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 ة الدور الوسيط لمفاعمية الذاتي
 مهمة والبراعة التنظيميةفي العلاقة بين القيادة الم  

 1أحمد بن محمد الزائدي /د
 الممخص:

في  لمديري المدارس كمتغير وسيط ىدفت الدراسة إلى تحديد دور الفاعمية الذاتية
مف وجية المكرمة مكة  بمنطقةالمدارس الثانوية بالعلاقة بيف القيادة المُميمة والبراعة التنظيمية 

وصمـ الارتباطي، بشقيو المسحي و نظر المعمميف، واستخدمت الدراسة المنيج الوصفي 
وتكونت عينة الدراسة مف ثلاثة أجزاء تمثؿ متغيرات الدراسة، الباحث استبانة احتوت عمى 

المدارس الثانوية )لمبنيف( بمنطقة مكة المكرمة تـ اختيارىـ بأسموب  مف معممي( معمماً 412)
: أف ممارسة مديري منيا توصمت الدراسة إلى مجموعة مف النتائج ئية الطبقية.العينة العشوا
 وقد جاءت جميع الأبعاد بدرجات عالية ،بدرجة عاليةالثانوية لمقيادة المميمة جاء المدارس 

التحدي، تمكيف ودعـ المعمميف، إدارة التحوؿ، التوجو الاستراتيجي، الثقة التالي: ) الترتيبوب
وقد جاء في الرتبة  ،عمى مستوى عاؿ  بالمدارس الثانوية مت البراعة التنظيمية وحص (،بالنفس

 كما بينت الدراسة بأف مستوى ،"الاستغلاؿوفي الرتبة الثانية "، الأولى بُعد "الاستكشاؼ"
التالي:  الترتيبكذلؾ، وبأبعادىا و  الفاعمية الذاتية لمديري المدراس جاءت بدرجة عالية،

كما كشفت النتائج عف ، ثـ الفاعمية الإدارية(، ثـ فاعمية القيادة التحويمية، قيةالأخلا )الفاعمية
ر البراعة التنظيمية بمغت ارتباطية إيجابية طردية بيف متغير القيادة المميمة ومتغي وجود علاقة

( عف دور الفاعمية الذاتية CFAوكشفت نتائج تطبيؽ التحميؿ العاممي التوكيدي )، (3..3)
وجود تأثير غير مباشر لمتغير حيث تبيف ، بيف القيادة المميمة والبراعة التنظيمية بالعلاقة

القيادة المميمة بأبعادىا عمى البراعة التنظيمية بأبعادىا بوجود الفاعمية الذاتية كمتغير وسيط 
رمة، والبراعة التنظيمية بالمدارس الثانوية في مكة المك ،في تعزيز العلاقة بيف القيادة المُميمة

وىي دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة  ،(3.322القيمة المعيارية لوزف الانحدار )حيث بمغت 
وقد خرجت الدراسة بمجموعة مف ، وىذا يدعـ صحة النموذج التصوري لمدّراسة، (3.31)

تبني إدارتي الإشراؼ التربوي والتدريب والابتعاث تدريب مديري المدارس ": التوصيات أىميا
 ."نمية فاعميتيـ الذاتيةبيدؼ ت

 القيادة المميمة، البراعة التنظيمية، الفاعمية الذاتية.الكممات المفتاحية: 

                                                           
 .جامعة الممؾ عبدالعزيز -العميا التربوية كمية الدراسات -أستاذ الإدارة التربوية المشارؾ: أحمد بن محمد الزائدي /د 1
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The Mediating Role of Self-Efficacy in the Relationship between 

Inspirational Leadership and Organizational Dexterity 

Abstract: 
The study aimed to determine the role of self-efficacy of school 

principals as a median variable in the relationship between inspirational 

leadership and organizational dexterity in secondary schools in Makkah region 

from the teachers' point of view. The study used the descriptive methodology 

in both survey and correlative, and the researcher designed a questionnaire that 

contained three parts representing the variables of the study. The study sample 

consisted of (219) teachers at secondary schools (boys) in Makkah region were 

selected by random stratified sampling method. The study reached a set of 

results, including that the practice of inspiring leadership by secondary school 

principals came with a high score and all dimensions came with high scores 

and in the following order (challenge, empowering and supporting teachers, 

managing transformation, strategic orientation, self-confidence.) The 

organizational dexterity of the secondary schools has obtained a high level and 

came in the first rank after "exploration", and in the second rank "exploitation". 

The study also showed that the level of self-efficacy of school principals came 

with a high degree, and its dimensions as well, in the following order: (ethical 

effectiveness, then the effectiveness of transformational leadership, then 

administrative effectiveness) the results also revealed a direct positive 

correlation between the inspirational leadership variable and the organizational 

Ingenuity variable amounted to (0.83), and the results of the application of 

confirmatory factor analysis (CFA) revealed the role of self-efficacy in the 

relationship between inspirational leadership and organizational Ingenuity, as it 

turned out that there is an indirect effect of the inspirational leadership variable 

with its dimensions on organizational Ingenuity with its dimensions in the 

presence of self-efficacy as an mediating variable in fostering the relationship 

between inspirational leadership and ingenuity The standard value of the 

regression weight was (0.399), which is statistically a function of the 

significance level (0.01), and this supports the validity of the conceptual model 

of the study. The study came out with a set of recommendations, the most 

important of which is for the Department of educational supervision, and the 

Department of Training and Scholarship to adopt the training of school 

principals to develop their self-efficacy. 

Key Words: inspiring leadership, organizational Dexterity, self-efficacy. 
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  :المقدمة
تشيد العممية التعميمية في مدارس التعميـ العاـ اليوـ تحديات غير مسبوقة في ظؿ 
التغيرات السريعة عمى مستوى الفكر والممارسات، ولـ يعُد دور المدرسة قائماً عمى نقؿ 
المعرفة فحسب بؿ تجاوز ذلؾ لبناء شخصية الطالب بناءً متكاملًا وفؽ متطمبات وميارات 

احد والعشريف، وتجويد مخرجات التعميـ، وزيادة الكفاءة الداخمية لمنظاـ المدرسي، كما القرف الو 
رافؽ ذلؾ تغييراً عميقاً طاؿ ممارسات مديري المدارس، فمـ يعُد دور مدير المدرسة مقتصراً 
عمى تسيير المدرسة وأداء الأعماؿ الروتينية، بؿ تجاوز ذلؾ لقيادة المؤسسة التعميمية بفكر 

اتيجي يستشرؼ المستقبؿ، ويستغؿ الإمكانات والموارد المتاحة، ويكتشؼ الفرص استر 
 المستقبمية بشكؿ يحقؽ الاستدامة والتنافسية لمخرجات العممية التعميمية.

لمديري المدارس محدداً ميماً في نجاحيـ  Self-Efficacyوتُمثّؿ الفاعمية الذاتية  
د نجاح مديري المدارس يعتمد عمى ما يممكونو مف القيادي والاضطلاع بمسؤولياتيـ، ولـ يَعُ 

معارؼ وميارات فنية بؿ بات مرتبطاً بإيمانيـ بقدراتيـ الذاتية بالتحكـ في الأحداث لبموغ 
عمى أف الأفراد الذيف  Bandura (1997)الأىداؼ المنشودة، وفي ىذا السياؽ يؤكد باندورا 

وتوف في تحقيؽ الإنجازات عطفاَ عمى اختلافيـ يتمتعوف بذات القدرة مف الكفاءة المينية يتفا
  في مستوى فاعميتيـ الذاتية.

ويُعد مفيوـ الفاعمية الذاتية مف المفاىيـ الميمة التي ظيرت عمى يد عالـ النفس "ألبرت 
والتي تناوليا في العديد مف دراساتو عمى مدى ثلاثة عقود مف  Albert Banduraباندورا" 
 Bandura وقدـ البرت باندورا (Bandura, 1977,1994,1997,2000,2010) الزمف

نظرية المعرفة الاجتماعية والتي تعد مرتكزاً لمفيوـ الفاعمية الذاتية، حيث تؤكد  (1977)
النظرية عمى أف الأفراد يمكف أف يمارسوا تأثيراً عمى ما يفعمونو، ويُنظر إلييـ عمى أنيـ 

عمى أنو يمكف للأفراد التأثير عمى  Bandura ( 2014كما أكد باندورا )  منظّموف ذاتياً،
أفعاليـ، ولدييـ الميارات لمتحكـ في عقمياتيـ وعواطفيـ، وما يفكروف فيو أو يعتقدوف أو 

 يشعروف بو، حيث يؤدي ذلؾ إلى ضبط سموكيـ ذاتياً.
وبالنظر لمقيادة المدرسية يتضح أف تصورات الواقع الإداري لدى مديري المدارس، 

لتنظيمي والقيادي تتأثر بالضوابط والتأثيرات التي يتعرضوف ليا خلاؿ حياتيـ والسموؾ ا
المينية، وفي بيئة العمؿ المدرسي تأتي الفاعمية الذاتية لممدير لتنظّـ مسارات العمؿ وتنفِّذىا؛ 
لتحقيؽ الإنجاز المطموب، حيث تؤثّر عمى العديد مف المجالات المرتبطة في إدارتو لممدرسة 

كلات التنظيمية، والتحكـ بالانفعالات السمبية، والسيطرة عمى المؤثرات السمبية، كحؿ المش
، وليس  دارة الضغوطات الناتجة عف المواقؼ الإدارية الصعبة، ورؤيتيا عمى أنيا تحد  وا 
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وجيد واجتياد، وىذا  ،تيديداً، فتزيد مف قدرتيـ عمى مواجية المواقؼ الصعبة بحماسة، ومثابرة
 (. 4343يـ التنظيمية )الجبور، مف خلاؿ براعت

وتتحدد فاعميّة الإدارة المدرسية بالدّرجة الأولى بفاعميّة مديرىا، وىذا ما أكده الجميعي 
( أفّ مدير المدرسة المحرؾ والموجو لكؿ عناصر الإدارة المدرسية، ويضيؼ 4341والحارثي )
بوياً يقود العمميّة التعميميّة ( أنو بات يُنظر لمدير المدرسة بوصفو قائداً تر 4312سبيتاني )

تقاف، لتجويد مخرجات التعميـ بالاعتماد عمى كفاءتو الذاتية، واستغلالو  بحكمة وميارة وا 
 لمموارد، وتأدية أدواره وميامو المتعددة في العمؿ المدرسي. 

د وبالرغـ مف كثرة الدّراسات التي تناولت علاقة الفاعمية الذاتية لمديري المدارس مع العدي
مف المتغيرات كأنماط القيادة الموزّعة والتشاركية، والاستنفاذ العاطفي، والتطوير الوظيفي، 
والاحتراؽ النفسي، والرضا الوظيفي، والفاعمية الذاتية لممعمميف، إلا أفّ القميؿ مف الدّراسات 

مفيوـ  تناولت علاقتيا مع القيادة المميمة أو البراعة التنظيمية؛ وربما يرجع ذلؾ إلى أف
ويتضمف مستوى متبايناً مف الثقة في معرفة  ،الفاعمية الذاتية سمة متغيرة وليست سمة ثابتة

 ,Hallinger et.alالفرد لمياراتو وقدراتو الذاتية، والتي ترتبط بمياـ القيادة المدرسية المتغيّرة 

2018)،) 

مميمة والبراعة التنظيمية الذاتية بجانب القيادة ال ويمكف القوؿ أف تكامؿ متغيرات الفاعمية
يشكؿ مؤشرات لظاىرة تنظيمية متماسكة وحيوية تتمثؿ في نجاح المدرسة في تحقيؽ أىدافيا 

خصائص وسمات القيادة المدرسية، حيث تتسـ المدارس  التنظيمية، والذي بدوره يعتمد عمى
حويمو إلى واقع المتميزة بالفاعمية بوجود قادة مميميف قادريف عمى صياغة ورسـ المستقبؿ وت
( عمى أف 4344بشكؿ سمس ومرف دونما أي تشويش، وفي ىذا السياؽ يؤكد محروس )

تحقيؽ أبعاد البراعة التنظيمية يمكّف المؤسسات التعميمية مف استغلاؿ كافة مواردىا التي 
 تقودىا لمتحرؾ نحو استكشاؼ الفرص بما يحقؽ استدامتيا وقدرتيا عمى البقاء والمنافسة. 

لجانب الآخر لمظاىرة التنظيمية التي تتكامؿ فييا الفاعمية الذاتية مع البراعة وفي ا
التنظيمية يبرز دور القيادة التي يجب أف تتسـ بالشخصية القيادية المميمة التي تتمتع 
بالحماس والرغبة القوية اللازمة لتحقيؽ الأىداؼ، ويبرز مف الأنماط القيادية المعاصرة نمط 

ة والتي تتميز بقدرتيا الفائقة في التأثير عمى العامميف بشكؿ  كبير. ويشير القيادة المميم
( إلى أف القيادة المميمة تحتؿ أىمية خاصة في دراسات الإدارة المعاصرة .431العيساوي )

لتأثيرىا الكبير عمى كافة العناصر في المؤسسات وعمى العامميف بما يحقؽ أىدافيا باستثمار 
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تعامؿ الإيجابي مع المخاطر، إذ يعتمد القائد المميـ عمى قدرتو في التأثير الفرص المتاحة وال
 عمى أتباعو بالإقناع والتوجيو وتَمثُؿ القدوة والحفز الإيجابي.

( أف وجود قيادة جيدة يعمؿ عمى التقميؿ مف الإجياد والتوتر لدى 4341وترى اللاحـ ) 
إلى أف المديريف المميميف يكوف  Pandya( 4312العامميف. وفي ىذا السياؽ يشير بانديا )

أدائيـ في العمؿ بفاعمية عالية، علاوة عمى أف وجود قائد محترؼ وعامميف منتميف يساىـ في 
إيجاد براعة تنظيمية بيف جميع أعضاء فريؽ العمؿ ليساىـ ذلؾ بدوره في عممية الإبداع 

)أبو النجا، ومحمد وعواد، المستمر لممدرسة، وبشكؿ عاـ أكدت نتائج بعض الدراسات مثؿ: 
( عمى وجود علاقة بيف القيادة 4344، ومحروس، 4341؛ عمواف، 4341؛ طو، 4343

 المميمة وتحقيؽ البراعة التنظيمية. 
وباتت البراعة التنظيمية مدخلًا أساسياً لكافة الإصلاحات الإدارية والذي تسعى مف 

اندة، الأمر الذي يجعميا قادرة عمى خلاليا المؤسسات إلى توفر العقميات المتجددة والمس
 ,Rozman )المنافسة لمدة طويمة ويكسبيا فاعمية تنافسية، لذا أشار روزماف وتريفيف وكانسر

Treven & Cancer (2017  إلى أف نوعية القيادة في المؤسسات واحدة مف أىـ الوظائؼ
ية التي تؤثر بشكؿ غير الإدارية والتي تمعب دوراً ميمًا في تحديد مستوى براعتيا التنظيم

مباشر عمى الفاعمية الذاتية، إذ إف القيادة وطبيعتيا تعتبر القاعدة التي تساعد عمى تحقيؽ 
 أقصى قدر مف الكفاءة، وتحقيؽ الأىداؼ المخطط ليا. 

