التقٌييمات بمكاقؼ .  أك مف البؿ مقارنة أنفسيـ بالآاريف،مثالية يطمحكف لمكصكؿ إلييا

 . كمف مكقؼ لآار،كتفاعلبت معيٌنة تاتمؼ مف شاص لآار
الكفاءة الذٌاتية تتميٌز عف المفاىيـ الأارل المتعمٌقة بيا، مثؿ الكفاءة (Differentiable):ةفارقكفاءة . 6

 .الأكاديمية، فيي تمتد إلى الكفاءة الاجتماعية كالجسمية، ممٌا يعكس تعدٌد جكانب الكفاءة الذٌاتية
قدرة ثابتة، بؿ ىي عممية ديناميكية ـليست مجرٌد السٌابقة أفٌ الكفاءة الذٌاتية الاصائص يتٌضح مف 

. العديد مف العكامؿ الدٌاامية كالاارجية بتتأثٌر

 : الكفاءة الذّاتيةوالمقدرات الحقيقية10.3.1.2

بأنٌيا عمميات عقمية ااطئة تنتيؾ المبادئ المعيارية Cognitive Biases))التّحيّزات المعرفيةتعرٌؼ 
المقبكلة، كالٌتي تشمؿ التٌشكٌىات الكاعية أك اللبكاعية للؤحكاـ بسبب المصمحة الذٌاتية، أك الضٌغكط 

مف (Dunning-Kruger)كركجر-كيعدٌ تأثير داننينغ. (2023سباؽ، )الاجتماعية، أك السٌياؽ التنٌظيمي
المبالغة في تقدير ميؿ الأفراد ذكم الميارات المنافضة إلى التٌحيٌزات المعرفية الٌتي تعبٌر عف 

كميؿ الأفراد مف ذكم الميارات العالية إلى التقٌميؿ مف ، ((Exaggeration of Self-Esteemذواتيم
أفٌ أحكاـ الفرد حكؿ كفاءتو (Bandura, 1997) كقد أكضح باندكرا .Smith, 2024))شأف مقدراتيـ

الذٌاتية قد لا تككف متطابقة مع ما يمتمكو مف مقدرات حقيقية، فأحيانان تككف تقييمات الفرد لمقدراتو أعمى 
بينما تقييماتو الٌتي تقؿ عف الأداء الفعمي ،(Overconfidence)مف أدائو الفعمي، فيما يعكس ثقة مفرطة 

 (.Underconfidence)تشير إلى تحفٌظ مبالغ فيو يعكس نقصان في الثقٌة 

نٌما  كيجب الحذر عند استاداـ الأداء كمؤشٌر لممقدرة الحقيقية، فيك لا يعكس فقط مقدرة الأفراد الفعمية، كا 
عكامؿ الدٌافعية، كالضٌبط الذٌاتي، كالعكامؿ العاطفية، : ىناؾ عكامؿ أارل ليس ليا علبقة بالمقدرة، مثؿ

ٌـ قياس جكدة الأداء بالاعتماد عمى آراء الآاريف بدلان . كالمياـ المعقٌدة كتتفاقـ مشكمة دقٌة التقٌييـ عندما يت
إفٌ سكء التقٌدير لتقييـ الذٌات ييفضي إلى امؿ كظيفي يتسبٌب بعدٌة مشكلبت؛ . مف المعايير المكضكعية

فكجكد الثقٌة المفرطة، قد يتسبٌب في عكاقب مكمفة أك مؤذية،فالأشااص الٌذيف يبالغكف في تقدير مقدرتيـ 
كذلؾ المدير المبالغ في ثقتو في اتٌااذ القرارات، قد يتسبٌب . عمى السٌباحة قد لا ينجكف لتجارب أارل

كبالمثؿ، فإفٌ نقص الثقٌة لدل الأفراد لو عكاقبو المكمفة؛ كمف الملبحظ أفٌ التقٌييـ الذٌاتي . تنظيميةبفكضى 
المفرط في التٌحفٌظ لا يحظى باىتماـ كبير، حيث أفٌ الآثار غير المرغكبة لفقداف الفرص،كعدـ تطكٌر 

كغالبان ما يككف ندـ .الميارات تككف عادة متأاٌرة كأقؿٌ كضكحان مف آثار الأاطار النٌاجمة عف المغامرة
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، االأفراد متعمٌقان بالفرص الضٌائعة، كالميف القيٌمة الٌتي لـ يسعكا إلييا، كالعلبقات الٌتي لـ يستثمركه
كياتمؼ الأمر عندما . إفٌ ذلؾ يعزٌز تكجٌيان محافظان نحك التنٌمية البشرية. كالمااطر الٌتي لـ ياكضكىا

يمكف للئنجازات الصٌعبة أف تنتج فكائد كبيرة شاصية أك اجتماعية، كىذا يتطمٌب تكاليؼ تشمؿ الكقت 
كىنا يقرٌر الأفراد إذا كانكا سيكاصمكف جيكدىـ كمكاردىـ في ىذه المشاريع، . كالجيد كالمكارد المستيمكة

ذا ما كانكا مستعديف لتحمٌؿ المشقٌات، كالمثابرة لمحصكؿ عمى  كعندما يبالغ الأفراد في .الإنجازات الكبيرةكا 
تقييـ مقدراتيـ في الأنشطة غير الاطرة تككف ىذه التقٌييمات المتفائمةمفيدة؛ فالكفاءة الذٌاتية المتفائمة ىي 

ضركرة، كليست عيبان في الشٌاصية، إنٌيا ترفع الطٌمكحات، كتدعـ الدٌكافع بطريقة تمكٌف الأفراد مف 
كعمى النٌقيض مف ذلؾ، فإفٌ أحكاـ الأفراد الحقيقية حكؿ كفاءتيـ . استاراج أقصى إمكاناتيـ مف مكاىبيـ

مف الممكف أف تككف مقيٌدة لمذٌات؛ يتكلٌد عندىا أداء اعتيادم بعيدان عف تحدٌم الذٌات كالمثابرة نحك أداءات 
 (.Bandura, 1977)تتجاكز ككنيا اعتيادية 

كمف الجدير بالذٌكر أفٌ اتبٌاع أساليب تعزٌز الكعي الذٌاتي، كالممارسات التأٌمميةيؤدٌم إلى التقٌميؿ مف الآثار 
 أفٌ تدريب (Smith, 2024) كقد ذكر سميث؛(Dunning-Kruger)كركجر- السٌمبية لتأثير داننينغ

الأفراد عمى اكتساب ميارات التقٌييـ الذٌاتي لتقييـ مقدراتيـ بشكؿ أفضؿ يمكف أف يقمٌؿ الثقٌة المفرطة، كىذا 
كما أفٌ حمقات التٌغذية . يشمؿ تعمٌـ الاستراتيجيات المعرفية الٌتي تشجٌع التفٌكير في المعرفة كالميارات

الرٌاجعة المرتدٌة المنظٌمة في البيئات التٌعميمية كالمينية تساعد الأفراد عمى فيـ أداءاتيـ مقارنة بغيرىـ، 
 .كىذا يقمٌؿ مف احتماؿ الثقٌة المفرطة

 : قياس الكفاءة الذّاتية11.3.1.2

ٌـ تطكيرىا لقياس كفاءة المعمٌـاناؾ عددن ق ، ذكر تسشانيف كآاركف  مف الأدكات كالمقاييس الٌتي ت
(Tschannen et al, 1998)كما الآتياأبرزه ،: 

 عمى سبعة ان مكزٌعبندان (30(س اشمؿ ىذا المقيم:(Bandura)قياس كفاءة التٌدريس الااص بػ باندكراـ. 1
مكارد ، كالكفاءة في التأٌثير عمى صنع القرارالكفاءة في التأٌثير عمى عممية : مقاييس فرعية، ىي

أمكر الطٌمبة، كالكفاءة في لياء كإشراؾ أ، كالكفاءة التأٌديبية، كالكفاءة التٌدريسية، كالكفاءة في المدرسة
ٌـ تقييـ كؿ عنصر باستاداـ مقياس ك.  في المدرسةمناخ إيجابي، كالكفاءة في إيجاد شراؾ المجتمعإ يت

تقديـ تصكٌر كيحاكؿ ىذا المقياس ". تأثير كبير"إلى " لا شيء" نقاط، كيتراكح التقٌييـ بيف 9))مف 
 .  الذٌاتية لممعمٌـ دكف أف يككف محدٌدان لمغايةكفاءةؿ كمتعدٌد الأبعاد ؿ،شامؿ
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يشمؿ ىذا المقياس :  لقياس الكفاءة الذٌاتيةلممعمٌـ،(Gibson & Dembo)مقياس جيبسف كديمبك . 2
ٌـ تقييـ ىذه الأبعاد باستاداـ ك.((RANDة رانديستند ىذا المقياس إلى أبحاث مؤسٌسك. بندان ( 30) يت

عمى تقييـ كفاءة التٌدريس مف البؿ مقياسيف ىذا المقياس يعتمد . نقاط)6(مقياس ليكرت المككٌف مف
تأٌثير لؿالمعمٌـ تصكٌرات :حيث يقيس الأكٌؿ.  كالكفاءة العامٌة،الكفاءة الشٌاصية لمتٌدريس: فرعييف

 تصكٌرات المعمٌـ حكؿ قدرة التٌعميـ بشكؿ عاـ عمى تحقيؽ :المباشر في تعمٌـ الطٌلبب، بينما يقيس الثاٌني
 كبااتصار، ارتبطت ىنا كفاءة المقياس بسمكؾ المعمٌـ في الصٌؼ، كانفتاحو عمى .النٌتائج المرجكٌة

كما تظير كفاءة المعمٌـ في تأثيره عمى تحصيؿ الطٌالب، . الأفكار الجديدة، كمكاقفو تجاه التٌدريس
 .كسمككو، كنمكٌه العاطفي

نكشس: العمكـتدريس المعمٌـ في مقياس كفاءة . 3  لقياس كفاءة ،(Riggs & Enochs)طكٌره ريجز كا 
جيبسف كديمبك كىك مف الأمثمة الٌتي طكٌرتمف مقياس. تحديدان المعمٌـ في تدريس مادة العمكـ

(Gibson&(Demboكعميو، فإفٌ ىذا المقياس . لاستكشاؼ كفاءة المعمٌـ في مناىج دراسية محدٌدة
يعتمد قياس الكفاءة الشٌاصية لممعمٌـ في تدريسو العمكـ، ككذلؾ يعتمد قياس تكقٌع نتائج تدريس 

م مستادمان مقياس ليكرت ق التٌدريسءيقٌيـ مف البليا المعمٌـ أدابندان )25( ىذا المقياس كيتضمٌف.العمكـ
 ".غير مكافؽ بشدٌة" إلى " أكافؽ بشدٌة"الاماسي مف 

يركٌز ىذا المقياس عمى كصؼ المكاقؼ الٌتي قد يكاجييا المعمٌـ في :كزملبئو(Ashton)أشتكف مقياس .4
 ، التٌحفيز: مثؿ،تشمؿ المكاقؼ مجالاتك. حكؿ مدل فاعميتو في ىذه المكاقؼيقدٌـ أحكامو صفٌو، ث ٌـ
 يقكـ المعمٌمكف  بندان (50) كيتضمٌف المقياس . أمكر الطٌمبة مع أكلياءالعمؿ ك، كالتٌاطيط،كالانضباط

 ". لمغايةاعؿؼ"إلى "  لمغايةاعؿغير ؼ"بتقييـ أدائيـ مف فيو 

ان نصفيا يصؼ مكاقؼ  عنصر28))تككٌف مف م ك(Rose & Medway):مقياس ركز كميدكام . 5
تطمٌب مف المعمٌـ ااتيار كم. تعكس نجاح الطٌالب، كالنٌصؼ الآار تصؼ مكاقؼ تعكس فشؿ الطٌالب

 . كالآار يعزكه لعكامؿ اارجية،تفسيرلنجاح أك فشؿ الطٌالب بيف سببيف، أحدىما يعزك النٌجاح لممعمٌـ

 الإجبارم بيف الااتيارىذا المقياس عمى كيعتمد . بنكد( 7 )كيتككٌف مف": لمكفاءةWebbكيب"مقياس . 6
، عبارات تتعمٌؽ بمكاقؼ تدريسية، حيث ييطمب مف المعمٌـ ااتيار العبارات الأقرب إلى فمسفتو التٌعميمية

 .فيحدٌد المعمٌـ إذا كاف يكافؽ عمى الايار الأكٌؿ أك الايار الثاٌني
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تكازف بيف الشٌمكلية أف يككف ىناؾ عمى أىمٌية التأٌكيد ، يت ٌـ قياس الكفاءة كما سبؽإلى جانب أدكات
العامٌة لمغاية قد لا تكفٌر معمكمات الكفاءة مقاييس ؼ. لمعمٌميفالذٌاتية ؿكفاءة اؿكالتفٌصيؿ عند قياس 

 .تككف غير قابمة لمتٌطبيؽ عمى نطاؽ أكسعدقيقة،كذلؾ المقاييسالمتاصٌصة مف الممكف أف 

 

 : قيادة التّغيير والكفاءة الذّاتية لممعمّم12.3.1.2

لٌا الاندثار كيكاد يككف . يتٌسـ العصر الحالي بالتٌغيٌر المتسارع، الٌذم يحتٌـ عمى مف يريد البقاء المكاكبة كا 
جراء الإصلبحات التٌربكية في المدرسة كلف يكتمؿ ىذا الدٌكر . لممعمٌـ الدٌكر الأكبر في تنفيذ التٌغيير، كا 

فٌ إنجاز . الفاعممممعمٌـ إلا بامتلبكو الكفاءة الذٌاتية، كالٌتي تعكس ثقتو بمقدرتو عمى إنجاز المياـ الماتمفة كا 
كتأتي قيادة . ىذا الدٌكر يتطمٌب تداٌلبن مف قيادة حكيمة تيعنى بالتٌغيير الفاعؿ، كالانتقاؿ إلى مستقبؿ أفضؿ

، كباصائص (التٌعامؿ مع المعمٌميف، كالتٌحفيز، كاستاداـ استراتيجيات التٌغيير)التٌغيير منسجمة بأبعادىا 
أكٌد فكلاف في حديثو عف قيادة التغيير التعميمي أفٌ .قادتيا مع متطمٌبات كشركط إيجاد كفاءة ذاتية لممعمٌـ

إفٌ . Malone, 2013))التغيير الفاعؿ لا يعتمد فقط عمى ما يفعمو المعممكف بؿ ما يفكٌركف فيو أيضان 
التفكير المسبؽ يكفر التحفيز اللبزـ لتكجيو الأفعاؿ استباقيٌان، كمف ثـ يتـ كضع الأىداؼ كتاطيط لمسارات 

 .  (Bandura, 1995)عمؿ يتـ فيو حشد المكارد المتاحة كتحديد مستكل الجيد اللبزـ لمنجاح

كيؤثر الاستعداد لمتغيير بشكؿ كبير في تشكيؿ الكفاءة الذاتية لممعمـ حيث يمعب القادة دكران بالغ الأىمية 
كما يكفر التطكير الميني فرصان لاكتساب الثقة كتعزيز . في مجاؿ تحفيز المعمميف كتكفير التدريب ليـ

كمف جية أارل إذا . (Maksum, Purwono, & Hidayatulloh, 2022) شعكر المعمميف بالكفاءة
مينح المعمـ مسؤكلية أكبر لاتااذ القرار، سكؼ يعمؿ بجد أكبر ليرل أنٌو ينجح، عندىا سيككف ىناؾ 

  (Bennett, 2007).تشجيع عمى تجاكز الحد الأدنى مف الكفاءة الذاتية كنمكىا بطرؽ جديدة
ومن خلال تعمّق الباحثة في .إنّ قيادة التّغيير كمتغيّر مستقل تؤثّر إيجاباً في الكفاءة الذاتية لممعممين

 :الأدب النظري الذي أوضح ىذه العلاقة عبر عدة عوامل وسيطة، ارتأت توضيح ىذه العلاقة، كالآتي

تسعى قيادة التٌغيير جاىدة لتكفير متطمٌباتو بما يشممو ذلؾ مف مستمزمات مادٌية، أك : توفير الموارد. 1
. Amabile et al., 1996))تكفير الكقت الكافي كالمناسب لمتٌغيير،كىذا يزيد مف فرص نجاح التٌغيير 

. مف جية أارل، فإفٌ تكافر ىذه المكارد تعمؿ عمى تشجيع تجريب الاستراتيجيات التٌدريسية الماتمفة
أفٌ استاداـ الاستراتيجيات ( Tschannen-Moran et al., 1998)مكراف كآاركف -كيذكر تستشنيف
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التٌدريسية المتنكٌعة، كتكسيع مشاركة الطٌمبة تزيداف مف ثقة المعمٌـ بمقدراتو، ممٌا يزيد مف كفاءتو 
 . الذٌاتية

تيتـ قيادة التٌغيير بالتٌطكير المستمرٌ،كمكاكبة المستجدٌات؛ لذلؾ تحرص عمى النٌمك الميني :التّدريب.2
المستمرٌلممعمٌميف؛ فتعقد كرشات العمؿ، كالمؤتمرات، كغيرىا؛ لضماف تمكيف المعمٌميف، كىذا يزيد مف 

 ,Bandura)كقد أكضح باندكرا . فرص مركرىـ بتجارب ناجحة، ممٌا يؤدٌم إلى رفع كفاءتيـ الذٌاتية

كىنا يؤكٌد باندكرا . ميف بالابرات الٌتي ترفع مف مستكل إنتاجيٌتيـؿٌ دكر التٌدريب في إمداد المع(2000
(Bandura, 1997)أفٌ الكفاءة الذٌاتية ليست ثابتة بؿ تتغيٌر بتغيٌر تجارب النٌجاح أك الفشؿ. 

تعمؿ قيادة التٌغيير عمى إيجاد بيئة تعميمية تشجٌع عمى التٌعاكف كالتٌطكٌر، كتتٌسـ : البيئة الآمنة.3
بالمشاركة كتدعـ التٌجارب التٌعميمية، كتتبنٌى إيجاد ثقافة مدرسية تشجٌع عمى المااطرة المحسكبة، 

 كمف (.Fullan, 2007)كالتٌعمٌـ مف الأاطاء، كىذا يسمح لممعمٌميف بتطكير مياراتيـ بدكف اكؼ 
أفٌ الحالة النٌفسية لممعممينتؤثٌر بشكؿ كبير عمى تقييميـ (Donkoh, 2023)جية أارل يذكردكنكا 

كبالتاٌلي، فإفٌ التفٌكير الإيجابي، كالتٌافيؼ مف التٌكتٌر كالقمؽ يمكف أف يعزٌز مف الكفاءة . لمقدراتيـ
 . الذٌاتية لممعمٌميف

إفٌ تحقيؽ التٌغيير النٌاجح في الميداف التٌربكم يتطمٌب كجكد ىذه القيادة الحكيمة قيادة التٌغيير، فيي تمتمؾ 
. رؤية مستقبمية تمثٌؿ كاقعان أفضؿ، كتفعٌؿ اطط الكصكؿ إلييا عبر مشاركة فاعمة مف معمٌميف ذكم كفاءة

 .لذا كجب الاىتماـ بإيجاد كتفعيؿ دكر ىذه القيادة الٌتي تتبنٌى تعزيز الكفاءة الذٌاتية لممعمٌميف

  الدٌافعة بؿ تيعدٌ القكٌة المحرٌكة،قدرةـالشٌعكر باؿتنحصر بالكفاءة الذٌاتية لا ممٌا سبؽ تؤكٌد الباحثة عمى أفٌ 
تشكٌؿ عنصران جكىريان في بناء النٌجاح  عمى أرض الكاقع، كبالتاٌلي الٌتي تحكٌؿ الأفكار إلى إنجازات مممكسة
تجاكز  كمثابرةؿمكاجية التٌحدٌيات بثقةنحك ىي القكٌة المحفزٌة ك.في حياة الفرد الشٌاصية منيا،كالمينية

كعميو، تبرز أىمٌية تكريس جيكد الأفراد كالمؤسٌسات في إيجاد .مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المنشكدةالعقبات
إيماف المعمٌـ بمقدراتو الذٌاتيةمف البؿ برامج التٌطكير الميني، تنمية بيئات مشجٌعة، كداعمة تعمؿ عمى 

براز النٌماذج المبدعة المميمة، كتعزيز الحالة الجسدية،  كالتٌشجيع كالتٌحفيز، كتعزيز التٌغذية الرٌاجعة البنٌاءة، كا 
 .كالنٌفسية الجيٌدة، لنصؿ نياية المطاؼ لتعميـ ناجح كطمبة متمكٌنيف

 

 :في فمسطينتّعميم النبذة عن : لمحور الراّبع ا4.1.2
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تعرض الباحثة في ىذا المحكر معمكمات عامٌة عف فمسطيف،كأىداؼ نظاـ التٌعميـ العاـ في فمسطيف 
حصائيات التٌعميـ المدرسي لأعداد المدارس، كالطٌمبة،  كمراحمو، كالجيات المشرفة عمى التٌعميـ المدرسي، كا 

 :كالمعمٌميف، كأبرز تحدٌيات التٌعميـ العاـ في فمسطيف، كما الآتي

 

 : معمومات عامّة عن فمسطين1.4.1.2
يحدٌ فمسطيف التاٌرياية مف الشٌماؿ الجميكرية المٌبنانية كالجميكرية العربية السٌكرية، كمف الغرب البحر 
الأبيض المتكسٌط، كمف الجنكب جميكرية مصر العربية كاميج العقبة، كمف الشٌرؽ المممكة الأردنية 

 .الياشمية

 مميكف نسمة نياية (5.55( مربع، بعدد سكاف يقدٌر بحكاليكـ(27,027) التاٌرياية فمسطيفكتبمغ مساحة
 (3.29)كـ مربع، كيقدٌر عدد سكانيا بحكالي (5660 (مساحة الضٌفٌة الغربيةفي حيف تبمغ ،  ـ2023عاـ 

.  مميكف نسمة(2.26) مربع، كعدد سكانيا يقدٌر بحكالي كـ365قطاع غزٌة مميكف نسمة، كتبمغ مساحة 
، ،كالأغكار الشٌماليةكطكباس كجنيف، ك القدس العاصمة، : كىي؛ محافظة(16)في فمسطيف ك طكلكرـ
زٌة، كغزٌة، شماؿ غكالاميؿ، كبيت لحـ، كأريحا كالأغكار، كراـ ا﵀ كالبيرة، كسمفيت، كلقيمية، كؽنابمس، ك

 .(أ2023الجياز المركزم للئحصاء الفمسطيني،) رفحكاانيكنس، ك البمح، كدير

 :أىدافنظام التّعميم العامفي فمسطين ومراحمو2.4.1.2

 :يسعى نظاـ التٌعميـ العاـ في فمسطيف إلى تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ، كما الآتي
 .تعزيز المكانة العممية كالاجتماعية لممعمٌـ، كذلؾ لدكره المتميٌز في بناء الإنساف كمجتمعو. 1
 .تنمية شاصية الطٌالب، كمكاىبو، كمقدراتو، كالتفٌاعؿ بشكؿ إيجابي مع المتغيٌرات المعرفية كالتقٌنية. 2
إيجاد طالب فاعؿ في بناء مجتمعو، كتنمية ميارات التٌحميؿ النٌقدم المكضكعي، ككذلؾ تعزيز اتبٌاع . 3

 .الأسمكب العممي في التٌعمـ، مع الحرص عمى الاستعداد العممي كالعممي
تنمية القيـ الدٌينية كالأالبقية، كاحتراـ حقكؽ الإنساف كحرٌياتو، كاحتراـ جميع المبادئ المنصكص . 4

 .عمييا
 .تكفير البيئة الآمنة كالمعزٌزة لمتٌعميـ كالصٌحة المدرسية. 5

 : مف المراحؿ الآتية(قبؿ الجامعي)العاـ في فمسطيف التٌعميـ يتككٌف نظاـ ك
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 . مرحمة التٌعميـ الأساسيسنتيف قبؿ لا تزيد عف تيامدٌ : رياض الأطفاؿمرحمة  .1
 .كيبدأ مف الصٌؼ الأكٌؿ، كينتيي بالصٌؼ التاٌسعنكات، اتسع سكمدٌتو: تٌعميـ الأساسيمرحمة اؿ. 2
كتشمؿ الصٌؼ العاشر، كالصٌؼ الحادم عشر، كالصٌؼ  سنكات، ثلبثكمدٌتيا : الثاٌنكمالتٌعميـ مرحمة . 3

كتتكلٌى الكزارة .كتضـ ىذه المرحمة مساريف؛ المسار الأكاديمي، كالمسار الميني كالتقٌني. الثاٌني عشر
دمج التٌعميـ الميني، كالتقٌني في إطار البرنامج الدٌراسي مف الصٌؼٌ السٌادس كحتٌى الصٌؼٌ التاٌسع، 

 اللبزمة،كيككف التٌعميـ إلزاميان حتٌى نياية الصٌؼٌ ةكذلؾ لضماف إكساب الطٌمبة الميارات كالابرات التقٌني
 .(2017كزارة التٌربية كالتٌعميـ العالي، )العاشر

 : الجيات المشرفة عمىالتّعميم المدرسي3.4.1.2
 :كؿ مف (يقدٌـ الادمات في ىذا القطاع)يشرؼ عمى ىذا القطاع 

  عمى غالبية المدارس الفمسطينية تشرؼ كزارة التٌربية كالتٌعميـ : (الحككمة)كزارة التٌربية كالتٌعميـ
 كتستثنى مف ،(%55.5) كفي قطاع غزٌة ،%(79.3)مف المدارس، منيا في الضٌفة الغربية ( 73.4%)

ىذا الكاقع المدارس المكجكدة في القدس، الٌتي لا تزاؿ تحت الاحتلبؿ الإسرائيمي في ظؿٌ السٌيطرة 
 .المدنية كالأمنية

  ىي نسبة المدارس الٌتي تشرؼ عمييا ككالة الغكث في فمسطيف إفٌ : (الأكنركا)ككالة الغكث الدٌكلية
 . مف المدارس%(12.2)

 كبتمكيؿ ادمات  كجماعات دينية تقكـ بالإشراؼ،جمعيات ايرية، كمجمكعات دينية: القطاع الااص،
 14.3)الٌتي يشرؼ عمييا القطاع الااص في المدارس في فمسطيف كيبمغ عدد المدارس .ىذا التٌعميـ

 .(ج2023كزارة التٌربية كالتٌعميـ، )%(.

:  مديرياتكتض ٌـ) مديرية في المحافظات الشٌمالية لفمسطيف (18)كيتبع لكزارة التٌربية كالتٌعميـ الفمسطينية
، كسمفيت، كقمقيميةكجنيف، كطكباس، كقباطية،  راـ ا﵀ ك، ، كبيرزيتنابمس، كجنكب نابمس، كطكلكرـ

، كشماؿ الاميؿ، كالاميؿ، كجنكب الاميؿ، ، كبيت لحـكالبيرة، كأريحا، كضكاحي القدس، كالقدس
شماؿ غزٌة، كشرؽ غزٌة، كغرب : كتضـ مديريات) مديريات (7)،كما يتكزٌع في المحافظات الجنكبية (كيطٌا

 :كزارة التٌربية كالتٌعميـبحسب الجداكؿ الإحصائية ؿ (غزٌة، كالكسطى، كرفح، كاانيكنس، كشرؽ اانيكنس
 .(ج2023 (54

 : إحصائيات التّعميم المدرسي لأعداد المدارس والطّمبة والمعمّمين4.4.1.2
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 :تجدر الإشارة إلى تعريؼ كزارة التٌربية كالتٌعميـ لممفردات الآتية
أم مدرسة تديرىا كزارة التٌربية كالتٌعميـ العالي، أكأم مؤسٌسة حككمية أارل، : المدارس الحككميٌة •

 .كتشرؼ عمييا كزارة التٌربية
أم مؤسسة تعميمية غير حككمية تديرىا أك تشرؼ عمييا ككالة الغكث : مدارس ككالة الغكث الدٌكلية •

 .لتشغيؿ اللبجئيف الفمسطينييف
 .أم مدرسة غير حككمية مراٌصة تقكـ بتعميـ الطٌمبة كفؽ مناىج فمسطينية: المدارس الااصٌة •

 آخر إحصائيات (2023)في كتابيا للإحصاء السّنوي لمعام  ( ب2023)أوردت وزارة التّربية والتّعميم 
 : متعمّقة بأعداد المدارس والطّمبة والمعمّمين، كالآتي

 (2,394( منيا؛ مدرسة في الأراضي الفمسطينية)3,190)فٌ ىناؾأتفيد نتائج المسح ب:المدارس •
:  كما يمي، كتتكزٌع حسب جيات الإشراؼ. مدرسة في قطاع غزٌة(796)، كمدرسة في الضٌفٌة الغربية

كبيٌنت .  مدرسة ااصٌة)472)، كثكدرسة تابعة لككالة الغـ)380(، كحككميةمدرسة (2,338(
ية في قطاع غزٌة أعمى مف عددىا في الضٌفة الغربية، حيث ؿالنٌتائج أفٌ عدد مدارس ككالة الغكث الدٌك

 .درسة في الضٌفٌة الغربية ـ(96) ك،في قطاع غزٌةمدرسة(284)بمغت
 ، يدرسكف في المدارس،لبان كطالبة طا)1,382,932) بيٌنت نتائج المسح أفٌ ىناؾ :الطّمبة •

طالبان كطالبة في قطاع غزٌة، مف (608.3649)،ك طالبان كطالبة في الضٌفٌة الغربية(774,568)منيـ
 طالبة )899,478(:يمي كمكزٌعيف حسب جيات الإشراؼ كما ،(698,779) ذككران )684,153)بينيـ

  طالبان (144.118)، ك في مدارس ككالة الغكث الدٌكلية طالبة)339,336)، كفي المدارس الحككمية
 .في المدارس الااصٌة

كافة العامميف عدا المستادميف )بمغ عدد المعمٌميف في المدارس بكافٌة مراحميا : المعمّمون •
 25.925،ك معمٌمان كمعمٌمة في الضٌفٌة الغربية(49.852 ( معمٌمان كمعمٌمة، منيـ(75,777)(كالأذنة
 كمكزٌعيف عمى المدارس . إناث(48.270)كذككر (27,507) مف بينيـ؛ كمعمٌمةن في قطاع غزٌةمعمٌمان 

 مدارس في) 11.984)،ك معمٌمان في المدارس الحككمية(53306): كما يمي،حسب جيات الإشراؼ
عمٌمي كمعمٌمات المدارس الحككميٌة كبمغ عدد ـ. المدارس الااصٌةفي)10,687(،كككالة الغكث الدٌكلية

 بحسب إحصائيات الجياز  معمٌمان كمعمٌمة(30920)في محافظات الضٌفٌة الغربية في فمسطيف 
 .(ب2023)المركزم للئحصاء الفمسطيني

 : أبرز تحدّيات التّعميم العام في فمسطين5.4.1.2
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يكاجو التٌعميـ في فمسطيف عددان مف التٌحدٌيات؛ ييردٌ معظميا إلى الاحتلبؿ الإسرائيمي، كالٌذم يرل في 
كليس أدؿٌ عمى ىذه الانتياكات مف العدكاف الأاير إبٌاف السٌابع مف أكتكبر عمى قطاع .التٌعميـ عدٌكه الأكٌؿ

غزٌة،كالمحافظات الشٌمالية مف فمسطيف؛ ككفقان لآار إحصائية نشرىا الجياز المركزم للئحصاء الفمسطيني 
ـ كحتٌى الاامس 2023فإفٌ عدد الشٌيداء في فمسطيف في الفترة ما بيف السٌابع مف أكتكبر لعاـ ( ب2024)

 ىـ مف شيداء (800)شييد مف غزٌة، ك(51000)شييد، منيـ(51955)ـ ىك2025عشر مف نيساف لعاـ 
 .الككادر التٌعميمية

كفيما يمي أبرز التٌحدٌيات الٌتي ما زاؿ يعاني منيا النٌظاـ التٌعميمي في فمسطيف عمى الرٌغـ مف الجيكد الٌتي 
 : تبذليا كزارة التٌربية كالتٌعميـ لمكاجيتيا، كفيما يمي أبرز ىذه التٌحدٌيات

حيث يمارس الاحتلبؿ الإسرائيمي سياسة العنؼ المسمٌح ميدٌدان الحياة، ناىيؾ عف : الاحتلبؿ الإسرائيمي. 1
تعطيؿ عجمة الحياة، كالعمؿ عمى انتياج سياسة الاعتقالات كالإغلبقات كالحصار، كالتٌحكٌـ في المكارد 

التٌعميمية، كالسٌيطرة الاقتصادية، كمنع بناء المدارس، كعرقمة كتشكيو المناىج، كالسٌعي إلى تيكيد 2023
 .مدينة القدس بشتٌى الكسائؿ كالطٌرؽ

 .ضعؼ التٌمكيؿ الاقتصادم؛ كالٌذم يؤدٌم إلى مشاكؿ الأبنية المدرسية المستأجرة، كمشاكؿ الصٌيانة. 2
 .تقمٌص الدٌعـ الاارجي المقدٌـ لمتٌعميـ الفمسطيني.3
 .الانقساـ السٌياسي بيف الضٌفٌة كقطاع غزٌة. 4
 .(كزارة التٌربية كالتٌعميـ، ج)ضعؼ في تحصيؿ الطٌمبة . 5
 

 : خلاصة الأدب النّظري5.1.2
تناكلت الباحثة في الإطار النٌظرم أربعة محاكر رئيسة تطرٌقت بعمؽ إلى مكضكع قيادة التٌغيير، كالإبداع 