وبالنظر لمتغيرات الدراسة الحالية التي تتناوؿ الفاعمية الذاتية ودورىا الوسيط في العلاقة  
 Arthur (2017) ztirF & وآرثر المميمة والبراعة التنظيمية أكدت دراسة فرزت بيف القيادة

عمى أىمية البحث في دور المتغيرات الوسيطة لتفسير قوة العلاقة بيف المتغيرات مف خلاؿ 
 (. SEMبناء وتحميؿ نمذجة المعادلات الييكمية )

بيف القيادة المميمة  سير العلاقةوتناولت الدّراسة الحالية الفاعمية الذاتية كمتغير وسيط لتف
والبراعة التنظيمية، و بالرغـ مف أف العديد مف الدراسات أكدت عمى أىمية الفاعمية الذاتية 

(، والقيادة 4344بالمدارس وعلاقتيا بمتغيرات مثؿ: القيادة الموزعة كما في دراسة الرحيمي) 
(، 4343دلية كما في دراسة المصري)(، والقيادة التبا4343التحويمية كما في دراسة الجبور )

(، وعلاقتيا بالقيادة 4312ابو زر ) والقيادة الموزعة والفاعمية الذاتية لممعمميف كما في دراسة
(، إلا أف قمة مف الدراسات التي تناولت علاقة 4312التشاركية كما في دراسة الصميبي )

البراعة التنظيمية، أو سعت لمكشؼ  أو ،الفاعمية الذاتية لمديري المدارس مع القيادة المميمة
 عف دور الفاعمية الذاتية كمتغير وسيط بينيما.
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وتتأكد أىمية القيادة المميمة لدى مديري المدارس وفاعميتيـ الذاتية لبث روح الحماس 
وتنمية الولاء والانتماء لممعمميف لتعزيز الالتزاـ التنظيمي، وخمؽ مناخ وثقافة تنظيمية إيجابية 

رسة تسيـ في تحقيؽ البراعة التنظيمية، ولذا جاءت فكرة الدراسة الحالية لموقوؼ عمى في المد
 كمتغير وسيط في العلاقة بيف القيادة المميمة والبراعة التنظيمية. طبيعة دور الفاعمية الذاتية

 مشكمة الدراسة:
المباشر  يجمع المختصوف في الإدارة التربوية عمى أف مدير المدرسة ىو القائد والمسؤوؿ

عف نجاح المدرسة، وتحكـ مدى قدرتو عمى تجويد نواتج التعمـ، وتحقيؽ أىداؼ المدرسة 
العديد مف المتغيرات، ولعؿ أبرزىا القيادة المميمة، والبراعة التنظيمية، وثمة متغيرات وسيطة 

لى وجود قد تُضعؼ ىذه العلاقة أو تقوييا كالفاعمية الذاتية، وقد أشارت العديد مف الدراسات إ
علاقات مباشرة وغير مباشرة بيف البراعة التنظيمية والقيادة المميمة والفاعمية الذاتية حيث 

( عف دور البراعة التنظيمية كمتغير وسيط في العلاقة 4344كشفت نتائج دراسة الرشيدي )
 آخروف( ودراسة أبو النجا و 4341بيف القيادة الأصيمة وجودة الحياة الوظيفية، ودراسة عمواف )

( التي كشفت عف العلاقة بيف القيادة المميمة بتحقيؽ البراعة التنظيمية، ودراسة 4343)
تأثير القيادة الجديرة بالثقة عمى البراعة التنظيمية، ودراسة طو  ( أثبتت4312النجار )

( كشفت عف دور البراعة التنظيمية كمتغير وسيط في العلاقة بيف القيادة المميمة 4341)
( كشفت عف وجود علاقة بيف القيادة الريادية 4341ؿ التنظيمي، ودراسة أبو عجوة )والتماث

بالبراعة التنظيمية، وعطفاً عمى ما تقدـ تشكمت فجوة بحثية في تناوؿ الفاعمية الذاتية كمتغير 
 .يادة المميمة والبراعة التنظيميةوسيط بيف الق

لمحمية والعربية في الميداف التعميمي وتتمثؿ مشكمة الدراسة الحالية في ندرة الدراسات ا
التي تناولت دراسة العلاقة بيف القيادة المميمة والبراعة التنظيمية بجانب عدـ وجود أي دراسة 

تناولت الفاعمية الذاتية لمديري المدارس  -عمى حد عمـ الباحث -سابقة عربية أو أجنبية
لتعميمي يمكف القوؿ بإف كؿ مدرسة ليا كمتغير وسيط في العلاقة بينيما. وبالنظر في الواقع ا

ثقافة تنظيمية تعكس أداءىا التنظيمي وتميزىا عف غيرىا؛ لذا أصبح موضوع القيادة المميمة 
والبراعة التنظيمية مف المواضيع الميمة التي نالت اىتماـ الباحثيف كونيا متطمب مف متطمبات 

لنجاح، واعتبار أنيا محؾ لقياس مدى توفير بيئة إدارية قائمة عمى التطوير والاستدامة وا
 تحقؽ أىدافيا ونجاحيا.
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" ما الدور  وتأسيساً عمى ما تقدـ تسعى الدراسة الحالية للإجابة عف سؤاؿ الدراسة الرئيس
وبشكؿ أكثر الوسيط لمفاعمية الذاتية في العلاقة بين القيادة الم مهمة والبراعة التنظيمية؟ 

 ة الفرعية التالية:تحديداَ سعت للإجابة عف الأسئم
ما درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمنطقة مكة المكرمة لمقيادة المميمة مف وجية  .1

 نظر المعمميف؟
ما مستوى البراعة التنظيمية في المدارس الثانوية بمنطقة مكة المكرمة مف وجية نظر  .4

 المعمميف؟
 كة مف وجية نظر المعمميف؟ما مستوى الفاعمية الذاتية لمديري المدارس الثانوية في م .3
ىؿ توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بيف القيادة المميمة لدى مديري المدارس  .2

 الثانوية بمنطقة مكة المكرمة ومستوى البراعة التنظيمية بالمدارس؟
( لدرجة القيادة المميمة α ≤ 0.05يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )ىؿ  .2

 مستوى البراعة التنظيمية بأبعادىا مف خلاؿ الدور الوسيط لمفاعمية الذاتية؟ بأبعادىا في
 أهداف الدراسة:

ىدفت الدراسة إلى الكشؼ عف الدور الوسيط الفاعمية الذاتية في العلاقة بيف القيادة 
 المُميمة والبراعة التنظيمية مف خلاؿ الأىداؼ الفرعية التالية: 

مميمة لدى مديري المدارس الثانوية في منطقة مكة المكرمة تعرؼ درجة ممارسة القيادة ال .1
 مف وجية نظر المعمميف.

تحديد مستوى البراعة التنظيمية في المدارس الثانوية في منطقة مكة المكرمة مف وجية  .4
 نظر المعمميف.

معرفة مستوى الفاعمية الذاتية لمديري المدارس الثانوية في منطقة مكة المكرمة مف وجية  .3
 لمعمميف.نظر ا

الكشؼ عف إمكانية وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة  إحصائية بيف درجة ممارسة القيادة  .2
 المميمة لدى مديري المدارس الثانوية في منطقة مكة المكرمة ومستوى البراعة التنظيمية.

تعرؼ إمكانية وجود أثر ذي دلالة إحصائية لممتغير الوسيط الفاعمية الذاتية في العلاقة  .2
 القيادة المميمة والبراعة التنظيمية. بيف

 أهمية الدراسة:
 اكتسبت ىذه الدراسة أىميتيا مف الاعتبارات الآتية:

 :الأهمية النظرية 
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تستمد الدراسة أىميتيا مف كونيا امتداداً لمجيود البحثية المبذولة في دراسة  -
بتجويد  الموضوعات ذات العلاقة بالتطوير التنظيمي لممؤسسات التعميمية الخاصة

مخرجات العممية التعميمية مف خلاؿ بناء البراعة والابتكار والابداع التنظيمي لتعزيز 
 .4333التنافسية لممؤسسات التعميمية بما يحقؽ رؤية المممكة 

كما تكتسب أىميتيا مف خلاؿ التطرؽ لمتغيرات القيادة المميمة والفاعمية الذاتية  -
، رس عمى تعزيز تنافسيتيا والحفاظ عمى ديمومتياوالبراعة التنظيمية بما يساعد المدا

فمف خلاؿ القيادة المميمة تستطيع المدارس تحقيؽ وبناء البراعة التنظيمية التي 
والتكيؼ مع متطمبات البيئة المحمية والمؤشرات ، تحسيف قدرتيا التنافسيةعمى تساعدىا 
 العالمية.

لمميمة والبراعة التنظيمية بالمدارس قد تُسيـ الدراسة بالمعرفة التراكمية بالقيادة ا -
حيث تُعد مف الموضوعات  ،الثانوية، والدور الوسيط لمفاعمية الذاتية لمديري المدارس

وبالتالي قد تُسيـ –في حدود عمـ الباحث  –الحديثة والتي تقؿ فييا الدراسات العربية 
 الدراسة نظرياً في سد الفجوة المعرفية.

بط بيف القيادة المميمة والبراعة التنظيمية بوجود الفاعمية عممت ىذه الدراسة عمى الر  -
الذاتية؛ مما يظير أىمية ىذه الدراسة نظرياً والكشؼ عف البناء النظري بيف المفاىيـ، 
كما يمكف أف تقدّـ نتائج ىذه الدراسة إطاراً نظرياً والإسياـ بفتح المجاؿ لمباحثيف بدراسة 

 متغيرات أخرى.
 الأهمية التطبيقية: 

يؤمؿ أف تُسيـ نتائج الدّراسة في إفادة واضعي سياسات التعميـ العاـ وقياداتو العميا  -
والمبادرات النوعية لمتحوؿ نحو الممارسات  في اتخاذ الإجراءات والقرارات اللازمة

 ةوالأساليب التنظيمية ذات العلاقة بتبني ممارسات القيادة المميمة وكيفية رفع الكفاء
 المدارس نحو تحقيؽ البراعة التنظيمية.الذاتية لمديري 

الإدارة المدرسية لتبني  يمكاتب التعميـ، ومشرف ييتوقع أف تفيد نتائج الدّراسة مدير  -
عاـ، الممارسات التطويرية لتحسيف الأداء المدرسي في مدارس التعميـ العاـ بشكؿ 

 والمدارس الثانوية بشكؿ خاص. 
 مصطمحات الدراسة:
( بأنيا 43، 4312عرفيا الحمبي ): Inspirational Leadership القيادة الممهمة

"القيادة المتميزة في سماتيا، والجاذبة في كينونتيا، والساعية إلى ديمومة العلاقة بيف العامميف 
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أفكار بوالمؤسسة، عمى النحو الذي يؤثر في أدائيـ وولائيـ وسموكيـ الناتج عف انبيارىـ 
لعادييف قادريف عمى الإنتاجية العالية، والإبداع في العمؿ". القيادة، بحيث تجعؿ الأفراد ا

وتُعرّؼ القيادة المميمة إجرائياً: بأنيا أسموب القيادة الذي يُمارس مف قبؿ مديري المدارس 
الثانوية الحكومية في منطقة مكة المكرمة والذي يجعؿ العامميف في المدارس قادريف عمى 

مختمفة، ويزيد مف ولائيـ التنظيمي، ويعزز مف مقدرتيـ عمى العمؿ أثناء مواجية التحديات ال
القياـ بأعماؿ غير عادية لمواجية التحديات المختمفة لتحقيؽ نجاحات غير عادية في العمؿ 

 المدرسي. 
قدرة المؤسسة التعميمية عمى " :Organizational Ambidexterity البراعة التنظيمية

شغاؿالانشغاؿ  والأنشطة التوسعية بشكؿ متزامف، أو  ،ة الاستكشافيةمرؤوسييا بالأنشط وا 
الاتباع المتزامف لكؿ مف المياـ الرتيبة وغير الرتيبة، وموازنة قوى التعمـ التي تكافح لتحقيؽ 
النجاح الحالي والمستقبمي بمعنى قابمية المؤسسة عمى توزيع اىتماميا ومواردىا ووقتيا بشكؿ 

نشطة التوسع وأنشطة الاستكشاؼ بغرض التغمب عمى متزامف وبميارة متساوية لكؿ مف أ
وتعرؼ .  (4313،12التوترات المتناقضة لمتعمـ وتحقيؽ النجاح في العمؿ" )رشيد والعطوي، 

إجرائياً: مجموعة الأدوات والوسائؿ التي يستطيع مف خلاليا مديرو المدارس الثانوية الحكومية 
يـ وبرامجيـ الحالية وبيف رؤية المدرسة في منطقة مكة المكرمة عمى المواءمة بيف خطط

المستقبمية، حتى تحقؽ المدرسة ديمومتيا واستمراريتيا في العمؿ والمنافسة في النظاـ 
  التعميمي.

عُرّفت الفاعمية الذاتية لمدير المدرسة بأنيا "نوع مف  :self-efficacy الفاعمية الذاتية
عرفة مدير المدرسة لمياراتو وقدراتو فيما يتعمؽ الفاعمية المرتبطة بمستوى معيف مف الثقة في م

كما تعرؼ بأنيا تقييـ المدير لقدرتو عمى تخطيط  (.Skaalvik,2020بقيادة الآخريف" )
وبناء العلاقات مع الأشخاص والمدارس التي ، وتنفيذ المياـ ،وتنظيـ وىيكمة إجراء معيف

اعتقاد  :وتعرؼ إجرائياً بأنيا (.Tschannen-Moran, Gareis, 2004) يقودونيا في بيئتيـ
قدرتو عمى القياـ بميامو، وعمى بمدير المدرسة الثانوية الحكومية في منطقة مكة المكرمة 

والفيـ العميؽ لممواقؼ والأحداث التي تحدث في مدرستو، وينتقؿ إيمانو تحمؿ المسؤولية، 
  واعتقاده بقدرتو إلى العامميف بالمدرسة والطلاب.

  حدود الدراسة:
 اقتصرت الحدود الموضوعية لمدراسة عمى: الحدود الموضوعية : 
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)الثقة بالنفس، التوجو الاستراتيجي، إدارة التحوؿ، تمكيف : القيادة المميمة في أبعادىا الخمسة
)الاستكشاؼ، الاستغلاؿ(، والفاعمية : البراعة التنظيمية ببعدييا (.التحدي، ودعـ المعمميف

 وفاعمية القيادة التحويمية( ،والفاعمية الأخلاقية ،)الفاعمية الإدارية: ةالذاتية بأبعادىا الثلاث
 :تضمنت الحدود المكانية المدارس الثانوية الحكومية لمبنيف في منطقة  الحدود المكانية

 مكة المكرمة التعميمية.
 :مبنيف لاقتصرت عينة الدراسة عمى معممي المدارس الثانوية الحكومية  الحدود البشرية

 منطقة مكة المكرمة التعميمية. في
  :ىػ.1223تـ تطبيؽ ىذه الدراسة خلاؿ الفصؿ الأوؿ مف العاـ الدراسي الحدود الزمانية 

 الإطار النظري والدراسات السابقة:
 عالج الإطار النظرى متغيرات الدراسة الثلاثة كالآتي:

 القيادة الممهمة: - أولً 
ر المسبوقة لمعممية التعميمة باتت المؤسسات المتغيرات السريعة والتحديات غي ضوءفي 

التعميمية بحاجة ماسة وممحة إلى تطوير وتنمية أفرادىا لا ليكونوا مديريف أكفاء فحسب، بؿ 
ليتوافر لدييـ خصائص التفكير المميـ، إذ أف القيادة المميمة تنطوي عمى العديد مف المعاني 

ص، والمصداقية والشعور بالأىمية، والاعتزاز الإيجابية التي تتضمف: الثقة بالنفس، والإخلا
طمؽ ىذا أو (، 4344والأخلاقيات، والنظرة لممستقبؿ واستغلاؿ الفرص )محروس،  بالقيـ

: ميز القائد عف التابعيف المتمثمة فيليشير إلى الصفات والسمات الشخصية التي تُ  المصطمح
 ،، وقوة الاحتراـ، وقوة المنطؽ والبياف()الشجاعة، والمياقة، والذكاء، والحكمة، والصبر، والتفوؽ

 (. 4312ومحمد،  )خميؼ
 مفهوم القيادة الممهمة:

بالرجوع لمنظريات التي حاولت تعريؼ القيادة تفترض نظرية السمات أف فاعمية القيادة 
تتحدد بضوء توافر مجموعة مف السمات إلا إف ىذه النظرية واجيت نقداً وذلؾ لكوف ىذه 

متوافرة لدى بعض الأفراد ممف لا يشغموف المركز القيادي الصفات قد تكوف 
( إلى تطور مفيوـ القيادة عبر العصور مف أحد 4314وأشارت فنري )(. 4312،433)حريـ،

أشكاؿ السيطرة التي مف خلاليا يقبؿ الأفراد راضيف أـ غير راضيف التوجيو والرقابة مف 
ترتبط فاعميتيا بالسمات الشخصية لمقائد  شخص آخر إلى عممية تأثير في سموؾ الأفراد والتي

وطبيعة الأفراد ومتطمبات الموقؼ الخاصة، فظيرت العديد مف الأساليب القيادية الحديثة 
 والقيادة الكاريزماتية، والقيادة المميمة.، كالقيادة التحويمية، والقيادة الخادمة
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مف بعض سمات القيادة وفي إطار السعي إلى تعريؼ القيادة المميمة استفاد الباحثوف 
( amCirahCليظير مفيوـ القيادة المميمة والذي يرجع جذوره إلى المصطمح كاريزما )