كقد تبيٌف مف العرض . الكظيفي، كالكفاءة الذٌاتية، فيما قدٌـ المحكر الرٌابع نبذة عف التٌعميـ العاـ في فمسطيف
 . السٌابؽ أىمٌية ىذه المكضكعات، كلا سيٌما في الميداف التٌربكم

إفٌ أبرز سمات ىذا العصر ىك التٌغيٌر المستمر، كتسارع عجمة التٌطكٌر المعرفي كالتقٌني، الأمر الٌذم 
يكجب عمى القادة التٌربكييف أف يككنكا عكامؿ محكرية في تييئة بيئة تعميمية مرنة قادرة عمى التٌكيٌؼ 

فمـ يعد الدٌكر التقٌميدم الٌذم يمعبو القادة التٌربكيكف قادران حتٌى عمى تسيير الأمكر . كمكاكبة ىذه التٌطكٌرات
إفٌ دكرىـ الجديد ينطكم عمى صياغة رؤية مستقبمية، كتحفيز العامميف . الاعتيادية أك تطبيؽ قرارات عميا

ٌـ ذلؾ إلٌا مف البؿ التأٌثير فييـ، كغرس ثقافة  ليبذلكا قصارل جيدىـ لتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة، كلف يت
كفيما يتعمٌؽ بالإبداع الكظيفي، فقد حظي باىتماـ . التٌغيير كثقافة مؤسٌسية تمكٌنيـ مف المشاركة الفاعمة
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متزايد في الأدب التٌربكم بكصفو مؤشٌران عمى مقدرة المعمٌـ عمى التأٌثير في بيئة التٌعمٌـ، كااتصاره لمكقت 
كتشير الأدبيات إلى أفٌ الإبداع مرتبط بتكافر المكارد، كالتٌشجيع . كالجيد كالماؿ، كككنو قدكة ييحتذل بيا

كفيما ياصٌ الكفاءة الذٌاتية لممعمٌـ، .المعنكم، كتعزيز المشاركة الفاعمة مع السٌعي لمتٌطكٌر الميني المستمر
فقد ركٌزت الأدبيات التٌربكية كالنٌفسية عمى ىذا المفيكـ بكصفو عاملبن دااميان ذم تأثير قكم عمى الأداء 

إفٌ الكفاءة الذٌاتية لممعمٌـ تمثٌؿ ثقتو بمقدرتو عمى . الميني، كعمى سمكؾ المعمٌـ في المدرسة بشكؿ عاـ
كلف . إنجاز المياـ المككمة لو، كىي تحدٌد مستكل الجيد المبذكؿ، كاستمرارية المثابرة لتحقيؽ الأىداؼ

يتأتٌى ذلؾ إلٌا مف البؿ كفاءة المعمٌـ في إدارة الصٌؼٌ، ككفاءتو في استاداـ الاستراتيجيات التٌدريسية 
 .المتنكٌعة، كالمناسبة، كالٌتي تعزٌز مشاركة فاعمة لمطٌمبة

 الدّراسات السّابقة ذات الصّمةبالدّراسة:  ثانياً 2.2
تعرض الباحثة في ىذا الجزء أىـ الدٌراسات السٌابقة ذات الصٌمة بمتغيٌرات الدٌراسة مرتبة حسب تسمسميا 

 :  التارياي، كعمى النٌحك الآتي

 : الدّراسات السّابقة ذات الصّمة بقيادة التّغيير1.2.2

لكشؼ عف إلى ا"قيادة التٌغيير كتنمية الميارات القيادية":اعنكانوك(Cloud, 2010) د كمكسعت دراسة 
ٌـ تطبيؽ الدراسة .في الكلايات المتٌحدة الأمريكية في المؤسٌسات التٌعميميةتأثيرىا ك،عناصر قيادة التٌغيير ت

عمى مدرسة ىكلي الأساسية، كاستادـ الباحث أداة تحميؿ المحتكل لتحميؿ نتائج الدٌراسات السٌابقة المتعمٌقة 
أفٌ عناصر قيادة التٌغيير تتمحكر في تكقٌع : الدٌراسة إلى عدٌة نتائج مف أىمٌياكامصت . بمكضكع الدٌراسة

 عمى كالتأٌكيدالتٌغيير، كتحميؿ البيئة الدٌاامية كالاارجية، كالقياـ بالأعماؿ المناسبة في الكقت المناسب، 
 . المؤسٌسةإجراءاتسير 

صنع المعنى كعدسة عمى الممارسة "دراسة عنكانيا  ,Thomson &Hall) 2011)كىاؿ كمسكف كأجرل ث
 الكشؼ عف أىمٌية قيادة  إلىىدفتفي المممكة المتحدة، ك" حالة ىكلي ترم الابتدائية: اليكمية لقيادة التٌغيير

 كأكضحت. المقابلبت كالملبحظةفكاستادـ الباحثاالتٌغيير كأساس لمرٌبط بيف سمات التٌغيير كصفات القائد،
مدرسة تمثٌؿ مجالان إبداعيان ، اؿ أكلان :عمى أربعة عناصرـير في المدرسة تقكمنتائج الدٌراسة أفٌ قيادة التٌغ
 مف البؿ برامج تدريب ة إلى استمرار بناء المعرفة المينيةجالحاكثانيان، . بحاجة إلى تغيير مستمر

ىي  المدرسة ، كرابعان .أف يتمركز حكؿ المتعمٌـق لا بدى ااذمكف اتٌ ـفٌ أمٌ قرار إ كثالثان، .لممعمٌميف كالمديريف
 .عائمة كاحدة تتحكٌـ بعمميات التٌطكير كالتٌغيير
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 إلى الكشؼ عف العلبقة بيف درجة ممارسة مديرم المدارس الابتدائية لدكلة (2012)سعت دراسة العكضي ك
الككيت لقيادة التٌغيير كدرجة الالتزاـ التنٌظيمي لممعمٌميف مف كجية نظرىـ، كقد تككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف 

كأظيرت نتائج الدٌراسة أفٌ درجة ممارسة مديرم المدارس الابتدائية في دكلة الككيت .  معمٌمان كمعمٌمة(378)
لقيادة التٌغيير كانت متكسٌطة، كأفٌ درجة الالتزاـ التنٌظيمي لمعمٌمي ىذه المدارس مف كجية نظرىـ كانت 
متكسٌطة، كأفٌ ىناؾ علبقة مكجبة دالٌة إحصائيان بيف درجة ممارسة قيادة التٌغيير لمديرم ىذه المدارس 

 .كدرجة الالتزاـ التنٌظيمي لممعمٌميف

تعرٌؼ درجة ممارسة مديرم المدارس الثاٌنكية لمقيادة التٌكنكلكجية (2015)كما ىدفت دراسة اطٌاب 
كقد تككٌنت العيٌنة . كعلبقتيا بدرجة قيادة التٌغيير في مدارسيـ مف كجية نظر المعمٌميف في العاصمة عمٌاف

كمف أىٌـ نتائج الدٌراسة أفٌ درجة ممارسة المديريف لمقيادة التٌكنكلكجية كانت .  معمٌمان كمعمٌمةن (370)مف 
كما أفٌ ىناؾ علبقة ارتباطية إيجابية . متكسٌطة، كأفٌ درجة ممارسة المديريف لقيادة التٌغيير كانت مرتفعة

. ذات دلالة إحصائية بيف درجة ممارسة مديرم المدارس الثاٌنكية لمقيادة التٌكنكلكجية كدرجة قيادة التٌغيير
أيضان، عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة مديرم المدارس الثاٌنكية لمقيادة التٌكنكلكجية 

الجنس، كالمؤىٌؿ العممي، كالسٌمطة المشرفة، ككجكد فرؽ ذم دلالة إحصائية تبعان لمتغيٌر : تبعان لمتغيٌرات
بينما لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة مديرم المدارس لقيادة التٌغيير تبعان . الابرة

. الجنس، كالمؤىٌؿ العممي، كالابرة، كالسٌمطة المشرفة: لمتغيٌرات

أنمكذج إدارم تربكم مقترح لقيادة التٌغيير لمديرم : "  كعنكانيا (Kharbat, 2017)اربطىدفت دراسة كما
بناء إلى "  كعامؿ الاندماج الكظيفي(ADKAR)المدارس الثاٌنكية في الأردف في ضكء أنمكذج أدكار 

معمٌمان ( 377)، كةن  كمديران مدير( 205)ككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف كت. أنمكذج إدارم تربكم لقيادة التٌغيير
كأظيرت نتائج الدٌراسة أفٌ درجة كاقع قيادة التٌغيير كالاندماج الكظيفي مف كجية نظر المديريف . كمعمٌمةن 

كما كأظيرت النٌتائج كجكدفركؽ ذات دلالة إحصائية في الدٌرجة الكمٌية . كالمعمٌميف جاءت بدرجة متكسٌطة
 في حيف لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية .عيٌنة تعزل لقطاع التٌعميـ كالمسمٌى الكظيفياؿلتصكٌرات أفراد 

 كتكصٌمت الدٌراسة إلى بناء أنمكذج إدارم تربكم لقيادة التٌغيير لمديرم .تعزل لمتغيٌرم الجنس كالابرة
 .المدارس الثاٌنكية في الأردف

 تعرٌؼ كاقع ممارسة قيادة التٌغيير في مراكز الإشراؼ التٌربكم مف كجية (2018)كىدفت دراسة الزٌامؿ 
 مف مراكز (10)كتككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف . نظر مديرات كمشرفات مراكز الإشراؼ التٌربكم في الرٌياض

 كتكصٌمت الدٌراسة إلى أفٌ .  مف المشرفات التٌربكيات العاملبت في ىذه المراكز(364)لإشراؼ التٌربكم، كؿ
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 الإشراؼ التٌربكم، ككذلؾ جاءت درجة مف قبؿ مديرات مراكزمرتفعة  ممارسة قيادة التٌغيير كانت درجة
 .ممارسة قيادة التٌغيير أيضان بدرجة مرتفعة مف كجية نظر مشرفات ىذه المراكز

ميارات قيادة التٌغيير ؿكاقع ممارسة المشرفيف التٌربكييف إلى الكشفعف (2019)دراسة المعمرية كسعت 
 (310)كقد تككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف . بالمدارس الحككمية بسمطنة عيماف، في ضكء مداؿ قيادة التٌغيير

 كجاءت تقديرات أفراد العيٌنة بدرجة متكسٌطة لكاقع ممارسة المشرفيف التٌربكييف .معمٌـ أكؿ مف الجنسيف
كما أظيرت النٌتائج أنٌو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغيٌرات المؤىٌؿ . لميارات قيادة التٌغيير

العممي كالمحافظة التٌعميمية، كالتٌاصٌص، بينما كانت ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لمتغير 
 .ل لصالح الإناثزالجنس تع

عرٌؼ درجة ممارسة مديرم المدارس الثاٌنكية في محافظة جرش لقيادة ت(2019)ىدفت دراسة مقابمة ك
إذا كاف ىناؾ فركؽ دالٌة إحصائيان فضلبن عف تعرٌؼ ما التٌغيير مف كجية نظر المعمٌميف كسبؿ تطكيرىا، 

التٌاصٌص، كالمؤىٌؿ : متغيٌرات الدٌراسةؿبيف متكسٌطات تقديرات المعمٌميف لدرجة ممارسة قيادة التٌغيير تعزل 
 كامصت الدٌراسة إلى أفٌ درجة ممارسة .معمٌمان (550)مف الدٌراسة يٌنةتككٌنت ع. العممي، كسنكات الابرة
 جاءت بدرجة متكسٌطة، كما أظيرت النٌتائج عدـ كجكد فركؽ ذات  لقيادة التٌغييرمديرم ىذه المدارس

 .دلالةإحصائية تعزل لمتغيٌرات الدٌراسة

 فيدفت الكشؼ عف درجة ممارسة قيادة التٌغيير لدل مديرات رياض الأطفاؿ (2020)أمٌا دراسة حمزة 
كعلبقتيا بالكلاء التنٌظيمي مف كجية نظر المعمٌمات في عمٌاف، كمعرفة ما إذا كاف ىناؾ فركؽ ذات دلالة 

إحصائية لتقديرات المعمٌمات حكؿ درجة ممارسة قيادة التٌغيير لدل المديرات كمستكل الكلاء التنٌظيمي 
 معمٌمة (345)كقد تككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف . لممعمٌمات تبعان لمتغيٌرم المؤىٌؿ العممي كسنكات الادمة

كأفٌ . كتكصٌمت الدٌراسة إلى أفٌ درجة ممارسة قيادة التٌغيير لدل المديرات جاءت مرتفعة. رياض أطفاؿ
ىناؾ فركقان ذات دلالة إحصائية في استجابة المعمٌمات نحك درجة ممارسة قيادة التٌغيير تعزل لممؤىٌؿ 

كما جاء مستكل الكلاء التنٌظيمي بدرجة . العممي، بينما لا تكجد فركؽ دالٌة إحصائيان تعزل لسنكات الادمة
ككجدت فركؽ دالٌة إحصائيان في تقديرات المعمٌمات لمستكل الكلاء التنٌظيمي تعزل لمتغيٌرم المؤىٌؿ . مرتفعة

كما أظيرت الدٌراسة كجكد علبقة ارتباطية دالٌة إحصائيان كمرتفعة بيف درجة . العممي كسنكات الابرة
 . ممارسة قيادة التٌغيير كالكلاء التنٌظيمي

 بدراسة ىدفت تعرٌؼ قيادة التٌغيير لدل مديرم المدارس الااصٌة في عمٌاف (2020)كقاـ القطيفاف 
مساعدان ( 155 )تككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف. كعلبقتيا بالقيادة الابتكارية مف كجية نظر مساعدم المديريف
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أظيرت نتائج الدٌراسة أفٌ درجة تكافر متطمٌبات قيادة التٌغيير لدل مديرم . كمساعدةن مف ىذه المدارس
المدارس كانتمرتفعة، كأفٌ مستكل الممارسات الابتكارية لدل مديرم المدارس كاف مرتفعاى جدٌان، كما أظيرت 
الدٌراسة كجكد علبقة ارتباطية إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف درجة تكافر متطمٌبات قيادة التٌغيير كمستكل 
القيادة الابتكارية، ككجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة تكافر ىذه المتطمٌبات تعزل لمتغيٌر الجنس، 

في حيف تكجد فركؽ دالٌة إحصائيان في . كعدـ كجكد فركؽ دالٌة تعزل لمتغيٌرم الابرة كالمؤىٌؿ العممي
مستكل القيادة الابتكارية تعزل لمتغيٌر سنكات الادمة، كعدـ كجكد فركؽ دالٌة إحصائيان في مستكل القيادة 

 .الابتكارية تعزل لمتغيٌرم النٌكع الاجتماعي كالمؤىٌؿ العممي

  المعمٌميفدكر مديرم المدارس الثاٌنكية في قيادة التٌغيير كتطكير دراسة لتعرٌؼ (2022)كأجرل الكعرم 
 (50)مف ، كتككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف كجية نظر معمٌمي كمعمٌمات مدرسة الفرير في شرقي القدسان ميني
أفٌ درجة قيادة التٌغيير كانت متكسٌطة، :  أىمٌيا، كقد ارجت الدٌراسة بمجمكعة مف النٌتائج.انكمعمٌمةمعمٌـ

 كما كأظيرت النٌتائج عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة ،ضان أمكأفٌ درجة التٌطكير الميني كانت متكسٌطة 
 فمعمٌمياؿ دكر مديرم المدارس الثاٌنكية في قيادة التٌغيير كالتٌطكير الميني مف كجية نظر فيإحصائية 

 . كسنكات الابرةالاجتماعي، كالمؤىٌؿ العممي،معمٌمات تعزل لمتغيٌرات النٌكع اؿك

 الكشؼ عف العلبقة بيف الكلاء التنٌظيمي، كقيادة التٌغيير لدل مديرم (2023)كىدفت دراسة اشتية 
المدارس الفمسطينية مع كجكد ميارة اتٌااذ القرار كمتغيٌر كسيط، كتقديـ نمكذج مقترح لتفعيؿ دكر ميارة 

 مديران (171)كتككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف . اتٌااذ القرار في تطكير العلبقة بيف الكلاء التنٌظيمي كقيادة التٌغيير
كأظيرت النٌتائج أفٌ مستكل الكلاء التنٌظيمي لدل مديرم المدارس جاء مرتفعان، ككذلؾ مستكل قيادة . كمديرة
كذلؾ تبيٌف كجكد تأثير لميارة اتٌااذ القرار كمتغيٌر كسيط بيف الكلاء التنٌظيمي كقيادة التٌغيير، كعدـ . التٌغيير

كجكد فركؽ دالٌة إحصائيان في الكلاء التنٌظيمي تعزل لمتغيٌر الجنس، بينما تكجد فركؽ في الكلاء التنٌظيمي 
كما تبيٌف عدـ كجكد فركؽ دالٌة إحصائيان في قيادة التٌغيير تعزل لمتغيٌر . تعزىممتغيٌر تبعية المدرسة

ٌـ تقديـ نمكذج مقترح لتطكير . الجنس،في حيف تكجد فركؽ دالٌة احصائيان تعزل لمتغيٌر تبعية المدرسة كما ت
 . ميارة اتٌااذ القرار

كاقع ممارسة ميارات قيادة التٌغيير لدل مديرم المدارس الثاٌنكية  فيدفت تعرٌؼ (2024)أمٌا دراسة الحنيني 
الغربيةمف تطكير ممارسة ميارات القيادة الابتكارية في محافظات شماؿ الضٌفٌة ب كعلبقتيا ،الحككمية

بعض ؼ لاميارات تاتمؼ بااتتمؾ اؿ معرفة ما إذا كانت ،ككذلؾ. كجية نظر المديريف كالمعمٌميف
 (240 ( الدٌراسة عمى كطبٌقت.، كلماركج بتصكٌر مقترح لتطكير ليذه المياراتالمتغيٌرات الدٌيمغرافية
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أظيرت النٌتائج أفٌ كاقع ممارسة ميارات قيادة التٌغيير كالقيادة الابتكارية محققان بدرجة كبيرة جدان ك.مبحكثان 
كاقع ممارسة دالٌة ؿعدـ كجكد فركؽ إحصائية إلى  كبدرجة كبيرة لممعمٌميف، كأشارت النٌتائج ،لممديريف

دالٌة  كسنكات الادمة، ككجكد فركؽ ، كالمؤىٌؿ العممي،ميارات قيادة التٌغيير تعزل لمتغيٌرات الجنس
 لكاقع ممارسة ان إحصائيدالٌة فركؽ  كالمديرية،في حيف لا تكجد لمتغيٌرم المسمٌى الكظيفيإحصائيان تعزل 

متغيٌرم  دالٌةؿككجكد فركؽلجنس كالمؤىٌؿ العممي كسنكات الادمة، ؿميارات القيادة الابتكارية تعزل 
 بيف ميارات قيادة التٌغيير كميارات  طرديةبالإضافة لكجكد علبقة ارتباطية. كالمديريةالمسمٌى الكظيفي 
ٌـ التٌكصٌؿ إلى تصكٌر مقترح لتطكير ممارسة ميارات قيادة التٌغيير كالقيادة الابتكارية .القيادة الابتكارية  كت

 .لمديرم المدارس الثاٌنكية الحككمية في محافظات شماؿ الضٌفٌة الغربية

 لقيادة التٌغيير لمقادة  تربكم مقترحنمكذج إدارمأ:"بعنكاف دراسة (Aldeek, 2024)كأجرل الدٌيؾ 
ىدفت الدٌراسة . "لقيادة التٌغيير(  (Fullanم ضكء إطار عمؿ فكلافؼالأكاديمييف في الجامعات الفمسطينية 

تألٌفت كقد .الفمسطينية لقيادة التٌغيير لمقادة الأكاديمييف في الجامعات مقترح تربكم إدارمإلى تقديـ نمكذج 
أشارت نتائج الدٌراسة إلى أفٌ ك. فٌة الغربيةضٌ مف ثلبث جامعات في اؿان  إدارمان  قائد(165)عيٌنة الدٌراسة مف 

لى مرتفعان،الكضع الرٌاىف لقيادة التٌغيير في الجامعات الفمسطينية مف كجية نظر القادة الأكاديمييف كاف   كا 
 بينما لـ تظير فركؽ ذات دلالة الابرة،في الدٌرجة الكمٌية المتعمٌقة بسنكات يان كجكد فركؽ دالٌة إحصائ
 . م الجنس كالمنصب الكظيفيإحصائية تعزل لمتغيٌر

" دراسة مقارنة: نماذج قيادة التٌغيير: "  كعنكانيا(Al-Deek et al., 2024)الدٌيؾ كآاركف أمٌا دراسة
ة اعؿلتطكير استراتيجيات ؼأف تتكامؿ ماتمفة  الٌتي يمكف بيا لمناىج كيفيةؿتقديـ فيـ شامؿ ؿفيدفت إلى 

 كأطر عمؿ ،ـ نظرة متعمٌقة عمى عشر نظرياتدممف البؿ تؽك.لإدارة التٌغيير في المؤسٌسات التٌعميمية
كما أكضحت . تزكيد القادة التٌعميمييف برؤل قابمة لمتنٌفيذت ٌـ، منيا كالقيكد لكؿٌ ، القكٌة كتحميؿ نقاطميمٌة

. كيؼ يمكف تطبيؽ أطر عمؿ ماتمفة عمى البيئات التٌعميمية لتعزيز عمميات القيادة كالتٌغييرالدٌراسة 
  

 : الدّراسات السّابقة ذات الصّمة بالإبداع الوظيفي2.2.2

 في لدل معمٌمي المرحمة الابتدائيةفيـ الإبداع : " بعنكاف(Lee & Seo, 2006)ىدفت دراسة لي كسك 
 معمٌمان (42) الدٌراسة مف كتككٌنت عيٌنة. نملئبداعمعمٌمياؿالكشؼ عف فيـ "منطقة جفتد التٌعميمية في ككريا
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 مستكىفيـ الإبداع لدل المعمٌميف كاف منافضان،  كأظيرت نتائج الدٌراسة أفٌ . لمطمبة المكىكبيفكمعمٌمةن 
 .كبرزت الحاجة إلى تعزيز التطكير الميني لممعمميف، كالفيـ الصحيح للئبداع

العلبقة بيف الإبداع كأسمكب : " بإجراء دراسة بعنكافAzarcher& Sehat,2012) )كقاـ أزارتشر كسييات
كىدفت الدراسة إلى معرفة علبقة الإنتاجية كالإبداع ".  القيادة، كالإنتاجية في المدارس التقنية بطيراف
 فردان مف العامميف في ىذه (200)كتككٌنت العيٌنة مف . بأسمكب القيادة لدل مديرم المدارس التقنية

كتكصٌمت الدٌراسة إلى كجكد علبقة ارتباطية قكية بيف الإنتاجية كالإبداع كبيف أسمكب القيادة لدل . المدارس
 .مديريف المدارس

الكشؼ عف مستكل " الإبداع مف كجية نظر سكؽ العمؿ: " بعنكافZinta, 2013))كما ىدفت دراسة زنتا 
. الإبداع الكظيفي لدل معمٌمي المرحمة الثاٌنكية في ىنجاربا كعلبقتيا بمتغيٌرم الجنس كالمؤىٌؿ العممي

كأظيرت النٌتائج أفٌ مستكل الابداع الكظيفي لممعمٌميف قد .  معمٌمان كمعمٌمةن (337)تككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف 
 .كما تبيٌف كجكد فركؽ دالٌة إحصائيان تيعزل لمتغيٌرم الجنس كالمؤىٌؿ العممي. جاء بمستكل متكسٌط

مستكل الإبداع الكظيفي لدل معمٌمي المدارس : "كعنكانيا(Abo-Toama, 2016) أبكطعمةكسعت دراسة 
 مستكل الإبداع الكظيفي لدل المعمٌميف في المدارس الحككميةإلى تعرٌؼ " الحككمية دااؿ الاط الأاضر

، ككذلؾ فحص إذا ما كاف ىناؾ فركؽ في مستكل إبداع المعمٌميف تعزل  دااؿ الاط الأاضرالفمسطينية
أظيرت .  معمٌمة كمعمٌمان (498)مف كتككٌنت عيٌنة الدٌراسة . (الجنس، كالمؤىٌؿ العممي، كالابرة)لمتغيٌرات 

كجكد فركؽ ذات دلالة كتبيٌف أيضان  جاء مرتفعان، فمعمٌمياؿالنٌتائج أفٌ مستكل الإبداع الكظيفي لدل 
، كعدـ ماجستير فأعمىمتغيٌر المؤىٌؿ العممي لصالح الفئة كؿلصالح الذككر، ،كمتغيٌرالجنسؿإحصائية تعزل 

 .متغيٌر الابرةؿكجكد فركؽ تعزل 

مستكل الإبداع الكظيفي لدل معمٌمي صعكبات : "دراسة عنكانيا(Hamadneh, 2016)ةحمادفكأجرل 
م تعرٌؼ مستكل الإبداع الكظيفي لدل معمٌـ، كىدفت"التٌعمٌـ مف كجية نظرىـ في المممكة العربية السٌعكدية

 كالمؤىٌؿ ،الفركؽ كفقان لمتغيٌرات الجنسنظرىـ، كأيضان لفحص ذكم صعكبات التٌعمٌـ مف كجية الطٌلبب مف 
 أفٌ مستكل كأكضحت النٌتائج. معمٌمان كمعمٌمةن (80) كسنكات الابرة، كتككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف ،العممي

 في مستكل الإبداع الكظيفي ان دلالة إحصائيذات كجكد فركؽ تبيٌف  كما .الإبداع الكظيفي جاء مرتفعان 
كمجالاتو تعزل لأثر متغيٌر المؤىٌؿ العممي لصالح حممة الدٌراسات العميا، في حيف لـ تظير فركقان عمى 

  .متغيٌرم الجنس كسنكات الابرة
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مستكل السٌمكؾ الإبداعي لدل معمٌمي المدارس الحككمية : "كعنكانيا(Naser, 2016)كسعت دراسة ناصر
إلى تعرٌؼ مستكل السٌمكؾ الإبداعي لممعمٌميف تبعان " دااؿ الاط الأاضر في فمسطيف مف كجية نظرىـ

كأكضحت النٌتائج أفٌ مستكل إبداع . لمتغيٌرات الجنس كالمؤىٌؿ العممي كسنكات الابرة كمستكل المدرسة
كذلؾ تبيٌف كجكد فركؽ دالٌة إحصائيان تعزل لمجنس، كالمؤىٌؿ العممي، . المعمٌميف جاء بدرجة تقدير مرتفعة
 .كسنكات الابرة، كمستكل المدرسة

 دكر التٌكنكلكجيا في تنمية إبداع المعمٌميف في ممارسات :"ف بعنكا(Fitriah, 2018)كفي دراسةفترياه 
ٌـ استاداـ .، مع اتباع أسمكب البحث النكعيالمنيج الكصفي المسحيتمٌاعتماد " تدريس المٌغة الإنجميزية ت
 معمٌمان في المدارس (175) كتككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف .أدكات لجمع المعمكماتؾالاستبانات كالمقابلبت 

 جاء مرتفعان، ككجكد أثر لاستاداـ فمعمٌمياؿىرت النٌتائج أفٌ مستكل الإبداع لدل كأظ. ندكنيسياأالثاٌنكية في 
 .فبداع المعمٌميإالتٌكنكلكجيا عمى مستكل 

الكشؼ عف مستكل الإبداع لدل معمٌمي الطٌمبة المتفكٌقيف في المدارس (2019)كىدفت دراسة القدٌكمي 
الجنس، كسنكات الابرة، كالمؤىٌؿ العممي، ) الحككمية العادية في الأردف كعلبقتو ببعض المتغيٌرات

، مرتفعان  جاء أظيرت النٌتائج بأفٌ مستكل الإبداعك. معمٌمان كمعمٌمة(50)عيٌنة مف اؿ، كتككٌنت (كالتٌاصص
لدل معمٌمي الطٌمبة المتفكٌقيف، كما مستكل الإبداع كأنٌو لا يكجد أثر لمجنس كلسنكات الابرة في الفركؽ في 

 الإبداع لدل معمٌمي الطٌمبة المتفكٌقيف باستثناء بعد الاصائص لفي مستكلمتغيٌرات الدٌراسة لا يكجد أثر 
بعد الاصائص المعرفية لصالح التٌاصٌصات ككذلؾ الاجتماعية كالانفعالية لصالح فئة البكالكريكس، 

 . الإنسانية

تعرٌؼ مستكل العدالة التنٌظيمية لدل مديرم المدارس الثاٌنكية الدٌرزية (2019)كما ىدفت دراسة قزامؿ 
 ،رٌؼ مستكل الإبداع الكظيفي لدل المعمٌميف مف كجية نظرىـتع، ك في فمسطيفدااؿ الاط الأاضر

العلبقة الكشؼ عف ىدفت ،كما الفركؽ فييما كفقان لمتغيٌرات الجنس كالابرة كالمؤىٌؿ العمميفحص ك
كتككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف . المدارس كالإبداع الكظيفي لدل المعمٌميفىذه بينالعدالة التنٌظيمية لدل مديرم 

كما تكجد . بمستكل تقدير كبيرجاء كأظيرت النٌتائج أفٌ مستكل العدالة التنٌظيمية .  كمعمٌمةان  معمٌـ(306)
 في حيف لـ تظير كالمؤىٌؿ العممي، الابرة مالعدالة التنٌظيمية كفقان لمتغيٌرفي  ذات دلالة إحصائية فركؽ

كتبيٌف . جاء بمستكل تقدير كبير،فقد مستكل الإبداع الكظيفيأمٌا . فركقان إحصائية تعزل لمتغيٌر الجنس
 في حيف لـ تظير  كالابرة، الجنسم في الإبداع الكظيفي حسب متغيٌر احصائيةفركؽ ذات دلالةكجكد 
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كأظيرت النٌتائج كجكد علبقة ارتباطية مكجبة ذات دلالة . تعزل لمتغيٌر المؤىٌؿ العمميذات دلالة فركؽ 
 . كالإبداع الكظيفي لدل المعمٌميف ىذه المدارسإحصائية بيف العدالة التنٌظيمية لدل مديرم

 ىدفت تعرٌؼ مستكل الإبداع الكظيفي لمعمٌمي التٌربية (2021)ف مامؼ كحسبيا قاـ كفي دراسة أارل 
كامصت الدٌراسة . معمٌمان ( 280)عيٌنة مف اؿتككٌنت ك.بغدادالبدنية كعمكـ الرٌياضة في مديريات التٌربية في 

، كتبيٌف تمتٌع قدرة عمى قياس نسبة الإبداع الكظيفي لدل معمٌمي التٌربية الرٌياضيةـاؿإلى أفٌ ليذا المقياس 
بداع لإ في مقياس ا%(65.38)ىي المعمٌميف بمستكل متكسٌط في الإبداع الكظيفي، كأفٌ النٌسبة الأكبر ك

 .في مستكل جيٌد كقعت %(34.61)مٌا نسبة أ ك،الكظيفي كقعت في مستكل متكسٌط

معرفة درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية لمقيادة الرٌيادية في مديرية (2024)الحسباف ىدفت دراسة ك
، كأثرىا عمى (الجنس كالمؤىٌؿ العممي كعدد سنكات الابرة) كفقان لمتغيٌرات  في الأردفتربية الزٌرقاءالأكلى

أظيرت .  معمٌـ كمعمٌمة(200) تككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف .السٌمكؾ الإبداعي لدل المعمٌميف مف كجية نظرىـ
النٌتائج أفٌ درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية لمقيادة الرٌيادية جاءت بدرجة مرتفعة، ككذلؾ تقديراتيـ 

عدـ كجكد فركؽ دالٌة إحصائيا في متكسٌطات تقديرات كما تبيٌف .لممارستيـ لمسٌمكؾ الإبداعي كانت مرتفعة
بينما تكجد أفراد العيٌنة لدرجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية لمقيادة الرٌيادية تعزل لعدد سنكات الابرة، 

 كما أظيرت النٌتائج كجكد علبقة ارتباطية طردية دالٌة إحصائيان بيف .فركؽ تعزل لمجنس كالمؤىؿ العممي
مستكل السٌمكؾ كمتكسٌطات تقديرات أفراد العيٌنة لدرجة ممارسة مديرم المدارس لمجالات القيادة الرٌيادية 

.  الإبداعي لدل معمٌمييا

عرٌؼ مستكل الإبداع الكظيفي لدل معمٌمي المدارس الثاٌنكية دااؿ الاط لتدراسة 2024))كأجرل عاصمة 
.  مديران كمعمٌمان (258)كتككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف . مف كجية نظر المديريف كالمعمٌميففي فمسطيف الأاضر 

أظيرت النٌتائج أفٌ مستكل الإبداع الكظيفي لدل معمٌمي المدارس الثاٌنكية دااؿ الاط الأاضر جاء ك
متكسٌطان، ككجكد فركؽ دالٌة إحصائيان تعزل لمتغيٌر المسمٌى الكظيفي لصالح المعمٌميف، كعدـ كجكد فركؽ 

 .(الجنس، كالمؤىٌؿ العممي، كالابرة)تعزل لمتغيٌرات 

تعرٌؼ مستكل القيادة المتسامية لدل مديرم المدارس الحككمية ( 2024)كما ىدفت دراسة النٌشاش كالسٌعكد 
كتككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف . في محافظة الزٌرقاء في الأردف كعلبقتيا بمستكل الإبداع الكظيفي لممعمٌميف