( تعني الإلياـ أي القوى التي يصعب تفسيرىا amCirahCالمستمد مف المغة اللاتينية، وكممة )
 Joyce( 4332(. وعرّفيا جويس )4312بوضوح مف خلاؿ الوسائؿ المنطقية )الرميدي، 

أنيا "نمط مف أنماط القيادة يتطمب مف القائد أف تتوافر لديو العزيمة التي تجعمو يفكر في ب
التابعيف ويضعيـ نصب عينيو قبؿ أف يفكر في نفسو، والإرادة الفولاذية التي تجعمو يوجو 
التابعيف نحو العمؿ، والمبادرة للاعتذار والاعتراؼ بالخطأ عند عممو، والمرونة لمتغيير عندما 

( بأنيا " أسموب مياري يعتمد بقدر كبير عمى 4314ج الأمر إليو". وعرّفتيا فنري )ايحت
لياميـ وحثيـ عمى الوصوؿ إلى  شخصية القائد ومياراتو في إقناع الآخريف والتأثير فييـ وا 

 الأفضؿ". 
 القوؿ بأف القيادة المميمة تمؾ الصفات التي يتميز بيا ومف خلاؿ التعريفات السابقة يمكف

القائد في سماتو الشخصية بما يممكو مف جاذبية وسعيو عمى بناء علاقات إيجابية مع أتباعو 
بما يؤثر عمى أدائيـ إلى حد الانبيار بأفكاره لدرجة أنو يمارس تأثيراً قوياً عمى أفكار مستوحاة 
 مف خيالو، كما يمكف استخلاص أبرز الخصائص المشتركة في مفيوـ القيادة المميمة والتي
يجاد بيئة محفزة  تضمنت الرؤية، والتأثير عمى التابعيف، والإيثار، والتضحية، والإرادة، وا 
للإبداع والابتكار. إجمالًا يمكف القوؿ بأف القيادة المميمة في المدارس نمط قيادي يقوـ عمى 
التأثير لإطلاؽ طاقات المعمميف، وخمؽ المناخ التنظيمي الإيجابي، ويعزز مف الولاء 

نتماء، ويركز عمى الاىتماـ عمى التابعيف لتحقيؽ أفضؿ النتائج. وفي ىذا السياؽ يؤكد أبو والا
( عمى أف المدارس حالياً في أشد الحاجة لمثؿ ىذا النوع مف القيادة في ظؿ 4312غالي )

التحديات المختمفة، فالمدرسة التي ليا قائداً مُميماً يمثؿ ليا نقطة قوة تستطيع مف خلاليا 
 ؿ الفرص المتاحة أماميا.استغلا

 أبعاد القيادة الممهمة:
تباينت وجيات نظر الباحثيف بشأف أبعاد القيادة المميمة، ولا يوجد اتفاؽ بيف الباحثيف 

أف أبعاد القيادة المميمة تتمثؿ  ((Baker,2002 عمى ىذه الأبعاد، وفي ىذا الإطار يرى بيكر
 .رواية القصص، و دة بالمثؿالقياو  ،الرؤية القوية ىي:و في ثلاثة أبعاد 

 ،والحبفي: الحماس، في ثلاثة أبعاد تمثمت  ((Kerfoot,2002كما حددىا كيرفوت 
وخدمة الآخريف، ويرى أف الأبعاد التي اقترحيا أكثر أىمية، حيث أف القائد المميـ يحب فعلًا 

ـ، فالقائد ما يقوـ بو، كما أنو يحب بإخلاص أو بصدؽ الأفراد الذيف يعمموف معو وييتـ بي
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المميـ يطمؽ العناف ويحرر القوة الكامنة داخؿ مف يعمؿ معو لتنطمؽ أو تصؿ لأقصى 
ف القائد المميـ يخدـ الآخريف وييتـ بيـ.  قدراتيا، وا 

السعي بصدؽ لتحقيؽ  ىي:و خمسة أبعاد  يف فحددىا (Morris, 2005)أما موريس 
الانتماء ة، و الاتصالات الجيد، و تمكيفالقدرة عمى ال، و الثقة والاعتمادية، و مصالح الآخريف

 .والتوجو لتنمية رؤية مشتركة
صياغة  :ىيو أربعة أبعاد لمقيادة المميمة  ((Welch, 2012في حيف حدد ويمش 

رساء أفكار لمعمؿ.و المستقبؿ، وتنمية وتقدير وتشجيع الآخريف،   توضيح القيـ، ووضع وا 
قة لمقيادة المميمة تبنت الدراسة الحالية لأدب النظري والدراسات الساباوبالاعتماد عمى  

 الأبعاد التالية:
 :الثقة بالنفس.1

عد الثقة بالنفس نوع مف الاطمئناف المرتكز عمى إمكانية تحقيؽ الأىداؼ المنشودة يعتبر بُ 
إذ تُعد الثقة بالنفس مف المكونات الأساسية لمشخصية السوية، وىي أساس كؿ  لدى القائد،
نجاز توجد حدود لما يمكف أف يتـ إنجازه إلا القيود التي يفرضيا الفرد عمى  حيث لا ،نجاح وا 

تفكيره، ومفتاح الثقة بالنفس ىو أف يُحدد الفرد ماذا يريد، وأف الخوؼ والشؾ ىما العدواف 
(. وتأسيساً عمى ما تقدـ تمثؿ الثقة 4344، والعبد الرحمفالرئيساف لكؿ نجاح )خطايبة 

تمثؿ القوة  يفي، قيادة المميمة لكنو يعد ميماً وحيوياً لمقائد المميـبالنفس البعد الخفي في ال
لياـ فريقو لتحقيؽ الرؤية  الكامنة التي تمد القائد بالقوة والشعور بالراحة لمقياـ بميامو وحفز وا 

 والاستدامة وتجاوز المخاطر.
 .التوجه الستراتيجي: 2

رسـ وجية أي مؤسسة والذي يتضمف يعتبر التوجو الاستراتيجي بمثابة البوصمة التي ت
كما يحدد التوجو  الخطط لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة. يمجموعة مف القرارات والإجراءات التي تبن

الاستراتيجي الرؤية المستقبمية لممدرسة التي يضعيا مدير المدرسة والتي تُحقؽ الكثير مف 
التزاـ المعمميف في المدرسة الفوائد ومنيا: تحديد مسار المدرسة المستقبمي، حيث تؤدي إلى 

بتنفيذ تمؾ الرؤية، وتقمؿ مف إمكانية الفشؿ في تحقيؽ أىداؼ الرؤية الموضوعة مف قِبؿ 
المديريف، وتحافظ عمى توازف المدرسة وتوجييا إلى المسار السميـ، كما أنيا تدفع وتحفز 

اسيـ للأداء السميـ العامميف؛ فالرؤية المبصرة تُحفز المعمميف في المدرسة، وترفع درجة حم
بحيث تتحقؽ الرؤية المستقبمية لممدرسة، ويشعر المعمموف بأنيـ يممكوف مدرستيـ ومصيرىـ، 

كذلؾ تشجعيـ عمى المبادرة بسموكات رائدة، وتقديـ أفكار  ، وـمما يساعد عمى زيادة ولائي
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و غالي، جديدة ونافعة، يمكنيا أف تساعد عمى تحقيؽ الرؤية المستقبمية بصورة أفضؿ)أب
(. وعطفاً عمى ما تقدـ يتضح أف التوجو الاستراتيجي يقدـ لمقيادة المميمة النظرة 4312

المستقبمية الشمولية، بما يسيـ في اتخاذ القرارات الرشيدة المبنية عمى دراسة المعمومات 
 والحقائؽ، وتقييـ المخاطر والبدائؿ المتاحة.

 .إدارة التحول: 3
دارة  أمرأي مؤسسة وىو  التغيير مسألة أساسية في حتمي في بقائيا وديمومتيا، وا 

التحوؿ تتطمب الحساسية لممتغيرات في البيئة ومحرؾ ودافع قوي لمقيادة للاستجابة لممستجدات 
والتعاطي مع التحديات وتجاوز المخاطر. وعميو تضطمع القيادة المميمة لمديري المدارس 

حوّؿ مف الوضع الحالي لممدرسة إلى الوضع بتبني ممارسات إدارة التغيير مف خلاؿ الت
المنشود والمرغوب عبر التخطيط الاستراتيجي وعمميات التغيير والتطوير التنظيمي بالمدارس، 

وضع المستقبمي المنشود واتخاذ سياسات العمؿ بحيث يتـ تطوير واقع المدرسة الحالي إلى ال
دارة التغيير وتنفيذ خططيا وتطمعاتيا نحو التنمية ، التي تتماشى مع استراتيجيات القيادة وا 

 (.4341والتطوير )عمواف، 
عداد معممي  كما تقوـ إدارة التحوؿ لتشمؿ التحوّؿ المؤسسي  والتحوّؿ الرقمي بتييئة وا 

المدارس لقبوؿ العمميات بالإدارة المدرسية والموائح التنظيمية والقيـ واليياكؿ التنظيمية الجديدة، 
(. وأشار خطايبة 4312طبيؽ الإدارة الإلكترونية بالمدرسة )درويش، بالإضافة إلى تبني ت

( إلى أفّ مف خصائص القيادة المميمة بإدارة التحوّؿ التعامؿ مع المعمميف 4344والعبدالرحمف)
عمى أنيـ قادة عند مواجية أي مشكمة، والقدرة عمى تحميؿ سموكات المعمميف بيدؼ دمجيـ 

اصر الثقافة التي تتماشى مع إدارة التحوؿ بدلًا مف تغيير في مراحؿ التغيير، وتوظيؼ عن
الثقافة، والقدرة عمى تبني استراتيجيات لمواجية الظروؼ والأزمات الطارئة، والإيماف بقدرات 

 المعمميف وخبراتيـ.
 : .تمكين ودعم المعممين4

السموؾ  يعد الاىتماـ بالعامميف عنصراً حاسماً في نجاح أي مؤسسة وعميو أكدت أدبيات
ويشمؿ نقؿ المسؤولية والسمطة  ،التنظيمي أىمية تمكيف العامميف لاستثمار طاقاتيـ ومواىبيـ

بشكؿ متكافئ مف المديريف إلى العامميف، كما أنو دعـ العامميف بالسمطة، ودعوة صادقة 
( إلى أفّ تمكيف 4314(، وأشارت فنري)4312لمعامميف لتحمؿ المسؤولية )خميؼ ومحمد، 

 يف وظيفياً ودعميـ ىي إحدى المداخؿ الإدارية لمتطوير والتحسيف الإداري المستمرالمعمم
والمشاركة في اتخاذ  ،والذي يقوـ عمى الثقة المتبادلة بيف الإدارة والعامميف، وتفويض السمطة

والاىتماـ بنظـ تحفيز العامميف وتوجيييـ، وغرس مبدأ ديمقراطية الإدارة، ودعـ  القرارات،
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عمؿ بروح الفريؽ، وتحسيف جودة الخدمة، وتحقيؽ رضا المعمميف، وزيادة الإنتاجية، مفيوـ ال
والفاعمية التنظيمية، والاستثمار الأمثؿ لمطاقات الكامنة لدى العامميف، وتحفيزىـ ذاتياً، 
وتحسيف مدركاتيـ بشأف قدرتيـ عمى أداء أعماليـ، وزيادة الرضا الوظيفي والالتزاـ التنظيمي 

 لدييـ.
( أفّ التمكيف يمثؿ توفير مناخ مدرسي يتيح منح المعمميف في 4343)أرناؤوط يرى و 

المدارس صلاحيات كافية وامتلاكيـ لمسمطة التي توفرىا إدارة المدرسة، والتي تمكنيـ مف 
المشاركة في صنع القرار المدرسي، وتوفير فرص النمو الميني، والتمتع بالكفاءة الذاتية 

والشعور بالاحتراـ والتقدير، بما يجعميـ مؤىميف لشغؿ الوظائؼ الإدارية والاستقلاؿ الذاتي 
 مستقبلًا.

 التحدي:.5
يُقصد بالتحدي قدرة مدير المدرسة كقائد مُميـ عمى تحديد التحديات المستقبمية لإدارة  

عمى الأولويات  الحساسية تجاه المتغيرات البيئية، بحيث يكوف قادراً عمى التركيزالمدرسة و 
الأولويات لممياـ التي يقوـ  رتيبمف خلاؿ ت مواجية المواقؼ المختمفة في البيئة المدرسيةو 

وتدؿ معاني التحدّي في المغة  ،(4341بيا، وجعؿ الآخريف يتبنونيا والتأثير فييـ)الشبوؿ، 
أفّ التحدي  (4344حيث يؤكد محروس) ،عمى معنى التحدي كإحدى خصائص القائد المميـ

فيو  ،وبمجاؿ القيادة المميمة يتصؿ اتصالًا وثيقاً بالمعنى المغوي، باراة والمنافسةيُشير إلى الم
يضاً أويتحدد المثؿ تبعاً لما يتحدى بو، و  ،طمب الإتياف بالمثؿ عمى سبيؿ المنازعة والغمبة

 يعبُر عف إنذار شخص بفعؿ شيء مع التّمميح إلى عدـ قدرتو عميو". 
 :البراعة التنظيمية -ثانياً 
ونالت اىتماماً في دارسات السموؾ  ،عد البراعة التنظيمية مف المفاىيـ الحديثة نسبياً ت

والتي تسعى مف خلاليا المؤسسات إلى تحقيؽ الاستدامة  ،خلاؿ العقد الماضيالتنظيمي 
والتكيؼ مع المتغيرات البيئية الداخمية والخارجية بأف تكوف بارعة في تحقيؽ التوازف النسبي 

وتيدؼ المؤسسات لتحقيؽ  ،ة الاستكشافية والأنشطة الاستثمارية بشكؿ متزامفبيف الأنشط
 استغلاؿمما يتوجب  ،يف لتحقيؽ التنافسيةالمستمر  رالتحسيف والتطوي قتضي، والذي يالاستدامة
 واكتشاؼ قدراتيا بما يحقؽ ليا البقاء والاستمرار والمنافسة. ،لكافة إمكاناتيا ومواردىاالمؤسسة 

 ة التنظيمية:عبرامفهوم ال-1
ذات في  اليديفقدرة عمى استخداـ كمتا ال( كممة لاتينية تعني ytiiedxrdtirAالبراعة )

الاستثمار  ى تحقيؽ التوازف بيف نشاطيبسيولة متساوية، فالمؤسسة البارعة تسعى إل الوقت
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ي (. والبراعة التنظيمية ف4343والبحث عف فرص جديدة )المصري،  المتاحة الأمثؿ لمفرص
 خلاؿ واستكشاؼ الفرص الجديدة مف إمكاناتيا ومواردىاالمؤسسة التعميمية تتمثؿ باستغلاؿ 

وبتطور السموؾ التنظيمي برز والاستكشاؼ والاستغلاؿ بيف أكثر مف نشاط،  تحقيؽ التوازف
وتمت دراسة مصطمح البراعة التنظيمية وتعريفو  ،(4312مفيوـ البراعة التنظيمية )السرحاني، 

 :ؿ العديد مف الباحثيف. ومف أبرز ىذه التعريفات ما يميمف قب
 (Taylor & Helfat,2009 ;Andriopoulos & lewis,2010) وفقاَ لدراسة كؿ مف

قدرة المؤسسة عمى التفوؽ في تحقيؽ عنصري الاستغلاؿ  :تُعرؼ البراعة التنظيمية بأنيا
ية، لتمكيف الابتكار التدريجي والاستكشاؼ، وذلؾ مف خلاؿ التفوؽ في استغلاؿ الفرص الحال

الذى ييتـ بتعديؿ منتج موجود بالفعؿ، واستكشاؼ الفرص الجديدة لتعزيز الابتكار الجذري، 
 :بأنيا Li, Huang( 4313وعرّفيا لي ىوانؽ) ،الذى ييتـ بتغير جذري وكامؿ لتصميـ المنتج

حيث  ،اتيجيات المتناقضةقدرة المؤسسة عمى إدارة الاحتياجات المختمفة بنجاح وتنفيذ الاستر 
أف المؤسسة تتوافر ليا الميارة في استغلاؿ الكفاءات الموجودة، واستكشاؼ الفرص الجديدة في 