كقد امصت النٌتائج إلى أفٌ مستكل القيادة المتسامية جاء مرتفعان، كمستكل إبداع .  معمٌمان كمعمٌمة(375)
كأفٌ ىناؾ علبقة ارتباطية قكية بيف تقديرات أفراد العيٌنة لمستكل القيادة المتسامية . المعمٌميف جاء مرتفعان 

 .كالإبداع الكظيفي لدل المعمٌميف
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 : الدّراسات السّابقة ذات الصّمة بالكفاءة الذّاتية3.2.2
تقديـ مقياس لمكفاءة الذٌاتية لمعمٌمي العمكـ قبؿ كأثناء الادمة، كما ىدفت إلى (2005)ىدفت دراسة صالح 

الكشؼ عف التٌغييرات الحادثة في الكفاءة الذٌاتية في تدريس العمكـ كما يدركيا معمٌمك العمكـ في جامعة 
السٌكيس المصرية قبؿ كأثناء الادمة، كفيما إذا كاف ىناؾ فركؽ في الكفاءة الذٌاتية لممعمٌميف تعزل لمتغيٌر 

كأظيرت النٌتائج انافاض مستكل الكفاءة الذٌاتية لمعمٌمي . معمٌمان /  طالبان (316)تككٌنت العيٌنة مف . لمابرة
العمكـ قبؿ الادمة في تدريس العمكـ مقارنة بأقرانيـ المعمٌميف في أثناء الادمة، كقد أكضحت الدٌراسة 

 .كجكد فركؽ دالٌة إحصائيان تعزل لمتغيٌر الابرة

نظر مف كجية (المعدٌؿ)إلى تحديد فاعمية نظاـ تقكيـ كفاءة المعمٌـ (2012)دراسة سامية السنافي كسعت
 ،معمٌـ كمعمٌمة(110)عيٌنة مف تككٌنت اؿ.الككيتدكلة  ب المرحمة المتكسٌطة كمعمٌمات الاجتماعيات فيمعمٌمي

 ككذلؾ مناسبة نمكذج تقييـ أداء المعمٌـ ،ىداؼ الٌتي كضع مف أجميالأنٌظاـ ؿاؿكأظيرت أىٌـ النٌتائج تحقيؽ 
 مف  غير دقيؽالتقٌكيـكأيضان امصت الدٌراسة إلى أفٌ . لتقكيـ المعمٌميف في ضكء مياميـ الجديدة(المعدٌؿ)

 في حيف كشفت الدٌراسة عف أنٌو لا ،بند تقاس عميو أعماؿ المعمٌـ الإضافيةبعدـ تكفيره ناحية المضمكف 
 .تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في استجابات أفراد العيٌنة تعزل لمتغيٌر النٌكع كمتغيٌر المنطقة التٌعميمية

تحسيف الكفاءة الذٌاتية لممعمٌميف في تطبيؽ : "عنكانيادراسة (Chih and Chao, 2017)رل شي كشاك أجك
دارة الفصكؿ الدٌراسية لمطٌلبب ذكم الاحتياجات التٌعميمية الااصٌة في ىكنغ  استراتيجيات التٌدريس كالتٌعمٌـ كا 

 كفاءة المعمٌميف كالإدارة الذٌاتية مف حيث تحسيف لتأثير الدٌكرات التٌدريبية عؿ، كىدفت تعرٌؼ مدل "ككنغ
دارة الصٌؼ لدعـ الطٌلبب ذكم الاحتياجات الااصٌة في المدارس الحككمية . استراتيجيات التٌدريس كا 

أظيرت نتائج الدٌراسة كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف ك.معمٌمان كمعممةن (347)مف يٌنة كتككٌنت الع
ة في الإدارة الذٌاتية كالمعمٌميف الٌذيف لـ يحصمكا عمى الدٌكرات يبيمعمٌميف الٌذيف حصمكا عمى دكرات تدراؿ

كما أظيرت نتائج الدٌراسة أيضان عدـ كجكد .  عمى الدكرات التدريبيةالتٌدريبية لصالح المعمٌميف الٌذيف حصمكا
 .نكع المرحمة التٌعميميةمتغيٌر  الجنس، كرلمتغيٌ في استجابات أفراد العيٌنة تيعزل فركؽ ذات دلالة إحصائية 

 في مدارس درجة الكفاءة الذٌاتية لدل معمٌمات العمكـ تحديد (2019) حكمي كالأحمد ىدفتدراسةكما 
كتكصٌمت الدٌراسة .  كتمثٌمت عيٌنة الدٌراسة في مجتمع البحث ككؿالمرحمة المتكسٌطة في مدينة الرٌياض،

 . المجالاتلامتلبؾ معمٌمات العمكـ مستكلن عاؿو مف الكفاءة الذٌاتية في جميع 
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معتقدات كممارسات معمٌمي الدٌراسات الاجتماعية فيما : "دراسة بعنكاف( Copur, 2019 )كأجرل ككبر
حكؿ دمج ىذه في تركيا عرٌؼ كجيات نظر معمٌمي الدٌراسات الاجتماعية ت، كىدفت الدٌراسة "يتعمٌؽ بالإدماج

عرٌؼ مستكل تمكف المعمٌميف مف تدريس التٌلبميذ المعاقيف ضمف فصكؿ التٌعميـ تالفئات في التٌعمٌـ، ككذلؾ 
النٌكعي لجمع البيانات باستاداـ المقابلبت شبو المفتكحة أسمكب البحث كاستادـ الباحث . العاـ

أظيرت النٌتائج أفٌ المعمٌميف يؤكٌدكف عمى .  الدٌراسة مف ثلبثة معمٌميف متطكٌعيفكتككٌنت عيٌنة. كالملبحظة
كما أظيرت النٌتائج كجكد . ضركرة دمج الفئات الااصٌة، كيعتقدكف بأنٌيـ ىذه الفئات قادرة عمى التٌعمـ

 .ضعؼ في الكفاءة الذٌاتية لدل المعمٌميف

عؿ كالكفاءة الذٌاتية المدركة لدل معمٌمي اتعرٌؼ درجة ميارات التٌدريس الؼ(2020)زبيدية ىدفت دراسة ك
كمعمٌمات التٌربية الرٌياضية في المدارس الحككمية في محافظات شماؿ الضٌفٌة الغربية في فمسطيف، 

أجريت الدٌراسة عمى ك. عند المعمٌميفلبعض المتغيٌرات كالعلبقة بينيما، إضافة الى تحديد الفركؽ فييما تبعان 
كذلؾ ؿ كانت كبيرة جدان، اعالدٌرجة الكمٌية لمتٌدريس الؼأفٌ لى إكتكصٌمت الدٌراسة . معمٌمان (107)عيٌنة قكاميا 

علبقة ارتباطية إيجابية ذات دلالة كما يكجد . الدٌرجة الكمٌية لمكفاءة الذٌاتية المدركة كانت كبيرة جدان 
 فركؽ دالٌة كأيضان تكجد. فمعمٌمياؿؿ كالكفاءة الذٌاتية المدركة لدل فاعإحصائية بيف ميارات التٌدريس اؿ

لا تكجد فركؽ في الدٌرجة الكمٌية في حيف . تعزل لمجنسإحصائيان في الدٌرجة الكمٌية لمتٌدريس الفعٌاؿ 
 كأظيرت أيضان نتائج .لى متغيٌرم الابرة كالمرحمة التٌعميمية عند المعمٌميففاعمتعزل إلميارات التٌدريس اؿ

نتعزل إلى معمٌميلؿفي الدٌرجة الكمٌية لمكفاءة الذٌاتية المدركة إحصائية  لا تكجد فركؽ ذات دلالة الدٌراسة أنٌو
 .متغيٌرات الجنس كالابرة كالمرحمة التٌعميمية

تعرؼ مستكل الكفاءة الذٌاتية المدركة كمستكل الرٌضا الكظيفي كمستكل دراسة ىدفت (2022)كأجرىعمي 
الاحتراؽ النٌفسي لدل معمٌمي غرؼ المصادر في المدارس الحككمية في محافظات الشٌماؿ في فمسطيف، 

 ككؿ مف الرٌضا الكظيفي كالاحتراؽ النٌفسي، ككذلؾ معرفة أثر ،كمعرفة العلبقة بيف الكفاءة الذٌاتية المدركة
في رأم عيٌنة الدٌراسة حكؿ مستكل الكفاءة  (المؤىٌؿ العمميكالابرة، العمر، كالجنس، )المتغيٌرات 

مدرٌسان كمدرٌسة مف ( 104)تألٌفت العيٌنة مف . الذٌاتيةالمدركة كعلبقتيا بالرٌضا الكظيفي كالاحتراؽ النٌفسي
كشفت النٌتائج عف أفٌ درجة كؿ مف الكفاءة الذٌاتية المدركة كالرٌضا الكظيفي . مدرٌسي غرؼ المصادر
 كما أظيرت نتائج الدٌراسة كجكد علبقة . منافضةالاحتراؽ النٌفسيجاءت درجة كانت مرتفعة، بينما 

 سمبية دالٌة ية إيجابية دالٌة إحصائيان بيف الكفاءة الذٌاتية المدركة كالرٌضا الكظيفي، كعلبقة ارتباطيةارتباط
 كمف ناحية أارل تبيٌف كجكد أثر في آراء المعمٌميف .بيف الكفاءة الذٌاتية المدركة كالاحتراؽ النٌفسيئيان إحصا
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تعكد لمتغيٌر الجنس عمى متغيٌر الاحتراؽ النٌفسي، ككجكد فركؽ دالٌة تعزل لمتغيٌر الابرة عمى كؿ مف 
 . الكظيفيكالرٌضا الكفاءة الذٌاتية ممتغيٌر

كمكثكؽ كعادؿ لمكفاءة الذٌاتية في فاعؿ تطكير مقياس : "بعنكاف(Calkins, 2022) أمٌا دراسةكالكينس 
 معمٌـ الدٌراسات الاجتماعية كفاءة ؿؿ كعادؽمكثكفقد ىدفت إلى تطكير مقياسفعٌاؿ ك" الدٌراسات الاجتماعية

دٌراسات الاجتماعية الثاٌنكية في الكلايات  اؿمعمٌميمعمٌمان مف (205 )كاف المشارككف في ىذه الدٌراسة. الذٌاتية
 كفيـ ،الذٌاتية لمعمٌمي الدٌراسات الاجتماعيةالكفاءة إلى تحميؿ كما سعت الدٌراسة .  الأمريكيةالمتٌحدة

أفاد  ك.العلبقات بيف عكامؿ معيٌنة عمى مستكل المعمٌـ كالمدرسة كفعالية الدٌراسات الاجتماعية الذٌاتية
 كأدنى مستكيات الكفاءة الذٌاتية في تدريس ،المعمٌمكف بأعمى مستكيات الكفاءة الذٌاتية في تدريس التاٌريخ

 بجميع أبعاد الكفاءة ان كعلبكة عمى ذلؾ، كانت الكفاءة الذٌاتية لمتٌربية العامٌة ىي الأكثؽ ارتباط. الاقتصاد
 .الاجتماعيةالذٌاتية لمدٌراسات 

ممارسات المعمميف في الفصكؿ : " عنكانياة بدراس(Omoro & Possi, 2022)قاـ أكمكرككبكسي ك
لكشؼ عف العلبقة بيف كىدفت الدراسة ا". دكر الكفاءة الذاتية كالمتغيرات الديمكغرافية: الدراسية الشاممة

ف كممارساتيـ الشاممة كالفاعمة في تعميـ الطلبب في تنزانيا، كعمٌا إذا كاف معمٌميؿمستكىالكفاءة الذٌاتية ؿ
عض المتغيٌرات ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل الكفاءة الذٌاتية لممعمٌميف يمكف عزكىالب

، كمستكل التعميـ، كالتدريب الميني، المؤىٌؿ الأكاديميكالعمر، كالجنس، )لممعمميف كىي الدٌيمكغرافية 
.  معمٌمان (254)تككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف ك(. كالابرة التدريسية، كالابرة في تعميـ الطمبة ذكم الإعاقة

إيجابية بيف مستكل الكفاءة الذٌاتية لممعمميف كممارساتيـ الشاممة كالفاعمة في أظيرت النٌتائج كجكد علبقة ك
مستكل الكفاءة الذٌاتية عند ىؤلاء المعمٌميف في ذات دلالة إحصائية كذلؾ تبيٌف عدـ كجكد فركؽ . التعميـ

التدريب : الجنس، كالعمر، كالمستكل التعميمي، في حيف تكجد فركؽ تعزل لمتغيرات: متغيٌراتاؿيمكف عزكه
 .  الميني، كالابرة التدريسية، كالابرة في تعميـ الطمبة ذكم الإعاقة

ىدفت قياس تأثير برنامج مقترح قائـ عمى معايير ( 2023)كفي دراسة أجراىا أحمد كالحناف كمعبد 
الدٌراسات الاجتماعية لمجيؿ القادـ لتنمية الكفاءة الذٌاتية لممعمٌـ، ككذلؾ لتحديد العلبقة الارتباطية بيف 

 معمٌمان (30)تككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف . الكفاءة الذٌاتية لممعمٌـ كمعايير الدٌراسات الاجتماعية لمجيؿ القادـ
تالدراسة كتكصٌؿ.  بالكادم الجديد بمصركمعمٌمة مف معمٌمي الدٌراسات الاجتماعية بالإدارة الاارجية التٌعميمية

إلى أفٌ تدريب المعمٌميف عمى البرنامج القائـ عمى معايير الدٌراسات الاجتماعية لمجيؿ القادـ ساىـ في 
. ، كالٌتي جاءت بدرجة مرتفعةتنمية الكفاءة الذٌاتية لدل المعمٌميف
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ل الكفاءة الذٌاتية لدل معمٌمي المدارسالابتدائية  الكشؼ عف مستك(2023)ادم كاضير ـت دراسة حىدؼك
، التٌاصٌصك الجنس، :اتمتغيٌرانؿكفؽفييا  كدلالة الفركؽ الإحصائية ،التاٌبعة لمديرية تربية بغداد

 مظيرت النٌتائج تمتٌع معمٌـكأ.  معمٌـ كمعمٌمة(500)عيٌنة مف اؿككٌنت كت. سنكات الادمةكالشٌيادة،ك
حصائيان في متغيٌر الكفاءة الذٌاتية المدركة ةإؽ داؿٌ ك، كعدـ كجكد فرمرتفعة ذاتية الابتدائية بكفاءةالمرحمة

، ،كالشٌيادة التٌاصٌص:اتحسب متغيٌر الجنس، مع كجكد فرؽ في مستكل الكفاءة الذٌاتية حسب متغيٌرب
 .عدد سنكات الادمةك

لكشؼ عف العلبقة بيف التٌدريس التأٌمٌمي كالكفاءة الذٌاتية، كتحديد درجة  بدراسة ؿ(2023)كقاـ الشٌبكؿ
تشير ك.  معمٌمةن مف محافظة إربد(95)كتككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف . تكظيؼ المعمٌمات لمتٌدريس التأٌممي

 إضافة إلى كجكد ،النٌتائج أفٌ مستكل التٌدريس التأٌمٌمي لدل معمٌمات الصٌفكؼ الثٌلبثة الأكلى كاف مرتفعان 
. علبقة مكجبة ذات دلالة إحصائية بيف التٌدريس التأٌمٌمي كالكفاءة الذٌاتية

 ىدفت تعرٌؼ درجة الكفاءة الذٌاتية لمعمٌمي التٌربية الااصٌة مف كجية (2023)كفي دراسة أجراىا العامر 
معمٌمان كمعمٌمة في ( 248)تككٌنت عيٌنة الدٌراسة مف . نظر المعمٌميف أنفسيـ، كعلبقتيا ببعض المتغيٌرات

مدارس الرٌياض الابتدائية أسفرت نتائج الدٌراسة عف كجكد درجة مرتفعة قميلبن مف الكفاءة الذٌاتية عند 
كما تبيٌف كجكد علبقة دالٌة إحصائيان بيف تقديرات المعمٌميف لدرجة الكفاءة الذٌاتية . المعمٌميف كالمعمٌمات
الجنس، العمر، المؤىٌؿ العممي، عدد الدٌكرات التٌدريبية، مستكل التٌمكٌف مف تدريس )كمتغيٌرات الدٌراسة 

 .(فئات المعاقيف

تعرٌؼ مستكل الكفاءة الذٌاتية في تدريس الجغرافيا بالاتٌصالية لدل معمٌمييا، (2023)ىدفت دراسة العدكم 
ككذلؾ تعرٌؼ أبعاد الكفاءة الذٌاتية، كالكشؼ فيما إذا كاف ىناؾ فركؽ في مستكل الكفاءة الذٌاتية لممعمٌميف 

. الجنس، كالابرة، كالمؤىٌؿ العممي، كالمرحمة التٌعميمية، كالمادة الدٌراسية، كنكع التٌعميـ: تعزل لمتغيٌرات
كأظيرت النٌتائج كجكد فركؽ دالة إحصائيان بيف المتكسٌطات .  معمٌمان كمعمٌمة(63)كتككٌنت العيٌنة مف 

الحسابية لدرجات المعمٌميف في مقياس الكفاءة الذٌاتية كالمتكسٌط الاعتبارم لو لصالح المعمٌميف، بينما ظير 
كما اعتمدت الباحثة أبعاد الكفاءة . (الاستراتيجيات كالأنشطة، كالتقٌكيـ)قصكر الكفاءة الذٌاتية في محكرم 

التٌعمٌـ كالمعرفة، كدكر المعمٌـ كالمتعمٌـ، كالأىداؼ، كاستراتيجيات التٌدريس كالأنشطة، كبيئة : الذٌاتية كىي
كما أظيرت الدٌراسة عدـ كجكد فركؽ دالٌة إحصائيان بيف متكسٌطات درجات المعمٌميف في . التٌعمٌـ، كالتقٌكيـ

 .مقياس الكفاءة الذٌاتية تعزل إلى متغيٌرات الدٌراسة الدٌيمكغرافية
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عرٌؼ مستكل الكفاءة الذٌاتية المدركة لدل المعمٌميف في ظؿٌ التٌعميـ ت(2024) أبك طالب ىدفت دراسةك
أشارت النٌتائج إلى امتلبؾ أفراد الدٌراسة ك. كمعمٌمةان معمٌـ( 421) شممت عيٌنة الدٌراسة .الدٌامج في الأردف

كذلؾ أشارت النٌتائج إلى عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية . لمستكل مرتفع مف الكفاءة الذٌاتية المدركة
 .متغيٌر عدد سنكات الابرةفي حيف تكجد فركؽ دالٌة إحصائيان تيعزل ؿ لمنٌكع، ان في الكفاءة الذٌاتية المدركة تبع

 

 : ممخّص الدّراسات السّابقة وموقع الدّراسة الحالية منيا3.2
مف البؿ مراجعة الباحثة لمدٌراسات السٌابقة ذات العلبقة بمكضكع الدٌراسة الحالي كبمتغيٌراتيا، تلبحظ 

تناكلت كلبن مف قيادة التٌغيير، كالإبداع - عربية كأارل أجنبية - الباحثة كجكد عدٌة دراسات سابقة 
 (بحدكد عمـ الباحثة)الكظيفي، كالكفاءة الذٌاتية كؿ منيـ في مسار كاحد، كلكف لا تكجد أم دراسة سابقة 

بحدكد عمـ )تناكلت العلبقة بيف قيادة التٌغيير كالإبداع الكظيفي لممعمٌميف، كأيضان لا تكجد أمٌ دراسة سابقة 
تناكلت العلبقة بيف قيادة التٌغيير كالكفاءة الذٌاتية لممعمٌميف، كىذا ما يثبت أصالة ىذه الدٌراسة،  (الباحثة

 . كيفتح المجاؿ أماـ تميٌزىا ممٌا ميٌد لمباحثة القياـ بيذه الدٌراسة

 Thomson)كدراسة ثمبسكف كىكؿكعناصرىذه القيادة،ر مكشفت الدٌراسات السٌابقة عف أىمٌية قيادة التٌغي

&Hall, 2011) كضركرة العمؿ عمى تعزيز عمؿ المدير كقائد تغيير مف البؿ تكفير برامج التٌدريب ،
 ,Cloud)ما دعت دراسة كمكدتكفير البيئة الدٌاعمة المشجٌعة ؾمع ضركرة لممديريف كالمعمٌميف، 

ممارسة قيادة كالٌتي تناكلت كاقع لدراسات سابقة عدٌة كلا سيما أنٌنتائج ، )2022(مكدراسة الكعر،(2010
  كدراسة اربط،(2022)الكعرمكدراسة ، (2019) بدرجة متكسٌطةكدراسة مقابمة تجاءقد التٌغيير

.(Kharbat, 2017) 

، بالإضافة إلى فحص قيادة التّغييركما ركٌزت غالبية ىذه الدٌراسات عمى الكشؼ عف درجة ممارسة 
، الكعرم)ك، (2019مقابمة، ): الفركؽ المتعمٌقة بالمتغيٌرات الدٌيمكغرافية لأفراد العيٌنة، مثؿ دراسة كؿ مف

كىناؾ مف ركٌز عمى فحص العلبقة بيف متغيٌرات ىذه الدٌراسة كمتغيٌرات . (2019المعمرية، )، ك(2022
 ,Kharbat)في حيف تميٌزت دراسة . Azarcher& Sehat,2012))أزارتشر كسييات أارل كدراسة 

أيضان، تنكٌعت أدكات جمع البيانات؛ فاعتمدت غالبية ىذه .  بتقديـ أنمكذج مقترح لقيادة التٌغيير،(2017
في حيف استادمت . (2022الكعرم،)، (2019المعمارية، )الدٌراسات عمى أداة الاستبانة، مثؿ دراسة 
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 ,Thomson and Hall) كاستادمت دراسة ، أداة تحميؿ المحتكل،(Cloud, 2010)كمكد دراسة 

 . كالمقابلبتة الملبحظ(2011

 كالٌتي تناكلت مستكل الإبداع الكظيفي لدييـ، أمّا الدّراسات ذات الصّمة بالإبداع الوظيفي لدى المعمّمين،
، كبعضيا الآار جاء بدرجة مرتفعة كدراسة (2021امؼ كحسيف ،)متكسٌطة كدراسة بدرجة فقد جاءت 

(Abo Toama, 2016)، كدراسة (Hamadneh, 2016) . كقد تنكٌعت ىذه الدٌراسات أيضاٌ في الأدكات
 Lee))كدراسة،2019)القدٌكمي، )الٌتي استادمتيا؛ فاستادمت غالبية الدراسات الاستبانات، مثؿ دراسة 

& Seo, 2006،راسة فترياهفي حيف استادمت د(Fitriah, 2018)الاستبانة كالمقابمة. 

؛ فإفٌ منيا مف ركٌز عمى قياس مستكل وبمراجعة الدّراسات الّتي تناولت الكفاءة الذّاتية لدى المعمّمين
 كمنيا مف تناكؿ الكفاءة الذٌاتية لدل المعمٌميف كعلبقتيا .(2019)ىذه الكفاءة كدراسة حكمي كالأحمد 

دراسة شي كشاك ك، (Omoro and Possi, 2022)ببعض المتغيٌرات الدٌيمغرافية، كدراسة أكمكرككبكسي 
(Chih and Chao, 2017) كفيما سعت دراسة أارل لسامية .(2023)، كدراسة حمادم كاضير 

 Chih and)أمٌا دراسة شي كشاك .  إلى تحديد فاعمية نظاـ تقكيمي لكفاءة المعمٌـ(2012)السنافي 

Chao, 2017)تباينت أدكات جمع كما .كفاءةىتحسيف اؿعؿأثر لدٌكرات التٌدريبية فقد أظيرت أيضان أفٌ ؿ
 ،(Abo-Toama, 2016) دراسة أبك طعيمة : مثؿ،؛ فمف ىذه الدٌراسات مف اعتمد الاستبانة ىناالبيانات

 2011)ىاؿ  ك كمنيا مف استادـ المقابلبت مثؿ دراسة ثكمسكف،(Hamadneh, 2016)كدراسة حمادنة 

(Thomson &Hall, ،  بركك في حيف استادمت دراسة(Copur, 2019) المقابلبت شبو المفتكحة 
 .كالملبحظة

لقد استفادت الباحثة مف الدٌراسات السٌابقة في زيادة كعييا بمتغيٌرات الدٌراسة، كفي صياغة الأدب النٌظرم، 
مقارنة نتائج دراستيا بالنٌتائج الٌتي تكصٌمت كفي تطكير أداة الدٌراسة كأساليب التٌحميؿ الإحصائي، كفي 

. إلييا الدٌراسات السٌابقة

قيادة التٌغيير، الإبداع الكظيفي، )كتتشابو ىذه الدٌراسة مع الدٌراسات السٌابقة في المتغيٌرات الٌتي تتناكليا 
 لكف ما يميٌز ىذه ،منيج الكصفياؿ، كما تتشابو مع غالبية الدٌراسات السٌابقة في اعتمادىا (الكفاءة الذٌاتية

الدٌراسة الأكلى الٌتي تستيدؼ الكشؼ  (كبحدكد عمـ الباحثة)الدٌراسة عف غيرىا مف الدٌراسات السٌابقة أنٌيا 
عف مستكل قيادة التٌغيير لدل مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف كعلبقتيا بالإبداع الكظيفي كالكفاءة 

 .الذٌاتية لدل المعمٌميف
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كفي ظؿٌ غياب الدٌراسات السٌابقة الٌتي تناكلت العلبقة بيف قيادة التٌغيير كمستكل كفي ضكء ما سبؽ، 
بداع كمستكل الكفاءة الذٌاتية لدل المعمٌميف، جاءت ىذه الدٌراسة لمبحث في ىذه العلبقة كسدٌ الفجكة لإا

. البحثية

 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاّلث
___________________________________________________________  

 الطّريقة والإجراءات
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 ىذا الفصؿ كصفان لمنيجية الدٌراسة، كمجتمعيا، كعيٌنتيا كطريقة ااتيارىا، كأداتيا ككيفية تضمٌف
كما تضمٌف الفصؿ تحديد متغيٌرات الدٌراسة، . إعدادىا كتطكيرىا كطرؽ التٌحقٌؽ مف صدقيا كثباتيا

:كالمعالجات الإحصائية المستادمة في تحميؿ بيانات الدٌراسة، كذلؾ عمى النٌحك الآتي  
 

  منيج الدّراسة1.3
استادمت الباحثة المنيج الكصفي الارتباطي، بكصفو الأنسب في تحقيؽ أىداؼ الدٌراسة الٌتي تمثٌمت في 

تعرٌؼ درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير كعلبقتيا بالإبداع الكظيفي 
كالكفاءة الذٌاتية لممعمٌميف العامميف معيـ، كذلؾ مف البؿ جمع البيانات كتحميميا، كما تنطكم عميو مف 

 .رصد لمكاقع كالعلبقة بيف المتغيٌرات، ككضعيا كصفان ككمان 
 

  مجتمع الدّراسة2.3
 ( الشماليةتالمحافظا(تككٌف مجتمع الدٌراسة مف جميع معمٌمي كمعمٌمات المدارس الحككميٌة في فمسطيف 

كزارة التٌربية ) معمٌمان كمعمٌمةن ( 38811)، كعددىـ (ـ2024/2025 )البؿ الفصؿ الأكٌؿ لمعاـ الدٌراسي
 :يبيف تكزع مجتمع الدراسة، كما الآتي (1.3)كالجدكؿ . ( ب2023كالتٌعميـ، 

 
 
 

توزّع أفراد مجتمع الدراسة بحسب المنطقة الجغرافية: 1.3جدول   
 

% انُغبت  انًُطقت انًذَشَت عذد انًعهًٍُ

 انشًال جٍُُ 3083 7.9

طىباط  980 2.5

قباطُت  2032 5.2

َابهظ  3505 9

جُىب َابهظ  1754 4.5

 طىنكشو 2764 7.1

 عهفُج 1461 3.8

 قهقُهُت 1798 4.6

 انىعظ بُشصَج 1522 3.9

 ساو الله وانبُشة 2983 7.8

 أسَحا 510 1.3

 ضىاحٍ انقذط 1417 3.7

 انقذط 1110 2.9



100 
 

 انجُىب بُج نحى 2784 27

شًال انخهُم  2308 5.9

 انخهُم 3669 9.5

 جُىب انخهُم 3410 8.8

 َطا 1721 4.4

 انًجًىع 38811 100

 
 

  عيّنة الدّراسة3.3
 :قامت الباحثة بااتيار عيٌنة الدٌراسة بالطٌريقة العنقكدية الطٌبقية العشكائية، كفؽ الاطكات الآتية

كتضـ )منطقة الشٌماؿ :  إلى ثلبث مناطؽ جغرافية؛ كىي Populationمجتمع الدٌراسةتـ تقسيـ  -
، كسمفيت، كقمقيمية، كقباطية، نابمس، كجنكب نابمس، جنيف، كطكباس: مديريات ، كمنطقة (كطكلكرـ
، كمنطقة الجنكب (بيرزيت، رامالميكالبيرة، كأريحا، كضكاحي القدس، كالقدس: كتضـ مديريات)الكسط 

 .(بيت لحـ، كشماؿ الاميؿ، كالاميؿ، كجنكب الاميؿ، كيطا: كتضـ مديريات)
ااتارت الباحثة مديرية تربية كتعميـ كاحدة مف كؿ منطقة جغرافية عشكائيان، كبذلؾ فقد كقع الااتيار  -

عمى مديرية نابمس لتمثٌؿ منطقة الشٌماؿ، كمديرية راـ ا﵀ كالبيرة لتمثٌؿ منطقة الكسط، كمديرية الاميؿ 
مف  Target Populationكبذلؾ فقد تككٌف مجتمع الدٌراسة المستيدؼ. لتمثٌؿ منطقة الجنكب

الجدكؿ كمعمٌمان كمعمٌمة، ( 9272)جميعالمعمٌميف كالمعمٌمات في ىذه المديريات الثٌلبث، كعددىـ 
 :يكضٌح تكزٌع أفراد ىذا المجتمع المستيدؼ حسب المنطقة الجغرافية كالمديرية كالجنس(2.3)

 
 والجنسحسب المنطقة الجغرافية والمديريةالمستيدف توزّع أفراد مجتمع الدّراسة : 2.3جدول 

 
 المنطقة المديرية عدد المعمميف المجمكع الكمي

 ذككر إناث
 الشماؿ نابمس 1491 2014 3505
 الكسط راـ ا﵀ كالبيرة 970 2013 2983
 الجنكب بيت لحـ 1044 1740 2784
 المجموع الكمي 3505 5767 9272

 ( ب2023كزارة التربية كالتعميـ، ): المصدر
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 Krejcie and)تحديد حجـ عيٌنة الدٌراسة باستاداـ جداكؿ كريجسي كمكرغاف قامت الباحثة ب- 

Morgan, 1970) ، معمٌمان كمعمٌمةن (368)كقد بمغ حجميا. 
ٌـ ااتيار العدد المحدٌد مف كؿٌ -  ٌـ ت ٌـ تحديد العدد المطمكب مف كؿ مديرية بالطٌريقة الطٌبقية التنٌاسبية، ث  ت

 .يكضحتكزٌع أفراد العيٌنة بحسب المديرية كالجنس (3.3)كالجدكؿ . ة مديرية بالطٌريقة العشكائي
 

 توزّع أفراد عينة الدراسة حسب المديرية والجنس: 3.3جدول 
 

 المجموع       إناث ذكور المديرية
 139 80 59 نابمس

 119 80 39 راـ ا﵀ ك البيرة

 110 69 41 بيت لحـ

 368 229 139 المجمكع

 
 :تكزٌع أفراد عيٌنة الدٌراسة حسب متغيٌراتيايكضح ( 4.3)كالجدكؿ 

 
 
 

الدّراسة حسب متغيّرات الدّراسة توزّع أفراد عيّنة : 4.3جدول 
 

 المجمىعالعدد المستىي / الفئة المتغير 

  139ركش انجُظ 

 229أَثً  368

  247بكانىسَىط فًا دوٌ انًؤهم انعهًٍ 

 26دبهىو عال  368

 95ياجغخُش فأعهً 

  123 عُىاث 5أقم يٍ عُىاث انخبشة 

 115 عُىاث 10 إنً أقم يٍ 5يٍ  368

 130 سنكات فأكثر 10

 
  أداة الدّراسة 4.3

 :لتحقيؽ أىداؼ الدٌراسة، قامت الباحثة بتطكير أداة ااصة، تككٌنت مف أربعة أجزاء، عمى النٌحك الآتي
 :المعمومات الدّيموغرافية لممستجيب، ويشمل: الجزء الأول- 
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 .ذكر، كأنثى: كلو فئتاف:الجنس
،ماجستير فأعمى: كلو ثلبثة مستكيات:المؤىّل العممي  .بكالكريكسفمادكف، دبمكمعاؿو

 .سنكاتفأكثر10سنكات، 10إلىأقممف5سنكات، مف5أقممف:كليا ثلبثة مستكياتالخبرة 
 .درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فمسطين لقيادة التّغييرحديد مقياس ت: الجزء الثاّني- 

قامت الباحثة بتطكير ىذا المقياس بالاعتماد عمى الأدب النٌظرم كالدٌراسات السٌابقة ذات الصٌمة، 
،كدراسة (2018 )، كدراسة عرياف(2018) كدراسة الزٌامؿ ،(2012)دراسة العكضي : كمنيا

 كدراسة حمزة ،(2020 )كدراسة القطيفاف، (2019)كدراسة مقابمة ،(2018)كاطاب الشٌرماف
 فقرة تكزٌعت عمى أربعة مجالات لقيادة (28) كتككٌف ىذا المقياس بصكرتو الأكٌلية مف (.2020)

 :التٌغيير، عمى النٌحك الآتي
 (.7-1: الفقرات)الرٌؤية المشتركة لممدرسة، : المجاؿ الأكٌؿ- 

 (.14-8: الفقرات)التٌعامؿ مع المعمٌميف، : المجاؿ الثاٌني- 
 (.21- 15: الفقرات)التٌحفيز، : المجاؿ الثاٌلث- 
 (.28-22: الفقرات)استراتيجيات التٌغيير، : المجاؿ الرٌابع- 
 
 
 

 .مقياس تعرّف مستوى الإبداع الوظيفي لممعمّمين في المدارس الحكومية في فمسطين: الجزء الثاّلث- 
قامت الباحثة بتطكير ىذا المقياس بالاعتماد عمى الأدب النٌظرم كالدٌراسات السٌابقة ذات الصٌمة، 

 كتككٌف (.2024) كدراسة عاصمة ،(2021)، كدراسة عبد النعيـ (2020)كمنيا دراسة الحمكرم 
 : فقرة تكزٌعت عمى أربعة مجالات، كذلؾ عمى النٌحك الآتي(24)ىذا المقياس بصكرتو الأكٌلية مف 

 .(6-1: الفقرات)الطٌلبقة، : المجاؿ الأكٌؿ- 
 (.12-7: الفقرات)المركنة، : المجاؿ الثاٌني- 
 (.18-13:الفقرات)الأصالة، : المجاؿ الثاٌلث- 
 (.24-91:الفقرات)الحساسية لممشكلبت، : المجاؿ الرٌابع- 

 .مقياس تعرّف مستوى الكفاءة الذّاتية لممعمّمين في المدارس الحكومية في فمسطين: الجزء الراّبع- 
 كالدٌراسات السٌابقة، كمف ىذه عمى الأدب النٌظرمبالاعتماد قامت الباحثة بتطكير ىذا المقياس 

، كذلؾ (2011)، كالالبيمة (2005)، ككذلؾ دراستيصالح (2023)دراسة العامر : الدٌراسات
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كتككٌف مقياس الكفاءة الذٌاتية . (Tschannen-Moran & Holly, 2001)مقياسكفاءة المعمٌـ 
 : ، كما الآتيمجالات فقرة تكزٌعت عمى ثلبثة (21)الٌذم طكٌرتو الباحثة مف 

 (.7-1: الفقرات)الكفاءة في إدارة الصٌؼ، : المجاؿ الأكٌؿ- 
 .(14-8: الفقرات)الكفاءة في مشاركة الطٌمبة في العممية التٌعميمية التٌعمٌمية، : المجاؿ الثاٌني- 
 (.21-15: الفقرات) الكفاءة في استاداـ الاستراتيجيات التٌدريسية،: المجاؿ الثاٌلث- 

ٌـ استاداـ مقياس ليكرتكؿ مف المقاييس الثٌلبثةكللئجابة عف فقرات  لاماسي مف امس  ا(Likert)، ت
أربع درجات، كالبديؿ  (مرتفعة)امس درجات، كالبديؿ  (مرتفعة جدان )البديؿ : درجات لممكافقة، مرتبٌة تنازليان 

 .درجة كاحدة (منافضة جدان )درجتاف، كالبديؿ  (منافضة)ثلبث درجات، كالبديؿ  (متكسٌطة)
 .يكضٌح أداة الدٌراسة بصكرتيا الأكٌلية(1.5)الممحؽك

 
 الأداةصدق  5.3

أداة الدٌراسة لتٌحقٌؽ مف صدؽ كؿ. ققياسكضعت ؿقياس ما استطاعتيا مدل يشير صدؽ الأداة إلى 
مف البؿ عرض (Content Validity) صدؽ المحتكل : الأكلى؛ٌـ الاعتماد عمى طريقتيفت(الاستبانة)

  احصائيان باستاداـ كالثاٌنية المحكٌمينالماتصٌيف،الأداة بصكرتيا الأكٌلية عمى مجمكعة مف
مف مجتمع أداة الدٌراسة عمى عيٌنة استطلبعية  مف البؿ تطبيؽ (Construct Validity)ءصدقالبنا
 كيمكف ، الارتباطت كمف اارج العيٌنة الأساسية لمدٌراسة لاستاراج معاملبان، فرد(24)قكاميا الدٌراسة 

 :الآتيؾتفصيؿ ذلؾ 
  (Content Validity)صدق المحتوى. 1

عمى إذ تٌـ عرضيا ؛ (الاستبانة) لمتٌحقٌؽ مف صدؽ أداة الدٌراسة  صدؽ المحتكلت الباحثة طريقةاستادـ
 ،الإدارة التٌربكية كأصكؿ التٌربية في اتصٌيف مف الـكالأردنيةالفمسطينية الجامعات مف محكٌمان ( 14)

، كذلؾ؛ لمعرفة صلبحية الفقرات، كدرجة انتمائيا لممحاكر الرٌئيسة، كلمتأٌكد مف كالتٌدريسكالمناىج 
اراج الأداة بشكميا العاـ الصٌياغة  المٌغكية الصٌحيحة، كالإشارة بالحذؼ أك الإضافة أك التٌعديؿ الميقترح، كا 

يبيٌف أسماء السٌادة المحكٌميف كتاصٌصاتيـ، كالجيات (2.5)كالممحؽ . عمى أنٌيا تقيس اليدؼ المراد قياسو
بحذؼ عدد مف الفقرات لعدـ صلبحيتيا، كحذؼ بعضيا المكرٌر، كقد أشار المحكٌمكف . الٌتي يعممكف بيا

ٌـ اعتماده قد ك   قدرىا مف المحكٌميفعمى نسبة مكافقةىا قبكؿ الفقرات ىك حصكؿؿكاف المعيار الٌذم ت

ٌـ استبعادىا مف أداة ، أمٌا الفقرات الٌتي حصمت عمى نسبة أقؿ مف ذلؾفأكثر،%(80) كذلؾ . الدٌراسة فقد ت
عادة الصٌياغة لفقرات أارل كفي ضكء بعض ملبحظاتيـ كمقترحاتيـ بات . أشاركا بدمج بعض الفقرات، كا 
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 يكضٌح تكزٌع فقرات الأداة عمى محاكرىا (5.3)كالجدكؿ . فقرة( 48)المقياس بصكرتو النٌيائية يشتمؿ عمى 
 :كمجالاتيا، كالآتي

 
توزّع فقرات أداة الدراسة عمى محاورىا ومجالاتيا: 5.3جدول   

 
الفقرات عدد الفقرات المجال المحور 
 5-1 5التعامؿ مع المعمميف قيادة التغيير 

 10-6 5التحفيز 

 16-11 6استراتيجيات التغيير 

 4-1 4الطلبقة الإبداع الكظيفي 

 9-5 5المركنة 

 14-10 5الأصالة 

 18-15 4الحساسية لممشكلبت 

 5-1 5الكفاءة في إدارة الصؼ الكفاءة الذاتية 

 10-6 4الكفاءة في مشاركة الطمبة في العممية التعميمية التعممية 

 14-11 5الكفاءة في استاداـ الاستراتيجيات التدريسية 

 
 . النيائيةيكضٌح أداة الدراسة بصكرتيا3.5كالممحؽ

 
 
 :(Construct Validity)صدقالبناء . 2

ٌـ استاد لاستاراج قيـ ( Pearson Correlation)ـ صدؽ البناء بحساب معامؿ ارتباط بيرسكف ات
 (6.3)كالجدكؿ .  كمع الدٌرجة الكمٌية لكؿٌ مقياس مف المقاييس الثٌلبثة،معاملبت ارتباط الفقرات مع مجاليا

 كالدٌرجة الكمٌية لمقياس درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية ،يكضٌح معامؿ ارتباط الفقرة مع مجاليا
 .في فمسطيف لقيادة التٌغيير

  معامل ارتباط الفقرة لمقياس درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية لقيادة التغيير:6.3ل جدو
 

استراتيجيات التغيير التحفيز التعامل مع المعممين 
الارتباط مع الارتباط رقم الارتباط مع الارتباط مع رقم الارتباط مع الارتباط مع رقم 
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مع الفقرة المقياس المجال  الفقرة المقياس المجال  الفقرة 
المجال  

المقياس 

1 .81** .74** 6 .88** .82** 11 .83** .78** 

2 .86** .80** 7 .88** .83** 12 .87** .82** 

3 .86** .83** 8 .88** .83** 13 .84** .78** 

4 .84** .77** 9 .91** .86** 14 .87** .81** 

5 .84** .75** 10 .90** .84** 15 .83** .77** 

      16 .74** .70** 

ارتباط المجاؿ مع 
 المقياس

ارتباط المجاؿ مع  **92.
 المقياس

ارتباط المجاؿ مع  **93.
 المقياس

.93** 

 01.داؿ احصائيان عند   ** 

 أفٌ قيـ معاملبت الارتباط لفقرات درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية في (6.3)كيتٌضح مف الجدكؿ 
ارتباط الفقرات بالمجالات معاملبت  أمٌا ..( 86-(70.فمسطيف لقيادة التٌغيير مع الدٌرجة الكمٌية تراكحت بيف 

  ارتباط المجالات بالدٌرجة الكمٌية لممقياسمعاملبت، فٍ حٍُ حشاوحج (.91 -.74)فقد تراكحت بيف 
ٌـ اعتماد أف يككف معامؿ ارتباط الفقرة بالمجاؿ الٌذم تنتمي لو أعمى مف .( 93.-92.)بيف  ممٌا ،30.)) كت

.  فقرة(16)يدؿٌ عمى تمتٌع المقياس بصدؽ البناء، كبذلؾ بقي المقياس كما ىك مككٌنان مف 

 معامؿ ارتباط الفقرة مع الدٌرجة الكمٌية لمقياس مستكل الإبداع الكظيفيمدل معمٌمي (7.3)كيكضٌح الجدكؿ
: المدارس الحككمية في فمسطيف، كالآتي

 

 
معاملات ارتباط الفقرة لمقياس مستوى الإبداع الوظيفي :7.3الجدول   

 
 الأصالة الطلاقة

 الارتباط مع المقياس الارتباط مع المجال  رقم الفقرة الارتباط مع المقياس الارتباط مع المجال  رقم الفقرة
1 .80** .60** 10 .83** .78** 

2 .81** .67** 11 .82** .79** 

3 .78** .66** 12 .83** .76** 

4 .78** .71** 13 .85** .75** 

   14 .72** .61** 

 **91. ارتباط المجاؿ مع المقياس **83. ارتباط المجاؿ مع المقياس
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 الحساسية لممشكلات المرونة
5 .69** .54** 15 .76** .59** 

6 
.82** .76** 16 .82** .65** 

7 .82** .77** 17 .79** .68** 

8 .79** .70** 18 .80** .70** 

9 .72** .66**    

 **82. ارتباط المجاؿ مع المقياس **89. ارتباط المجاؿ مع المقياس
 01.داؿ احصائيان عند ** 

أفٌ قيـ معاملبت الارتباط لفقرات مقياس مستكل الإبداع الكظيفي لدل معمٌمي ( 7.3) كيتٌضح مف الجدكؿ 
 ارتباط الفقرات  معاملبتأمٌا.( 79.-54.)المدارس الحككمية في فمسطيف مع الدٌرجة الكمٌية تراكحت بيف 

معاملبت ارتباط المجالات بالدٌرجة الكمٌية لممقياس بيف كتراكحت .( 85.-69.)بالمجالات فقد تراكحت بيف 
ٌـ اعتماد أف يككف معامؿ ارتباط الفقرة بالمجاؿ الٌذم تنتمي لو أعمى مف ،(91.-82.) ، ممٌا يدؿٌ (30.) كت

.  فقرة(18)عمى تمتٌع المقياس بصدؽ البناء، كبذلؾ بقي المقياس كما ىك مككٌنان مف 

 كالدٌرجة الكمٌية لمقياس مستكل الكفاءة الذٌاتية لدل ، معامؿ ارتباط الفقرة مع مجاليا(8.3)كما يبيٌف الجدكؿ 
. معمٌمي المدارس الحككمية في فمسطيف

 

 

 

 

معامل ارتباط الفقرة مع الدرجة الكمية لمقياس مستوى الكفاءة الذاتية : 8.3 جدول
 

الكفاءة في مشاركة الطمبة في  الكفاءة في إدارة الصف
 العممية التعميمية التعممية

الكفاءة في استخدام الاستراتيجيات 
 التدريسية

 رقم
  الفقرة

الارتباط 
مع 
 المجال

الارتباط 
مع 

 المقياس

رقم 
 الفقرة

الارتباط 
مع 
 المجال

الارتباط 
مع 

 المقياس

رقم 
 الفقرة

الارتباط 
مع 
 المجال

الارتباط 
مع 

 المقياس
1 .59** .39** 6 .83** .76** 11 .85** .67** 
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2 .74** .65** 7 .83** .73** 12 .88** .75** 

3 .80** .70** 8 .85** .77** 13 .88** .77** 

4 .81** .76** 9 .84** .77** 14 .89** .77** 

 **84. ارتباط المجاؿ مع  **75. **83. 10 **75. **75. 5
ارتباط المجاؿ مع 

 المقياس
ارتباط المجاؿ مع  **87.

 المقياس
.90** 

 المقياس
 

 01.داؿ احصائيان عند  ** 

 أفٌ قيـ معاملبت الارتباط لفقرات مقياس مستكل الكفاءة الذٌاتية لدل معمٌمي (8.3)يتٌضح مف الجدكؿ كما 
ارتباط الفقرات معاملبت  أمٌا .(.77-.39)المدارس الحككمية في فمسطيف مع الدٌرجة الكمٌية تراكحت بيف 

معاملبت ارتباط المجالات بالدٌرجة الكمٌية في حيف تراكحت .(.89.-59)بالمجالات فقد تراكحت بيف 
ٌـ اعتماد أف يككف معامؿ ارتباط الفقرة بالمجاؿ الٌذم تنتمي لو أعمى مف .(.90 -.84)لممقياس بيف   كت

.  فقرة(14) مف ان  ممٌا يدؿٌ عمى تمتٌع المقياس بصدؽ البناء، كبذلؾ بقي المقياس مككٌف،(.30)

 

  ثبات الأداة6.3

ٌـ تكرار ار الثبٌات بأنٌو مكثكقية الااتبار، كأنٌو لكسنَّ ييؼ  في ذات لإجراء عمى شاص أك مجمكعة أشااص ت
ٌـ الحصكؿ  أداة الدٌراسة، قامت الباحثة لتأٌكد مف ثبات كؿ. عمى النٌتائج نفسيا تقريبان الظٌركؼ،فسكؼ يت

،  فردان مف أفراد مجتمع الدٌراسة كمف اارج عيٌنة الدٌراسة(24)بتطبيقيا عمى عيٌنة استطلبعية مككٌنة مف 
كما ،(Cronbach Alpha)معادلة كركنباخ ألفاثبات الاتٌساؽ الدٌاامي باستاداـ حساب معامؿ كمف ثمٌت ٌـ
 :(9.3)الجدكؿ

 
 

قيم معاملات الثبات لأداة الدراسة باستخدام طريقة الاتساق الداخمي كرونباخ ألفا حسب مجالاتيا: 9.3جدول   
 

معاملات كرونباخ ألفا المجال المحور 
 

قيادة التغيير 
 90. التعامؿ مع المعمميف

.التحفيز   93  

 90.استراتيجيات التغيير 

 80. الطلبقة 
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 82.المركنة الإبداع الكظيفي 

 87.الأصالة 

 80.الحساسية لممشكلبت 

 78. الكفاءة في إدارة الصؼالكفاءة الذاتية 

 89.الكفاءة في مشاركة الطمبة 

.الكفاءة في استاداـ لاستراتيجيات التدريسية   89  

 
( 93.) إلى (78.)أفٌ قيـ معاملبت الثبات كركنباخ ألفا قد تراكحت مف (9.3)مف الملبحظ مف الجدكؿ

 أمٌا ..(93) إلى .(90)لجميع المجالات، حيث تراكحت قيـ ىذه المعاملبت لمحكر قيادة التٌغيير مف 
، في حيف تراكحت قيـ .(87) إلى .(80)بالنٌسبة لمحكر الإبداع الكظيفي فقد جاءت معاملبت الثبٌات مف 

جميع ىذه إفٌ .(89.) إلى .(78) لمحكر الكفاءة الذٌاتية مف (Cronbach's Alpha)الثبٌات كركنباخ ألفا
مكانية ،القيـ مقبكلة لغرض ىذه الدٌراسة كتيشير إلى صلبحية الاستبانة لمتٌطبيؽ عمى عيٌنة الدٌراسة، كا 

 .الاعتماد عمى نتائجيا كالكثكؽ بيا
 
  متغيّرات الدّراسة7.3

 :اشتممت الدٌراسة عمى المتغيٌرات الآتية
 :اشتممت الدٌراسة عمى متغيٌر مستقؿ كاحد، كىك: المتغيّر المستقل. 1

 .  درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير
 :المتغيّرات المستقمّة الوسيطة. 2

 :    اشتممت الدٌراسة عمى المتغيٌرات المستقمٌة الكسيطة الآتية
 .(ذكر، أنثى)كلو فئتاف : الجنس.  أ
،ماجستير فأعمى)كلو ثلبثة مستكيات : المؤىٌؿ العممي. ب  .(بكالكريكس فما دكف، دبمكـ عاؿو
 .( سنكات فأكثر10 سنكات، 10أقؿ مف -5 سنكات، 5أقؿ مف )مستكيات كليا ثلبث : الابرة. ج

 : اشتممت الدٌراسة عمى متغيٌريف تابعييف، كىما:المتغيّرات التاّبعة. 3
 . مستكل الإبداع الكظيفي لدل معمٌمي المدارس الحككمية في فمسطيف.    أ
 .مستكل الكفاءة الذٌاتية لدل معمٌمي المدارس الحككمية في فمسطيف.  ب

 
  المعالجة الإحصائية     8.3
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ٌـ استاداـ الأساليب الإحصائية الآتية،للئجابة عف أسئمة الدٌراسة :  ت
ٌـ استاراج المتكسٌطات الحسابية كالانحرافات المعيارية:للإجابة عن السّؤالين الأوّل والثاّلث والراّبع  . ت

ٌـ استاداـ تحميؿ التبٌايف الثلبثي :للإجابة عن السّؤال الثاّني كتحميؿ التبٌايف المتعدٌد ،Way ANOVA 3 ت
MANOVAكااتبار شيفيو لممقارنات البعدية،. 

ٌـ استاراج معامؿ ارتباط بيرسكف بيف الدٌرجة الكمٌية لقيادة التٌغيير :للإجابة عن السّؤال الخامس  ت
. لدىمديرم المدارس الحككمية في فمسطيف، كالدرجة الكمٌية للئبداع الكظيفي لدل معمٌمي ىذه المدارس
ككذلؾ تـ استاراج معاملبت الارتباط بيف قيادة التغيير ككؿ كبيف مجالات الابداع الكظيفي، ككذلؾ 
استاراج معاملبت الارتباط بيف مجالات قيادة التغيير كبيف مستكل الابداع ككؿ، ككذلؾ استاراج 

 .معاملبت الارتباط بيف مجالات قيادة التغيير كمجالات الابداع الكظيفي
ٌـ استاراج معامؿ ارتباط بيرسكف بيف الدٌرجة الكمٌية لقيادة التٌغيير لدل :للإجابة عن السّؤال السّادس  ت

ٌـ . مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف كالدرجة الكمية لمكفاءة الذاتية لدل معممي ىذه المدارس كما ت
كذلؾ استاراج معاملبت .استاراج معاملبت الارتباط بيف قيادة التٌغيير ككؿ كمجالات الكفاءة الذاتية

أيضان استاراج معاملبت الارتباط بيف . الارتباط بيف مجالات قيادة التٌغيير كدرجة الكفاءة الذاتية ككؿ
 .مجالات قيادة التغيير كمجالات الكفاءة الذٌاتية

ٌـ تقسيميا إلى ثلبثة   كلغايات تحديد معيار الحكـ عمى متكسٌطات فقرات كمجالات أداة الدٌراسة، ت
:    كفقان لممعادلة الآتية،(منافض، متكسٌط، مرتفع): مستكيات
 

  1.33 = 5 – 1 = الحد الأدنى لممقياس– الحد الأعمى لممقياس =  الفئة طكؿ
   3 عدد المستكيات         

ٌـ استاداـ المعيار   :لأغراض تفسير النٌتائج، كىكالآتي كقد ت
 2.33( = 1+1.33)المستكل المنافض مف 
  3.67( = 2.34+1.33)المستكل المتكسٌط مف 
 . فأكثر(3.68)المستكل المرتفع مف 

ٌـ اعتماد المحؾ الآتي لدرجة تطبيؽ الأداة ككؿكبذلؾ،  : كفقراتيا، كلمحاكر الدٌراسة،ت
 .) 2.33-1)درجة تطبيؽ منافضة تمثٌميا الدٌرجات الكاقعة بيف 
  3.67). -2.34 (درجة تطبيؽ متكسٌطة تمثميا الدٌرجات الكاقعة بيف
  (3.68 - 5.00).درجة تطبيؽ مرتفعة تمثميا الدٌرجات الكاقعة بيف
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  إجراءات الدّراسة9.3

 :تمٌت إجراءات ىذه الدٌراسة عمى النٌحك الآتي
 .مراجعة الأدب النٌظرم ذات الصٌمة بمكضكع الدٌراسة، ككذلؾ الدٌراسات السٌابقة- 
 .تحديد مجتمع الدٌراسة، كالعينة مف المعمٌميف في المدارس الحككمية في فمسطيف- 
 .تطكير أداة الدٌراسة بما يتفٌؽ مع ىدفيا، كالتأٌكٌد مف صدقيا كثباتيا- 
الحصكؿ عمى كتب تسييؿ الميمٌة؛ لتطبيؽ أداة الدٌراسة، كالمكجٌية مف رئاسة جامعة القدس إلى مدير - 

 .مركز البحث كالتٌطكير التٌربكم التاٌبع لكزارة التٌربية كالتٌعميـ الفمسطينية
 .تكزيع أداة الدٌراسة عمى عيٌنة الدٌراسة، كمف ثٌـ جمع استجاباتيـ- 
تفريغ استجابات عيٌنة الدٌراسة في جداكؿ ااصٌة بيدؼ التٌحميؿ الإحصائي باستاداـ البرنامج - 

 الإحصائي 
 .(SPSS)   الحزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية

 .استاراج النٌتائج، كمناقشتيا، كتفسيرىا، كالتٌعقيب عمييا- 
 .تقديـ التٌكصيات المنبثقة مف نتائج الدٌراسة- 
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 الفصل الرّابع   

________________________________________________________  
 نتائج الدّراسة 

ٌـ التٌكصٌؿ إلييا مف البؿ إجابة أفراد عيٌنة الدٌراسة عف يتضمٌف ىذا الفصؿ عرضان لمنٌتائج الٌتي ت
:أسئمتيا، كذلؾ عمى النٌحك الآتي  

ما درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في : النّتائج المتعمّقة بالسّؤال الأوّل، الّذي نصّو1.4
فمسطين لقيادة التّغيير من وجيو نظر المعمّمين العاممين معيم؟ 

 كالانحرافات المعيارية لدرجة ممارسة مديرم ،حساب المتكسٌطات الحسابية للئجابة عف ىذا السٌؤاؿ، ت ٌـ
 يبيٌف (1.4)كالجدكؿ .المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير مف كجيو نظر المعمٌميف العامميف معيـ

 لقيادة  كالانحرافات المعياريةلدرجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف،المتكسٌطات الحسابية
 . التٌغيير بحسب مجالاتيا مرتبٌة تنازليان كفؽ المتكسٌطات الحسابية

 

 

 

 

 

 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فمسطين لقيادة : 1.4لجدول ا

 التغيير من وجية نظر المعممين العاممين معيم
 

درجة الموافقة  الرتبة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابي  المجالرقم المجال 
 مرتفعة 1 0.65 4.07التعامؿ مع المعمميف  1
مرتفعة  2 0.66 4.02استراتيجيات التغيير  3



112 
 

 مرتفعة 3 0.74 3.99التحفيز  2
مرتفعة  0.64 4.03 الدرجة الكمية

ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير مف الكمٌية ؿدٌرجة اؿأفٌ ( 1.4)يتٌضح مف الجدكؿ 
 كقد (.0.64)انحراؼ معيارم ك، (4.03)بمتكسٌط حسابي مرتفعة، كجيو نظر المعمٌميف العامميف معيـ 

لى المجاؿ الأكٌؿ التٌعامؿ مع المعمٌميف ككجاء في المرتبة الأ.جاءت جميع المجالات بدرجة مرتفعة أيضان 
التٌحفيز المجاؿ الثاٌني كجاء في المرتبة الأايرة .(0.65) كانحراؼ معيارم ،(4.07)بمتكسٌط حسابي 
 (. 0.74)كانحراؼ ، (3.99 )بمتكسٌط حسابي

كما تمّ حساب المتوسّطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عيّنة الدّراسة عمى فقرات كل 
 :مجال من مجالات الأداة عمى حدة، وذلك عمى النّحو الآتي

التّعامل مع المعلّمين : الأوّلمجال ال. أ

ٌـ استاراج المتكسٌطات الحسابية، كالانحرافات المعيارية، كالرٌتب لفقرات مجاؿ التٌعامؿ مع المعمٌميف، كما  ت
 :(2.4)الجدكؿ 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لفقرات مجال التعامل مع المعممين : 2.4جدول
 

رقم 
المتوسط الفقرة الفقرة 

 الحسابي
الانحراف 
درجة الرتبة  المعياري

الموافقة 
 مرتفعة 1 0.69 4.13. يتعامؿ المدير معي بمكضكعية 1
 مرتفعة 2 0.77 4.09.  يحرص المدير عمى تمبية احتياجاتي 2
 مرتفعة 3 0.74 4.08. يحرص المدير عمى كضكح رؤية التغيير 3
 مرتفعة 4 0.76 4.05.  يحرص المدير عمى كجكد قنكات تكاصؿ مفتكحة 4
مرتفعة  5 0.88 4.03يتيح المدير لي فرصة التعبير عف رأيي في عممية التغيير  5

مرتفعة  0.65 4.07 الدرجة الكمية

حيث بمغ المتكسٌط جاءت مرتفعة؛ مجاؿ التٌعامؿ مع المعمٌميف الدٌرجة الكمٌية ؿأفٌ ( 2.4)تٌضح مف الجدكؿ م
 المتكسٌطات الحسابية لإجابات أفراد عيٌنة الدٌراسة عمى  أمٌا(.0.65) بانحراؼ معيارم ،(4.07)الحسابي 

 أم بدرجة مكافقة مرتفعة لجميع ،(4.13-4.03)تراكحت ما بيف ،ؼفقرات مجاؿ التٌعامؿ مع المعمٌميف
يتعامؿ المدير معي  "(1) ككانت الفقرة الٌتي حصمت عمى أعمى متكسٌط حسابي ىي الفقرة .الفقرات

 (5) ككانت الفقرة الٌتي حصمت عمى أقؿ متكسٌط حسابي ىي الفقرة ،(4.13)بمتكسٌط حسابي " بمكضكعية
 (.4.03)بمتكسٌط حسابي " يتيح المدير لي فرصة التٌعبير عف رأيي في عممية التٌغيير "
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 زالتّحفي: الثاّنيمجالال.ب
ٌـ استاراج المتكسٌطات الحسابية، كالانحرافات المعيارية، كالرٌتب لمفقرات،كما الجدكؿ  (: 3.4)ت

 
  والرتب لفقرات مجال التحفيزالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية: 3.4جدول 

 
 رقم
 الفقرة

المتوسط  الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 درجة الرتبة
 الموافقة

.يشجعني المدير عمى  تطكير أدائي 8  مرتفعة 1 0.77 4.08 
.يحفزني المدير عمى تقديـ أفكار متميزة جديدة 10  مرتفعة 2 0.84 4.02 
.يقدـ لي المساعدة لتنفيذ الأفكار الإبداعية 9  مرتفعة 3 0.86 3.99 
.يشجع المدير التغذية الراجعة 7  مرتفعة 4 0.81 3.96 
.يقدـ المدير لي حكافز معنكية 6  مرتفعة 5 0.84 3.89 

 مرتفعة 0.74 3.99 الدرجة الكمية

 حيث بمغ المتكسٌط الحسابي ، أفٌ الدٌرجة الكمٌية لمجاؿ التٌحفيز جاءت مرتفعة(3.4)يتٌضح مف الجدكؿ 
المتكسٌطات الحسابية لإجابات أفراد عيٌنة الدٌراسة عمى فقرات ىذا  أمٌا ، (0.74) بانحراؼ معيارم ،(3.99)

 ككانت الفقرة الٌتي . أم بدرجة مكافقة مرتفعة لجميع الفقرات(4.08  -3.89) فتراكحت ما بيف ،المجاؿ
بمتكسٌط حسابي " يشجٌعني المدير عمى تطكير أدائي "(8)حصمت عمى أعمى متكسٌط حسابي ىي الفقرة 

يقدٌـ المدير لي حكافز "( 6)الفقرة   ىي ،، ككانت الفقرة الٌتي حصمت عمى أقؿ متكسٌط حسابي(4.08)
  .(3.89)بمتكسٌط حسابي " معنكية

 استراتيجيات التّغيير: المجال الثاّلث. ت

ٌـ استاراج المتكسٌطات الحسابية، كالانحرافات المعيارية، كالرٌتب لفقرات مجاؿ استراتيجيات التٌغيير،  ت
(: 4.4)كماالجدكؿ 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لفقرات مجال استراتيجيات التغيير:4.4جدول   
 

رقم 
المتوسط الفقرة الفقرة 

 الحسابي
الانحراف 
درجة الرتبة  المعياري

الموافقة 
 يشحفعت 1 0.73 4.10. يحرص  المدير عمى إدارة الكقت بفاعمية 11

 يشحفعت 2 0.75 4.09. يسعى المدير إلى تنمية التميز في العمؿ 12
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يشحفعت  3 0.81 4.07.    يمتمؾ المدير المقدرة عمى إدارة الأزمات 14

 يشحفعت 4 0.76 4.04. يتابع المدير مدل الالتزاـ بتنفيذ اطط التغيير 13

 يشحفعت 5 0.81 4.03. يكظؼ المدير التكنكلكجيا الحديثة 15

 يشحفعت 6 0.95 3.77 .يمنح بعضان مف صلبحياتو في اتااذ القرارات 16

مرتفعة  0.66 4.02 الدرجة الكمية

 

حيث بمغ المتكسٌط جاءت مرتفعة؛ مجاؿ استراتيجيات التٌغيير الدٌرجة الكمٌية ؿ أفٌ (4.4)يتٌضح مف الجدكؿ 
المتكسٌطات الحسابية لإجابات أفراد عيٌنة الدٌراسة عمى    أمٌا،(0.66)  بانحراؼ معيارم،(4.02)الحسابي 

 . أم بدرجة مكافقة مرتفعة لجميع الفقرات،(4.10  -3.77)فقرات مجاؿ استراتيجيات التٌغيير تراكحت ما بيف 
 عمى إدارة الكقت يحرص المدير "(11)ككانت الفقرة الٌتي حصمت عمى أعمى متكسٌط حسابي ىي الفقرة 

 (16)الفقرة  ، ككانت الفقرة الٌتي حصمت عمى أقؿ متكسٌط حسابي ىي (4.10)بمتكسٌط حسابي " بفاعمية
  .(3.77)بمتكسٌط حسابي " يمنح بعضان مف صلبحياتو في اتٌااذ القرارات "

ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى : ، الّذي نصّوالنّتائج المتعمّقة بالسّؤال الثاّني2.4
 بين المتوسّطات الحسابية لتقديرات أفراد عيّنة الدّراسة لدرجة ممارسة مديري α(05)=.الدّلالة

الجنس، والمؤىّل العممي، وسنوات : المدارس الحكومية في فمسطين لقيادة التّغيير تعزى لمتغيّرات
الخبرة؟ 

ٌـ استاراج المتكسٌطات الحسابية،للئجابة عف ىذا السٌؤاؿ  كالانحرافات المعيارية لدرجة ممارسة مديرم ، ت
 كسنكات الابرة، ، كالمؤىٌؿ العممي، الجنس:المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير تعزل لمتغيٌرات

 :(5.4)كما الجدكؿ 

 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فمسطين لقيادة : 5.4الجدول 

 التغيير تعزى لمتغيرات الجنس والمؤىل العممي وسنوات الخبرة
 

الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي مستويات المتغيرالمتغير 
 0.59 4.08 ذكر الجنس

 0.67 4.00 أنثى

المؤىؿ 
 العممي

 0.66 3.99 بكالكريكس فما دكف

 0.42 4.15 دبمكـ عالي
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 0.63 4.09 ماجستير فأعمى

سنكات 
 الابرة 

 0.69 3.94  سنكات5أقؿ مف 

 0.48 4.16  سنكات10 إلى أقؿ مف5مف

 0.70 3.99 سنكات فأكثر 10

 

كجكد فركؽ ظاىرية في المتكسٌطات الحسابية لدرجة ممارسة مديرم المدارس ( 5.4)يبيٌف الجدكؿ 
 كلمعرفة . كسنكات الابرة، كالمؤىٌؿ العممي، الجنس:الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير تعزل لمتغيٌرات