 وقت واحد بما يُمكّنيا مف تحقيؽ النجاح عمى المدى الطويؿ". 
قدرة المؤسسة عمى : بأنيا O’Reilly& Tushman (4313)وتوشماف وعرّفيا اوريمي 
لمواىب والقدرات لدى العامميف والإمكانات المتاحة؛ بما يعزز قدرتيا ااستكشاؼ واستغلاؿ 

 (4312) عمى مواجية الأحداث المتغيرة والسعي إلى التحسيف المستمر. كما عرفيا تارودي
Tarody قدرة المؤسسة عمى استثمار الفرص، وتقميؿ التيديدات الناجمة عف التغيرات  :بأنيا

محروس لفرص والمعرفة، وعرّفيا اداعية التي تُمكنيا مف استغلاؿ المفاجئة، وخمؽ القدرات الإب
داخمياُ وخارجياً  ليا الفرص المتاحة ستغلاؿعمى االمؤسسة التعميمية  : قدرة( بأنيا4344)

 لتحقيؽ التقنية، و باستغلاؿ مواردىا البشرية المتمثمة في المعمميف والطلاب، ومواردىا المادية
 والتحديات في بيئتيا الخارجية سعياً لنجاحيا وتقدميا. الفرص ، واستكشاؼياأىداف

 وفي ضوء التعريفات السابقة فإف البراعة التنظيمية ترتكز في مفيوميا عمى استثمار
لميارات والفرص الحالية والمستقبمية، وأف كلاىما الكفاءات والموارد المتاحة، واستكشاؼ ا

ى أىمية الحرص عمى تحقيؽ الموازنة بينيما؛ يشكلاف بعداف ضرورياف لممدارس مع التأكيد عم
مف  في وقت واحد أو بالتتابع ياواستكشافالفرص لاستغلاؿ  حيث إف المدارس التي تسعى

 .ا دوف الآخرمالممكف أف تحقؽ أداء أفضؿ مف المدارس التي تعطي الأولوية لأحداى
كونيا تساعد  أف أىمية البراعة التنظيمية تكمف في Klinger( 4312ويرى كمينقر )

ما يتمتع بو أفرادىا مف قدرات  خلاؿالمدارس في بناء قدراتيا التنافسية بيف نظرائيا، مف 
ومواىب تؤىميا لتحقيؽ أىدافيا التنظيمية، وذلؾ عف طريؽ الموائمة بيف استثمار الكفاءات 
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  .ةالقائمة، واستكشاؼ الكفاءات الجديدة، بالإضافة إلى التكيؼ مع البيئة المتغير 
 :أبعاد البراعة التنظيمية-2

تناولت الدراسة الحالية بُعدي الاستكشاؼ، والاستغلاؿ؛ باعتبارىما أكثر الأبعاد الأساسية 
 :المتكررة في الدراسات المتعمقة بالبراعة التنظيمية وفيما يمي تفصيؿ عف كؿ بُعد

 الستكشاف: -3
عف المعمومات، التي يُقصد بالاستكشاؼ قدرة المؤسسات عمى إنشاء المعرفة، والبحث 

مف الممكف أف تستند عمييا في تحقيؽ النجاح والتميز في الإنتاج، ويرتبط الاستكشاؼ بالبحث 
والتجريب والابتكار، فيو يشير إلى التعمـ المكتسب عف طريؽ ابتكار أساليب عمؿ جديدة 

 تقبؿومرنة، وتوظيؼ مداخؿ تقنية جديدة، وأف تيتـ المؤسسة بالفرص الجديدة في المس
إلى أف بُعد  (4341ي مجاؿ التعميـ يشير محمد )( وف4311)المعاضيدي والجبوري، 
القدرة عمى التجديد والتعمـ المستمر والتدريب، وتجريب الأفكار  :استكشاؼ الفرص ىو

 الجديدة، والبحث عف أحدث تقنيات التدريس، وتزويد الأعضاء بالمعارؼ والخبرات الجديدة.
 الستغلال:-4
بالاستغلاؿ قدرة المؤسسة عمى الاختيار الأفضؿ، والتحسيف المستمر لمعممية يُقصد  

كذلؾ القدرة عمى إدراؾ  والإنتاج، والاختيار الأمثؿ لمموارد، وتحقيؽ الكفاءة والدقة في التنفيذ
الفرص واكتشافيا، ثـ استثمارىا قبؿ الاخريف بيدؼ تحسيف العمؿ وتقييميا وصولًا إلى خدمات 

( ويشير ىذا 4341كنيا مف تحقيؽ ميزة تنافسية عند المقارنة بالأقراف )دسوقي، متميزة، تم
البعُد في مجاؿ التعميـ إلى توظيؼ كافة الفرص الممكنة مف أجؿ تطوير المدرسة، وتتبع 
التغيرات والاتجاىات الجديدة، وتوقع التغيرات المستقبمية والاستعداد ليا في المستقبؿ، وتشجيع 

 .(4341لمعمؿ بطريقة إبداعية )محمد،  أفراد المدرسة
 :الفاعمية الذاتية -ثالثاً 

تناوؿ الباحثوف وعمماء التربية الفاعمية عمى نطاؽ واسع؛ لأنيا تعكس حالة وىدؼ تسعى 
إليو المؤسسات التربوية، ولقد تعددت مفاىيـ الفاعمية الذاتية وخصائصيا وأبعادىا، وفيما يمي 

 وخصائصيا وأىدافيا وأبعادىا. الفاعمية الذاتية ب التعريؼ
 :مفهوم الفاعمية الذاتية

( 1223) وردت تعريفات كثيرة لمفاعمية الذاتية ومف بيف التعريفات تعريؼ باندورا
Bandura الفرد حوؿ قدرتو عمى تييئة الظروؼ المناسبة،  اعتقادات :لمفاعمية الذاتية بأنيا

( 1222كما عرفيا باندورا ) ،ز المياـلإنجا والمحفزات، والمصادر المعرفية والمخططات
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Bandura ثـ قدّـ باندورا تعريفاً "اعتقادات الناس حوؿ قدراتيـ عمى الإنتاج الفعاؿ: "بأنيا ،
عتقادات الفرد حوؿ قدرتو عمى تنظيـ : "افعرفيا بأنيا (1222شاملًا لمفاعمية الذاتية في عاـ )

( 1222، ويعرؼ زيمرماف )"ىداؼ المرغوبةالأ المخططات العممية المطموبة وتنفيذىا لإنجاز
Zimmerman ثقة الفرد في قدرتو عمى إنجاز مياـ مختمفة وبنجاح. أما : فعالية الذات بأنيا

 Federici & Skaalvik (4311الفاعمية الذاتية لمديري المدارس فعرفيا فيدريؾ وسكالفيؾ )
يمافبأنيا  التخطيط، دارة المتمثمة في:القياـ بوظائؼ الإ مدير المدرسة عمى : اعتقاد وا 

المدرسية. وعرّفيا عبابنة  الفاعميةالتي تسيـ في تحقيؽ  المختمفة وتنفيذ الأنشطة ،والتنظيـ
"مجموعة اعتقادات مديري المدارس المتعمقة بقدراتيـ المينية التي تمكنيـ مف : ( بأنيا4312)

 القياـ بمياـ الإدارة المدرسية عمى أتـ وجو".
التعريفات السابقة يمكف القوؿ بأف الفاعمية الذاتية لمديري المدارس مجموعة  ومف خلاؿ  

مكاناتيـ وترتبط بإنجاز المياـ بنجاح،  ،مف العناصر، تتعمؽ بمعتقداتيـ حوؿ قدراتيـ وا 
وتتطمب بذؿ الجيد لمقياـ بالمسؤوليات  ،والقياـ بالمياـ وتنعكس عمى سموكيـ الإداري والميني

المطموبة، كما يُلاحظ اتفاؽ التعريفات عمى أفّ اعتقادات الفاعمية الذاتية تؤثر لتحقيؽ الأىداؼ 
أنماط السموؾ مف خلاؿ تأثيرىا عمى مستوى الأىداؼ، والنتاجات المتوقعة،  بشكؿ مباشر في

 والحالة النفسية لمدير المدرسة.
لمثابرة في ( أىمية فاعمية الذات بأنيا تولد لدى المدير عادة ا.431ولخص السرحاف )

مواجية الصعوبات والمشكلات التي تواجيو، وتسيـ في توجيو طاقة المدير إلى الوجية التي 
تحقؽ الأىداؼ، وتساعده عمى تخطي المواقؼ الصعبة والتغمب عمييا، وتدفعو إلى مزيد مف 
النجاح والتقدـ وتسيـ في ضبط عمميات التفكير لدى المديريف وتوجيييا إلى المسارات 

حة، وتمثؿ قوة تنبؤيو حوؿ التفكير والسموؾ، وتؤثر في نوع التفكير الذي يستخدمو الصحي
 .المدير لمواجية الأمور المختمفة، وبالتالي فيي تشجع عمى التفكير الإيجابي والناقد والإبداعي

كما إف الفاعمية الذاتية لمدير المدرسة كما يراىا المعمموف تشمؿ توقعاتيـ ومعتقداتيـ حوؿ 
وتنعكس عمى اختيار ، مدير المدرسة عمى الإنجاز في المواقؼ المدرسية المختمفة قدرة

وىي التي ترتبط بثقة المدير بقدرتو  ،الأنشطة المتضمنة في إنجاز السموؾ الإبداعي لممدرسة
عمى أداء العمؿ باستخداـ المصادر المتوفرة لو، وىي أيضاً ترتبط بثقة المدير بنفسو أكثر مف 

 قدراتو.ارتباطيا ب
 :أبعاد الفاعمية الذاتية

الأفراد الذيف يتمتعوف بفاعمية ذاتية عالية بالمرونة الفكرية، ولدييـ روح المبادرة  يتصؼ
والمبادأة، وىـ أكثر إصرارا ومثابرةً مف غيرىـ، وأكثر اتزاناً مف الناحية الانفعالية، ولدييـ تقدير 
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، وقادروف عمى توفير بيئة آمنة ومحفز   (Bandura ,1997ويحدد باندورا)  ،ة لمتعمـذات عاؿ 
أربعة مصادر تؤثر في فعالية الذات تتمثؿ في الخبرات السابقة لديو عف النجاح أو الفشؿ، 
وخبرات الأشخاص المقربيف منو )الأقراف(، والتشجيع مف شخص واسع الاطلاع والحالة 

فعالية الذات العالية يواجيوف مياـ  النفسية والفسيولوجية لديو، كما يرى باندورا أف الافراد ذوو
التحدي بصورة مباشرة، ويعتقدوف بأنو يتوفر لدييـ الموارد التي تؤىميـ لمنجاح، وينشغؿ ىؤلاء 
بشدة في ىذه المياـ ويصروف عمى العمؿ فييا والتغمب عمى تمؾ التحديات، ويظيروف مرونة 

  في تقييـ نوعية الأداء.استراتيجية أكبر في البحث عف الحموؿ، ولدييـ دقة أكبر 
عمى أفّ الفاعمية الذاتية وسيط بيف المعرفة والفعؿ  ((Bandura,1989كما أكد باندورا 

والمعتقدات التي يكونيا الفرد عف مقدرتو وتوقعاتو حياؿ نتائج جيوده، وحدد أبو تينة والخلايمة 
مة الفشؿ، والإيماف بالقدرة عمى ( أبعاد الفاعمية الذاتية بالمثابرة والجيود والمرونة ومقاو 4311)

التحكـ في الأفكار والمشاعر والأفعاؿ، والترميز وقابمية الإنجاز مف خلاؿ الفاعمية في مشاركة 
الطمبة في العممية التعميمية، والفاعمية في استخداـ استراتيجيات التعميـ، والفاعمية في الإدارة 

 .والمبادرة، والمثابرة والتفاني( نفس، والمجيود،الثقة بال): إلى (4312حسونة )، وقسّميا الصفية
أف ىناؾ أربعة أنواع لفاعمية الذات تمثؿ مؤشرات ميمة لمفاعمية Gibbs (4334جيبس ) ويرى

فاعمية  ،الذاتية لمديري المدارس، والتي تتمثؿ في اعتقاداتو الذاتية وىي: فاعمية الذات السموكية
 .الذات الثقافية، و انيةفاعمية الذات الوجدو  ،الذات المعرفية

 الحالية والمتمثمةوبالنظر لأبعاد الفاعمية الذاتية لمديري المدارس التي حددتيا الدراسة 
موراف -قامت تشانف التحويمية، فقدوفاعمية القيادة ، الفاعمية الإدارية والفاعمية الأخلاقية في:

الفاعمية الذاتية  ببناء مقياس Tschannen-Moran& Gareis, 2004)وزميميا غاريس )
الذي أصبح  (PSES) (The Principal Sense of Efficacy Scale)لممدير المدركة 

المقياس الشائع لأغمب دراسات الفاعمية الذاتية المدركة لمديري المدارس فيما بعد، مثؿ 
(Hughes, 2010; Moak, 2010; Watts, et. al, 2011; Williams, 2012) 

 ( وفيما يمي تعريفاً لتمؾ الأبعاد. .431)السرحاف دراسة و ( 4312ابنة )عبوالدراسات العربية 
ضبط برنامج العمؿ الإداري المدرسي وىي قدرة مدير المدرسة عمى الفاعمية الإدارية:  .1

اليومي مف توجيو ورقابة وتنسيؽ ومتابعة، وتحديد أولويات متطمبات القيادة المدرسية، 
العمؿ الإداري المدرسي، والقدرة عمى التعامؿ مع  واستثمار الوقت للإيفاء بمتطمبات

 ضغوط العمؿ المدرسي، وتشكيؿ السياسات العممية والإجراءات الضرورية لإدارة المدرسة.
مدونة سموؾ أخلاقية لمطلاب والقدرة قدرة مدير المدرسة عمى إعداد  الفاعمية الأخلاقية: .4
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زيز الصورة الإيجابية لممدرسة لدى عمى إدارة سموؾ الطلاب بشكؿ فاعؿ في المدرسة، وتع
يجاد الممارسات الأخلاقية لمعامميف في المدرسة، بالإضافة إلى غرس قيـ  المجتمع، وا 

 .المجتمع السائدة في المدرسة
امتلاؾ مدير المدرسة لخصائص القيادة التحويمية كالتأثير  فاعمية القيادة التحويمية: .3

ديـ أفكار جديدة مبتكرة والاىتماـ بالمعمميف وتحفيزىـ المثالي والحفز الإليامي لمعامميف، وتق
ثارة دافعيتيـذاتياً و  وتوفير بيئة جاذبة لمعمؿ المدرسي، وممارسة إدارة التغيير بالمدرسة،  ا 

 والاىتماـ بالتحصيؿ الدراسي لمطلاب.
 الدراسات السابقة:

( 4344لعبد الرحمف )دراسة خطايبة وا، منيا: الدراسات المتعمقة بالقيادة المميمةتنوعت 
مكشؼ عف درجة ممارسة مديري مدارس محافظة إربد لمقيادة المُميمة، وعلاقتيا والتى سعت ل

بمستوى شغؼ المعمميف تجاه مينتيـ مف وجية نظر المعمميف، وتبنت المنيج الارتباطي 
تمثمت في:  وتمثمت أداة الدراسة في استبانة تقيس خمسة أبعاد لمقيادة المميمة ،منيجاً لمدراسة

دارة التغيير، والرؤية الاستراتيجية، والحساسية تجاه  )الثقة بالنفس، وتمكيف المعمميف، وا 
( معمماً ومعممة في مدارس محافظة أربد، 3.3المتغيرات البيئية(، وتكونت عينة الدراسة مف )

د علاقة وتوصمت الدراسة إلى أفَّ درجة ممارسة القيادة المُميمة جاءت متوسطة، وتبيف وجو 
إيجابية دالة إحصائياً بيف درجة ممارسة مديري مدارس محافظة إربد لمقيادة المُميمة ومستوى 

 شغؼ المعمميف تجاه مينتيـ.
تعرؼ درجة ممارسة القيادة الإليامية لدى ( دراسة ىدفت إلى 4341الشبوؿ ) وأجرت

وتّـ الوصفي المسحي،  مديري مدارس مديرية التربية والتعميـ لمواء الرمثا، وطبقت المنيج
( معمـ ومعممة، طبّؽ عمييـ استبانة تكوّنت مف أربعة 331عينة عشوائية تكوّنت مف ) اختيار