ٌـ استاداـ تحميؿ التبٌايف الثٌلبثي   Way 3)فيما إذا كانت ىذه الفركؽ الظٌاىرية ذات دلالة إحصائية ت

ANOVA) ، يبيٌف النٌتائج(6.4)كالجدكؿ  .
 لمفروق في المتوسطات الحسابية لدرجة ممارسةمديري (Way ANOVA 3)تحميل التباين الثلاثي : 6.4الجدول

المدارس الحكومية في فمسطين لقيادة التغيير تعزى لمتغيرات الجنس والمؤىل العممي وسنوات الخبرة 
 

مجموع مصدر التباين 
مستوى قيمة ف متوسط المربعات درجات الحرية المربعات 

الدلالة 
حجم الأثر 

 (مربع إيتا)
 002. 363. 820. 330. 1 330.الجنس 

 005. 420. 870. 350. 2 700.المؤىؿ العممي 

 018. 037. 3.31 1.34 2 2.68 الابرةسنكات 

    400. 362 146.80 الاطأ

     367 151.10 الكمي

 في درجة ممارسة ( α=.05‎ ) عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل (6.4)يتٌضح مف الجدكؿ 
بمغت  كالمؤىٌؿ العممي، حيث ، الجنس:مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير تعزل لمتغيٌرم

كما تبيٌف كجكد فركؽ . ((α=.05دالٌة إحصائيان عند مستكل دلالة  كىي غير (0.87، 0.82)ؼ  قيمتي 
 في درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف (α=.05)الدٌلالةذات دلالة إحصائية عند مستكل 

عند  كىي قيمة دالٌة إحصائيان (3.31)لقيادة التٌغيير تعزل لمتغيٌر سنكات الابرة، حيث بمغت قيمة ؼ 
 كقد بمغ حجـ أثر سنكات الابرة عمى ممارسة مديرم المدارس الحككمية في .((α=.05ة مستكل دلاؿ

ٌـ استاداـ ااتبار شيفيو ، كلتحديد لصالح مف كانت ىذه الفركؽ%(.1.8)  فمسطيف لقيادة التٌغيير  ت
. يبيٌف النٌتائج( 7.4) كالجدكؿ ،لممقارنات البعدية
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نتائج اختبار شيفيو لممقارنات البعدية لمفروق في درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فمسطين : 7.4الجدول
 لقيادة التغيير تعزى لمتغير سنوات الخبرة

 
  سنكات فأكثر10 سنكات 10 إلى أقؿ مف 5مف الابرة  

 0.06- *0.22- سنكات 5أقؿ مف 

 0.17 - سنكات 10 إلى أقؿ مف 5مف 

 (0.05)دال إحصائياً عند مستوى الدلالة * 

 كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية في (7.4)يبيٌف الجدكؿ 
 إلى أقؿ مف 5مف ) الفركؽ لصالح الابرة تفمسطيف لقيادة التٌغيير تعزل لمتغيٌر سنكات الابرة، حيث كاف

. ( سنكات5أقؿ مف ) مقارنة بالابرة ،( سنكات10
  

  قيادة التّغيير مقياستحميل مجالات
ٌـ استاراج المتكسٌ عف للئجابة   كالانحرافات المعيارية لدرجة مجالات ممارسة ،طات الحسابيةالسٌؤاؿ ت

 كسنكات ، كالمؤىٌؿ العممي، الجنس:مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير تعزل لمتغيٌرات
 : يبيٌف النٌتائج(8.4)الابرة، كالجدكؿ 

 

 

 

 

 
لحكومية في فمسطين س االمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة مجالات ممارسة مديري المدار:8.4الجدول

 لقيادة التغيير تعزى لمتغيرات الجنس والمؤىل العممي وسنوات الخبرة
 

استراتيجيات التغيير التحفيز التعامل مع المعممين  المتغيرات 

 الجنس
 ذكر

 4.07 4.02 4.13المتكسط الحسابي 

 0.62 0.70 0.62 الانحراؼ المعيارم

 3.98 3.97 4.04 المتكسط الحسابي أنثى
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 0.70 0.77 0.67 الانحراؼ المعيارم

المؤىؿ 
 العممي

بكالكريكس 
 فما دكف

 3.98 3.94 4.04 المتكسط الحسابي

 0.68 0.78 0.68 الانحراؼ المعيارم

 دبمكـ عالي
 4.19 4.12 4.14 المتكسط الحسابي

 0.44 0.55 0.43 الانحراؼ المعيارم

ماجستير 
 فأعمى

 4.06 4.08 4.15 المتكسط الحسابي

 0.69 0.69 0.63 الانحراؼ المعيارم

سنكات 
 الابرة

 5أقؿ مف 
 سنكات

 3.94 3.89 3.98 المتكسط الحسابي

 0.71 0.80 0.69 الانحراؼ المعيارم

 إلى أقؿ 5مف
  سنكات10مف

 4.16 4.13 4.19 المتكسط الحسابي

 0.53 0.59 0.52 الانحراؼ المعيارم

 سنكات 10
 فأكثر

 3.97 3.96 4.05 المتكسط الحسابي

 0.72 0.80 0.71 الانحراؼ المعيارم

 كجكد فركؽ ظاىرية في المتكسٌطات الحسابية لدرجة مجالات ممارسة مديرم المدارس (8.4)يبيٌف الجدكؿ 
 كلمعرفة . كسنكات الابرة، كالمؤىٌؿ العممي، الجنس:الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير تعزل لمتغيٌرات

ٌـ استاداـ تحميؿ التبٌايف المتعدٌد ،فيما إذا كانت ىذه الفركؽ الظٌاىرية ذات دلالة إحصائية  ت
(MANOVA)، يبيٌف النٌتائج(9.4)كالجدكؿ : 

 

 

 
لمفروق في درجة مجالات ممارسة مديري المدارس الحكومية ( MANOVA)تحميل التباين المتعدد : 9.4الجدول 

في فمسطين لقيادة التغيير تعزى لمتغيرات الجنس والمؤىل العممي والخبرة 
 

مصدر 
مجموع المجالات التباين 

 المربعات
درجات 
 الحرية

متوسط 
الدلالة  قيمة ف المربعات

 الإحصائية
حجم 
 الأثر

 الجنس
 0.004 0.24 1.35 0.57 1 0.57 التعامؿ مع المعمميف

 0.000 0.73 0.11 0.06 1 0.06 التحفيز

 0.003 0.29 1.11 0.49 1 0.49 استراتيجيات التغيير
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المؤىؿ 
 العممي

 0.003 0.55 0.58 0.24 2 0.49 التعامؿ مع المعمميف

 0.006 0.34 1.05 0.57 2 1.15 التحفيز

 0.005 0.43 0.82 0.36 2 0.72 استراتيجيات التغيير

سنكات 
 الابرة 

 0.014 0.07 2.65 1.12 2 2.25 التعامؿ مع المعمميف

 0.016 0.05 2.88 1.57 2 3.14 التحفيز

 0.017 0.04 3.13 1.38 2 2.76 استراتيجيات التغيير

 الاطأ
       0.42 362 153.66 التعامؿ مع المعمميف

       0.54 362 197.56 التحفيز

       0.44 362 159.67 استراتيجيات التغيير

 الكمي
         367 157.48 التعامؿ مع المعمميف

         367 202.56 التحفيز

         367 164.28 استراتيجيات التغيير

 في درجة ( α=.05‎ ) الدٌلالة عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل(9.4)الجدكؿ ييظير 
 كالمؤىٌؿ ، الجنس:مجالات ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير تعزل لمتغيٌرات

كعدـ كجكد فركؽ ذات  ،(=α.05)دالٌة إحصائيان عند مستكل دلالة  غير ( ؼ) العممي، حيث كانت قيـ 
 في درجة مجالي ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف (α=.05)دلالة إحصائية عند مستكل 

تعزل لمتغيٌر سنكات الابرة، حيث بمغت قيمتي  (التٌعامؿ مع المعمٌميف، التٌحفيز)لقيادة التٌغيير 
 كجكد فركؽ ذات دلالة أَضاً . (=α.05) كىي غير دالٌة إحصائيان عند مستكل دلالة (2.88، 2.65)(ؼ )

تعزل لمتغيٌر سنكات الابرة حيث  (استراتيجيات التٌغيير) في درجة مجاؿ (α=.05)إحصائية عند مستكل 
 كلتحديد لصالح مف كانت ىذه ،(=α.5) كىي دالٌة إحصائيان عند مستكل دلالة (3.13)ؼ  بمغت قيمة 

ٌـ استاداـ ااتبار شيفيو لممقارنات البعدية،الفركؽ . يبيٌف النٌتائج( 10.4) كالجدكؿ . ت

 
نتائج اختبار شيفيو لممقارنات البعدية لمفروق في درجة مجال استراتيجياتالتغيير تعزى لمتغير سنوات : 10.4الجدول 
 .الخبرة

 
  سنكات فأكثر10  سنكات10 إلى أقؿ مف 5مف الخبرة 

 0.03- *0.22-  سنكات5أقؿ مف 
 0.19 -  سنكات10 إلى أقؿ مف 5مف 
 (0.05)داؿ إحصائيان عند مستكل الدلالة * 
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 كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة مجاؿ استراتيجيات التٌغيير تعزل لمتغيٌر (10.4)يبيٌف الجدكؿ 
أقؿ مف )مقارنة بالابرة  ( سنكات10 إلى أقؿ مف 5مف )سنكات الابرة، حيث كاف الفركؽ لصالح الابرة 

. ( سنكات5
 
المدارس الإبداع الوظيفي لدى معمّمي مستوى  ما :، الّذي نصّوالثاّلثالنّتائج المتعمّقة بالسّؤال  3.4

 أنفسيم؟  المعمّميني فمسطين من وجية نظرالحكوميةف
للئجابة عف ىذا السٌؤاؿ، تٌـ حساب المتكسٌطات الحسابية، كالانحرافات المعياريةلمستكل الإبداع الكظيفي 

. لدل معمٌمي المدارس الحككمية في فمسطيف مف كجية نظرىـ أنفسيـ، لممجالات ككؿ
،يبيٌف المتكسٌطات الحسابية، كالانحرافات المعيارية لمستكل الإبداع الكظيفي لدل معممي (11.4)كالجدكؿ

المدارس الحككمية في فمسطيف مف كجية نظرىـ أنفسيـ بحسب مجالاتو مرتبٌة تنازليان كفؽ المتكسٌطات 
 .الحسابية
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى الإبداع الوظيفي لدى معمميالمدارس الحكومية في :11.4الجدول 

فمسطين من وجية نظرىم أنفسيم 
 

رقم 
 درجة الموافقة الرتبة الانحراف المعياريالمتوسط الحسابي  المجالالمجال 

مرتفعة  1 0.52 4.18الحساسية لممشكلبت  4
 مرتفعة 2 0.51 4.10المركنة  2
 مرتفعة 3 0.55 4.09الطلبقة  1
مرتفعة  4 0.55 4.01 الأصالة 3

 مرتفعة  0.46 4.09 الدرجة الكمية

الدٌرجة الكمٌية لمستكل الابداع الكظيفي لدل معمٌمي المدارس الحككمية في  أفٌ (11.4)يتٌضح مف الجدكؿ 
 (.0.46) كبانحراؼ معيارم ،(4.09)فمسطيف مف كجية نظرىـ أنفسيـ، قد جاءت مرتفعة بمتكسٌط حسابي

ت أفراد عيٌنة الدٌراسة عف مجالات مستكل الإبداع الكظيفي تقديرالمتكسٌطات الحسابيٌة ؿكذلؾ يلبحظ أفٌ ا
 ،(4.18-4.01)تراكحت ما بيف ،قد لدىمعمٌمي المدارس الحككمية في فمسطيف مف كجية نظرىـ أنفسيـ

 بمتكسٌط "الحساسية لممشكلبت"لى المجاؿ الرٌابع ك كجاء بالمرتبة الأ.بدرجة مكافقة مرتفعة لجميع المجالات
بمتكسٌط " الأصالة" المجاؿ الثاٌلث ، في المرتبة الأايرة كجاء(.0.52 ) كبانحراؼ معيارم،(4.18)حسابي 
 (.0.55 ) كبانحراؼ معيارم،(4.01)حسابي 
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كما تمّ حساب المتوسّطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عيّنة الدّراسة عمى فقرات كل 
 :مجال من مجالات الإبداع الوظيفي عمى حدة، وتمّ عرضيا حسب نتائج الدّراسة عمى النّحو الآتي

 الطلاقة: المجال الأوّل. أ

ٌـ استاراج المتكسٌطات الحسابية، كالانحرافات المعيارية، كالرٌتب لفقرات مجاؿ الطٌلبقة، كما  ت
 (:12.4)الجدكؿ
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لإجابات أفراد العينة عمى مجال الطلاقة: 12.4جدول

 

المتوسط الفقرة الرقم 
 الحسابي

الانحراف 
درجة الرتبة  المعياري

الموافقة 
 مرتفعة 1 0.65 4.12. لدم المقدرة عمى تقديـ أكثر مف فكرة البؿ فترة زمنية معينة 4
 مرتفعة 2 0.66 4.11. أستادـ مجمكعة مف المكاد التعميمية لتعزيز عممية التعمـ 3
 مرتفعة 3 0.76 4.10. أعبٌر عف آرائي بسيكلة 1
 مرتفعة 4 0.70 4.05. أمتمؾ المقدرة عمى رد الفعؿ السريع 2

مرتفعة  0.55 4.09الدرجة الكمية 

 حيث بمغ عان لمدٌرجة الكمٌية، كلجميع الفقرات، أفٌ مستكل مجاؿ الطٌلبقة كاف مرتؼ(12.4)الجدكؿ ييظير 
 الحسابية كتراكحت المتكسٌطات. (0.55) كبانحراؼ معيارم ،(4.09) لمدٌرجة الكمٌيةالمتكسٌط الحسابي

 ككانت الفقرة الٌتي حصمت (.4.12-4.05)لإجابات أفراد عيٌنة الدٌراسة عمى فقرات مجاؿ الطٌلبقة ما بيف 
" لدم المقدرة عمى تقديـ أكثر مف فكرة البؿ فترة زمنية معيٌنة "(4)عمى أعمى متكسٌط حسابي ىي الفقرة 

 (2)كانت الفقرة الٌتي حصمت عمى أقؿ متكسٌط حسابي ىي الفقرة في حيف .(4.12)بمتكسٌط حسابي 
. (4.05)بمتكسٌط حسابي " أمتمؾ المقدرة عمى رد الفعؿ السٌريع "

 المرونة: المجال الثاّني. ب

، كما المركنة كالرٌتب لفقرات مجاؿ ، كالانحرافات المعيارية،ٌـ استاراج المتكسٌطات الحسابيةت
 (:13.4)الجدكؿ

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لإجابات أفراد العينة عمى مجال المرونة : 13.4جدول
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الفقرة الرقم 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
الرتبة  المعياري

درجة 
الموافقة 

 مرتفعة 1 0.68 4.17. أرحب بتغيير استراتيجيات التدريس التقميدية بأساليب مبتكرة 9
 مرتفعة 2 0.67 4.13. أستطيع التكيؼ بسرعة مع المتغيرات الطارئة في بيئة التعمـ 8
 مرتفعة 3 0.63 4.12. أمتمؾ المقدرة عمى رؤية الأشياء مف جكانب ماتمفة 6
 مرتفعة 4 0.63 4.08. أستطيع تقديـ أفكار جديدة لتطكير العمؿ بتمقائية كيسر 7
 مرتفعة 5 0.73 3.98. أستطيع التحكـ في انفعالاتي 5

مرتفعة  0.51 4.10الدرجة الكمية 

 حيث بمغ المتكسٌط الحسابي عةمرتؼ جاءتمجاؿ المركنة أفٌ الدٌرجة الكمٌية ؿ(13.4)يتٌضح مف الجدكؿ 
عيٌنة عمى فقرات اؿالمتكسٌطات الحسابية لإجابات أفراد  كتراكحت (.0.51) كبانحراؼ معيارم ،(4.10)

 ككانت الفقرة الٌتي حصمت . أم بدرجة مكافقة مرتفعة لجميع الفقرات،(4.17  -3.98)مجاؿ المركنة ما بيف 
" أرحب بتغيير استراتيجيات التٌدريس التقٌميدية بأساليب مبتكرة "(9)عمى أعمى متكسٌط حسابي ىي الفقرة 

أستطيع  "(5)الفقرة   ككانت الفقرة الٌتي حصمت عمى أقؿ متكسٌط حسابي ىي ،(4.17)بمتكسٌط حسابي 
  (.3.98)بمتكسٌط حسابي " التٌحكٌـ في انفعالاتي

 مجال الأصالة: المجال الثاّلث. ت

، كما الأصالة كالرٌتب لفقرات مجاؿ ، كالانحرافات المعيارية،ٌـ استاراج المتكسٌطات الحسابيةت
(: 14.4)الجدكؿ

 

 

 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتب لإجابات أفراد العينة عمى مجال الأصالة : 14.4جدول 
 

المتوسط الفقرة الرقم 
 الحسابي

الانحراف 
درجة الرتبة  المعياري

الموافقة 
 مرتفعة 1 0.62 4.08. أمتمؾ المقدرة عمى الربط بيف الأفكار الماتمفة 11
مرتفعة  2 0.71 4.04 .لدم الجرأة لتقديـ كجيات نظر جديدة حكؿ العممية التعميمية 12
 مرتفعة 3 0.66 4.02. أمتمؾ المقدرة عمى تقديـ أفكار متشعبة 10
 مرتفعة 4 0.69 4.01. لدم المقدرة عمى تكليد أفكار جديدة كغير تقميدية 13
 مرتفعة 5 0.74 3.93. أستند إلى أفكارم الااصة في اتااذ القرارات المتعمقة بالتعميـ 14
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مرتفعة  0.55 4.01 الدرجة الكمية

 ،(4.01) حيث بمغ المتكسٌط الحسابي عة،مرتؼجاءتمجاؿ الأصالة الدٌرجة الكمٌية ؿ أفٌ (14.4)لجدكؿ ييبيٌف ا
 أفراد عيٌنة الدٌراسة عمى فقرات مجاؿ تقديراتالمتكسٌطات الحسابية ؿ  أمٌا. (0.55)كبانحراؼ معيارم 

 ككانت الفقرة الٌتي . أم بدرجة مكافقة مرتفعة، كلجميع الفقرات،(4.08  -3.93)الأصالة تراكحت ما بيف 
" أمتمؾ المقدرة عمى الرٌبط بيف الأفكار الماتمفة "(11) ىي الفقرة ،حصمت عمى أعمى متكسٌط حسابي

أستند  "(14)الفقرة   ىي ، ككانت الفقرة الٌتي حصمت عمى أقؿ متكسٌط حسابي،(4.08)بمتكسٌط حسابي 
  .(3.93)بمتكسٌط حسابي " إلى أفكارم الااصٌة في اتٌااذ القرارات المتعمٌقة بالتٌعميـ

 الحساسية لممشكلات: المجال الراّبع. د

، مجاؿ الحساسية لممشكلبت كالرٌتب لفقرات ، كالانحرافات المعيارية،ٌـ استاراج المتكسٌطات الحسابيةت
 (:15.4)كما الجدكؿ

 الحساسية لممشكلات عمى مجالالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العينة : 15.4ل جدو
 

 حيث بمغ المتكسٌط عة،مرتؼ جاءتمجاؿ الحساسية لممشكلبت الدٌرجة الكمٌية ؿفٌ أ(15.4)يتٌضح مف الجدكؿ 
 أفراد عيٌنة الدٌراسة تقديراتالمتكسٌطات الحسابية ؿ كتراكحت (. 0.52) كبانحراؼ معيارم ،(4.18)الحسابي 

. كبدرجة مكافقة مرتفعة لجميع الفقرات،(4.33  -4.00)عمى فقرات مجاؿ الحساسية لممشكلبت ما بيف 
" أرل أف ثقتي بنفسي عالية  "(15) ىي الفقرة ،ككانت الفقرة الٌتي حصمت عمى أعمى متكسٌط حسابي

أمتمؾ  "(17)الفقرة   ىي ،، ككانت الفقرة الٌتي حصمت عمى أقؿ متكسٌط حسابي(4.33)بمتكسٌط حسابي 
  .(4.00)بمتكسٌط حسابي " المقدرة عمى التنٌبٌؤ بالمشكلبت قبؿ حدكثيا 

 

الر
المتوسط الفقرة قم 

 الحسابي
الانحراف 
درجة الرتبة  المعياري

الموافقة 
 مرتفعة 1 0.62 4.33. أرل أف ثقتي بنفسي عالية 15
 مرتفعة 2 0.60 4.28. أستطيع تحديد مكاطف القكة كالضعؼ في عممي 16
 مرتفعة 3 0.64 4.10. أتعامؿ مع المشكلبت عمى أنيا فرصة مناسبة لمتطكير كالتحسيف 18
 مرتفعة 4 0.73 4.00. أمتمؾ المقدرة عمى التنبؤ بالمشكلبت قبؿ حدكثيا 17

مرتفعة  0.52 4.18 الدرجة الكمية
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ما مستوى الكفاءة الذّاتية لدى معممي المدارس : ، الّذي نصوالراّبعالنّتائج المتعمّقة بالسّؤال 4.4
 الحكومية في فمسطين من وجية نظر المعمّمين أنفسيم؟

الكفاءة الذٌاتية  كالانحرافات المعيارية لمستكل ، تٌـ حساب المتكسٌطات الحسابيةللئجابة عف ىذا السٌؤاؿ،
كالجدكؿ . لممجالات ككؿ، كلفقراتيالدل معمٌمي المدارس الحككمية في فمسطيف مف كجية نظرىـ أنفسيـ، 

 كالانحرافات المعيارية لمستكىالكفاءة الذٌاتية لدل معمٌميالمدارس ، المتكسطات الحسابية يبيٌف(16.4)
 .،بحسب مجالاتو مرتبٌة تنازليان كفؽ المتكسٌطات الحسابيةالحككمية في فمسطيف مف كجية نظرىـ أنفسيـ

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى الكفاءة الذاتيةلدى معممي المدارس الحكومية في : 16.4الجدول
فمسطين من وجية نظرىم أنفسيم 

 

المتوسط  المجالالرقم 
الحسابي 

الانحراف 
درجة  الرتبة المعياري

 الموافقة
مرتفعة  1 0.48 4.16الكفاءة في إدارة الصؼ  1
الكفاءة في مشاركة الطمبة في العممية التعميمية  2

التعممية 
4.15 0.54 

2 
مرتفعة 

 مرتفعة 3 0.62 4.12الكفاءة في استاداـ الاستراتيجيات التدريسية  3
مرتفعة  0.47 4.14 الدرجة الكمية

لمستكل الكفاءة الذٌاتية لدل معمٌمي المدارس الحككمية في فمسطيف الدٌرجة الكمٌية  أفٌ (16.4)الجدكؿ ييبيٌف 
 ككذلؾ (.0.47 )كانحراؼ معيارم،(4.14)جاءت مرتفعة، بمتكسٌط حسابي مف كجية نظرىـ أنفسيـ 

تراكحت المتكسٌطات الحسابيٌة لإجابات أفراد عيٌنة جاءت جميع فقرات ىذا المجاؿ بدرجة مكافقة مرتفعة؛ إذ 
الدٌراسة عف مجالات مستكل الكفاءة الذٌاتية لدل معمٌمي المدارس الحككمية في فمسطيف مف كجية نظرىـ 

 ،كجاء بالمرتبة الأكلى.  كقد جاءت ىذه المتكسٌطات عمى نحك متقارب.(4.16-4.12) ما بيف ،أنفسيـ
 المجاؿ الثاٌلث ، كجاء في المرتبة الأايرة.(4.16)بمتكسٌط حسابي " الكفاءة في إدارة الصٌؼ"المجاؿ الأكؿ

 (.4.12)بمتكسٌط حسابي " الكفاءة في استاداـ الاستراتيجيات التٌدريسية"
 

 والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عيّنة الدّراسة عمى فقرات ،كما تمّ حساب المتوسّطات الحسابية
: كل مجال من مجالات الكفاءة الذّاتية عمى حدة، وتمّ عرضيا حسب نتائج الدّراسة عمى النّحو الآتي

مجال الكفاءة في إدارة الصّف : المجال الأوّل. أ
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ٌـ استاراج المتكسٌطات الحسابية الصٌؼ،  كالرٌتب لفقرات مجاؿ الكفاءة في إدارة ، كالانحرافات المعيارية،ت
 (:17.4)الجدكؿ كما

 أفراد العينةعمى مجال الكفاءة في إدارة الصف تقديراتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل: 17.4جدول 
 

رقم 
المتوسط الفقرة الفقرة 

 الحسابي
الانحراف 
درجة الرتبة  المعياري

الموافقة 
 مرتفعة 1 0.59 4.26. يمكنني التحكـ في السمكؾ الفكضكم في الصؼ 2

 مرتفعة 2 0.59 4.22. يمكنني تككيف تكقعات كاضحة عف سمكؾ الطمبة  3 

4 
يمكنني تاطيط الأعماؿ الركتينية بما يضمف قياـ 

. الطمبة بالأنشطة بسلبسة
4.15 0.61 

3 
مرتفعة 

5 
أحسف إنشاء نظاـ إدارة صفي يراعي ذكم الاحتياجات 

. الااصة
4.08 0.66 

4 
 مرتفعة

 مرتفعة 5 0.79 4.04. أبذؿ جيدان لإقناع الطمبة باتباع القكاعد الصفية 1
مرتفعة  0.48 4.16الدرجة الكمية 

حيث بمغ المتكسٌط الحسابي ان،مرتفع  أفٌ مستكل مجاؿ الكفاءة في إدارة الصٌؼ كاف(17.4)الجدكؿ ييظير 
أمٌا المتكسٌطات الحسابية لإجابات أفراد عيٌنة الدٌراسة (.0.48 )بانحراؼ معيارم، (4.16)لمدٌرجة الكمٌية 

. أم بدرجة مرتفعة أيضان ، (4.26-4.04 ) تراكحت ما بيف،عمى فقرات مجاؿ الكفاءة في إدارة الصٌؼ
يمكنني التٌحكٌـ في السٌمكؾ الفكضكم  "(2)ككانت الفقرة الٌتي حصمت عمى أعمى متكسٌط حسابي ىي الفقرة 

 (1) ككانت الفقرة الٌتي حصمت عمى أقؿ متكسٌط حسابي ىي الفقرة .(4.26 )بمتكسٌط حسابي" في الصٌؼ 
(. 4.04)بمتكسٌط حسابي " أبذؿ جيدان لإقناع الطٌمبة باتبٌاع القكاعد الصٌفية "

 

الكفاءة في مشاركة الطّمبة في العممية التّعميمية التّعمّمية مجال : المجال الثّاني. ب

مشاركة الطٌمبة في العممية مجاؿ كالرٌتب لفقرات ، كالانحرافات المعيارية،ٌـ استاراج المتكسٌطات الحسابيةت
 (:18.4) كما الجدكؿالتٌعمٌمية،التٌعميمية 

أفراد عينة الدراسةعمى مجال الكفاءة في مشاركة لتقديرات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية : 18.4جدول
الطمبة في العممية التعميمية التعممية 
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الفقرة الرقم 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
الرتبة  المعياري

درجة 
الموافقة 

 مرتفعة 1 0.62 4.21. أشجع الطمبة عمى التفكير الإبداعي 8
 مرتفعة 2 0.61 4.20. أشجع الطمبة عمى التفكير الناقد 7
 مرتفعة 3 0.61 4.17. أساعد الطمبة عمى تقييـ تعمميـ 6

10 
استثير الطمبة ذكم الميكؿ المنافضة 

. لمتعمـ
4.11 0.67 

4 
 مرتفعة

 مرتفعة 5 0.68 4.05. أضمف اندماج الطمبة صعبي المراس 9
 ةمرتفع 0.54 4.15 الدرجة الكلية

 أفٌ مستكل مجاؿ الكفاءة في مشاركة الطٌمبة في العممية التٌعميمية التٌعمٌمية كاف (18.4)يتٌضح مف الجدكؿ 
المتكسٌطات   أمٌا (.0.54) كبانحراؼ معيارم ، لمدٌرجة الكمٌية،(4.15) حيث بمغ المتكسٌط الحسابي ان،مرتفع 

الحسابية لإجابات أفراد عيٌنة الدٌراسة عمى فقرات مجاؿ الكفاءة في مشاركة الطٌمبة في العممية التٌعميمية 
 ككانت الفقرة الٌتي حصمت عمى أعمى متكسٌط حسابي ىي الفقرة .(4.21  -4.05) تراكحت ما بيف ،التٌعمٌمية

 ككانت الفقرة الٌتي حصمت عمى أقؿ ،(4.21)بمتكسٌط حسابي " أشجٌع الطٌمبة عمى التفٌكير الإبداعي "(8)
  .(4.05)بمتكسٌط حسابي " أضمف اندماج الطٌمبة صعبي المراس"( 9)الفقرة  متكسٌط حسابي ىي 

 

 مجال الكفاءة في استخدام الاستراتيجيات التّدريسية: المجال الثاّلث. ت

لكفاءة في استاداـ مجالا كالرٌتب لفقرات ، كالانحرافات المعيارية،ٌـ استاراج المتكسٌطات الحسابيةت
(: 19.4)كما الجدكؿالتٌدريسية،الاستراتيجيات 

 

 
عمى مجال الكفاءة في استخدام ة أفراد عينة الدراسلتقديرات  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية :19.4جدول

الاستراتيجيات التدريسية 
 

رقم 
المتوسط الفقرة الفقرة 

 الحسابي
الانحراف 
درجة الرتبة  المعياري

الموافقة 
 مرتفعة 1 0.66 4.18لدم المقدرة عمى استاداـ استراتيجيات التدريس الملبئمة  14
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. لممكقؼ الصفي
 مرتفعة 2 0.66 4.17. لدم المقدرة عمى استاداـ استراتيجيات تدريسية ماتمفة 12
 مرتفعة 3 0.69 4.10. أكظؼ استراتيجيات تقكيمية متنكعة في الغرفة الصفية 13
 مرتفعة 4 0.80 4.04أدمج التكنكلكجيا في استراتيجياتي التدريسية  11

مرتفعة  0.62 4.12الدرجة الكمية 

ان مرتفع أفٌ مستكل مجاؿ الكفاءة في استاداـ الاستراتيجيات التٌدريسية كاف( 19.4)يتٌضح مف الجدكؿ 
المتكسٌطات الحسابية   أمٌا (.0.62) بانحراؼ معيارم ،(4.12)حيث بمغ المتكسٌط الحسابي لمدٌرجة الكمٌية،

تراكحت ما ،فقد لإجابات أفراد عيٌنة الدٌراسة عمى فقرات مجاؿ الكفاءة في استاداـ الاستراتيجيات التٌدريسية
لدم ": كنصٌيا،(14)ككانت الفقرة الٌتي حصمت عمى أعمى متكسٌط حسابي ىي الفقرة .(4.18  -4.04)بيف 

، ككانت (4.18)بمتكسٌط حسابي " المقدرة عمى استاداـ استراتيجيات التٌدريس الملبئمة لممكقؼ الصٌفي 
أدمج التٌكنكلكجيا في استراتيجياتي ":  كنصٌيا،(11)الفقرة  الفقرة الٌتي حصمت عمى أقؿ متكسٌط حسابي ىي 

 .(4.04)بمتكسٌط حسابي " التٌدريسية

 

ىل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند :  النّتائج المتعمّقة بالسّؤال الخامس، الّذي نصّو5.4
بين المتوسّطات الحسابية لتقديرات أفراد عيّنة الدّراسة لمستوى ممارسة ( α=.05)مستوى الدّلالة 

مديري المدارس الحكومية في فمسطين لقيادة التّغيير ومستوى الإبداع الوظيفي لدى معمّمييم؟ 

ٌـ استاراج ،للئجابة عف ىذا السٌؤاؿ ممارسة مديرم درجة  ارتباط بيرسكف بيف تمعاملبقيـ  ت
 كالجدكؿ . الإبداع الكظيفي لدل معمٌمييـدرجة ك،المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير

. يكضٌح النٌتائج( 20.4)
 
 

ممارسة مديري المدارس الحكومية في فمسطين لقيادة التغيير درجة  ارتباط بيرسون بين تقيم معاملا: 20.4جدول 
 الإبداع الوظيفي لدى معممييم درجةو

 

أوجو المقارنة 
الإبداع الوظيفي لمعاممين 

الدرجة 
 الكمية

 
 الطلبقة

 
 المركنة

 
 الأصالة

الحساسية 
لممشكلبت 
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درجة ممارسة مديري 
المدارس الحكومية 
في فمسطين لقيادة 

 التغيير

 **34. **41. **39. **47. **46. الدرجة الكمية
 **34. **39. **35. **45. **44. التعامؿ مع المعمميف

 **28. **35. **32. **39. **39. التحفيز
 **33. **41. **42. **47. **47. استراتيجيات التغيير

  .(05)داؿ إحصائيان عند مستكل الدلالة ** 

بيف (=α.05)دالٌة إحصائيان عند مستكل الدٌلالةإيجابية  كجكد علبقة طردية (20.4)يتٌضح مف الجدكؿ 
كظيفي بداع اؿلإالدٌرجة الكمٌية ؿممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير كالدٌرجة الكمٌية ؿ
علبقة طردية دالٌة إحصائيان كما يكجد . (46. )إذ بمغ معامؿ الارتباط  ، كىي متكسٌطة القكٌة؛لدل معمٌمييـ

مستكل الدٌرجة الكمٌية ؿممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير كدرجة مجالات بيف 
كجكد علبقة طردية ك. 47.)-. 39)إذ تراكحت معاملبت الارتباط بيف  الإبداع الكظيفي لدل معمٌمييـ؛ 

درجة مجالات دالٌة إحصائيان بيف درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير ككؿ ك
علبقة طردية كما يكجد ..(47-. 34)إذ تراكحت معاملبت الارتباط بيف  الإبداع الكظيفي لدل معمٌمييـ؛ 

درجة مجالات ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير كدرجة حصائيان بيف دالٌة إ
  .(.47-. 28(إذ تراكحت معاملبت الارتباط بيف  مجالات الإبداع الكظيفي لدل معمٌمييـ؛ 

 

ىل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى :  النّتائج المتعمّقة بالسّؤال السّادس6.4
 بين المتوسّطات الحسابية لتقديرات أفراد عيّنة الدّراسة لمستوى ممارسة مديري (α=.05)الدّلالة 

المدارس الحكومية في فمسطين لقيادة التّغيير ومستوى الكفاءة الذّاتية لدى معمّمييم؟ 

ٌـ استاراج معاملبت ارتباط بيرسكف بيف ،للئجابة عف ىذا السٌؤاؿ ممارسة مديرم درجة  ت
 (21.4) كالجدكؿ .الكفاءة الذٌاتية لدل معمٌمييـدرجة المدارسالحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير ك

 .النٌتائجيكضٌح 
 

ممارسة مديري المدارس الحكومية في فمسطين لقيادة التغيير درجة  ارتباط بيرسون بين تقيم معاملا: 21.4جدول
 الكفاءة الذاتية لدى معممييم درجةو

 

 أوجو المقارنة
  الذاتية لمعاممينالكفبءة

الكفاءة في استاداـ الكفاءة في مشاركة الكفاءة في الدرجة 
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إدارة  الكمية
 الصؼ

الطمبة في العممية 
 التعميمية التعممية

الاستراتيجيات 
 التدريسية

درجة ممارسة مديرم 
المدارس الحككمية 
في فمسطيف لقيادة 

 التغيير

 **32. **25. **34. **35. الدرجة الكمية
 **29. **22. **33. **32. التعامؿ مع المعمميف

 **26. **22. **30. **29. التحفيز
 **34. **27. **32. **35. استراتيجيات التغيير

 .(05)دال احصائُاً عُذ يغخىي انذلانت  ** 

بيف درجة 05.) ) دالٌة إحصائيان عند مستكل الدٌلالة  إيجابيةكجكد علبقة طردية( 21.4)يتٌضح مف الجدكؿ 
، كىي لذٌاتية لدل معمٌمييـ ا الكفاءةدرجةممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير ك

مجالات درجة  علبقة طردية دالٌة إحصائيان بيف  كما يكجد(.35.)إذ بمغ معامؿ الارتباط  ؛ متكسٌطة القكٌة
إذ   الكفاءة الذٌاتية لدل معمٌمييـ ككؿ؛ درجةممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير ك

جد علبقة طردية دالٌة إحصائيان بيف درجة ممارسة كما يك.(29. - 35.)تراكحت معاملبت الارتباط بيف 
إذ   الكفاءة الذٌاتية لدل معمٌمييـ؛ درجة مجالات ك،مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير ككؿ

مجالات درجة كجكد علبقة طردية دالٌة إحصائيان بيف أَضاً . ( 34.-25.)تراكحت معاملبت الارتباط بيف 
 مجالات الكفاءة الذٌاتية لدل معمٌمييـ؛ درجةممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير ك

 (..34 ( 22. - إذ تراكحت معاملبت الارتباط بيف 
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 الفصل الخامس
______________________________________________________  

 مناقشة النّتائج   
ٌـ التٌكصٌؿ إلييا في ضكء أسئمة الدٌراسة، كأىٌـ التٌكصيات كفقان  يتضمٌف ىذا الفصؿ مناقشة النٌتائج الٌتي ت

 :لنتائج الدٌراسة، كذلؾ عمى النٌحك الآتي
 

ما درجة ممارسة مديري : مناقشة النّتائج المتعمقة بالإجابة عن السّؤال الأوّل، والّذي نصّو1.5
 في فمسطين لقيادة التّغيير من وجيو نظر المعمّمين العاممين معيم؟ المدارس الحكومية

ممارسة مديرم الدٌرجة الكمٌية ؿأفٌ (1.4)أظيرت نتائج الإجابة عف السٌؤاؿ الأكٌؿ كما أكضحيا الجدكؿ 
مرتفعة، كبمتكسٌط المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير مف كجيو نظر المعمٌميف العامميف معيـ

 كتدؿٌ ىذه .ككذلؾ جاءت الدٌرجة مرتفعة لجميع المجالات(.0.64)انحراؼ معيارم ، ك(4.03) حسابي 
يجابية مع معمٌمييـ، كما يكلكف أىمٌية كبرل لتحفيزىـ  النٌتيجة عمى أفٌ قادة المدارس يتعاممكف بإنسانية، كا 

إلى أفٌ كقد تعزك الباحثة ىذه النٌتيجة . كتشجيعيـ، فضلبن عف استاداـ استراتيجيات لمتٌغيير بشكؿ فاعؿ
أفراد العيٌنة مف المعمٌميف يممسكف اقتناع مديرييـ بأىمٌية قيادة التٌغيير، كبأثرىا في العممية التٌعميمية 

التٌعمٌمية، ككعييـ بالتٌحكلات الحديثة في التٌعميـ، كلا سيٌما التأٌثيرات التٌكنكلكجية الإيجابية الٌتي تدفع نحك 
تبنٌي أساليب قيادية تدعـ التٌكيؼ باتٌجاه تحقيؽ ميزة تنافسية، كذلؾ تدرؾ ىذه القيادات التٌحدٌيات الٌتي 

كقد تعزل ىذه النٌتيجة لمجيكد الكاضحة . ستكاجييا إذا ما أحجمت أك تباطأت نحك المٌحاؽ بركب التٌطكٌر
لكزارة التٌربية كالتٌعميـ، كالٌتي تبنٌت برامج تأىيؿ كتدريب تركٌز عمى قيادة التٌغيير، كلا سيٌما إثر التٌطكرات 

كتعتقد الباحثة أيضان أفٌ التٌعامؿ مع العامميف بإيجابية، ىك . المتسارعة في المجتمع التٌعميمي العالمي
جكىر عممية التأٌثير الاجتماعي الٌذم تقكـ عميو فكرة القيادة، كلا سيٌما القيادة مف أجؿ التٌغيير كالتٌطكير، 

ٌـ أىداؼ التٌغيير عبر " التٌعامؿ مع المعمٌميف"الأمر الٌذم يفسٌر حصكؿ مجاؿ  عمى الرٌتبة الأكلى، فتت
عمى الرٌتبة الأايرة؛ فقد " التٌحفيز"أمٌا حصكؿ مجاؿ . (Hussain et al., 2016)التأٌثير في الآاريف 

كلربٌما يعزل ذلؾ إلى . يعزل ذلؾ إلى ككف المديريف أكثر إيمانان بدكر الدٌكافع الدٌاامية لتحريؾ السٌمكؾ
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حرص المديريف عمى تطكير الأداء لمعامميف، كالميؿ نحك المثالية أحيانان عمى حساب تحفيز العامميف 
 .كأكلكية

. كترل الباحثة أنٌو لربما ىناؾ مبالغة ذاتية لأفراد العيٌنة في تقدير دكر مديرم المدارس في قيادة التٌغيير
 الدٌيؾ الدٌرجة الكمٌية لممارسة المديريف لقيادة التٌغيير في ىذه الدٌراسة مع نتيجة دراسةتفٌؽ نتيجة كت

(Aldeek, 2024) حيث جاءت درجة ممارسة (2023)، كاشتية(2018) كالزٌامؿ ،(2015)، كاطٌاب،
في حيف تاتمؼ ىذه النٌتيجة مع . (2024)المديريف لقيادة التٌغيير مرتفعة، كمرتفعة جدان في دراسة الحنيني

 ،(2022) كالكعرم ،(2019)، كالمعمرية (Kharbat, 2017)نتيجة دراسة كؿ مف اربط
 .، حيث جاءت درجة المكافقة في ىذه الدٌراسات متكسٌطة(2019)، كمقابمة(2012)كالعكضي

 :وفيما يمي مناقشة كل مجال من مجالات مقياس قيادة التّغيير عمى حدة
 مجال التّعامل مع المعمّمين .أ

حيث بمغ المتكسٌط جاءت مرتفعة؛ مجاؿ التٌعامؿ مع المعمٌميف الدٌرجة الكمٌية ؿ أفٌ (2.4)مف الجدكؿ اتٌضح 
. كما جاءت درجة المكافقة لجميع فقرات ىذا المجاؿ مرتفعة. (0.65) بانحراؼ معيارم ،(4.07)الحسابي 

أفٌ مديرم المدارس يتعاممكف مع معمٌمييـ بطريقة إيجابية، تقكـ عمى أساس المكضكعية كيدؿٌ ذلؾ عمى 
في التٌعامؿ، كالحرص عمى تمبية احتياجاتيـ، ككذلؾ حرصيـ عمى إيضاح رؤية التٌغيير ليـ، ككجكد 
قنكات مفتكحة تعزٌز التٌكاصؿ بينيـ كمعمٌمييـ؛ كىذه القنكات تعزٌز فرص تعبير المعمٌميف عف رأييـ في 

قد جاءت ك.  تؤكٌدىا فقرات ىذا المجاؿ إذ جاءت جميعيا بدرجة مرتفعةالسمككياتىذه إفٌ . عممية التٌغيير
، كىذا يتفٌؽ مع ما أشار إليو بأعمى متكسٌط حسابي" يتعامؿ المدير معي بمكضكعية"كالٌتي نصٌيا،(1)الفقرة

 الممكف أف كمف. ، بأفٌ قائد التٌغيير يحرص عمى أف يتبنٌى المبادئ الأالبقية في المجتمع(2020)حسنيف 
 ، إلى إدراؾ المديريف بأىمٌية التٌعامؿ بمكضكعية مع المعمٌميف ىذه الفقرة بالرٌتبة الأكلىييعزل سبب مجيء

ٌـ باططيـ التٌطكيرية،الأمر الٌذم يترتٌب عميو كسب ثقة المعمٌميف بمديرييـ  ممٌا يقمٌؿ مف مقاكمتيـ ، كمف ث
 في الرٌتبة الثاٌنية، كقد ييعزل "يحرص المدير عمى تمبية احتياجاتي"، كالٌتي نصٌيا (2)كتأتي الفقرة . يرملمتٌغ

يماف المديريف بأفٌ تمبية احتياجات المعمٌميف، يجعميـ أكثر استعدادان لمتٌعاكف كالمشاركة في تنفيذ إذلؾ إلى 
يتيح المدير لي فرصة التٌعبير عف رأيي في "، الٌتي نصٌيا (5) مجيء الفقرة سنَّركما قد ييؼ. مبادرات التٌغيير
يحرص المدير عمى كجكد قنكات تكاصؿ "،كنصٌيا (4)بأقؿ متكسٌط حسابي، تسبقيا الفقرة "عممية التٌغيير

إلا أفٌ الأمر يتطمٌب مزيدان مف التٌحسيف فيما يتعمٌؽ بالتٌكجو نحك اللبمركزية في التٌعامؿ مع " مفتكحة
 قيادة التٌغيير كقد يرجع ذلؾ إلى أفٌ .  كالحاجة إلى فتح المزيد مف قنكات الاتٌصاؿ مع المعمٌميف،المعمٌميف
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حتاج إلى كقت ،كىذا مالدٌيمقراطية الشٌاممةكلا سيٌما نحك . تعمؿ عمى إعادة النٌسؽ الثقٌافي في المؤسٌسة
لتيرسىخ في أذىاف المديريف، كقد ييعزل ذلؾ أيضان إلى حاجة المديريف لاتٌااذ قرارات سريعة طارئة أحيانان 

كتتفٌؽ نتيجة ىذا المجاؿ . ، كلربما بسبب تزايد أعباء كمياـ المديريف كانشغاليـك لا يسمح بالتٌشاكرحعمى ف
 ،(2012) كتاتمؼ مع نتيجة دراستي العكضي(Cloud, 2010).ككمكد،(2018) زامؿ تيمع نتيجة دراس

 (.2019)كالمعمرية 

التّحفيزمجال . ب  

 حيث بمغ ، أفٌ الدٌرجة الكمٌية لمجاؿ التٌحفيز جاءت مرتفعة كالٌذم أكضح(3.4)الجدكؿ في ضكء نتائج 
 كما جاءت مكافقة المعمٌميف مرتفعة لجميع فقرات (.0.74) بانحراؼ معيارم ،(3.99)المتكسٌط الحسابي 
ةىذه عزك الباحثتك. (2021)مع مبدأ تفعيؿ نظاـ الحكافز الٌذم ذكره بطٌاح يتماشى ىذا المجاؿ، كىذا 

يمانيـ بأىمٌية التٌحفيز بأنكاعو،،حرص المديريف عمى تشجيع معمٌمييـالنٌتيجة إلى  عمى التٌحفيز كلا سيٌما كا 
كالٌتي جاءت بأعمى متكسٌط " أدائيعمى تطكيريشجٌعني المدير "(8)تطكير أدائيـ في العمؿ بحسب الفقرة 

 كالٌتي أكضحت أىمٌية دكر المدير في (2022)كىذا يتفٌؽ مع دراسة الكعرم . ( الأكلىالرٌتبة)حسابي 
يحفٌزني المدير عمى تقديـ أفكار متميٌزة "الرٌتبة الثاٌنية  ذات (10) أمٌا الفقرة .تطكير الأداء الميني لمعمٌميو

كقد يصؿ بالمدير التٌحفيز حد تقديـ المساعدة ،تقديـ أفكار متميٌزة جديدةتشجيع المديريف عمى فتؤكٌد "جديدة
يقدٌـ لي المساعدة "(9)كىذا أيضان ييفسٌر مجيء الفقرة . الفعمية لتنفيذ ىذه الأفكار المتميٌزة لتطكير العمؿ

التفٌاكت بيف الفقرات يشير إلى كجكد تبايف في مدل التٌركيز إفٌ .  في الرٌتبة الثاٌلثة"لتنفيذ الأفكار الإبداعية
 أكبر بتطكير الأداء ان عمى سبيؿ المثاؿ، بينما ييظير المديركف اىتماـ. عمى أنكاع ماتمفة مف التٌحفيز

 أك ، التقٌدير الشٌاصي: مثؿ،الميني لمعامميف، قد لا يككف ىناؾ تركيز مماثؿ عمى الحكافز المعنكية
 فقد جاءت بأقؿ درجة مكافقة مف بيف فقرات "يقدٌـ المدير لي حكافز معنكية "(6)لفقرة رقـ فا. الشٌكر العمني
 حيث جاءت الفقرات الدٌالة عمى التٌحفيز ،(2012)، كىذا ياتمؼ مع نتيجة دراسة العكضي ىذا المجاؿ

 كانيماكو بالمياـ ، العمؿ الٌتي يتعرٌض ليا المديركقد يرجع ذلؾ إلى ضغكط. المعنكم بدرجة متكسٌطة
كما .  مقارنة بأىمٌية التٌحفيز المعنكمبأكلكيٌتياربٌما يعتقد  كالٌتي ، كلا سيٌما تطكير أداء المعمٌميف،الإدارية

 كلربٌما يرجع ذلؾ الاىتماـ الأقؿ ،(الرٌتبة ما قبؿ الأايرة)ف التٌغذية الرٌاجعة عمى نحك أقؿ كيشجٌع المدير
التٌعامؿ مع  " كما جاء في المجاؿ السٌابؽعمى نحك أقؿ فاعمية،قنكات اتٌصاؿ مفتكحة إلى كجكد  (نكعان ما)

 ،(2020)، كالقطيفاف (2019)كتتفٌؽ نتيجة ىذا المجاؿ مع نتيجة دراسة كؿ مف مقابمة ".المعمٌميف
(. 2018)، كعرياف (2024)كالحنيني 
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 مجال استراتيجيات التّغيير. ت

حيث بمغ المتكسٌط جاءت مرتفعة؛ مجاؿ استراتيجيات التٌغيير الدٌرجة الكمٌية ؿ أفٌ (4.4)تبيٌف مف نتائج الجدكؿ
كتدؿٌ . ككذلؾ جاءت درجة المكافقة مرتفعة لجميع الفقرات،(0.66)ارم  بانحراؼ معي،(4.02)الحسابي 

ىذه النٌتيجة عمى أفٌ أفراد العيٌنة مف المعمٌميف يركف أفٌ مديرييـ يستادمكف استراتيجيات التٌغيير ضمف 
لفقرات  (كبعضيا متماثؿ)كما أفٌ المتكسٌطات الحسابية المرتفعة كالمتقاربة . قيادتيـ لمتٌغيرات بدرجة مرتفعة

فيحرص . ىذا المجاؿ تشير إلى استاداـ المديريف جميع استراتيجيات التٌغييربشكؿ كبير كمتكازف تقريبان 
المديركف عمى اتبٌاع استراتيجيات إدارة الكقت، كتمؾ الٌتي تنمٌي التٌميٌز في العمؿ، كما أنٌيـ يمتمككف المقدرة 

عمى إدارة الأزمات، كيتابعكف مدل الالتزاـ بتنفيذ اطط التٌغيير عمى أرض الكاقع، كما أنٌيـ يكظٌفكف 
كقد تعزك . استراتيجيات للئفادة مف التٌكنكلكجيا الحديثة، كيمنحكف بعضان مف صلبحياتيـ في اتٌااذ القرار

الباحثة ىذه الدٌرجة المرتفعة لمجاؿ استاداـ المديريف لاستراتيجيات التٌغيير إلى إدراكيـ لأىمٌية ىذه 
الاستراتيجيات في تكضيح رؤية التٌغيير، كحماية التٌغيير المنشكد مف العشكائية كالارتجالية، كممٌا يحقٌؽ 

. كبالتاٌلي، التقٌميؿ مف اليدر كفرص افشاؿ اطط التٌغيير. الكفاءة في استاداـ المكارد البشرية كالمادية
عمى "  عمى إدارة الكقت بفاعميةيحرص المدير" كنصٌيا (11)بينما قد يرجع السٌبب في حصكؿ الفقرة 

أعمى رتبة إلى التزاـ المديريف بتحقيؽ أىداؼ التٌغيير ضمف إطار زمني محددٌ، كفي الكقت المناسب يزيد 
 عممية التٌغيير بحاجة إلى قيادة تممؾ الكقتأفٌ (2002)عبد اليادم مف فرص نجاح التٌغيير حيث أشار 

كما قد تعزك الباحثة ىذه النٌتيجة .إلى جانب الميارات كالدٌعـ ليضعكا سياسة كاضحة لمتٌغيير، كيطبٌقكنيا
إلى أفٌ إيلبء الاىتماـ الأكبر لإدارة الكقت قد يزيد مف ثقة المعمٌميف في قياداتيـ، كاططيـ التٌطكيرية، ممٌا 

 حيث (2018)كىذا يتفٌؽ مع نتيجة دراسة الزٌامؿ . يجعؿ المديريف حريصيف عمى إدارة الكقت كأكلكية
يمنح بعضان مف صلبحياتو "  كالٌتي تنصٌ عمى (16)أمٌا الفقرة . جاءت إدارة الكقت بفاعمية بدرجة مرتفعة

فقد حصمت عمى الرٌتبة الأايرة ضمف ىذا المجاؿ؛ فبالرٌغـ مف أفٌ أفراد العيٌنة مف " في اتٌااذ القرارات
المعمٌميف يعتقدكف بتفكيض مديرييـ لبعض صلبحياتيـ في العمؿ، إلا أنٌيـ يركف في ذلؾ نكعان مف التٌحفٌظ 
لربٌما لضعؼ ثقة المديريف في بعض معمٌمييـ، أك لربٌما لاكفيـ مف فقداف السٌيطرة عمى القرارات الميمٌة، 

، في (2018)كلا سيٌما الطٌارئة فيمجؤكف إلى شيء مف المركزية في أعماليـ، كىذا يتفٌؽ مع دراسة الزٌامؿ 
في حيف جاءت درجة تفكيض المديريف لبعض . ضعؼ منح المديريف بعض الصٌلبحيات في اتٌااذ القرار

"  كنصٌيا ،(15)كفي الرٌتبة ما قبؿ الأايرة جاءت الفقرة رقـ . ، متكسٌطة(2018)مياميـ في دراسة عرياف 
ف كاف عمى نحك أقؿ " يكظٌؼ المدير التٌكنكلكجيا الحديثة لتؤكٌد عمى تكظيؼ المديريف لمتٌكنكلكجيا الحديثة كا 
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رضىن مف قبؿ المعمٌميف، كقد يككف ذلؾ لكجكد بعض مف القصكر في تكفير المكارد التٌكنكلكجية، أك لربٌما 
، (2020)كتتفٌؽ نتيجة ىذا المجاؿ مع نتيجة دراسة حمزة . حاجة المديريف لممزيد مف الابرات التٌكنكلكجية

 (.2018)كعرياف ، (2020)كالقطيفاف 
 
 

 ىل توجد فروق ذات دلالة :، والّذي نصّوالسّؤال الثاّنيالإجابة عن النّتائج المتعمّقة ب مناقشة 2.5
 بين المتوسّطات الحسابية لتقديرات أفراد عيّنة الدّراسة α(05)=.إحصائية عند مستوى الدّلالة 

الجنس، : لدرجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فمسطين لقيادة التّغيير تعزى لمتغيّرات
 والمؤىّل العممي، وسنوات الخبرة؟

في  ( α=.05‎ )عدـ كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل (6.4)أظيرت النٌتائج الكاردة في الجدكؿ 
 ممٌا ييشير ،ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير تعزل لمتغيٌرالجنسالكمٌية ؿدٌرجة اؿ

المعمٌميف كالمعمٌمات لـ كعميو، فإفٌ . جنس المعمميف لا يؤثر عمى تصكراتيـ لقيادة مديرييـ لمتغييرإلى 
كقد يعكد ذلؾ إلى تأثير البيئة الاجتماعية . في قيادتيـ لمتٌغييرياتمفكا فيكصؼ ممارسات مديرم المدارس 

يمرٌكف بنفس الظٌركؼ فيـ في المدرسة عمى الجنسيف دكف اعتبار لنكع الجنس ذكرنا كاف أـ أنثى، 
فلب تفريؽ بينيـ في الميمٌات أك الدٌكرات أك أمٌ امتيازات بناءن عمى ااتلبؼ جنسيـ، ممٌا لا يدع الكظيفية، 

كتتفٌؽ نتيجة ىذه . مجالان لمتٌمايز في تصكٌراتيـ لممارسة مديرييـ لقيادة التٌغيير بناءن عمى ااتلبؼ جنسيـ
 كدراسة الكعرم ،(2024) كالدٌيؾ ،(2015) كاطاب ،(2024)الدٌراسة مع نتيجة دراسة الحنيني 

 ،(2019)كتاتمؼ مع نتيجة دراسة كؿ مف المعمرية . ، في عدـ كجكد فركؽ تعزل لمجنس(2022)
 . الٌتي أثبتت كجكد فركؽ تعزل لمجنس،(2020)، كالقطيفاف(2022)كالكعرم

ذات دلالة عدـ كجكد فركؽ (6.4)أمٌا فيما ياصٌ متغيٌر المؤىٌؿ العممي، فقد بيٌنت النٌتائج في الجدكؿ 
ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة الكمٌية ؿدٌرجة اؿفي  ( α=.05‎ )إحصائية عند مستكل 
ييشير ذلؾ إلى أفٌ ااتلبؼ المعمٌميف كالمعمٌمات في مؤىٌلبتيـ العممية .  المؤىٌؿ العمميالتٌغيير تعزل لمتغيٌر

لـ يكف لو أمٌ تأثير في حكميـ عمى درجة ممارسة مديرم المدارس لقيادة التٌغيير؛ كربٌما يرجع سبب ذلؾ 
إلى تمقٌييـ ذات الدٌكرات كالتٌدريبات الٌتي أفضت إلى إيجاد تكافؽ في تصكٌراتيـ، كتقديراتيـ لممارسة 

، كالكعرم (2024)كتتفٌؽ نتيجة ىذه الدٌراسة مع نتيجة دراسة كؿ مف الحنيني . مديرييـ لقيادة التٌغيير
 في عدـ كجكد ،(2015)، كاطاب(2020) كالقطيفاف ،)2019) كمقابمة ،(2019) كالمعمرية ،(2022)
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في كجكد ،(2020) كحمزة،(2022)بينما تاتمؼ مع دراسة كؿ مف الكعرم. فركؽ تعزل لممؤىٌؿ العممي
 .فركؽ في ىذه الدٌراسات الأايرة نعزل لممؤىٌؿ العممي

في  ( α=.05‎ )ذات دلالة إحصائية عند مستكل  كجكد فركؽ (7.4)، (6.4)كما أظيرت نتائج الجدكليف 
حيث  الابرة ممارسة مديريف المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير تعزل لمتغيٌرالكمٌية ؿدٌرجة اؿ
 كبالنٌظر .( سنكات5أقؿ مف )مقارنة بالابرة  ( سنكات10إلى أقؿ مف  5مف )الابرة لصالح  الفركؽ تكاف

 بناءن عمى تحميؿ مجالات قيادة التٌغيير لفحص الفركؽ في ،(10.4)، (9.4)، (8.4): إلى نتائج الجداكؿ
درجة ممارسة المديريف ليذه المجالات، كالٌتي تيعزل إلى متغيٌرات الجنس، كالمؤىٌؿ العممي، كسنكات 

الابرة؛ فقد تبيٌف أنٌو لا تكجد فركؽ لأمٌ مف ىذه المتغيٌرات، كعمى صعيد جميع المجالات باستثناء كجكد 
فركؽ دالٌة إحصائيان في درجة ممارسة المديريف لاستراتيجيات التٌغيير مف كجية نظر المعمٌميف، كالٌتي 

سنكات مقارنة بنظرائيـ مف  (10أقؿ مف -5)تعزل إلى متغيٌر الابرة، كلصالحٌ  المعمٌميف مف ذكم الابرة 
( 10أقؿ مف -5)كقد تعزك الباحثة ذلؾ إلى أفٌ المعمٌميف مف ذكم الابرة .  سنكات5ذكم الابرة الأقؿ مف 

 –سنكات ىـ الأقدر عمى لمس التٌحكٌؿ في ممارسات المديريف، كاستراتيجياتيـ نحك التٌجديد، كقيادة التٌغيير 
كلربما لككنيـ الفئة .  سنكات(5)مقارنة بالمعمٌميف الجدد ممٌف تقؿٌ ابراتيـ عف - بحكـ ابرتيـ الأكبر

 أك فعالية ان  أكثر كضكح المديركفقد يككفكبذلؾ،. الأكثر نشاطان كتفاعلبن؛ إذ تجمع بيف الابرة كالحماس
كتتفٌؽ ىذه .  في تطبيؽ استراتيجيات التٌغيير مع ىذه الفئة؛ لأنٌيا تشكٌؿ العمكد الفقرم في الأداء المدرسي

 الٌتي أثبتت كجكد فركؽ تعزل ،(2022)كدراسة الكعرم(Aldeek, 2024)النٌتيجة مع نتيجة دراسة الديؾ 
 كالقطيفاف ،(Kharbat, 2017)اربط، ك(2015)في حيف تاتمؼ مع نتيجة دراسة كؿ مف اطاب . لمابرة

 .  كالٌتي أظيرت عدـ كجكد فركؽ تعزل لمتغيٌر الابرة،(2024) كالحنيني ،(2022) كالكعرم ،(2020)

 

ما مستوى الإبداع الوظيفي :الثاّلث، والّذي نصّوالسّؤال الإجابة عن النّتائج المتعمّقة ب مناقشة 3.5
عمّمي المدارس الحكومية في فمسطين من وجية نظر المعمّمين أنفسيم؟  ملدى

 أفٌ مستكل الإبداع الكظيفي لدل (11.4)أظيرت نتائج الإجابة عف السٌؤاؿ الثاٌلث كما أكضحيا الجدكؿ 
كبانحراؼ معيارم مقداره ،(4.09)معمٌمي المدارس الحككمية في فمسطيف قد جاء بمتكسط حسابي مقداره 

. أم بدرجة مكافقة مرتفعة، ككذلؾ جاءت درجة المكافقة مرتفعة لجميع المجالات.  لمدٌرجة الكمٌية(0.46)
كلعؿٌ ىذه . إفٌ ىذه النٌتيجة تدؿٌ عمى أفٌ المعمٌميف يتمتٌعكف بمستكل إبداع كظيفي عاؿو مف كجية نظرىـ

النٌتيجة تأتي منطقية بأفٌ يتمتٌع المعمٌمكف بدرجة عالية مف الإبداع الكظيفي؛ حيث تتمتٌع قيادة ىذه 
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الأمر الٌذم يشكٌؿ بيئة -  بحسب نتيجة ىذه الدٌراسة–المدارس بدرجة كبيرة مف ممارسة قيادة التٌغيير
كقد تعزل ىذه النٌتيجة إلى إدراؾ كزارة التٌربية كالتٌعميـ لأىمٌية إبداع . داعمة، كمحفٌزة لإبداع المعمٌميف

يلبء ذلؾ أىمٌية كبرل ضمف البرامج التٌدريبية المقدٌمة لممعمٌميف كقد يرجع السٌبب في ارتفاع . المعمٌميف، كا 
دراكيـ بأىمٌية الإبداع في العممية التٌعميمية، كاستشعارىـ  مستكل الإبداع الكظيفي لممعمٌميف إلى كعييـ، كا 

كلربٌما استاداميـ لأساليب، كاستراتيجيات التٌدريس الحديثة الإبداعية في . بآثاره الإيجابية في التٌعميـ
كما ترل الباحثة أفٌ التٌحدٌيات الٌتي تكاجو المدارس كجائحة ككركنا مؤاٌران، كاعتداءات الاحتلبؿ . التٌعميـ

الإسرائيمي المتكاصمة، كالمتزايدة في الآكنة الأايرة، لربٌما دفعت المعمٌميف إلى اعتماد طرؽ إبداعية لمتٌغمٌب 
كترل الباحثة أنٌو لربما يككف مردٌ الدٌرجة المرتفعة . عمى الأضرار المؤثٌرة عمى العممية التٌعميمية التٌعمٌمية

للئبداع الكظيفي لممعمٌميف ىك المبالغة الذٌاتية لدل أفراد العيٌنة في تقدير أدائيـ الفعمي، ممٌا ينعكس سمبان 
مف الممكف أف تككف الثقٌة المفرطة لدل المعمٌميف ىي . عمى دقٌة كمكضكعية الأحكاـ الٌتي يصدركنيا

 .المؤثٌر الحقيقي عمى ىذه النٌتيجة؛ ممٌا يعني أنٌيـ يثقكف بأنٌيـ عمى صكاب أكثر ممٌا يستحقكف ىذه الثقٌة
كقد يككف مردٌ .  عمى الرٌتبة الأكلى" الحساسية لممشكلبت"كعمى صعيد المجالات، حصؿ المجاؿ الرٌابع 

مشكٌلبن بذلؾ منبعان لمعممية ( 2018الفاارم، )ذلؾ إلى أفٌ العممية الإبداعية تبدأ باستشعار المشكلبت أكلان 
كقد .  ملبحظة المشكمة لف يككف ىناؾ دافع أك مجاؿ لتطبيؽ أمٌ مف الميارات الأارلبدكفالإبداعية؛ 

تعزك الباحثة ذلؾ إلى أفٌ التٌطكر العممي ككجكد مشكلبت معاصرة يدفع المعمٌميف كيشجٌعيـ عمى تحسٌس 
المشكلبت، كالبحث عف الحمكؿ العممية بطريقة غير مباشرة، كالاركج عف النٌمطية في التفٌكير، كالسٌعي 

 .نحك التفٌكير الإبداعي
عمى الرٌتبة الثاٌنية كالثاٌلثة عمى التٌرتيب، كبدرجة مكافقة مرتفعة، " الطٌلبقة"ك" المركنة" كقد حصؿ مجاليٌ 

ية بفاعؿ كتقديـ أفكار كحمكؿ مبتكرة ،عمى التٌعامؿ مع التٌحدٌيات التٌعميميةقدرة المعمٌميف قد تعزل إلى ـ
كتعكس . في المرتبة الرٌابعة كالأايرة، كبدرجة مكافقة كبيرة" الأصالة"  في حيف جاء المجاؿ الثاٌلث .كسرعة

 تيثرم العممية ، كمتميزة،قدرتو عمى تقديـ حمكؿ فريدةـ ك،جانبان ميمٌان مف إبداع المعمٌـالدٌرجة المرتفعة 
 عمى الرٌغـ مف ترتيبيا المتأاٌر مقارنة بالمجالات ان  حيكمان  كتيحفٌز الطٌلبب، ممٌا يجعميا عنصر،التٌعميمية
 كيمكف عزك حصكؿ ىذا المجاؿ عمى الرٌتبة الأايرة إلى طبيعة مفيكـ الأصالة؛ الٌذم يسعى إلى .الأارل

تمثٌؿ قمٌة التٌجديد كالإنتاجية غير المألكفة، كىذا يستمزـ عمؽ التفٌكير لإيجاد فكرة متميٌزة، كىي بذلؾ،
تكليد الأفكار ك، (الحساسية)اكتشاؼ المشكمة ب كتتطمٌب تكافر الكقت كالجيد بعد المركر ،العممية الإبداعية