)الثقة في النفس، الرؤية المستقبمية، الاعتراؼ بالقائد المميـ كأداة لمتغيير، : مجالات وىي
رية التربية والتعميـ وتبيف أف درجة ممارسة مديري المدارس في مدي ،الحساسية تجاه القيود(

 لمواء الرمثا لمقيادة المميمة جاءت بشكؿ مرتفع وفقاً لاستجابات عينة الدراسة.
تعرؼ درجة ممارسة القيادة المميمة لدى مديري إلى ( 4312وسعت دراسة أبو غالي )

المدارس الثانوية الحكومية في المحافظات الجنوبية بفمسطيف ودرجة الاستغراؽ الوظيفي لدى 
ممي المدارس الثانوية الحكومية والعلاقة بينيما، واستخدمت المنيج الارتباطي، وتـ تصميـ مع

( معمماً .32عينة الدراسة مف ) (، وتكوّنت)القيادة المميمة؛ والاستغراؽ الوظيفي استبانتيف
 علاقة ارتباطية بيف القيادة المميمة والاستغراؽ الوظيفي. إلى وجود الدراسة وخمصتومعممة 
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دراسة ىدفت إلى الكشؼ عف القيادة المميمة لدى معممي  (4312وأجرى درويش )  
( معمـ ومعممة بمحافظتي القاىرة والجيزة 423وتكوّنت العينة مف ) ،ومعممات التربية الرياضية

بمصر، وقد خمص الباحث إلى بناء مقياس القيادة المميمة لمعممي ومعممات التربية الرياضية 
)الثقة والاعتمادية، والقدرة عمي التمكيف، وىي:  عيف عمى سبعة أبعاد( عبارة موز 133)

الدافعية المميمة، والتأثير المثالي، والتوجيو لتنمية رؤية مشتركة، و  والاتصاؿ الجيد، والانتماء
المستويات التقديرية لدرجات عينة البحث  إلىوتـ التوصؿ  ،وتوفير فرص التعمـ المستمر(

 .المميمة وكانت بدرجة متوسطةيادة عمى مقياس الق
 ,Poojomjit (.431) ة بوجوميت وساثيجارياوت وتشورسوفوىدفت دراس

Sutheejariyawat &  Chusorn  إلى الكشؼ عف مؤشرات القيادة المميمة لدى مديري
وتكونت عينة الدراسة مف ، المدارس الابتدائية في تايلاند لتطوير واختبار نموذج العلاقة

مف مديري المدارس الابتدائية في مكتب لجنة التعميـ الأساسي في تايلاند، وتـ  ( مديراً 223)
استخداـ الاستبانة، وتوصمت الدراسة إلى أف القيادة المميمة لدى مديري المدارس جاءت بدرجة 

 .مرتفعة
دراسة ىدفت إلى  (4344أجرت الرحيمي )، بالبراعة التنظيمية الدراسات المتعمقةومف 
قيادة الموزعة في تحقيؽ البراعة التنظيمية لدى قيادات المدارس الحكومية دور التعرؼ 

بالمدينة المنورة مف وجية نظر المعممات، وتبنت المنيج الارتباطي، واستخدمت الدراسة 
معممةً مف مدارس التعميـ  323الاستبانة كأداة دراسة لجمع البيانات. تكونت عينة الدراسة مف 

رة، وكشفت النتائج أف درجة البراعة التنظيمية عالية في بعدي الاستغلاؿ العاـ بالمدينة المنو 
 والاستكشاؼ.

درجة توافر البراعة التنظيمية لدى  تحديدإلى  (4341وسعت دراسة الجميعي والحارثي ) 
قائدات المدارس الأىمية بمدينة الطائؼ مف وجية نظر المعممات، وطبقت المنيج المسحي، 

وقد تـ بناء استبانة وتوصمت الدراسة إلى  ،( معممة بمدينة الطائؼ312)وتكونت العينة مف 
أف درجة توافر البراعة التنظيمية لدى قائدات المدارس مف وجية نظر المعممات بدرجة عالية، 

 وبراعة الاستغلاؿ أعمى مف براعة الاستكشاؼ.
ارس الثانوية درجة ممارسة مديري المدتعرؼ إلى  (4343ىدفت دراسة المناصير )كما  

الحكومية لتكنولوجيا الأداء البشري، وعلاقتيا بمستوى البراعة التنظيمية مف وجية نظر 
( 1.3وتكوف مجتمع الدراسة مف) ،المعمميف، ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة تبنت المنيج الارتباطي

ية في معمماً ومعممةً تـ اختيارىـ بطريقة المسح الشامؿ مف معممي المدارس الثانوية الحكوم
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لواء دير علا، وتـ تطوير أداة لمدراسة لقياس درجة تكنولوجيا الأداء البشري، ومقياس مستوى 
ممارسة البراعة التنظيمية وتبيف أف مستوى البراعة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية 

لأداء "متوسط"، وأظيرت النتائج وجود علاقة ارتباطية إيجابية بيف درجة ممارسة تكنولوجيا ا
  .البشري، ومستوى البراعة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في لواء دير علا

عمى درجة ممارسة القيادة  وقوؼدراسة ىدفت إلى ال (4343كما أجرى المصري )
التبادلية لدى مديري المدارس الثانوية في محافظات غزة، وعلاقتيا بمستوى البراعة التنظيمية 

( 222وتكونت العينة مف ) الارتباطي،واستخدمت الدراسة المنيج  ،نظر المعمميف مف وجية
معمماً ومعممة وخمصت الدراسة إلى أف مستوى البراعة التنظيمية كاف مرتفعاً في بعدي 
الاستغلاؿ والاستكشاؼ، كما كشفت عف علاقة ارتباط موجبة بيف درجة ممارسة قيادة التبادلية 

 مستوى البراعة التنظيمية لدييـ. بيف مديري المدارس و 
درجة توافر البراعة التنظيمية لدى مديري تعرؼ  إلى( 4343وىدفت دراسة الجنازرة )

المدراس الخاصة في محافظة العاصمة عماف وعلاقتيا بالإدارة بالتجواؿ مف وجية نظر 
تطوير استبانتيف المشرفيف التربوييف ومساعدي المديريف بالاعتماد عمى الميج الارتباطي، وتـ 

( مف المشرفيف التربوييف ومساعدي المديريف وأظيرت النتائج 324وتكونت عينة الدراسة مف )
أف درجة توافر البراعة التنظيمية في بعدي الاستغلاؿ والاستكشاؼ متوسطة، ووجود علاقة 

دارة إيجابية وذات دلالة إحصائية بيف درجة توافر البراعة التنظيمية ودرجة ممارسة الإ
 بالتجواؿ. 

 Pietsch, Tulowitzki & Cramer (4343وأجرى بيتش وتولوتسكي وكريمر )

البراعة التنظيمية لدى المديريف )الاستغلاؿ  أبعادىدفت إلى الكشؼ عف توافر  دراسة
والاستكشاؼ( ومدى ارتباط الممارسات الاستغلالية والاستكشافية لقادة المدارس ببعضيـ 

المنيج  الدراسة وتبنتعف علاقتيا بالميزة التنافسية بيف المدارس البعض، كذلؾ الكشؼ 
واعتمدت عمى الاستبانة لجمع البيانات، وتكونت عينة الدراسة مف  منيجاً لمدراسة الارتباطي

( معمماً ومعممة مف قادة المدارس في ألمانيا العامميف في المدارس العامة بجميع 3.1)
ف تركيز القادة ينصب في كثير مف الأحياف عمى الأنشطة المراحؿ، وأشارت النتائج إلى أ

كما أف الأنشطة الاستكشافية لقادة المدارس ترتبط  ،الاستغلالية أكثر مف الأنشطة الاستكشافية
 بشكؿ إيجابي بالمنافسة بيف المدارس.

عف مستوى البراعة التنظيمية لدى قائدات المدارس  (4343وكشفت دراسة العودة )
بالاعتماد عمى المنيج  القصيـ،لحكومية مف وجية نظر المعممات في منطقة الثانوية ا
( 333، وتكونت عينة الدراسة مف )اعتمدت الباحثة عمى الاستبانة جمع البياناتول ،المسحي
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وتوصمت الدراسة إلى أف مستوى تحقيؽ البراعة التنظيمية لدى قائدات المدارس  ،معممة
 في بعدي الاستغلاؿ والاستكشاؼ. رةيـ جاءت بدرجة كبيالثانوية الحكومية بمنطقة القص

إلى الكشؼ عف درجة تطبيؽ مديري مدارس لواء ماركا  (4343) وسعت دراسة الجبور
لمبادئ القيادة التحويمية وعلاقتيا بمستوى البراعة التنظيمية لدييـ، وتبنت الدراسة المنيج 

عممة واستخدمت الاستبانة وتبيف أف ( معمـ وم233الارتباطي، وتكوف مجتمع الدراسة مف )
مستوى تطبيؽ البراعة التنظيمية عالية في بعدي الاستغلاؿ والاستكشاؼ، كما كشفت نتائج 

 الدراسة عف وجود علاقة ارتباطية بيف القيادة التحويمية والبراعة التنظيمية. 
ظيمية وجودة ( دراسة لمكشؼ عف طبيعة العلاقة بيف البراعة التن4312وأجرى الجرايدة ) 

المناخ التنظيمي في مدارس محافظة الداخمية بسمطنة عماف، واستخدمت الدراسة المنيج 
وتوصمت نتائج ، ( مديراً ومديرة مدرسة133الارتباطي، وتـ بناء استبانة وتطبيقيا عمى )

ف الدراسة إلى أف درجة توافر أبعاد البراعة التنظيمية في مدارس محافظة الداخمية بسمطنة عما
كانت عالية في بعدي الاستغلاؿ والاستكشاؼ، ووجود علاقة ارتباطية بيف أبعاد البراعة 

 التنظيمية وجودة المناخ التنظيمي.
دور الممارسات القيادية في بناء البراعة التنظيمية  عف (4312)دراسة الغرباوي وكشفت 

مفردة مف المعمميف  431وذلؾ داخؿ المدارس الخاصة بمدينة المنصورة، وبمغت عينة الدراسة 
بالمدارس محؿ الدراسة، وتوصمت الدراسة إلى وجود تأثير معنوي لمممارسات القيادية عمى 

الممارسات كما كشفت النتائج أف  البراعة التنظيمية ببعدييا )الاستكشاؼ، والاستغلاؿ(،
 .% مف البراعة التنظيمية22القيادية تفسر 
إلى الكشؼ عف دور البراعة التنظيمية في  ( دراسة ىدفت4312)السرحاني وأجرت 

تطوير المناخ التنظيمي بالمدارس الحكومية في محافظة الخرج مف وجية نظر قائداتيا، 
واقع البراعة التنظيمية واستخدمت الدراسة الاستبانة كأداة لجمع البيانات، وتكونت تعرؼ و 

ة إلى أف واقع البراعة التنظيمية ( قائدة ووكيمة مدرسة، وتوصمت الدراس122عينة الدراسة مف )
جاء بدرجة متوسطة، واحتؿ بُعد الاستثمار المرتبة الأولى ثـ بُعد الاستكشاؼ، ودلت نتائج 

 .الدراسة عمى وجود دلالة ارتباطية إيجابية بيف البراعة التنظيمية وتطوير المناخ التنظيمي
العلاقة بيف نوع  ةإلى الكشؼ عف طبيع Nicholson( 4312) وسعت دراسة نيكولسوف

( 132)مف المؤسسات التعميمية والبراعة التنظيمية، وتكوّف مجتمع الدراسة  مديرلدى  القيادة
مف العامميف الأكاديمييف العامميف في بريستوؿ، واستخدمت الاستبانة وتبيف وجود علاقة بيف 

 نوع القيادة والبراعة التنظيمية. 
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والتى سعت ( .431دراسة السرحاف ) فمنيا، ذاتيةالدراسات المتعمقة بالفاعمية الأما 
درجة الاحتراؽ النفسي لدى مديري المدارس في الأردف  لمكشؼ عف طبيعة العلاقة بيف

، منيجاً لمدراسة المنيج الارتباطي عتمدت الدراسة عمىوكفاءتيـ الذاتية مف وجية نظرىـ، وا
( 1.2بمغت ) ف المديريف والمديراتم عنقودية عشوائية وطبقت الدراسة عمى عينةوالاستبانة 

وتـ تطبيؽ مقياس الكفاءة الذاتية لمديري  4312/4312في العاـ الدراسي  مديراً ومديرة
درجة الكفاءة الذاتية لدى مديري المدارس جاءت  خمصت الدراسة إلى أفو  ،(PSESالمدارس )

الاحتراؽ النفسي  وجود علاقة عكسية دالة إحصائياً بيف مستوى كشفت عفبدرجة متوسطة، و 
 والكفاءة الذاتية.

درجة الكفاءة الذاتية المدركة لدى مديري المدارس  ( عف4312وكشفت دراسة عبابنة )
العامة في الأردف في ضوء بعض المتغيرات، استخدـ الباحث مقياس الكفاءة الذاتية المدركة 

مديراً  ( 132) تكونت مف طبؽ عمى عينة مف مديري المدارس ،(PSES)لمديري المدارس
 أف درجة الكفاءة الذاتية المدركة لمديري المدارس العامة وتوصمت نتائج الدراسة إلى ،ومديرة

كفاءة  تمتيا: الكفاءة الإدارية، عمى النحو التاليتنازليا  وجاءت مرتبةعالية،  جاءت بدرجة
 .أخيراً  كفاءة القيادة التحويمية، وجاءت القيادة الأخلاقية

أساليب إدارة  الكشؼ عف طبيعة العلاقة بيفدراسة ىدفت إلى  (4312أجرى سبيتاني)
المنيج  تبنت الدراسةبالفاعمية الذاتية لدى مديري مدارس محافظة القدس وضواحييا، و  الوقت

منيجاً لمدراسة، ولجمع البيانات طور الباحث استبانة تضمنت بعدي  الوصفي الارتباطيّ 
وكشفت نتائج  ،( مديراً 1.2) مكونة مفعينة  تية، طبقت عمىأساليب إدارة الوقت والكفاءة الذا

 الكفاءة الذاتية الدّرجة الكمّيّة لمفاعمية الذّاتيّة كانت عالية جدّا في جميع أبعاد أف الدراسة
وجود علاقة ارتباطيّة بيف كما توصمت نتائج الدراسة إلى  ،والإدارية ،والمينية ،الشخصية

 ، والفاعميّة الذّاتيّة.استخداـ أساليب إدارة الوقت
إلى تحديد شعور مديري المدارس بالفاعمية الذاتية  Ozer( 4313وىدفت دراسة أوزير)

مف  (112وتكوّنت العينة مف ) ،والاحتراؽ النفسي والعلاقة بيف الفاعمية الذاتية والاحتراؽ
 تخداـ مقياسمديري المدارس الابتدائية، وتـ قياس شعور المشاركيف بالفعالية الذاتية باس

Gareis& Moran-Tschannen,2004) )،  تبيف أفّ الإحساس بالفعالية الذاتية جاء بدرجة
٪ مف  12متوسطة وأظيرت تحميلات الانحدار أف القيادة الأخلاقية فسّرت ما يقرب مف 

ي كما تبيف وجود علاقة بيف الفعالية الذاتية والاحتراؽ النفس، التبايف في حالة الاحتراؽ النفسي
 علاىا لمقيادة الأخلاقية ىي المؤشر الوحيد الميـ للاحتراؽ النفسي.أوكانت 
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 سعت إلى الكشؼ عف طبيعة العلاقة بيفدراسة  Williams (4314)(وأجرى ويميامز  
مف  عينة طبقت الدراسة عمىو  ،طلاب المدرسة وتحصيؿ رمديمالفاعمية الذاتية المدركة ل
أف درجة تقدير مديري  وتوصمت نتائج الدراسة إلىيراً، ( مد421مف ) مديري المدارس تكونت
: وجاء ترتيب أبعاد الكفاءة الذاتية تنازلياً عمى النحو التاليعاليا  جاء المدارس لكفاءتيـ الذاتية

كما كشفت نتائج  وأخيرا الفاعمية الادارية، ،كفاءة القيادة التحويمية، ثـ كفاءة القيادة الأخلاقية
بيف درجة الفاعمية في القيادة التحويمية وتحصيؿ  ةيجابيإ يةارتباطعلاقة د و وج الدراسة عف

 الطمبة.
 ,Watts, Kolsun, Cline (4311)( بينما سعت دراسة واتس وكولسوف وكميف وويميمز

& Williams  ( منطقة تعميمية في غرب ولاية فرجينيا الامريكية إلى 12والتي أجريت في )
ولتحقيؽ أىداؼ  ،مدركة لمديري المدارس وعلاقتيا بعوامؿ مدرسيةتحديد الفاعمية الذاتية ال

( مديراً استجاب منيـ 1.3( عمى )PSESمقياس الفاعمية الذاتية المدركة ) الدراسة تـ تطبيؽ
درجة الفاعمية الذاتية المدركة لمديري  توصمت نتائج الدراسة إلى أف( مديرا فقط، و 4.)