يينظر إلييا عمى أنٌيا مرحمة نيائية كليست نقطة قد ذلؾ، كب. (المركنة)، كالتٌكيٌؼ مع المكاقؼ (الطٌلبقة)
، بأفٌ أصالة الفكر تتجمٌى في (2020)كىذا يتماشى مع ما ذكره عبد السلبـ . انطلبؽ في إبداع المعمٌـ
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انتاج أفكار ذات تفكير أقكل عمى المدل البعيد كالقريب عند مقارنتيا بالأفكار الأارل؛ كلذلؾ كثيران ما 
 . يحتاج الآاركف لبعض الكقت لفيـ الأفكار الأصيمة

 مع غالبية نتائج الدٌراسات السٌابقة، كالٌتي جاء فييا مستكل إبداع المعمٌميف بدرجة ةكتتفٌؽ ىذه النٌتيج
كدراسة ، (2019) كقزامؿ ،(2019)كالقدكمي ،(Naser, 2016) ناصر:مرتفعة، كما في دراسة كؿ مف

 كعاصمة ،(2021)امؼ كحسيف :  في حيف تاتمؼ مع نتيجة دراسة كؿ مف(.2024)الحسباف 
 . حيث جاء مستكل الإبداع الكظيفي لدل المعمٌميف بدرجة متكسٌطةZinta, 2013) )كزنتا ،(2024)

 :وفيما يمي مناقشة كل مجال من مجالات الإبداع الوظيفي عمى حدة

 الطّلاقة: المجال الأوّل.أ

كما جاءت درجة المكافقة . جاءت مرتفعة" الطٌلبقة"مجاؿ الدٌرجة الكمٌية ؿ أفٌ (12.4)الجدكؿ أظيرت نتائج 
دؿٌ ذلؾ عمى مقدرة المعمٌميف عمى تقديـ العديد مف الأفكار في فترة كم. لجميع فقرات ىذا المجاؿ مرتفعة

زمنية محدٌدة، الأمر الٌذم ينعكس عمى تقديميـ مجمكعة مف المكاد التٌعميمية أك الأساليب لتعزيز التٌعمٌـ 
البؿ المكقؼ الصٌفي، كما يرجع ذلؾ إلى الحرٌية الٌتي يتمتٌع بيا المعمٌمكف في تعبيرىـ عف آرائيـ 

كىي قيادة تغيير بحسب نتيجة –كأفكارىـ، كطرحيا بسيكلة دكف اكؼ أك تردٌد، كلا سيٌما في ظؿٌ قيادتيـ
كقد تعزك . كالٌتي تكفٌر بيئة آمنة، كمحفٌزة، كداعمة مف أجؿ طرح عدٌة بدائؿ باتٌجاه التٌغيير- ىذه الدٌراسة

" لدم المقدرة عمى تقديـ أكثر مف فكرة البؿ فترة زمنية معيٌنة" كالٌتي نصٌيا ،(4)الباحثة حصكؿ الفقرة 
كىي أكٌؿ كأىـ عمى الرٌتبة الأكلى إلى أنٌيا تمثٌؿ جكىر الطٌلبقة، مف حيث تركيزىا عمى الجانب الكمٌي،

عبد السلبـ، ) كمٌما زادت ىذه القدرة زادت معيا القدرات الإبداعية الأارلؼصفات المبدعيف، 
المكاقؼ اليكمية الٌتي يكاجو فييا كلربما لككنيا ميارة مممكسة كسيمة الملبحظة كالقياس مف البؿ (.2020

أمتمؾ المقدرة "، كالٌتي تنصٌ عمى (2) بينما تأتي الفقرة .المعمٌمكف تحدٌيات تتطمٌب حمكلان متعدٌدة كسريعة
في المرتبة الأايرة لربٌما لككنيا الميارة الأكثر تعقيدان كصعكبة بيف فقرات ىذا " عمى رد الفعؿ السٌريع

المجاؿ اذ تتطمٌب سرعة التٌصرٌؼ كقتان أقؿ، إضافة إلى ككف رد الفعؿ ىنا مرتبط بتقديـ أفكار أك أفعاؿ 
 . لمتٌطبيؽ استجابة لمكقؼ معيٌف

، (Naser, 2016)ناصر: كتتفٌؽ نتيجة ىذا المجاؿ مع نتيجة دراسة كؿ مف

.  حيث جاء مجاؿ الطٌلبقة بدرجة مرتفعة(2024)كالنٌشاش كالسٌعكد،  (Hamadneh,2016)ةحمادفك
 . كالٌتي جاءت بدرجة متكسٌطة(2024)عاصمة كااتمفت مع نتيجة دراسة 
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 المرونة : المجال الثاّني. ب

 قد حصؿ عمى درجة مكافقة مرتفعة لمدٌرجة الكمٌية، كلجميع مجاؿ المركنةأفٌ (13.4)يتٌضح مف الجدكؿ 
كتدؿٌ ىذه النٌتيجة عمى أفٌ المعمٌميف يتمتٌعكف بالمركنة في سمككيـ الإبداعي؛ فمدييـ . فقرات ىذا المجاؿ

الرٌغبة، كالمقدرة عمى تغيير النٌيج القديـ، كالتٌكجٌو نحك تطكير العمؿ بتمقائية كسيكلة، ممٌا يعكس المقدرة 
ف جاء ذلؾ  عمى التٌكيٌؼ مع المستجدٌات في بيئة التٌعمٌـ، إضافة إلى المقدرة عمى التٌحكٌـ في انفعالاتيـ، كا 

كقد تعزك الباحثة درجة المكافقة المرتفعة إلى إدراؾ المعمٌميف أىمٌية مجاؿ المركنة . عمى نحك أقؿٌ ممارسة
كالحاجة الممحٌة كالمستمرٌة لمتٌكيٌؼ مع الظٌركؼ سريعة التٌغيٌر في ىذا العصر بشكؿ عاـ، كلمتٌغمٌب عمى 

كتعزك الباحثة . التٌحدٌيات التٌعميمية المتكاصمة، كالمتزايدة، كالٌتي يفرضيا الاحتلبؿ الإسرائيمي بشكؿ ااص
عمى " أرحٌب بتغيير استراتيجيات التٌدريس التقٌميدية بأساليب مبتكرة" الٌتي تنصٌ عمى (9)حصكؿ الفقرة 

أمٌا حصكؿ . الرٌتبة الأكلى إلى استعداد المعمٌميف النٌفسي، كاقتناعيـ بأىمٌية التٌحكٌؿ نحك الأساليب المبتكرة
عمى الرٌتبة الأايرة، فقد يرجع ذلؾ إلى أفٌ السٌيطرة عمى "  التٌحكـ في انفعالاتيأستطيع" كنصٌيا (5)الفقرة 

كتعتقد . العكاطؼ يعتمد عمى طبيعة المكقؼ، كدرجة الضٌغكط، كيتأثٌر بشاصية الفرد، كمدل تحمٌمو
الباحثة أفٌ السٌيطرة الكاممة عمى الانفعالات تعدٌ صعبة، ااصٌة في البيئات التٌعميمية المميئة بالتٌحدٌيات، 

 بأفٌ المركنة ترتبط بالرٌاحة العصبية تجاه المكاقؼ الكاقعية، فتظير (2017)كىذا يتفٌؽ مع السٌامرائي 
كقد يرجع السٌبب أيضان .المركنة كاضحة عند الأفراد الٌذيف يتمسٌككف بزماـ الأمكر كيتحكٌمكف بانفعالاتيـ

 . إلى قصكر التٌدريب في مجالي إدارة الذٌات، كالتٌحكـ في الانفعالات

كدراسة النٌشاش ،  (Hamadneh, 2016)ةحمادفكجاءت نتيجة ىذا المجاؿ متكافقة مع نتيجة دراسة 
 . كالٌتي جاءت بدرجة متكسٌطة،(2024) فيما ااتمفت مع نتيجة دراسة عاصمة ،(2024)كالسٌعكد 

 

 الأصالة: المجال الثاّلث. ت

 أفٌ مجاؿ الأصالة قد حصؿ عمى درجة مكافقة مرتفعة سكاءن لممجاؿ ككؿ أك (14.4)تيبيٌف نتائج الجدكؿ 
كتيشير ىذه النٌتيجة إلى امتلبؾ المعمٌميف المقدرة عمى الرٌبط بيف . لجميع الفقرات المنتمية ليذا المجاؿ

ٌـ الجرأة عمى تقديميا، كىـ أيضان يستندكف إلى  الأفكار الماتمفة لتكليد أفكار جديدة غير مألكفة، كمف ث
كتعزك الباحثة ىذه النٌتيجة . أفكارىـ الااصٌة لاتٌااذ القرارات، إلى جانب مقدرتيـ عمى تقديـ أفكار متشعٌبة

إلى أفٌ المعمٌميف يركف في الأصالة ضركرة ممحٌة في بيئة تتٌسـ بالتٌغيير المستمر، كىـ بذلؾ يدرككف 
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أمتمؾ المقدرة عمى " كالٌتي تنصٌ عمى(11)كقد جاءت الفقرة . أىمٌيتيا في تحسيف العممية التٌعميمية التٌعمٌمية
كقد يككف مردٌ ذلؾ إلى أفٌ الأصالة قائمة عمى التٌكليؼ؛ . بأعمى درجة مكافقة" الرٌبط بيف الأفكار الماتمفة

ٌـ الجمع بيف مفاىيـ أك أساليب أك مجالات ماتمفة   بتحميميا –فكثير مف الأفكار الإبداعية تنشأ عندما يت
ممٌا يفتح المجاؿ لظيكر الأفكار غير المألكفة، كىك ما يعكس جكىر الأصالة، - كالاستفادة مف مزاياىا
أفٌ ىذا النٌكع مف الإبداع، ىك الأكثر جاذبية كفائدة لممجتمع أك  عمى (2020)حيث أكٌد عبد السٌلبـ 

 (14)أما الفقرة . للآاريف فيقكـ الأفراد بإيجاد العلبقات الارتباطية بيف العكامؿ الماتمفة لإيجاد شيء جديد
فقد حصمت عمى أقؿ درجة "  أستند إلى أفكارم الااصٌة في اتٌااذ القرارات المتعمٌقة بالتٌعميـ"كتنصٌ عمى 

كقد يرجع ذلؾ إلى أفٌ . مكافقة؛ منالممكف أف يرجع السٌبب إلى كجكد نكع مف المركزية مف قبؿ المديريف
تربكية مكجٌية أك اطط مدرسية تتطمٌب الالتزاـ ىناؾ قرارات تعميمية تستند بشكؿ أساسي إلى سياسات 

 .بمعايير مكحٌدة
 ،,Hamadneh) 2016)حمادنة  ك،(Naser, 2016)ناصركتتفٌؽ نتيجة ىذا المجاؿ مع نتيجة دراسة 

 كالٌتي (2024)كتاتمؼ مع نتيجة دراسة عاصمة .  كالٌتي أظيرت درجة مرتفعة(2024)كالنٌشاش، كالسٌعكد
 .جاءت متكسٌطة

 

 الحساسية لممشكلات: المجال الراّبع. ث

كقد .  أفٌ الدٌرجة الكمٌية لمجاؿ الحساسية لممشكلبت جاءت بدرجة مرتفعة(15.4)أظيرت نتائج الجدكؿ 
كتدؿٌ ىذه النٌتيجة عمى أفٌ المعمميف يمتمككف المقدرة . جاءت جميع فقرات ىذا المجاؿ أيضان بدرجة مرتفعة

عمى التنٌبٌؤ بالمشكلبت قبؿ كقكعيا، كىـ قادركف عمى تشايص الكاقع، كتحديد مكاطف الضٌعؼ كالقكٌة في 
عمميـ، كأنٌيـ يتعاممكف مع المشكلبت عمى أنٌيا فرصة لمتٌطكير كالتٌحسيف، كلف يتأتٌى ذلؾ إلا مف البؿ 

أرل أفٌ ثقتي بنفسي " كالٌتي تنصٌ عمى (15)جاءت الفقرة .  ككنيـ يتمتٌعكف بدرجة ثقة عالية بأنفسيـ
كقد يرجع السٌبب إلى إدراؾ المعمٌميف أفٌ الثقٌة بالنٌفس . في أعمى مرتبة مف بيف فقرات ىذا المجاؿ" عالية

تعدٌ جكىر مجاؿ الحساسية لممشكلبت كميارات أساسية لمتفٌكير الإبداعي؛ فيي تعزٌز قدرة المعمٌـ عمى 
كعميو، فإفٌ المعمٌـ الكاثؽ مف نفسو، يككف أكثر . إدارة الأزمات كتحديده لمكاطف القكٌة كالضٌعؼ بفعالية

كالثقٌة تمكٌف المعمٌـ مف التفٌكير . استعدادان لتحميؿ المكاقؼ المعقٌدة، ككذلؾ لاتٌااذ قرارات مناسبة دكف تردٌد
إفٌ الثقٌة تجعؿ الفرد يكاجو . بجرأة، كالتٌكصٌؿ لحمكؿ مبتكرة حتٌى لك كانت الظٌركؼ صعبة أك غامضة

أمتمؾ " كالٌتي تنصٌ عمى (17)أمٌا الفقرة . التٌحدٌيات بثبات، حتٌى أنٌو يرل في المشكلبت فرصان لمتٌطكٌر
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فقد تعزك الباحثة مجيئيا بأقؿٌ رتبة مقارنة بفقرات ىذا المجاؿ " المقدرة عمى التنٌبٌؤ بالمشكلبت قبؿ حدكثيا
إفٌ التنٌبٌؤ بالمشكلبت يعدٌ اطكة . إلى أفٌ ىذه الميارة ىي الأكثر تعقيدان بينيـ، لذلؾ جاءت بأقؿٌ ممارسة

استباقية لمنع حدكثيا، كىي ميارة تحتاج تبصٌران أعمؽ، كدراسة متفحٌصة لمكاقع أكثر مف مجرٌد تحديد امؿ 
كلربٌما لكثرة أعباء المعمٌميف ككثرة التٌحدٌيات الكاقعة، كالٌتي أشغمتيـ عف تحسٌس كمتابعة المشكلبت . كاضح
 .القادمة

 2016 (حمادنةكدراسة ، (Naser, 2016)ناصرجاءت نتيجة ىذا المجاؿ متكافقة مع نتيجة دراسة 

Hmadneh,)كالٌتي جاءت متكسٌطة(2024)عاصمة بينما ااتمفت مع نتيجة .كالٌتي جاءت مرتفعة . 
 

لدى الكفاءة الذّاتية ما مستوى : ، والّذي نصّوراّبعمناقشة النّتائج المتعمّقة بالإجابة عن السّؤال ال 4.5
معمّمي المدارس الحكومية في فمسطين من وجية نظر المعمّمين أنفسيم؟ 

لدل معمٌمي لكفاءة الذٌاتيةأفٌ مستكل ا(16.4)كما أكضحيا الجدكؿ لرابعأظيرت نتائج الإجابة عف السٌؤاؿ ا
 ،(4.14)، قد جاء بمتكسٌط حسابي المدارس الحككمية في فمسطيف مف كجية نظر المعمٌميف أنفسيـ

ككذلؾ جاءت درجة المكافقة مرتفعة . أم بدرجة مكافقة مرتفعة.  لمدٌرجة الكمٌية،(0.47)كبانحراؼ معيارم 
تدؿٌ ىذه النٌتيجة عمى أفٌ المعمٌميف يتمتٌعكف بمستكل كفاءة ذاتية عاؿو مف . كبقيـ متقاربة لجميع المجالات

كقد تعزك الباحثة ذلؾ إلى إدراؾ كزارة التٌربية كالتٌعميـ لأىمٌية امتلبؾ المعمٌميف لمستكل عاؿو . كجية نظرىـ
مف الكفاءة الذٌاتية سكاء في مجاؿ إدارة الصٌؼ، أك مجاؿ مشاركة الطٌلبب، أك مجاؿ استاداـ 
الاستراتيجيات التٌدريسية؛ كيتٌضح ذلؾ مف البؿ الدٌكرات التٌدريبية المكثفٌة، كالمتجدٌدة في ىذه 

 إلى دكر التٌدريب الجيٌد، كالإعداد لممعمٌميف ككسيمة تفضي إلى Bandura, 2000))كقد أشار .المجالات
كما أفٌ تسميط الكزارة الضٌكء عمى النٌماذج النٌاجحة مف المعمٌميف، كانتياج تكريـ . رفع مستكل إنتاجيٌتيـ

المعمٌميف المميٌزيف،كتشجيعيـ يعكس اىتماـ الكزارة كمديرياتيا بتنمية الكفاءة الذٌاتية لممعمٌميف،فعندما يشاىد 
المعمٌمكف زملبءىـ يؤدٌكف مياميـ بنجاح، فإفٌ ذلؾ يعزٌز ثقتيـ بأنٌيـ قادركف عمى أداء المياـ نفسيا، فقد 

يعمؿ عمى تعزيز  (تجارب ناجحة)أفٌ تقديـ نماذج ييحتذل بيا ،((Schunk& Pajares, 2001ذكر 
كقد تعزل الدٌرجة المرتفعة لكفاءة المعمٌميف أيضان إلى كعييـ بأىمٌية امتلبؾ المعمٌـ لمكفاءة . الكفاءة الذٌاتية

كما أفٌ عصر . الذٌاتية، كمدل انعكاس ذلؾ إيجابيان عمى سير العممية التٌعميمية التٌعمٌمية، كنتائجيا
التٌكنكلكجيا الحالي قد ييعدٌ مبرٌران آار لارتفاع الكفاءة الذٌاتية لممعمٌميف؛ إذ يسيـ التٌطكر التٌكنكلكجي في 

اكتشاؼ الذٌات، كتنمية الكفاءة الذٌاتية لدل المعمٌميف عبر تكافر البرامج كالتٌطبيقات عمى شبكات التٌكاصؿ 
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كقد جاءت المتكسٌطات الحسابية لمجالات الكفاءة متقاربة حيث يكزٌع المعمٌمكف . الاجتماعي، كغيرىا
كترل الباحثة أنٌو لربٌما يقمٌؿ المعمٌمكف مف تقدير المااطر، . اىتماميـ بيذه المجالات بشكؿ متساكو تقريبان 

أك يبالغكف في تقدير فرص نجاحيـ، فتغدك الثقٌة المفرطة المبالغ فييا ىي العامؿ المؤثٌر في ارتفاع تقدير 
 .المعمٌميف لكفاءتيـ الذٌاتية، كبالتاٌلي الحصكؿ تكقٌعات متحيٌزة تفضي إلى أحكاـ كتقديرات مغايرة لمكاقع

 مع غالبية نتائج الدٌراسات السٌابقة كالٌتي جاء فييا مستكل الكفاءة الذٌاتية لدل المعمٌميف ةكتتفٌؽ ىذه النٌتيج
 كأحمد كالحناف كمعبد ،(2022)كعمي ،(2019)بدرجة مرتفعة؛ كما في دراسة كؿ مف حكمي كالأحمد 

 كما أكضحت دراسة .(2024) كأبك طالب ،(2023) كالشبكؿ ،(2023) كحمادم كاضير ،(2023)
بدرجة مرتفعة (2023) جاءت نتيجة دراسة العامر  كجكد كفاءة ذاتية مرتفعة جدان، بينما(2020)زبيدية 
 الٌتي أكضحت ضعؼ الكفاءة (Copur, 2019 )ككبركتاتمؼ نتيجة ىذه الدٌراسة مع نتيجة دراسة . قميلبن 

 إلى كجكد قصكر في الكفاءة الذٌاتية (2023)الذٌاتية لدل المعمٌميف، في حيف امصت نتيجة دراسة العدكم 
 حيث جاءت (2005)كتاتمؼ نتيجة ىذه الدٌراسة مع نتيجة دراسة صالح . لممعمٌميف في بعض المحاكر

 .بدرجة كفاءة منافضة لممعمٌميف قبؿ الادمة مقارنة بأقرانيـ مف المعمٌميف أثناء الادمة

تلبه المجاؿ .  عمى الرٌتبة الأكلى" الكفاءة في إدارة الصٌؼ"كعمى صعيد المجالات، حصؿ المجاؿ الأكٌؿ 
ساركار ، كىذا ينسجـ مع ما ذكره "الكفاءة في مشاركة الطٌمبة في العممية التٌعميمية التٌعمٌمية"الثاٌني 
بأفٌ سمكؾ الطٌالب أكثر أىمٌية في تحديد نجاحو مف أدائو (Sarkar & Kundu, 2021)كككندك

كقد تعزك الباحثة حصكؿ المجاؿ . الأكاديمي؛ كىذا يعكس مدل أىمٌية إدارة المعمٌـ لمصٌفكؼ الدٌراسية
 إلى أفٌ الكفاءة في إدارة الصٌؼ تميٌد كتيؤسس لكجكد كفاءة عمى الرٌتبة الأكلى" الكفاءة في إدارة الصٌؼ"

ذاتية في مشاركة الطٌمبة في العممية التٌعميمية التٌعمٌمية، ككذلؾ لمكفاءة في استاداـ الاستراتيجيات 
 بأفٌ كفاءة المعمٌميف كقدرتيـ ((Akola et al., 2024كىذا يتفٌؽ مع ما أكرده أككلا كآاركف. التٌدريسية

 كزيادة الاستفادة ،ؤدٌم إلى تحسيف ديناميكيات الفصؿ الدٌراسيتعمى حؿ المشكلبت السٌمككية لدل الطٌلبب 
 في المرتبة الأايرة، "الكفاءة في استاداـ الاستراتيجيات التٌدريسية"في حيف جاء مجاؿ .التٌعميمية لمطٌلبب

 . لمتٌعمٌـ كالتٌجربةان  كجيدان إضافيان تطبيؽ ىذه الاستراتيجيات يتطمٌب كقتكمف الممكف مردٌ ذلؾ إلى أفٌ 

 

 :وفيما يمي مناقشة كل مجال من مجالات الكفاءة الذّاتية عمى حدة

الكفاءة في إدارة الصّف : المجال الأوّل. أ
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كما .  جاءت مرتفعة" الكفاءة في إدارة الصٌؼ"مجاؿ الدٌرجة الكمٌية ؿ أفٌ (17.4)الجدكؿ أظيرت نتائج 
دؿٌ ذلؾ عمى مقدرة المعمٌميف عمى التٌحكٌـ في كم. جاءت درجة المكافقة لجميع فقرات ىذا المجاؿ مرتفعة

السٌمكؾ الفكضكم في الصٌؼ، كتككينيـ لتكقٌعات كاضحة عف سمكؾ طمبتيـ، كما أفٌ التٌاطيط للؤعماؿ 
الرٌكتينية في الصٌؼ، كمراعاة الطٌمبة مف ذكم الاحتياجات الااصٌة يمكٌف المعمٌميف مف إدارة فاعمة 

كقد تعزك الباحثة حصكؿ الفقرة . لمصٌؼ، كلا سيما بتكجٌو المعمٌميف لاتبٌاع القكاعد الصٌفية، كعبر الإقناع
عمى الرٌتبة الأكلى في ىذا المجاؿ " يمكنني التٌحكٌـ في السٌمكؾ الفكضكم في الصٌؼ"  كالٌتي نصٌيا(2)رقـ 

إلى إدراؾ المعمٌميف أفٌ التٌحكٌـ في السٌمكؾ الفكضكم ىك جكىر إدارة الصٌؼ، كأفٌ السٌمكؾ الفكضكم في 
 كالٌتي (1)أمٌا حصكؿ الفقرة رقـ . الصٌؼ يعرقؿ كبشكؿ مباشر جميع الأىداؼ الٌتي يسعى المعمٌـ لتحقيقيا

عمى الرٌتبة الأايرة، فقد يككف مردٌ ذلؾ إلى " أبذؿ جيدان لإقناع الطٌمبة باتبٌاع القكاعد الصٌفٌية"تنصٌ عمى
سعي المعمٌميف إلى إدارة الصٌؼ باتبٌاع مبدأ الثٌكاب كالعقاب بالرٌغـ مف الجيكد الٌتي يبذلكنيا في إدارة 

كقد أشار ليبا . الصٌؼ باتبٌاع القكاعد الصٌفٌية عبر الإقناعمتحقيؽ الانضباط الدٌاامي لدل الطٌمبة
إلى أفٌ الكفاءة الذٌاتية لدل المعمٌـ تسعى إلى تعزيز الدٌافع الدٌاامي (Liepa & Rocane, 2024)كرككني

  كدراسة أبك طالب،(2023)كتتفٌؽ نتيجة ىذا المجاؿ مع دراسة العامر . لدل الطٌلبب لتحقيؽ أىدافيـ

(. 2005) بينما تاتمؼ مع دراسة صالح (.2023) كالشبكؿ،(2024)

الكفاءة في مشاركة الطّمبة في العممية التّعميمية التّعمّمية مجال : المجال الثّاني. ب

مجاؿ الكفاءة في مشاركة الطٌمبة في العممية  أفٌ الدٌرجة الكمٌية ؿ(18.4)يتٌضح مف نتائج الجدكؿ رقـ
كقد جاءت جميع فقرات ىذا المجاؿ أيضان بدرجة . ، قد جاءت بدرجة مكافقة مرتفعةالتٌعميمية التٌعمٌمية

مرتفعة كىذا يشير إلى أفٌ المعمٌميف يتمتٌعكف بكفاءة فيما يتعمٌؽ بإشراكيـ لمطٌمبة في العممية التٌعميمية 
التٌعمٌمية؛ فيـ يسعكف لتفعيؿ أدكارىـ كمفكٌريف مبدعيف، كناقديف في فعاليات التٌدريس، بالإضافة إلى 

كما ييتـ المعمٌمكف بدمج كتفعيؿ دكر جميع الطٌمبة بما فييـ ذكم الميكؿ . إشراكيـ في تقييـ تعمٌميـ
كقد تعزك الباحثة الدٌرجة المرتفعة ليذا المجاؿ إلىتكجٌو المعمٌميف . المنافضة لمتٌعمٌـ أك ذكم المراس الصٌعب

 Fishback) فيشباؾنحك التٌعميـ الحديث الٌذم يتٌاذ مف الطٌالب محكرانلمعممية التٌعميمية التٌعمٌمية، كقد ذكر

et al., 2015) أنٌو كمٌما زادت ثقة المعمٌـ في قدرتو عمى التٌدريس بطرؽ تفاعمية زاد احتماؿ تبنٌيو لأساليب
 .تدريس تركٌز عمى الطٌالب
كىذا .بأعمى متكسٌط حسابي" أشجٌع الطٌمبة عمى التفٌكير الإبداعي" كنصٌيا(8)كجاءت الفقرة رقـ 
 بأفٌ كفاءة المعمـ الذٌاتية تجعمو ينظر لممشكلبت (Liepa & Rocane, 2024)يؤكٌد ما ذكره ليبا كرككني 
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فرص لمتٌعمـ كالتٌطكير، ممٌا يدفع المعمٌميف إلى تبنٌي استراتيجيات تعميمية جديدة عمى أنيا كالأاطاء 
إدراؾ المعمٌميف لأىمٌية تشجيع كما قد تعزك الباحثة ىذه النٌتيجة إلى .  كامؽ بيئات تعمٌـ داعمة،مبتكرة

التفٌكير الإبداعي في إحداث مشاركة فاعمة لمطٌمبة في العممية التٌعميمية التٌعمٌمية؛ إذ أفٌ التفٌكير الإبداعي 
يحرٌر عقؿ المتعمٌـ مف السٌمبية كالتٌمقٌي نحك المشاركة النٌشطة، كاستكشاؼ المعرفة بأنفسيـ، كالبحث عف 

 أىمٌية الإبداع في تعزيز المشاركة، كالعمؿ (2028)كقد ذكر عبد الرزاؽ . حمكؿ جديدة لممشكلبت
ٌـ إلا بتكفير بيئة آمنة محفٌزة . الجماعي كمف جية أارل، فإفٌ تشجيع الطٌمبة عمى التفٌكير الإبداعي، لا يت

تسمح ليـ بالتٌعبير عف أفكارىـ بحرٌية دكف اكؼ، ممٌا يزيد مف ثقة الطٌمبة بأنفسيـ، كبالتاٌلي اتٌساع دائرة 
فقد حصمت عمى أقؿ " أضمف اندماج الطٌمبة صعبي المراس" كالٌتي نصيا(9)أمٌا الفقرة رقـ . مشاركتو

كقد يككف مردٌ ذلؾ . متكسٌط حسابي مقارنة بباقي فقرات المجاؿ رغـ حصكليا عمى درجة مكافقة مرتفعة
إلى صعكبة كاصكصية التٌعامؿ مع ىذه الفئة مف الطٌمبة؛ إذ يحتاجكف إلى معمٌميف مدرٌبيف كاستشارات 
مستمرٌة مع ماتصٌيف، فمربٌما كاف ىناؾ قصكر في التٌدريب، كفي فتح قنكات تكاصؿ مع قسـ الإرشاد 

 ،(2024)كتتفٌؽ نتيجة ىذا المجاؿ مع دراسة أبك طالب . المدرسي أك غيره مف المسؤكليف عف ذلؾ
 (.2005)كتاتمؼ مع نتيجة دراسة صالح

مجال الكفاءة في استخدام الاستراتيجيات التّدريسية : المجال الثّالث. ت

 الكفاءة في استاداـ الاستراتيجيات التٌدريسية أفٌ درجة المكافقة لمجاؿ (19.4)أكضحت نتائج الجدكؿ رقـ 
تدؿٌ ىذه النٌتيجة عمى مقدرة المعمٌميف . قد جاءت بدرجة مرتفعة لمدٌرجة الكمٌية، كلجميع فقرات ىذا المجاؿ

عمى استاداـ استراتيجيات تدريسية متنكٌعة، كبشكؿ يتلبءـ مع المكقؼ الصٌفٌي، ككذلؾ تكظيفيـ 
كقد . لاستراتيجيات تقكيمية ماتمفة دااؿ الصٌؼٌ، بالإضافة إلى قدرتيـ عمى دمج التٌكنكلكجيا في التٌدريس

تعزك الباحثة حصكؿ ىذا المجاؿ عمى درجة مرتفعة إلى الدٌكرات المكثفٌة الٌتي يتمقٌاىا المعمٌمكف مف قبؿ 
كزارة التٌربية كالتٌعميـ كالٌتي تحرص عمى إكساب المعمٌـ الكفاءة في استاداـ الاستراتيجيات التٌدريسية، كلا 

كقد يككف السٌبب أيضان في . سيٌما في مجاؿ دمج التٌكنكلكجيا مف أجؿ مكاكبة عصرو متطكٌر باستمرار
كجكد كفاءة ذاتية مرتفعة لدل المعمٌميف في ىذا المجاؿ إلى كعي المعمٌميف، كاقتناعيـ بضركرة استاداـ 

 2018)استراتيجيات تدريسية ماتمفة للبستجابة لحاجات المتعمٌميف الماتمفة، حيث أشار سلبفف 

(Slavin, إلى أفٌ استاداـ أساليب متنكٌعة يسيـ في تمبية حاجات الطٌمبة عمى ااتلبفيا، كيزيد تفاعميـ 
 . دااؿ الصٌؼ

لدم المقدرة عمى استاداـ استراتيجيات التٌدريس الملبئمة " كالٌتي تنصٌ عمى (14)كجاءت الفقرة رقـ 
 ,Liepa & Rocane)عمى الرٌتبة الأكلى، كىذا ينسجـ مع ما ذكره ليبا كركنكا " لممكقؼ الصٌفٌي
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كقد تعزك . ااتيار أساليب التٌدريس الأكثر ملبءمة لعممية التٌعمٌـلممعمٌـ تقكد إلى الكفاءة الذٌاتية بأفٌ (2024
الباحثة ىذه النٌتيجة إلى إدراؾ المعمٌميف ضركرة انتقاء الاستراتيجية التٌدريسية الٌتي تحقٌؽ الأىداؼ 

المرصكدة بأقؿ جيد كتكمفة، كما أنٌو لا فائدة مف كفاءة المعمٌـ في الاستراتيجيات التٌدريسية الماتمفة دكف 
كما قد تعزك الباحثة ذلؾ إلى امتلبؾ المعمٌميف المركنة في .القدرة عمى تكظيفيا بحسب المكقؼ المناسب

ممٌا يسيٌؿ عمييـ، كيدفعيـ إلى انتقاء الاستراتيجيات - بحسب نتائج ىذه الدٌراسة- التفٌكير الإبداعي
أدمج التٌكنكلكجيا في " كالٌتي نصٌيا (11)كما قد تعزك الباحثة حصكؿ الفقرة رقـ . التٌدريسية المناسبة

إلى حاجة - رغـ مجيئيا بدرجة مكافقة مرتفعة-عمى الرٌتبة الأايرة في ىذا المجاؿ" استراتيجياتي التٌدريسية
المعمٌميف إلى التٌدريب المتكاصؿ، كتكفير المكارد التٌكنكلكجية؛ لمكاكبة المعارؼ كالتٌحديثات المتسارعة قدر 

. كقد يككف السٌبب ىك مقاكمتيـ لمتٌغيير، كألفتيـ لبعض الاستراتيجيات البعيدة عف التٌكنكلكجيا. الإمكاف
 كدراسة ،(2005)كتاتمؼ مع دراسة صالح، (2023)كتتفٌؽ نتيجة ىذا المجاؿ مع دراسةالشبكؿ 

 (.2023)العدكم

 