أعلاىا فاعمية ب أبعاد الفاعمية الذاتية مرتبة تنازلياً، بدأتوجاءت  عالية، جاءت بدرجة المدارس
كما كشفت نتائج الدراسة  الفاعمية الإدارية، القيادة التحويمية، وفاعمية القيادة الاخلاقية، وأخيراً 

عوامؿ بالدرجة الفاعمية الذاتية المدركة لمديري المدارس بيف  ةيجابيإ يةارتباط عف وجود علاقة
 والبيئة التعممية، وسموؾ التلاميذ، والسموؾ الأخلاقي، ،والتحصيؿ ،: التدريساليةالتمدرسية ال

بالعوامؿ  تتأثر الفاعمية الذاتية المدركة لمديري المدارس كما كشفت نتائج الدراسة بأف
 الاجتماعية السائدة في المجتمع المحمي.

تطوير إلى  Federici & Skaalvik (4311وىدفت دراسة فيدريشي وسكالفؾ )
( لمديري NPSESواختبار العوامؿ لمقياس الفاعمية الذاتية العامة النرويجية متعددة الأبعاد )

المدارس والتحقيؽ في العلاقة بيف الفعالية الذاتية العامة ومتغير المشاركة في العمؿ، وتـ 
يؿ البيانات ( مديراً، وتـ تحم333مقياس الفعالية الذاتية العامة وتكوّنت العينة مف ) استخداـ

تـ اختبار ثلاثة نماذج  AMOS-18لممتغيرات الكامنة باستخداـ  SEMعف طريؽ تحميؿ 
أكدت النتائج أف الكفاءة الذاتية العامة تشكؿ ثمانية أبعاد وكانت  .NPSESمختمفة مف 

 .الفعالية الذاتية العامة مرتبطة بشكؿ إيجابي بالمشاركة في العمؿ
برامج إعداد مديري المدارس  أثر معرفة إلى Hughes( 4313وسعت دراسة ىيوز )

 توزيع مقياس ولتتبع أثر البرنامج ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ فاعميتيـ الذاتية المدركة، عمى
(PSES) ( مديراً مشاركيف في مؤتمر تربوي في جامعة جورج واشنطف الامريكية، 32إلى )
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ة المدركة لمديري المدارس كانت عالية أف درجة الفاعمية الذاتي إلى كشفت نتائج الدراسةو 
فاعمية القيادة الاخلاقية  تمتيا: فاعمية القيادة التحويمية وجاءت أبعادىا مرتبة تنازليا كما يمي

 الفاعمية الإدارية. وأخيراً 
الكشؼ عف طبيعة دراسة ىدفت إلى  Moak( 4313أجرت مواؾ ) يفي ولاية ميزور و 

مدركة لمديري المدارس والتحصيؿ الدراسي لمطلاب، طبقت عمى العلاقة بيف الفاعمية الذاتية ال
ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ  ،اً ( مدير 143) عينة مف مديري المدارس الابتدائية تكونت مف

إلى  نتائج الدراسة وتوصمت(، PSES)الفاعمية الذاتية المدركة لمديري المدارس  مقياس تطبيؽ
وتترتب أبعادىا تنازليا:  ديري المدارس جاءت بدرجة عالية،أف درجة الفاعمية الذاتية المدركة لم

 فاعمية القيادة الأخلاقية ثـ فاعمية القيادة التحويمية ثـ الفاعمية الإدارية. 
 التعميق عمى الدراسات السابقة:

باستعراض الدراسات التي تناولت متغير القيادة المميمة يلاحظ أف جميع الدراسات اتفقت 
الية في مسعاىا لمعرفة درجة ممارسة القيادة المميمة لدى مديري المدارس عدا مع الدراسة الح
( التي سعت لمكشؼ عف القيادة المميمة لدى معممي ومعممات التربية 4312دراسة درويش )

كما اتفقت الدراسة الحالية في تبنييا لممنيج الارتباطي لمكشؼ عف طبيعة العلاقة بيف  ،البدنية
( لمعرفة 4344بينما سعت دراسة خطايبة والعبدالرحمف ) ،والبراعة التنظيميةالقيادة المميمة 

( مع 4312ودراسة أبو غالي )  ،طبيعة العلاقة بيف القيادة المميمة مع مستوى شغؼ المعمميف
( .431بوجوميت وساثيجارياوت وتشورسوف )بينما سعت دراسة  ،متغير الاستغراؽ الوظيفي

كما اتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات  ،القيادة المميمة التي سعت لمكشؼ عف مؤشرات
السابقة في أبعاد القيادة المميمة المتمثمة في : الثقة في النفس، وتمكيف المعمميف، والرؤية 

دارة التحوؿ. ،المستقبمية  وا 
وبالنظر لمدراسات التي تناولت متغير البراعة التنظيمية اتفقت جميع الدراسات مع الدراسة 

والاستكشاؼ( كما اتفقت مع دراسة كؿ  ،لحالية في دراسة بعدي البراعة التنظيمية ) الاستغلاؿا
( في دراسة 4312والغرباوي ) ،(4343الجبور )و  ،(4343والمصري ) ،(4344مف المناصير )

متغير البراعة التنظيمية كمتغير تابع مع متغيرات مستقمة مثؿ تكنولوجيا الأداء البشري كما في 
والممارسات القيادية في دراسة الغرباوي  ،والقيادة التحويمية في دراسة الجبور ،سة المصريدرا

 بينما سعت الدراسة الحالية دراسة طبيعة العلاقة بيف القيادة المميمة والبراعة التنظيمية.
وبتأمؿ الدراسات التي تناولت متغير الفاعمية الذاتية تتفرد الدراسة الحالية في تناوليا 

( دراسة .431راسة متغير الفاعمية الذاتية كمتغير وسيط في حيف تناولت دراسة السرحاف )د
العلاقة بيف الاحتراؽ النفسي وعلاقتو بالكفاءة الذاتية لمديري المدارس، ودراسة سبيتاني 
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( التي كشفت عف طبيعة العلاقة بيف أساليب إدارة الوقت و الكفاء الذاتية لمديري 4312)
( التي درست العلاقة بيف الفاعمية الذاتية لمديري المدارس 4313دراسة أوزير )المدارس، و 

( التي اختبرت العلاقة بيف 4313( ودراسة مواؾ )4314ودراسة ويميامز ) ،والاحتراؽ النفسي
الفاعمية الذاتية لمديري المدارس و وتحصيؿ الطلاب. كما اتفقت جميع الدراسات السابقة مع 

المكوف مف ثلاثة  (PSES)في تبني مقياس الكفاء الذاتية لمديري المدارس الدراسة الحالية 
 أبعاد الفاعمية الإدارية، والفاعمية الأخلاقية، وفاعمية القيادة التحويمية.

وتتجمى أوجو الاستفادة مف الدراسات السابقة في توجيو الدراسة في بناء أداة جمع 
اييس المشيورة، واختيار منيج الدراسة، وتبني البيانات وبمورة أبعادىا والاسترشاد بالمق

المعالجات الإحصائية المناسبة لتحقيؽ أىداؼ الدراسة والكشؼ عف أثر المتغير الوسيط، وقد 
تفردت الدراسة الحالية في مجاؿ تطبيقيا، ومجتمعيا، ومتغيراتيا إذا سعت لمعرفة الدور 

بمكة المكرمة في العلاقة بيف القيادة المميمة الوسيط لمفاعمية الذاتية لمديري المدارس الثانوية 
 والبراعة التنظيمية.

 إجراءات الدراسة الميدانية ونتائجها: 
 منهج الدراسة:

حيث ؛ لتحقيؽ أىداؼ الدراسة تـ استخداـ المنيج الوصفي بشقيو المسحي والارتباطي 
 تساؤلاتيا. ولتحقيؽ أىدافيا والإجابة عمىيعد الأكثر ملاءمة لأغراض ىذه الدراسة 

 مجتمع الدراسة وعينتها: 
مكاتب التعميـ في مكة بتكوّف مجتمع الدراسة مف معممي المدارس الثانوية الحكومية بنيف 

( معمماً تبعاً لإحصائيات الإدارة العامة لمتعميـ في منطقة مكة 4322المكرمة والبالغ عددىـ )
مكونة مف  الكمي ف مجتمع الدراسةتـ اختيار عينة م، و 1223/4344المكرمة لمعاـ الدراسي 

( معمماً، حيث تـ اختيارىا بأسموب العينة العشوائية الطبقية. وقد تـ توزيع أدوات الدراسة 412)
( 1والجدوؿ )عينة بشكؿ الكتروني مف خلاؿ مواقع التواصؿ الاجتماعي المختمفة، العمى 

 توزيع أفراد مجتمع وعينة الدراسة وفقاً لمكاتب التعميـ:
 توزيع أفراد مجتمع الدراسة وعينتيا وفقاً لمكاتب التعميـ بمكة المكرمة (1جدوؿ )

 عينة الدراسة مجتمع الدراسة مكتب التعميم م
 %النسبة عدد المعممين %النسبة عدد المعممين عدد المدارس

 %13 42 %12.2 332 12 الجنوب 1
 %.1 .3 %12.2 211 12 الشرؽ 2
 %12 32 %12.3 322 14 الشماؿ 3
 %42 22 %44.2 223 43 الغرب 4
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 عينة الدراسة مجتمع الدراسة مكتب التعميم م
 %النسبة عدد المعممين %النسبة عدد المعممين عدد المدارس

 %.4 24 %42.2 222 12 الوسط 5
 %133 412 %133 4322 1. مجموع مجتمع الدراسة الكمي

 412 مجموع عينة الدراسة الكمي
 أداة الدراسة:

تـ الرجوع للأدب النظري، والدراسات السابقة، ففي متغير القيادة الدراسة  أىداؼ لتحقيؽ
( 4312( وأبو غالي )4312(، ودرويش )4343رجوع إلى دراسة الفراني )المميمة تـ ال

( وتـ تحديد ابعاد القيادة المميمة التي 4344( وخطايبة والعبد الرحمف )4341والشبوؿ )
 He) مقياساتفقت عمييا الدراسات، وفي متغير البراعة التنظيمية تـ الرجوع إلى 

&Wong,2004)  مثؿ:ف الدراساتأعتمد عميو في العديد مالذي ، (Menguc & 

Auh,2008 ؛ عباس، 4312النجار،  ؛4343؛ المناصير، 4341المعاضيدي، والجبوري، ؛
؛ 4312؛ السرحاني، 4312؛ الغرباوي، 4344راني، ؛ الزى4312؛ السطوحي، 4312
 ؛4343 ،؛ الجنازرة4343 ،العودة ؛4343 ،؛ محمد4343 ،؛ الجبور4312 ،الجرايدة
مقياس كما تـ الاعتماد عمى  (4344 ،؛ الرحيمي4343 ،لمناصيرا ؛4343 ،المصري
الذي  (The Principal Sense of Efficacy Scale)  المدارسالذاتية لمديري  الفاعمية

 (Tschannen-Moran& Gareis, 2004)موراف وغاريس  -قامت ببنائو كؿ مف تشانف
؛ .431؛ السرحاف، 4312،بنةدراسة كؿٌّ مف )عباواستخدـ في العديد مف الدراسات مثؿ 

 ;Federici, Skaalvik, 2011؛ ;Hughes, 2010; Moak, 2010 4312سبيتياني، 

Watts, etal, 2011;Williams, 2012;) . مكونة مف ثلاثة أجزاء حيث تـ تطوير استبانة
قد . و الذاتيةلقياس القيادة المميمة لدى مديري المدارس، وقياس البراعة التنظيمية والفاعمية 

  موضح كالآتي: ،( فقرة21تكوّنت الاستبانة بصورتيا النيائية، مف )
( 42يتعمؽ ىذا الجزء بدراسة المتغير المستقؿ )القيادة المميمة( والمكوف مف ) ول:الجزء الأ 

( فقرات، وبُعد التوجو 2فقرة موزعة عمى خمسة أبعاد وىي: )بُعد الثقة بالنفس والمكوف مف )
وبُعد تمكيف ، ( فقرات2( فقرات، وبُعد إدارة التحوؿ والمكوف مف )2مف ) الاستراتيجي والمكوف

 ( فقرات(.2( فقرات، وبُعد التحدي والمكوف مف )2ودعـ المعمميف والمكوف مف )
( فقرات موزعة 13يتعمؽ بدراسة المتغير التابع )البراعة التنظيمية( والمكوف مف ) الجزء الثاني:

( 2( فقرات، وبُعد الاستكشاؼ والمكوف مف )2تغلاؿ والمكوف مف )عمى بُعديف وىي: )بُعد الاس
 .فقرات
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( 12يتعمؽ ىذا الجزء بدراسة المتغير الوسيط )الفاعمية الذاتية( والمكوف مف ) الجزء الثالث:
" فقرات، 2" فقرات، والفاعمية الأخلاقية" 2فقرة، موزعّة عمى ثلاثة أبعاد )الفاعمية الإدارية" 

 " فقرات. 2دة التحويمية " وفاعمية القيا
وقد تّـَ أعتماد تدريج ليكرت الخماسي لمقاييس الدراسة، إذ حددت خمسة مستويات كما 

لا (، 3(، تنطبؽ أحيانا وأعطيت )2(، تنطبؽ وأعطيت )2يمي: )تنطبؽ بشدة وأعطيت )
درجة (( للإجابة عف تمؾ الفقرات، إذ تمثؿ ال1(، لا تنطبؽ بشدة أعطيت )4أعطيت )تنطبؽ و 

الموجبة، وتُعكس ىذه الدرجات  ( درجة متدنية لمفقرات1( درجة مرتفعة، كما تمثؿ الدرجة )2)
 في حاؿ الفقرات السالبة.

 إجراءات تقنين أدوات الدراسة: 
 لمتأكد من صدق أدوات الدراسة قام الباحث بما يمي:

عمى مجموعة مف للاستبانة تـ عرضيا في صورتيا الأولية  التأكد من الصدق الظاهري .1
المحكميف ذوي الاختصاص والخبرة في الجامعات الرسمية، وقد طمب منيـ الحكـ عمى 
بداء الرأي في الصياغة المغوية وسلامتيا، ومدى  جودة محتوى الفقرات ووضوحيا وا 
ملاءمة الفقرة لمبُعد الذي تنتمي إليو، بالإضافة إلى أية ملاحظات أخرى قد يرونيا مناسبة 

العديد مف الملاحظات، حيث تـ  المحكموفأو إضافة أو حذؼ، وقد أبدى مف تعديؿ 
عادة صياغة الفقرات بنا عمي الاتفاؽ بيف المحكميف، وقد تّـ الإبقاء عمى الفقرة  تعديؿ وا 

 %( مف المحكميف عمى أنيا تنتمي لمبُعد.3.التي اجمع عمييا )
مى عينة استطلاعية مكونة مف بتطبيقيا عالتأكد من صدق التساق الداخمي والبنائي  .4

(؛ Pearson( معمماً مف خارج عينة الدراسة، وذلؾ بحساب معامؿ ارتباط بيرسوف )33)
بيف الفقرات والبُعد الذي تنتمي اليو. وفيما يتعمؽ بفقرات المتغير المستقؿ )القيادة المميمة( 

 (.4والجدوؿ ) بالمحور الأوؿ في الاستبانة فقد جاءت النتائج كما في
 معاملات ارتباط فقرات المحور الأوؿ" القيادة المميمة" بالدرجة الكمية لمبُعد المنتمي إليو (4جدوؿ )

 التحدي تمكين ودعم المعممين إدارة التحول التوجه الستراتيجي الثقة بالنفس
 معامل الرتباط م معامل الرتباط م معامل الرتباط م معامل الرتباط م معامل الرتباط م
1 3.22** 2 3.22** 14 3.2.** 12 3.21** 44 3.22** 
4 3.22** . 3.22** 13 3.2.** 1. 3.2.** 43 3.22** 
3 3.22** 2 3.22** 12 3.22** 12 3.23** 42 3.22** 
2 3.23** 13 3.22** 12 3..3** 43 3.22** 42 3.22** 
2 3.23** 11 3.22** 12 3.22** 41 3.23** 42 3.24** 
2 3.2.**  
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 .(α ≤ 2021* دالة إحصائياً عند مستوى )
( بأفَّ قيـ معاملات ارتباط الفقرات لبُعد الثقة بالنفس تراوحت بيف 4يُبيف الجدوؿ )

( مع 3.22 –3.22( مع البُعد، ولبُعد التوجو الاستراتيجي تراوحت بيف ).3.2 –3.22)
عد، ولبُعد تمكيف ودعـ ( مع البُ 3..3 –.3.2البُعد، ولبُعد إدارة التحوؿ تراوحت بيف )

 –3.22( مع البُعد، ولبُعد التحدي تراوحت بيف )3.21 –3.23المعمميف تراوحت بيف )
(. كما تـ α ≤ 3031) ( مع البُعد، وكانت جميع ىذه القيـ دالة إحصائياً عند مستوى3.22

مميمة، والجدوؿ حساب قيـ معاملات الارتباط البينية بيف الأبعاد والدرجة الكمية لأداة القيادة ال
 ( يبيف ذلؾ. 3)

 ( مصفوفة معاملات الارتباط البينية الأبعاد والدرجة الكمية لمقيادة المميمة3جدوؿ )
الثقة  

 بالنفس
التوجه 

 الستراتيجي
تمكين ودعم  إدارة التحول

 المعممين
 التحدي

     - الثقة بالنفس
    - **3.22 التوجو الاستراتيجي

   - **3.22 **3.23 إدارة التحوؿ
  - **3.24 **3.22 **3.21 تمكيف ودعـ المعمميف

 - **3.22 **3.22 **.3.2 **3.23 التحدي
 **2..3 **2..3 **1..3 **3.23 **2..3  القيادة المميمة"المحور الأوؿ "

 (α ≤ 2021* دالة إحصائياً عند مستوى )
عند مستوى ائياً ( وجود معاملات ارتباط مرتفعة ودالة إحص3يلاحظ مف الجدوؿ )

(3031 ≥ α ) بيف الأبعاد والدرجة الكمية لممحور الأوؿ" القيادة المميمة"، حيث تراوحت بيف
( كما تدؿ قيـ معاملات الارتباط البينية عمى توافر صدؽ البناء ووجود درجة 2..3 – 1..3)

مؽ بفقرات وفيما يتع. مف صدؽ الاتساؽ الداخمي لأبعاد المحور الأوؿ" القيادة المميمة" 
(؛ Pearsonالمتغير التابع )البراعة التنظيمية( فقد تـ حساب قيـ معاملات ارتباط بيرسوف )

 ( يبيف ذلؾ:2، والجدوؿ )بيف الفقرات والبُعد الذي تنتمي اليو
 معاملات ارتباط فقرات المحور الثاني  (2جدوؿ )

  ""البراعة التنظيمية" بالدرجة الكمية لمبُعد المنتمي إليو
 براعة الستكشاف راعة الستغلالب
 معامل الرتباط رقم الفقرة معامل الرتباط رقم الفقرة

1 3.22** 2 3.22** 
4 3.21** 2 3.22** 
3 3.22** . 3.23** 
2 3.21** 2 3.22** 
2 3.22** 13 3.22** 
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 .(α ≤ 2021* دالة إحصائياً عند مستوى )
تباط الفقرات لبُعد براعة الاستغلاؿ تراوحت بيف ( بأفَّ قيـ معاملات ار 2يُبيف الجدوؿ )

( مع البُعد. وبأف قيـ معاملات ارتباط الفقرات لبُعد براعة الاستكشاؼ تراوحت 3.22 –3.21)
 ≤ 3031مستوى )( مع البُعد. وكانت جميع ىذه القيـ دالة إحصائياً عند 3.22 –3.23بيف )
α)بيف الأبعاد والدرجة الكمية لممحور الثاني"  . كما تـ حساب قيـ معاملات الارتباط البينية

 ( يوضح ذلؾ. 2البراعة التنظيمية" والجدوؿ )
 مصفوفة معاملات الارتباط البينية بيف الأبعاد والدرجة الكمية لمبراعة التنظيمية (2جدوؿ )

 براعة الستكشاف براعة الستغلال الأبعاد
  - براعة الاستغلاؿ
 - ** 1..3 براعة الاستكشاؼ

 **2..3 **2..3 المحور الثاني" البراعة التنظيمية"
 (α ≤ 2021* دالة إحصائياً عند مستوى )

 3031مستوى )( وجود قيـ معاملات ارتباط مرتفعة ودالة إحصائياً عند 2يُبيف الجدوؿ )
≥ α )( وىذا 2..3 – 2..3بيف الأبعاد والدرجة الكمية لمبراعة التنظيمية، حيث تراوحت بيف )
ي وجود درجة مف صدؽ الاتساؽ الداخمي في أبعاد المحور الثاني "البراعة التنظيمية" يعن

بالاستبانة، أما فيما يتعمؽ بفقرات المتغير الوسيط )الفاعمية الذاتية( بالمحور الثالث في 
(؛ بيف الفقرات والبُعد الذي Pearsonالاستبانة فقد تـ حساب قيـ معاملات ارتباط بيرسوف )

 ( يبيف ذلؾ:2والجدوؿ )، يوتنتمي ال
 معاملات ارتباط فقرات المحور الثالث الفاعمية الذاتية بالدرجة الكمية لمبُعد المنتمي إليو (2جدوؿ )

 فاعمية القيادة التحويمية الفاعمية الأخلاقية الفاعمية الإدارية
 رتباطمعامل ال  رقم الفقرة معامل الرتباط رقم الفقرة معامل الرتباط رقم الفقرة

1 3.21** 2 3.22** 11 3.22** 
4 3.22** 2 3.23** 14 3.22** 
3 3.22** . 3.23** 13 3.24** 
2 3.23** 2 3.22** 12 3.23** 
2 3.23** 13 3.2.** 12 3.2.** 

 (α ≤ 2021* دالة إحصائياً عند مستوى )
الفاعمية الإدارية( تراوحت ( بأفَّ قيـ معاملات ارتباط الفقرات بالبُعد الأوؿ )2يُبيف الجدوؿ )

( لفاعمية القيادة التحويمية مف 3.23 -3.22وفي بُعد الفاعمية الأخلاقية ) (3.21 -3.23بيف )
( وتدؿ قيـ معاملات الارتباط عمى توافر صدؽ الاتساؽ الداخمي للأبعاد، كما 3.22 -3.24)

 ( يبيف ذلؾ. 2والجدوؿ ) تـ حساب قيـ معاملات الارتباط البينية لأبعاد الفاعمية الذاتية،
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 مصفوفة معاملات الارتباط البينية بيف الأبعاد والدرجة الكمية لمفاعمية الذاتية (2جدوؿ )
 فاعمية القيادة التحويمية الفاعمية الأخلاقية الفاعمية الإدارية الأبعاد
   - الفاعمية الإدارية

  - *3.43 الفاعمية الأخلاقية
 - **3.21 *3.22 فاعمية القيادة التحويمية

 **2..3 **1..3 **.3.2 الفاعمية الذاتية"المحور الثالث "
 (α ≤ 2025**دالة إحصائياً عند مستوى ) (α ≤ 2021* دالة إحصائياً عند مستوى )

 3031مستوى )( وجود قيـ معاملات ارتباط مرتفعة ودالة إحصائياً عند 2يُبيف الجدوؿ )
≥ α )( وىذا 2..3 – .3.2لمبراعة التنظيمية، حيث تراوحت بيف ) بيف الأبعاد والدرجة الكمية

يعني وجود درجة مف صدؽ الاتساؽ الداخمي في أبعاد المحور الثالث " الفاعمية الذاتية" 
 بالاستبانة.

لمتأكد مف ثبات أداة الدراسة، تـ تطبيؽ الاستبانة عمى مجموعة  .ثبات أداة الدراسة:3
اً، مف خارج عينة الدراسة، وتّـَ حساب ثبات الاتساؽ ( معمم33استطلاعية مكوّنة مف )

عمى الفقرات  (Cronbach–Alpha)الداخمي لمفقرات باستخداـ معادلة كرونباخ ألفا 
 ( قيـ معاملات الاتساؽ الداخمي بالاستبانة..الموجودة في الاستبانة، ويبيف الجدوؿ )

 الاستبانةمعاملات ثبات الاتساؽ الداخمي كرونباخ لأداة  (.جدوؿ )
 كرونباخ ألفا عدد الفقرات أبعاد الأداة الجزء/ المتغير
 القيادة المميمة

 )المتغير المستقؿ(
 4..3 2 الثقة بالنفس

 1..3 2 التوجو الاستراتيجي
 3..3 2 إدارة التحوؿ

 1..3 2 تمكيف ودعـ المعمميف
 4..3 2 التحدي

 3.23 42 فقرات القيادة المميمة
 تنظيميةالبراعة ال

 )المتغير التابع(
 4..3 2 براعة الاستغلاؿ
 2..3 2 براعة الاستكشاؼ

 2..3 13 فقرات البراعة التنظيمية
 الفاعمية الذاتية
 )المتغير الوسيط(

 1..3 2 الفاعمية الإدارية
 3.22 2 الفاعمية الأخلاقية

 .3.2 2 فاعمية القيادة التحويمية
 ...3 12 فقرات الفاعمية الذاتية

( بأف قيـ معاملات الثبات كرونباخ ألفا لفقرات المتغير المستقؿ )القيادة .يبيف الجدوؿ )
(، في حيف بمغ معامؿ كرونباخ ألفا عمى 4..3 –3..3المميمة(، تراوحت عمى الأبعاد )

(. كما أف قيـ معاملات الثبات لفقرات المتغير التابع 3.23فقرات القيادة المميمة ككؿ )
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(، في حيف بمغ معامؿ 2..3 –4..3عة التنظيمية( تراوحت عمى الأبعاد الخاصة بو ))البرا
(. وتراوحت قيـ معاملات الثبات كرونباخ 2..3كرونباخ ألفا عمى فقرات البراعة التنظيمية )

( في حيف بمغ معامؿ 30.1 -.302ألفا لمفقرات عمى المتغير الوسيط )الفاعمية الذاتية( مف )
(. وتدؿ قيـ معاملات الثبات ..30مى فقرات المحور الثالث" الفاعمية الذاتية" )كرونباخ ألفا ع

 عمى صلاحية الاستبانة لمتطبيؽ. 
 :المعالجة الإحصائية

تمت المعالجات الإحصائية لبيانات الدراسة باستخداـ الرزمة الإحصائية لمعموـ 
نحرافات المعيارية والرتب تّـ استخراج المتوسطات الحسابية والاحيث (، SPSSالاجتماعية )

تّـ استخداـ معامؿ لدرجة ممارسة القيادة المميمة والبراعة التنظيمية والفاعمية الذاتية، كما 
البراعة مستوى و درجة ممارسة القيادة المميمة لإيجاد العلاقة بيف  (Pearson)ارتباط بيرسوف 

متغيرات مف خلاؿ تطبيؽ التحميؿ المباشر وغير المباشر لم تّـ استخراج الأثركما  التنظيمية،
باستخداـ نمذجة  (The Confirmatory Factor Analysis (CFA)العاممي التوكيدي)

والتأكد مف مطابقة  (AMOS-SPSS, V26برنامج اموس ) المعادلات البنائية بالاعتمادعمى
مميمة ومستوى درجة ممارسة القيادة الالبيانات والتأثير المباشر وغير المباشر، كما تـ تحديد 

طوؿ الفئة  في خمسة مستويات. مف خلاؿ المعادلة الآتية: الفاعمية الذاتيةو  البراعة التنظيمية
 3..3=  2( /1–2القيمة الأدنى لمبديؿ( /عدد الدرجات. = ) –= )القيمة الأعمى لمبديؿ 

 (.2طوؿ الفئة لمفقرة وعميو فقد أصبحت الدرجات كما بجدوؿ )
 ـ عمى استجابات عينة الدّراسةمعيار الحك (2جدوؿ )

 المعيار الستجابات المتوسطات الحسابية
 منخفضة لا تنطبؽ بشدة 3..1أقؿ مف 

 منخفضة جداً  لا تنطبؽ 4.23أقؿ مف  -3..1مف 
 متوسطة تنطبؽ أحياناً  3.23أقؿ مف  – 4.23مف 
 عالية تنطبؽ 2.43أقؿ مف  – 3.23مف 

 عالية جداً  تنطبؽ بشدة 2 - 2.43
 نتائج الدراسة الميدانية ومناقشتها:

ىدفت الدراسة إلى تحديد الدور الوسيط لمفاعمية الذاتية في العلاقة بيف القيادة المُميمة 
والبراعة التنظيمية لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية لبنيف في مكة مف وجية نظر 

 المعمميف، مف خلاؿ الإجابة عمى أسئمة الدّراسة كما يمي: 
ما درجة ممارسة مديري المدارس لنتائج المتعمقة بالسؤال الأول الذي نصَّ عمى: "ا

" للإجابة عف السؤاؿ الثانوية بمنطقة مكة المكرمة لمقيادة المميمة مف وجية نظر المعمميف؟
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة ممارسة مديري المدارس الأوؿ، تّـ حساب 
طقة مكة المكرمة لمقيادة المُميمة مف وجية نظر المعمميف بشكؿ عاـ ولكؿ بُعد مف الثانوية بمن

 ( يبيف ذلؾ.13الأبعاد، والجدوؿ )
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد درجة ممارسة مديري  (13الجدوؿ )

 يف مرتبة تنازلياً المدارس الثانوية بمنطقة مكة المكرمة لمقيادة المميمة مف وجية نظر المعمم
 الدرجة الرتبة النحراف المعياري المتوسط الحسابي البعاد رقم البعد

 عالية 1 3.22 1..3 التحدي 2
 عالية 4 3.22 .3.2 تمكيف ودعـ المعمميف 2
 عالية 3 3.21 3.23 إدارة التحوؿ 3
 عالية 2 3.22 3.23 التوجو الاستراتيجي 4
 اليةع 2 3.22 .3.2 الثقة بالنفس 1

 عالية 3.22 3.22 الدرجة الكمية
( بأف قيمة المتوسط الحسابي الكمي لدرجة 13يلاحظ مف نتائج البيانات في الجدوؿ )

ممارسة مديري المدارس الثانوية بمنطقة مكة المكرمة لمقيادة المميمة مف وجية نظر المعمميف 
وربما يعود ذلؾ إلى إدراؾ (، وجاء بدرجة عالية، 3.22( وبانحراؼ معياري )3.22قد بمغت )

معممي المدارس الثانوية لسمات القيادة المميمة التي يمارسيا مديرو المدارس مف حيث التحدي 
والتغيير والنظرة الاستشرافية لممستقبؿ والثقة بالنفس، ولعلاقاتيـ الجيدة مع مديري المدارس 

يب التي بذلت لتطوير وأثر ذلؾ عمى ثقتيـ بيـ، وتعكس النتيجة جيود التطوير والتدر 
إضافة إلى الخبرة الواسعة التي حصؿ عمييا بعض  ،الممارسات القيادية لمديري المدارس

المديريف مف خلاؿ عمميـ بداية كمعمميف ثـ وكلاء فأكسبيـ ذلؾ ثقة عالية بأنفسيـ وأيضاً 
والدورات التأىيمية  مواكبة المديريف لمتطور الإداري بالإدارة المدرسية مف خلاؿ البرامج التدريبية

وورش العمؿ والمقاءات التي يُنظّميا مشرفي الإدارة المدرسية، حيث ساىمت عمى تحديث 
الفكر والتطبيؽ الإداري سعياً لتعزيز ثقافة القيادة لدييـ ولدى المعمميف، فضلًا عف التناغـ 

لمدرسة، والانسجاـ بيف المدير والمعمميف وحرصيـ المشترؾ عمى نجاح وتحقيؽ أىداؼ ا
أبو و  (Poojomjit, et al, 2018)اتفقت نتيجة الدراسة مع نتائج دراسة كؿٌّ مف و 