ىل توجد علاقة ارتباطية :  مناقشة النّتائج المتعمّقة بالإجابة عن السّؤال الخامس، والّذي نصّو5.5
بين المتوسّطات الحسابية لتقديرات أفراد عيّنة α( (05.=ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدّلالة 

الدّراسة لمستوى ممارسة مديري المدارس الحكومية في فمسطين لقيادة التّغيير ومستوى الإبداع 
الوظيفي لدى معمّمييم؟ 

ذات دلالة إحصائية عند مستكل طردية  كجكد علبقة ارتباطية إيجابية (20.4)أظيرت نتائج الجدكؿ 
 بيف الدٌرجة الكمٌية لمقياس قيادة التٌغيير كالدٌرجة الكمٌية لمقياس الإبداع الكظيفي لدل α( (05.=الدٌلالة

كما كجدت علبقات ارتباطية (. 0.467)القكٌة؛ إذ بمغت قيمة معامؿ الارتباط المعمٌميف، كىي متكسٌطة 
بيف مجالات قيادة التٌغيير كالدٌرجة الكمٌية α(  (05.=إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدٌلالة

للئبداع الكظيفي، كأيضان بيف مجالات الإبداع الكظيفي كالدٌرجة الكمٌية لقيادة التٌغيير، كذلؾ بيف مجالات 
كتدؿٌ العلبقة الإيجابية الطٌردية إلى أنٌو بزيادة ممارسة مديرم .قيادة التٌغيير كمجالات الإبداع الكظيفي

جاءت ىذه النٌتيجة منسجمة .المدارس الحككمية لقيادة التٌغيير يزداد مستكل الإبداع الكظيفي لدل معمٌمييـ
مع ما ذكره الأدب التٌربكم ليذه الدٌراسة؛ فقد تيفسٌر ىذه العلبقة بأفٌ قيادة التٌغيير تيتـ بتعزيز البيئة المادٌية 

ٌـ تمكينيـ مف التٌعمٌـ المستمر كما كتيتـ . كالمعنكية الدٌاعمة كالٌتي تركٌز عمى المعمٌميف كالمكظٌفيف، بحيث يت
براىيـ كآاركف(Fullan, 2011)في حيف أكضح فكلاف . بتطكير ميارات المعمٌميف  ,.et al كا 

2022)(Ibrahimذكر أكزكنجر . فٌ ىذه العكامؿ ليا أىمٌية كبيرة في تكجيو المعمٌميف نحك الإبداعأ
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(Ozsunger, 2020) أىمٌية التٌشجيع كالتٌطكير الميني ككذلؾ أىمٌية العكامؿ الٌتي تؤثٌر عمى نفسية 
كذكرت .الأفراد في إلياـ كتحفيز التفٌكير الإبداعي، كفي تعزيز تحكيؿ الأفكار المبدعة إلى أرض الكاقع

كعدـ لو كجكد معكٌقات بيئية أىمٌية تكافر الجانب المادٌم المحفٌز للئبداع، فأشارت ؿ(2005)السركر ناديا 
.  أك عدـ تكفر الدٌعـ المادٌم،تكافر المكاف المناسب

كما كتفسٌر الباحثة ىذه العلبقة بما كرد في الأدب النٌظرم أيضان مف أفٌ قيادة التٌغيير ىي قيادة فريقية تتٌاذ 
 كما ييكصؼ قادتيا بأنٌيـ بناة علبقات بارعيف (.Heller & Firestona, 1994)مف التٌشاركية نيجان ليا 

 ,Fullan)حيث تعتمدىذه القيادة تحسيف العلبقات كعامؿ مشترؾ لجميع المبادرات التٌغييرية النٌاجحة 

كما (. King, 1990) كعمى الجانب الآار، فإنٌظيكر الإبداع يتطمٌب نٌيجان تٌشاركيان دٌيمقراطيان (.2001
التفٌاعلبت المفتكحة بيف القادة كالمرؤكسيف كتدفٌؽ الأفكار النٌشطة عبر المنظٌمة، كالتٌعاكف، كالمشاركة في أفٌ 

 (. Amabile et al., 1996)اتٌااذ القرار مف العكامؿ المؤثٌرة إيجابان نحك إحداث الإبداع 

ىل توجدعلاقة ارتباطية ذات :  السّادس، والّذي نصّومناقشة النّتائج المتعمّقة بالإجابة عن السّؤال6.5
تقديرات أفراد عيّنة الدّراسة المتوسّطات الحسابية لبينα( (05.=دلالة إحصائية عند مستوى الدّلالة 

لمستوى ممارسة مديري المدارس الحكومية في فمسطين لقيادة التّغيير ومستوى الكفاءة الذّاتية 
لدى معمّمييم؟ 

ذات دلالة إحصائية عند مستكل طردية كجكد علبقة ارتباطية إيجابية (21.4 )نتائج الجدكؿظيرت أ
 بيف الدٌرجة الكمٌية لمقياس قيادة التٌغيير كالدٌرجة الكمٌية لمقياس الكفاءة الذٌاتية لدل α( (0.05=الدٌلالة

 كما ككجدت علبقات ارتباطية (.0.35)القكٌة؛ إذ بمغت قيمة معامؿ الارتباط المعمٌميف، كىي متكسٌطة 
بيف مجالات قيادة التٌغيير كالدٌرجة الكمٌية α(  (05.=إيجابية ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدٌلالة

لمكفاءة الذٌاتية، كأيضان بيف مجالات الكفاءة الذٌاتية كالدٌرجة الكمٌية لقيادة التٌغيير، كذلؾ بيف مجالات 
كتدؿٌ العلبقة الإيجابية الطٌردية عمى أنٌو بزيادة ممارسة مديرم .قيادة التٌغيير كمجالات الكفاءة الذٌاتية

كجاءت ىذه النٌتيجة .المدارس الحككمية لقيادة التٌغيير يزداد مستكل الكفاءة الذٌاتية لدل معمٌمييـ
منسجمة مع ما ذكره الأدب التٌربكم ليذه الدٌراسة؛ فقد تيفسنَّر ىذه العلبقة بأفٌ قيادة التٌغيير تيتـ بتعزيز 

 فتمدٌ المعمٌـ بما يحتاجو ليطبٌؽ (2010)البيئة الدٌاعمة كالمشجٌعة لمعمؿ كما أكضح عماد الدٌيف 
استراتيجيات تدريسية ماتمفة في الصٌؼ، كليكسٌع دائرة مشاركة طلببو، ممٌا يعمؿ عمى زيادة الكفاءة 

كقد تعزل ىذه العلبقة المكجبة بيف قيادة (. Tschannen-Moran et al., 1998 )الذٌاتية لممعمٌـ
التٌغيير كالكفاءة الذٌاتية أيضان إلى أفٌ قيادة التٌغيير تتٌاذ مف التٌعامؿ مع المعمٌميف بإيجابية بعدان 

 في حيف أفٌ الكفاءة الذٌاتية أصلبن ترتبط ارتباطان كثيقان بالأطر ،(Morgan, 2019)ليامكرغاف 
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 ,Bandura))عمى القياـ بعممو كما يجب (ثقتو)النٌفسية؛ فيي تقكـ عمى معتقدات المعمٌـ بمقدرتو 

 أم أفٌ البيئة المعنكية المريحة الآمنة الٌتي يكفٌرىا قائد التٌغيير تزيد مف ثقة المعمٌـ بنفسو كبمف .1997
كقد يككف في حرص قائد التٌغيير . حكلو، فتزداد مثابرتو كحماسو، كىذا أيضان يزيد مف كفاءتو الذٌاتية

 (Thomson & Hall, 2011)عمى تمكيف كتدريب كتحفيز معمٌميو مينيان، كما ذكر ثمبسكف كىكؿ
عمى أفٌ ىناؾ مصادر (Bandura, 1997)بالغ الأثر في تنمية كفاءتيـ الذٌاتية، الٌتي أكٌد باندكرا 

 . لتنميتيا، كاستراتيجيات لتعمٌميا سكاء في إدارة الصٌؼ أك في التٌدريس أك لتعزيز مشاركة الطٌمبة
 

  التّوصيات7.5
 

 :في ضكء ما تكصٌمت إليو الدٌراسة مف نتائج، تقدٌـ الباحثة مجمكعة مف التٌكصيات، كعمى النٌحك الآتي

أظيرت نتائج الدٌراسة أفٌ درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير مف كجية . 1
التٌعامؿ مع المعمٌميف، كاستاداـ )نظر المعمٌميف العامميف معيـ مرتفعة، كضمف جميع مجالاتيا 

كعميو تكصي الباحثة بالمحافظة عمى ىذه النتيجة . عمى التٌرتيب (استراتيجيات التٌغيير،التٌحفيز
بمكاصمة دعـ السٌمطات العميا كأصحاب القرار لمديرم ىذه المدارس بما يتعمٌؽ بتنمية مقدراتيـ، 

 : كمياراتيـ المرتبطة بقيادة التٌغيير، مف البؿ
شراؼ الييئات الرٌقابية في مديريات التٌربية كالتٌعميـ لعمؿ برامج لتبادؿ الابرات مع قادة . أ متابعة كا 

. التٌغيير مف المديريف في مدارس ماتمفة؛لتعزيز الإفادة مف ىذه الابرات، كالعمؿ عمى نشرىا
 .كتشمؿ ىذه البرامج الزٌيارات التبٌادلية، كتنظيـ مؤتمرات دكرية

، "التٌحفيز"،كلا سيما مجاؿ "قيادة التغيير"تعميـ الجيات المسؤكلةلبرامج تكعكية، كتدريبية بعنكاف .    ب
 .كلجميع المدارس

 .إنشاء منصٌة إلكتركنية تتيح لمديرم المدارس مشاركة أفضؿ الممارسات المتعمٌقة بقيادة التٌغيير. ج
تحديث نظاـ تقييـ أداء المديريف السٌنكم، ليشمؿ مؤشٌرات لممارسة مديرم المدارس لقيادة التٌغيير، . د

 .مع كضع آليات لمتابعة تقدٌـ، كتطكٌر المديريف في ذلؾ، كتقديـ التٌغذية الرٌاجعة
إتاحة الفرصة لممعمٌميف لمتٌعبير عف رأييـ، )بيٌنت النٌتائج أفٌ مديرم ىذه المدارس قد أكلكا اىتمامان أقؿ بػ. 2

 (كبمنح المعمٌميف بعضان مف الصٌلبحيات في اتٌااذ القرار، كتقديـ المديريف حكافز معنكية لممعمٌميف
 مديرم المدارس فيما تكعميو، تكصي الباحثة بتعزيز سمككيا. مقارنةن بممارساتيـ الأارل لقيادة التٌغيير

يتعمٌؽ بتحفيز المعمٌميف معنكيان، كالتٌكجٌو نحك اللبمركزية، كتفكيض المديريف لبعض صلبحيٌاتيـ كذلؾ 
 :مف البؿ
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متابعة الرٌقابة الإدارية العميا لتكفير المديريف سجلبت ااصٌة تكضٌح جكانب القكٌة كالتٌميٌز لمعمٌمييـ . أ
 . سعيان لاستثمارىا، كتكظيفيا عبر إعطاء مياـ، كتفكيض صلبحيات مناسبة

إشراؾ المديريف في تدريبات تكضٌح أىمٌية العمؿ التٌشاركي، ككيفيٌتو كالتٌشجيع عميو، كذلؾ . ب
 . إعطائيـ تدريبات أارل تحثٌيـ عمى تحفيز معمٌمييـ بشكؿ أكبر

أظيرت نتائج الدٌراسة أنٌو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في درجة ممارسة مديرم المدارس . 3
الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير تعزل لمتغيرم الجنس، كالمؤىؿ العممي، بينما تكجد فركؽ دالٌة 

إحصائيان في درجة ممارسة مديرم ىذه المدارس لقيادة التٌغيير تعزل لسنكات الابرة كلصالح الابرة مف 
كعميو تكصي الباحثة بتعزيز تكضيح قيادة التٌغيير بأبعادىا، . ( سنكات10 إلى أقؿ مف 5)

 إلى أقؿ 5مف )كاصائصيا، كأىمٌيتيا لجميع المعمٌميف، مع ضركرة تكضيحيا لممعمٌمينمف ذكم الابرة 
 .، كذلؾ مف البؿ تفعيؿ كرشات العمؿ، كالتٌدريبات( سنكات10مف 

كعميو، تكصي الباحثة . بيٌنت نتائج الدٌراسة أفٌ مستكل الإبداع الكظيفي لدل المعمٌميف جاء مرتفعان . 4
 :بالآتي

مكاصمة الجيكد الرٌامية إلى تعزيز الإبداع لدل المعمٌميف، كتنميتو بعمؿ تدريبات دكرية، كشراكات . أ
 .بيف المدارس، مع ضركرة استثمار المستجدٌات الحديثة، كلا سيٌما في مجاؿ الذٌكاء الاصطناعي

 .تكثيفإجراء المسابقات الٌتي تحثٌ المعمٌميف عمى الإبداع، كتكريـ المبدعيف منيـ. ب
 .تفعيؿ المنصٌات الإلكتركنية لكزارة التٌربية كالتٌعميـ الااصٌة بالمعمٌميف لتعميـ، كتطكير إبداعاتيـ. ج

المقدرة عمى التٌحكٌـ في انفعالاتيـ، كتقديـ ردكد )أظيرت نتائج الدٌراسة أنٌممارسات المعمٌمينالمتعمٌقة بػ . 5
قد جاءت عمى نحك أقؿ ضمف مجالات  (فعؿ سريعة، كالمقدرة عمى التنٌبٌؤ بالمشكلبت قبؿ حدكثيا

دااؿ برامج . الإبداع الكظيفي لممعمٌميف كعميو، تكصي الباحثة بتكثيؼ التٌدريبات الٌتي تيعنى بذلؾ، كا 
 . تيتـ بدعـ المعمٌميف في ىذه المجالات ضمف البرنامج الدٌكرية للئرشاد المدرسي

المحافظة كعميو، تكصي الباحثة ب. كما أظيرت نتائج الدٌراسة أفٌ مستكل الكفاءة الذٌاتية لممعمٌميف مرتفع.6
عمى كجكد كفاءة ذاتيةمرتفعة لممعمٌميف مف البؿ مكاصمة عقد الجيات المسؤكلة كؿه في مكقعيا لكرش 

دمج التٌكنكلكجيا في الاستراتيجيات )العمؿ،كالتٌدريبات الحديثة كالمتجدٌدة كالمتنكٌعة،كلا سيٌما الٌتي تيعنى بػ
دارة الصٌؼ عبر سياسة الإقناع حيث أبدل المعمٌمكف  (التٌدريسية، كدمج الطٌمبة مف ذكم الصٌعكبات، كا 

 .اىتماما أقؿ بيذه السمككيات مقارنة بغيرىا ضمف المجالات الماتمفة للئبداع الكظيفي لممعمٌميف
أظيرت نتائج الدٌراسة كجكد علبقة طردية دالٌة إحصائيان بيف ممارسة المديريف لقيادة التٌغيير مف جية، . 7

ككؿ مف الإبداع الكظيفي، كالكفاءة الذٌاتية لدل المعمٌميف العامميف معيـ مف جية أارل، كعميو تكصي 
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الباحثة بتكفير البرامج، كالمسابقات، كالأنشطة الٌتي تسعى لإكساب قادة المدارس ممارسات قيادة 
 . التٌغيير لمعمؿ عمى الإفادة منيا في إيجاد معمٌميف يتٌسمكا بالإبداع الكظيفي كالكفاءة الذٌاتية، كدعميـ

: بمتغيٌرات أارل، مثؿ" قيادة التٌغيير"عمؿ مزيد مف الدٌراسات المستقبمية، لتقصٌي أثر أك علبقة متغيٌر . 8
 .مديريات التٌربية كالتٌعميـ: الأداء الكظيفي، أك الدٌافعية للئنجاز، كعمى مجتمعات أارل، مثؿ
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 :مقياس درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فمسطين لقيادة التغيير: الجزء الثاني
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     . أدرؾ مكاطف القكة كالضعؼ في عممي 22
أمتمؾ القدرة عمى التنبؤ بالمشكلبت قبؿ  23

حدكثيا 
     

أتعامؿ مع المشكلبت عمى أنيا فرصة مناسبة  24
. لمتطكير كالتحسيف

     

. مقياس مستوى الكفاءة الذاتية لدى معممي المدارس الحكومية في فمسطين: الجزء الرابع

الر
قم 

 
الفقرة 

 الصلاحية الانتماء 
التعديل 
 المقترح

 
منتمية 

غير 
منتمية 

 
صالحة 

غير 
صالحة 

 الكفاءة في إدارة الصف: المجال الأول
     . أحسف التعامؿ مع الطالب الجرمء 1
     . يمكنني تيدئة الطالب الفكضكم في الصؼ 2
أبذؿ جيدان لإقناع الطمبة باتباع القكاعد  3

. الصفية
     

يمكنني التحكـ في السمكؾ الفكضكم في  4
. الصؼ
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يمكنني تككيف تكقعات كاضحة عف سمكؾ  5
. الطمبة

     

يمكنني تاطيط الأعماؿ الركتينية بما يضمف  6
. قياـ الطمبة بالأنشطة بسلبسة

     

أحسف إنشاء نظاـ إدارة صفي يفي بحاجات  7
. ذكم الصعكبات أثناء التدريس

     

الكفاءة في مشاركة الطمبة في العممية التعميمية التعممية : المجال الثاني
     . أساعد الطمبة عمى تقييـ التعمـ 8
     . أجعؿ طمبتي يفكركف تفكيران ناقدان  9
     . أضمف اندماج الطمبة صعبي المراس 10
     . استثير الطمبة ذكم الميكؿ المنافضة لمتعمـ 11
أعمؿ عمى تنمية التفكير الإبداعي لدل  12

. طمبتي
     

     . ينجحكايمكنني تحسيف فيـ الطمبة الذيف لـ  13
أحث أكلياء الأمكر عمى مساعدة أبنائيـ في  14

. تحسيف أدائيـ المدرسي
     

الكفاءة في استخدام الاستراتيجيات التدريسية : المجال الثالث
     . أبرع في طرح أسئمة جديدة عمى الطمبة 15
     . أحسف الاستجابة عمى أسئمة الطمبة الصعبة 16
     . يمكنني قياس فيـ الطمبة لما قمت بتدريسيـ 17
أقدـ شرحان أك مثالان بديلبن عندما لا يفيـ  18

. الطمبة
     

أقدـ تحديات مناسبة لمطمبة ذكم القدرات  19
. المرتفعة

     

أكظؼ استراتيجيات تقكيمية متنكعة في  20
 .الصؼ

     

      .كفؽ مستكل الطمبةأقكـ بتكييؼ الدركس  21
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مع بالغ شكري وتقديري ،،، 

 (2.5)ممحق رقم 
 والجيات التي يعممون بيا  وتخصصاتيمالمحكّمين أسماء السادة 

 
 

الر
قم 

مكان العمل التخصص اسم المحكّم 
 

الجامعة الأردنية إدارة تربكية االد عمي السرحاف . د. أ 1
جامعة الزرقاء الإدارة التربكية رضا سلبمة المكاضية . د. أ 2
جامعة القدس المفتكحة أصكؿ التربية كالإدارة مجدم عمي زامؿ . د. أ 3
جامعة آؿ البيت إدارة تربكية محمد عبكد الحراحشة . د. أ 4
مديرية التربية كالتعميـ بيت لحـ القيادة كالإدارة التربكية باسـ إبراىيـ الحجاحجة . د 5
كزارة التربية كالتعميـ الفمسطينية  فمسفة مناىج كطرؽ تدريس جناف أبك جكدة  . د 6
جامعة القدس المفتكحة إدارة تربكية حسيف جاد ا﵀ حمايؿ . د 7
جامعة مؤتة إدارة تربكية االد أحمد الصرايرة . د 8
الجامعة الياشمية الفمسفة في التربية عمي مصطفى العميمات  . د 9

الجامعة الأردنية إدارة تربكية عماد محمكد الرحاحمة . د 10
جامعة القدس القيادة كالإدارة التربكية غساف الديؾ . د 11
مدارس ميار الدكلية إدارة تربكية نادية فكزم اربط . د 12
جامعة القدس القيادة كالإدارة التربكية ىدل محمد حجة . د 13
جامعة القدس المفتكحة إدارة تربكية يحيى محمد ندل . د 14
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 (3.5)ممحق رقم 

 ة أداة الدراسة بصورتيا النيائي
 

بسم اا الرحمن الرحيم 
 
 

 
 جامعة القدس

 كمية الدراسات العميا
 .المحترمة/ المحترم........................ ة /حضرة المعمم 

 :السلام عميكم ورحمة اا وبركاتو، وبعد

قيادة التغيير لدى مديري المدارس الحكومية في فمسطين : "      تقكـ الباحثة بإجراء دراسة بعنكاف
، كذلؾ استكمالان لمتطمبات "وعلاقتيا بالإبداع الوظيفي والكفاءة الذاتية لدى المعممين العاممين معيم

قامت الدراسة ىذه جؿ تحقيؽ أىداؼ أكمف . الحصكؿ عمى درجة الدكتكراه في القيادة كالإدارة التربكية
الباحثة بتطكير ىذه الاستبانة؛ كالتي تتككٌف مف أربعة أجزاء؛ الجزء الأكؿ يتعمؽ بالبيانات الديمكغرافية 
لممعمـ، كالجزء الثاني يمثٌؿ مقياسان لتحديد درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة 

التغيير، كالجزء الثالث يمثٌؿ مقياسان لتعرؼ مستكل الابداع الكظيفي لدل المعمميف العامميف في المدارس 
الحككمية في فمسطيف، فيما يشمؿ الجزء الرابع مقياسان ييدؼ التعرٌؼ إلى مستكل الكفاءة الذاتية لدل 

لإجابة عف ةبيف أيديكـ لتتمكف مف االباحثة ىذه الاستبافكتضع .معممي المدارس الحككمية في فمسطيف
 ة كايمانان منيا بكـ كثقتيا بقدراتكـ كجيكدكـ، فإنيا تمتمس منكـ الإجابة عف فقرات الاستبافأسئمة الدراسة،

. العممي بدقة كمكضكعية، إذ إفٌ كافة المعمكمات ستيعامؿ بسرية تامة، كىي فقط لأغراض البحث
   شاكرة تعاونكم وجيودكم المبذولة وجزاكم اا خيراً 

 راتب السعود. د.  اشراف أ.... أسيل سعيد الحسنات :                                          الباحثة
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: المعمومات الديموغرافية لعينة الدارسة: الجزء الأول
: أماـ العبارة المتكافقة مع حالتؾ فيما يمي (x)يرجى كضع علبمة

 ذكر أنثى :الجنس. 1
                بكالكريكس فما دكف         دبمكـ عاليماجستير فأعمى :المؤىل العممي. 2
 فأكثر  سنكات10 سنكات 10إلى أقؿ مف5 سنكات    مف5     أقؿ مف :الخبرة. 3

: مقياس درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فمسطين لقيادة التغيير: الجزء الثاني
: لااتيار درجة مكافقتؾ عمى العبارات الآتية (x)يتككٌف ىذا الجزء مف أربعة مجالات، يرجى كضع علبمة 

درجة الفقرة الرقم 
مرتفعة 
جداً 

درجة 
مرتفعة 

درجة  
متوسطة 

درجة 
منخفضة 

درجة 
منخفضة
جداً 

 : التعامل مع المعممين: المجال الاول
     . يتعامؿ المدير معي بمكضكعية 1
     .  يحرص المدير عمى تمبية احتياجاتي 2
      .يحرص المدير عمى كضكح رؤية التغيير 3
يحرص المدير عمى كجكد قنكات تكاصؿ  4

.  مفتكحة
     

يتيح المدير لي فرصة التعبير عف رأيي في  5
. عممية التغيير

     

:  التحفيز: المجال الثاني
     . يقدـ المدير لي حكافز معنكية 6
     . يشجع المدير التغذية الراجعة 7
     . يشجعني المدير عمى  تطكير أدائي 8
     . يقدـ لي المساعدة لتنفيذ الأفكار الإبداعية 9
يحفزني المدير عمى تقديـ أفكار متميزة  10

. جديدة
     

:  استراتيجيات التغيير: المجال الثالث
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     . يحرص  المدير عمى إدارة الكقت بفاعمية 11
     . يسعى المدير إلى تنمية التميز في العمؿ 12
يتابع المدير مدل الالتزاـ بتنفيذ اطط  13

. التغيير
     

      .   يمتمؾ المدير المقدرة عمى إدارة الأزمات 14
     . يكظؼ المدير التكنكلكجيا الحديثة 15
يمنح بعضان مف صلبحياتو في اتااذ  16

. القرارات
 

     

. مقياس مستوى الإبداع الوظيفي لدى معممي المدارس الحكومية في فمسطين: الجزء الثالث

: لااتيار درجة مكافقتؾ عمى العبارات الآتية((xيتككٌف ىذا الجزء مف أربعة مجالات، يرجى كضع علبمة 
درجة الفقرة  لرقما

منخفضة 
جداً 

درجة 
منخفضة 

درجة 
متوسطة 

درجة 
مرتفعة 

درجة 
مرتفعة 
جداً 

 الطلاقة: المجال الأول
     . أعبٌر عف آرائي بسيكلة 1
     . أمتمؾ المقدرة عمى رد الفعؿ السريع 2
أستادـ مجمكعة مف المكاد التعميمية لتعزيز  3

. عممية التعمـ
     

البؿ فكرة لدم المقدرة عمى تقديـ أكثر مف  4
. فترة زمنية معينة

     

المرونة : المجال الثاني
     . أستطيع التحكـ في انفعالاتي 5
أمتمؾ المقدرة عمى رؤية الأشياء مف جكانب  6

. ماتمفة
     

أستطيع تقديـ أفكار جديدة لتطكير العمؿ  7
. بتمقائية كيسر
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أستطيع التكيؼ بسرعة مع المتغيرات الطارئة  8
. في بيئة التعمـ

     

أرحب بتغيير استراتيجيات التدريس التقميدية  9
. بأساليب مبتكرة

     

الأصالة : المجال الثالث
     . أمتمؾ المقدرة عمى تقديـ أفكار متشعبة 10
     . أمتمؾ المقدرة عمى الربط بيف الأفكار الماتمفة 11
لدم الجرأة لتقديـ كجيات نظر جديدة حكؿ  12

. العممية التعميمية
     

لدم المقدرة عمى تكليد أفكار جديدة كغير  13
. تقميدية

     

أستند إلى أفكارم الااصة في اتااذ القرارات  14
. المتعمقة بالتعميـ

     

الحساسية لممشكلات : المجال الرابع
     . أرل أف ثقتي بنفسي عالية 15
أستطيع تحديد مكاطف القكة كالضعؼ في  16

. عممي
     

أمتمؾ المقدرة عمى التنبؤ بالمشكلبت قبؿ  17
. حدكثيا

     

أتعامؿ مع المشكلبت عمى أنيا فرصة مناسبة  18
. لمتطكير كالتحسيف

     

 .  مقياس مستوى الكفاءة الذاتية لدى معممي المدارس الحكومية في فمسطين: الجزء الرابع
: لااتيار درجة مكافقتؾ عمى العبارات الآتية (x) يتككٌف ىذا الجزء مف ثلبثة مجالات، يرجى كضع علبمة

درجة الفقرة الرقم 
منخفضة 
جداً 

درجة 
منخفضة 

درجة 
متوسطة 

درجة 
مرتفعة 

درجة 
مرتفعة 
جداً 

 الكفاءة في إدارة الصف: المجال الأول
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أبذؿ جيدان لإقناع الطمبة باتباع القكاعد  1
. الصفية

     

يمكنني التحكـ في السمكؾ الفكضكم في  2
. الصؼ

     

يمكنني تككيف تكقعات كاضحة عف سمكؾ  3
. الطمبة

     

يمكنني تاطيط الأعماؿ الركتينية بما يضمف  4
. قياـ الطمبة بالأنشطة بسلبسة

     

أحسف إنشاء نظاـ إدارة صفي يراعي ذكم  5
. الاحتياجات الااصة

     

الكفاءة في مشاركة الطمبة في العممية التعميمية التعممية : المجال الثاني
     . أساعد الطمبة عمى تقييـ تعمميـ 6
     . أشجع الطمبة عمى التفكير الناقد 7
     . أشجع الطمبة عمى التفكير الإبداعي 8
     . أضمف اندماج الطمبة صعبي المراس 9

     . استثير الطمبة ذكم الميكؿ المنافضة لمتعمـ 10
الكفاءة في استخدام الاستراتيجيات التدريسية : المجال الثالث

     أدمج التكنكلكجيا في استراتيجياتي التدريسية  11
لدم المقدرة عمى استاداـ استراتيجيات  12

. تدريسية ماتمفة
     

أكظؼ استراتيجيات تقكيمية متنكعة في الغرفة  13
. الصفية

     

لدم المقدرة عمى استاداـ استراتيجيات  14
. التدريس الملبئمة لممكقؼ الصفي

     

 

مع بالغ شكري وتقديري،،، 
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 قائمة الأشكال

 

 الصفحة
 

 رقم الشكل عنوان الشكل

 1.2 الأسرار السٌتة لمتٌغيير 27
 2.2 مراحؿ عممية إدارة التٌغيير  31
 3.2 دكرة حياة التٌغيير 32
 4.2 في التغيير(Lewin)أنمكذج لكيف 35
 5.2 لقيادة التغييرذك الاطكات الثمانية(Kotter)أنمكذج ككتر 36
 6.2 لقيادة التٌغيير  (Fullan)أنمكذج فكلاف  37
 7.2 في التٌغيير(ADKAR)أنمكذج أدكار 39
 8.2 ةالعلبقة بيف الفاعمية كالكفاءة كالإنتاجي 63
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 قائمة الجداول 

 

الصفحة 
 

 رقم الجدول  العنوان 

تكزٌع أفراد مجتمع الدراسة بحسب المنطقة الجغرافية  98 1.3 
 2.3 تكزٌع أفراد مجتمع الدٌراسة حسب المنطقة الجغرافية كالمديرية كالجنس 99
 3.3 تكزٌع أفراد عيٌنة الدٌراسة حسب المديرية كالجنس 99

 4.3 الدٌراسة حسب متغيٌرات الدٌراسةتكزٌع أفراد عيٌنة  100
 5.3 تكزٌع فقرات أداة الدٌراسة عمى محاكرىا كمجالاتيا 102
معامؿ ارتباط الفقرة لمقياس درجة ممارسة مديرم المدارس الحككمية لقيادة  103

 التٌغيير
6.3 

 7.3 معاملبت ارتباط الفقرة لمقياس مستكل الإبداع الكظيفي 104
 8.3 معامؿ ارتباط الفقرة مع الدٌرجة الكمية لمقياس مستكل الكفاءة الذٌاتية 105
قيـ معاملبت الثبٌات للؤداة باستاداـ طريقة الاتٌساؽ الدٌاامي كركمباخ ألفا  106

 حسب مجالاتيا
9.3 

المتكسٌطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لدرجة ممارسة مديرم المدارس  110
الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير مف كجية نظر المعمٌميف العامميف 

 معيـ

1.4 

المتكسٌطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كالرٌتب لفقرات مجاؿ التٌعامؿ  110
 مع المعمٌميف

2.4 

 3.4 المتكسٌطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كالرٌتب لفقرات مجاؿ التٌحفيز 111
المتكسٌطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لفقرات مجاؿ استراتيجيات  112

 التٌغيير
4.4 

المتكسٌطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لدرجة ممارسة مديريف المدارس  113
الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير تعزل لمتغيٌرات الجنس كالمؤىؿ العممي 

 كسنكات الابرة

5.4 
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لمفركؽ في المتكسٌطات  (Way ANOVA 3)تحميؿ التبٌايف الثٌلبثي  113
الحسابية لدرجة ممارسة مديريف المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة 

 التٌغيير تعزل لمتغيٌرات الجنس كالمؤىٌؿ العممي كسنكات الابرة

6.4 

نتائج ااتبار شيفيو لممقارنات البعدية لمفركؽ في درجة ممارسة مديريف  114
 المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير تعزل لمتغيٌر سنكات الابرة

7.4 

المتكسٌطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لدرجة مجالات ممارسة مديريف  115
المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير تعزل لمتغيٌرات الجنس 

 كالمؤىٌؿ العممي كسنكات الابرة

8.4 

116 
 

لمفركؽ في درجة مجالات  (MANOVA)تحميؿ التبٌايف المتعدٌد 
ممارسة مديريف المدارس الحككمية في فمسطيف لقيادة التٌغيير تعزل 

 لمتغيٌرات الجنس كالمؤىٌؿ العممي كالابرة

9.4 

 نتائج ااتبار شيفيو لممقارنات البعدية لمفركؽ في درجة مجاؿ استراتيجيات 117
 التٌغيير 

  تعزل لمتغيٌر سنكات الابرة

10.4 

المتكسٌطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لمستكل الإبداع الكظيفي لدل  117
 معمٌمي المدارس الحككمية في فمسطيف مف كجية نظرىـ أنفسيـ

11.4 

المتكسٌطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كالرٌتب لإجابات أفراد العيٌنة  118
 عمى مجاؿ الطٌلبقة

12.4 

المتكسٌطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كالرٌتب لإجابات أفراد العيٌنة  119
 عمى مجاؿ المركنة

13.4 

المتكسٌطات الحسابية كالانحرافات المعيارية كالرٌتب لإجابات أفراد العيٌنة  120
 عمى مجاؿ الأصالة

14.4 

المتكسٌطات الحسابية كالانحرافات المعيارية لإجابات أفراد العيٌنة عمى  120
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