حيث توصمت نتائج تمؾ الدراسات أف القيادة المميمة لدى  (4341الشبوؿ )و  (4312غالي)
خطايبة والعبد ( و 4312مديري المدارس بدرجة عالية، بينما اختمفت مع نتائج دراسة درويش )

القيادة المميمة " متوسطة ولأبعادىا )الثقة بالنفس، وتمكيف التي تبيف فييا أف  (4344الرحمف )
دارة التغيير، والرؤية الاستراتيجية( متوسطة .  وقد جاء في الرتبة الأولى بُعد المعمميف، وا 

( وبدرجة عالية، وربما يُعزى ذلؾ 3.22( وانحراؼ معياري )1..3" بمتوسط حسابي )"التحدي
المدريف لدييـ قدرة في السيطرة عمى المشكلات، فالتحدي سمة مف سمات إلى أف معظـ 
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الواثؽ في قدراتو وتقييمو  القيادة المميمة والتي ترتبط بالثقة والاعتمادية، حيث إف المدير
كما أف ىذا يبيف أفّ لدييـ إيماف بأىدافيـ  للأمور، ينعكس ذلؾ عمى الفاعمية الذاتية لديو،

مكاناتيـ، أي لدييـ إيماف بذاتيـ، بالتالي ينعكس ذلؾ في إظيار سمة  وقراراتيـ وبقدراتيـ وا 
التحدي أثناء تعاملاتيـ مع المواقؼ المدرسية المدركة بالنسبة لممعمميف، والتي لمسوىا مف 

 القرارات الصائبة في تيسير شؤوف المدرسة.  خلاؿ اتخاذ المديريف
( .3.2عـ المعمميف" بمتوسط حسابي )وفي الرتبة الثانية فقد جاء بُعد " تمكيف ود 

( وبدرجة عالية، وربما يُعزى ذلؾ لإدراؾ معممي المدارس لممظاىر 3.22وانحراؼ معياري )
دراؾ المعمميف لممظاىر التي تدؿ  القيادية التي تدؿ عمى تفويضيـ وتمكينيـ ودعـ المعمميف، وا 

ا يوكؿ إلييـ مف الميمات التي ومعمى الاىتماـ بيـ وتحقيؽ حاجاتيـ الوظيفية مف المديريف 
تتناسب قدراتيـ، ولحرص المديريف عمى تمكيف المعمميف والمواءمة بيف حاجات المدرسة 

 وحاجات المعمميف فييا لينعموا بالرضا الوظيفي والسعادة في العمؿ فتتحقؽ الإنتاجية.
حراؼ معياري ( وان3.23" بمتوسط حسابي )التحوؿإدارة ما في الرتبة الثالثة جاء بُعد "أ

( وبدرجة عالية وتنسجـ النتيجة مع حجـ المتغيرات التي طرأت عمى التعميـ الثانوي 3.21)
ومنيا استحداث نظاـ المسارات والذي استطاع مديرو المدارس التكيؼ مع متطمباتو ويعد إدارة 

( 3.23" بمتوسط حسابي )لتوجو الاستراتيجيوجاء في الرتبة الرابعة بُعد "ا حقيقة لمتغيير
أف مديري المدارس يتسموف بصفات وىذا يعزى إلى  ( وبدرجة عالية3.22وانحراؼ معياري )

القائد المميـ في أنيـ يمتمكوف حساً فائقاً تجاه الرؤية المستقبمية لممدرسة، مما يدفعيـ إلى 
عد الأخيرة جاء بُ أما في الرتبة الخامسة و  ،التخطيط بشكؿ أكثر استراتيجية وبعداً واستدامة

وربما يعزى  ،( وبدرجة عالية3.22( وانحراؼ معياري ).3.2" بمتوسط حسابي )"الثقة بالنفس
ذلؾ إلى أف مؤشرات الثقة في النفس التي يظيرىا مديرو المدارس لا تظير إلا في المواقؼ 

 الصعبة التي قد لا يدركيا الكثير مف المعمميف. 
ما مستوى البراعة التنظيمية في المدارس عمى: "النتائج المتعمقة بالسؤال الثاني الذي نصَّ 

 " الثانوية بمنطقة مكة المكرمة مف وجية نظر المعمميف؟
للإجابة عف السؤاؿ تّـ حساب المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، والتقدير، 

وجية مستوى البراعة التنظيمية في المدارس الثانوية بمنطقة مكة المكرمة مف  والرتب لفقرات
 (. 11، وجاءت النتائج كما ىو في الجدوؿ )بشكؿ عاـ ولكؿ بُعد مف الأبعادنظر المعمميف 
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 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبُعدي مستوى البراعة التنظيمية  (11الجدوؿ )
 في المدارس الثانوية بمنطقة مكة المكرمة مف وجية نظر المعمميف مرتبة تنازلياً 

 المستوى الرتبة النحراف المعياري المتوسط الحسابي دالأبعا #
 عالية 1 3.22 3.21 براعة الاستكشاؼ 1
 عالية 4 3.24 .3.2 براعة الاستغلاؿ 2

 عالية 2.62 3.72 الدرجة الكمية
( بأف قيمة المتوسط الحسابي الكمي لمستوى 11يلاحظ مف نتائج البيانات في الجدوؿ )

لمدارس الثانوية بمنطقة مكة المكرمة مف وجية نظر المعمميف قد بمغت البراعة التنظيمية في ا
(، يدؿ عمى تجانس استجابات 3.23وجاء بمستوى عالية وبانحراؼ معياري ) (3023)

؛ وربما يُعزى ذلؾ لحرص وزارة التعميـ عمى اختيار ميف حوؿ تقدير البراعة التنظيميةالمعم
مشرفي  تنظيمياً، بالإضافة إلى المتابعة الجيدة مف القيادات المتميزة ذات الخبرات الجيدة

الإدارة المدرسية وحرص مديري المدارس عمى اكتساب وتطبيؽ الميارات التنظيمية الإدارية 
المطموبة لاستثمار الفرص الممكنة واكتشاؼ القدرات المدرسية واستغلاليا خير استغلاؿ مف 

والسعي لتنميتيا  أفضؿ الخدمات الإدارية. خلاؿ الاستفادة مف الإمكانات الحالية وتقديـ
وتطويرىا، كما أف لدييـ تصوراً واضحاً حوؿ مستقبؿ المدرسة لذلؾ بارعوف في وضع 
الإجراءات والخطوات اللازمة، مف خلاؿ تحديد الوسائؿ والطرائؽ الاستراتيجية المُناسبة 

 تبني الممارسات المُناسبةى لتنفيذىا، فبراعة التخطيط الاستراتيجي تساعد مديري المدارس عم
 .ستغلاؿ كافة الإمكانات والموارد المتاحةبا الأىداؼ المرسومةلتحقيؽ 

( بمستوى 3.21" بمتوسط حسابي )وقد جاء في الرتبة الأولى بُعد "براعة الاستكشاؼ
( يدؿ عمى تجانس استجابات معممي المدارس في تقديرىـ 3.22وانحراؼ معياري ) عاؿ  

يمية مف الانتقاؿ بسبب الظروؼ الاستثنائية التي مرّت بيا العممية التعم ،شاؼلبراعة الاستك
لكتروني عف بُعد بسبب ظروؼ جائحة كرونا والتي يتطمب تحديد إمكانيات إلى التعميـ الإ

الوسائؿ التقنية الجديدة بشكؿ مدروس ومخطط لو مسبقاً، ودراسة  المدرسة والكشؼ عف
مكانيات المدرسة لتح ديد قدرات المدرسة وواقع المنافسة وابتكار أفكار وتوفير خدمات ظروؼ وا 

جديدة وتحفيز المعمميف عمى المشاركة في آرائيـ لتطوير العمؿ والاستفادة مف الخبرات 
 والميارات المميزة

( بمستوى .3.2" بمتوسط حسابي )الاستغلاؿبراعة ي الرتبة الثانية فقد جاء بُعد "وف 
( يدؿ عمى تجانس استجابات المعمميف في تقديرىـ لبراعة 3.24)وانحراؼ معياري  عاؿ  

الاستغلاؿ لمديري المدارس، وربما يُفسّر ذلؾ لإدراؾ معممي المدارس لممظاىر الدالة عمى 
براعة الاستغلاؿ والتي تتمثؿ في استغلاؿ الإمكانيات المتوفرة بالمعمميف واستثمار القدرات 
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شباع حاجات المعمميف وتشجيعيـ عمى الابداع، ولحرص مديري المدارس عمى  تنظيمياً وا 
الاستغلاؿ الأمثؿ لمفرص بشكؿ يُسيـ في تحقيؽ الأىداؼ التربوية بكفاءة وفاعمية، وخاصّة 

والانتقاؿ مف التعميـ الحضوري إلى التعميـ عف  12في ظؿ الظروؼ السابقة لجائحة كوفيد
ى التعميـ الحضوري والتعميـ المدمج أحياناً، بُعد، وما تبع ذلؾ مف إجراءات تنظيمية لمعودة إل

وىذه الظروؼ تتطمب اكتشاؼ إمكانات المدرسة واستغلاؿ الفرص الممكنة لتحقيؽ أىداؼ 
  الإدارة المدرسية.

( 4312( والغرباوي )Nicholson ،2016واتفقت ىذه النتائج مع دراسة كؿُّ مف )
( والجميعي 4343( والمصري )4343( والعودة )4343( ودراسة الجبور )4312الجرايدة )
( حيث كشفت النتائج عف وجود مستوى عالياً لمبراعة 4344( والرحيمي )4341والحارثي )

( والجنازرة 4343( ومحمد )4312التنظيمية. بينما اختمفت مع نتائج دراسة السرحاني )
لمبراعة  ( حيث كشفت النتائج عف وجود مستوى متوسطاً 4344( والمحمادي والقرشي )4343)

التي تبيف فييا أف تركيز  (Pietsch, et al, 2020)التنظيمية، كما اختمفت مع نتيجة دراسة 
 القادة ينصب في كثير مف الأحياف عمى الأنشطة الاستغلالية أكثر مف الأنشطة الاستكشافية.

ي المدارس ما مستوى الفاعمية الذاتية لمدير النتائج المتعمقة بالسؤال الثالث الذي نصَّ عمى: "
" للإجابة عف السؤاؿ الثالث، تّـ حساب مف وجية نظر المعمميف؟المكرمة مكة  بمنطقةالثانوية 

لمديري الفاعمية الذاتية  المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، والتقدير، والرتب لأبعاد
 (. 14) وجاءت النتائج كما ىو في الجدوؿ المدارس الثانوية مف وجية نظر المعمميف،

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد مستوى الفاعمية الذاتية  (14الجدوؿ )
 مف وجية نظر المعمميف مرتبة تنازلياً.المكرمة مكة  بمنطقةلمديري المدارس الثانوية 

 الدرجة الرتبة النحراف المعياري المتوسط الحسابي بعادالأ #
 عالية 1 3.22 2.32 الفاعمية الأخلاقية 4
 عالية 4 3..3 3.22 فاعمية القيادة التحويمية 3
 عالية 3 3.22 3.23 الفاعمية الإدارية 1

 عالية 2.89 3.87 الدرجة الكمية
( بأف قيمة المتوسط الحسابي الكمي لمستوى 14يلاحظ مف نتائج البيانات في الجدوؿ )

( 2..3ف وجية نظر المعمميف بمغت )الفاعمية الذاتية لمديري المدارس الثانوية في مكة م
، وربما يعود ذلؾ إلى إدراؾ معممي المدارس (، وجاءت بمستوى عاؿ  2..3وبانحراؼ معياري )

وربما بسبب الدعـ التنظيمي  ،الثانوية لممظاىر الدالة عمى الفاعمية الذاتية لمديري المدارس
ة التي أطمقتيا وزارة التعميـ منيا تدريب لمقيادات المدرسية مف وزارة التعميـ، والمبادرات التطويري

والبرامج التدريبية النوعية، وخاصة المتعمقة باستخداـ الأساليب  ،وتطوير مديري المدارس
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وتفويض الصلاحيات للارتقاء بمدارسيـ،  ،الحديثة في الإدارة المدرسية، وتوفير الدعـ الإداري
اتية، مما يُحفّز مديري المدارس لإظيار ووجود توجيات لدى وزارة التعميـ نحو الإدارة الذ

فاعميتيـ الذاتية المدركة مف قبؿ المعمميف، حيث تدؿ ىذه النتائج أف معممي المدارس يُدركوف 
مديري  استقطابالسموؾ الإداري والقيادي والتحويمي لمديري المدارس، وربما يعود ذلؾ إلى أف 

وقد وأشار ىيوز  ،رة والخبرةمعايير وضوابط تقوـ عمى الكفاءة والجداالمدارس 
(Hughes,2010) لبعد الفاعمية  أف تأثير برامج تدريب وتمكيف مديري المدارس وخاصة إلى

 الإدارية، يُسيـ في رفع الفاعمية الذاتية لمديري المدارس وقد اتفقت نتائج الدراسة مع الدراسات
مثؿ  أعمى مف الفاعمية الإدارية ةالسابقة التي كانت فييا أبعاد القيادتيف التحويمية والأخلاقي

 (.Watts,etal,2011; Moak, 2010; Hughes, 2010; Williams, 2012)دراسات 
ومواؾ  (Hughes, 2010) دراسة ىيوزاتفقت نتيجة الدراسة مع نتائج دراسة كؿٌّ مف و 
(Moak, 2010) و(Federici, Skaalvik, 2011)  دراسة و(Watts, Kolsun, Cline, 

and Williams, 2011) ( ودراسةWilliams, 2012)  ودراسة(Özer,2013)  دراسة و
بينما اختمفت مع ( Yavaş, 2022ودراسة ) (Skaalvik, 2020( ودراسة )4312عبابنة )

أف مستوى الفاعمية الذاتية كانت عالية جدّاً،  ( التي تبيف فييا4312سبيتاني)نتائج دراسة 
 عمية الذاتية فييا بدرجة متوسطة.( التي جاءت الفا.431دراسة السرحاف)و 

الفاعمية الأخلاقية" بالرتبة الأولى وبدرجة عالية حيث بمغت قيمة المتوسط وجاء بُعد "
( وتدؿ قيمة الانحراؼ المعياري عمى تجانس 3.22( بانحراؼ معياري )2.32الحسابي )

وربما يُعزى ذلؾ  استجابات معممي المدارس في تقديرىـ لمفاعمية الأخلاقية لمديري المدارس،
إلى أىمية القيادة الأخلاقية في تسير شؤوف العمؿ المدرسي ووعي مديري المدارس لأىمية 

بالإدارة المدرسية والتي تنعكس في سموكاتيـ القيادية حتى تصبح  توظيؼ المعايير الأخلاقية
يا نظاـ فكري قائـ بالنسبة لمنسوبي المدرسة، حيث ينظر لمقيادة الأخلاقية عمى أن رمزًا أخلاقياً 

عمى وضع قواعد تتضمف ما ينبغي عممو وتتحدد بقيـ النزاىة والأمانة والعدالة والاستقامة، 
لمنظومة قيمية ومعايير أخلاقية،  وتحمؿ مسؤولية الأفعاؿ؛ لذلؾ تحتاج القيادة المدرسية

المدرسة القيـ الشخصية لمدير  مىععلاوة ، وممارسات قيادية منسجمة مع النظاـ المدرسي
 أخلاقي أـ غير أخلاقي. القرار المتخذ فيما إذا كاف تنعكس عمى قرارتو التي

( وانحراؼ 3.22جاء بُعد " فاعمية القيادة التحويمية " بمتوسط حسابي ) وفي الرتبة الثانية
( تدؿ عمى تجانس استجابات معممي المدارس في تقدير الفاعمية التحويمية 3..3معياري )

س، وقد ظيرت بدرجة عالية، وربما يُعزى ذلؾ لإدراؾ معممي المدارس لممظاىر لمديري المدار 
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القيادية التحويمية التي يُدركيا معممي المدارس مف خلاؿ تفاعميـ مع مديري المدارس 
وتعاملاتيـ الإدارية كإدراؾ حرص المديريف عمى إثارة دافعيتيـ نحو العمؿ، والإجراءات 

ارة المدرسية لتوفير بيئة جاذبة لمعمؿ المدرسي وممارسة إدارة والسياسات التي تتخذىا الإد
 التغيير بالمدرسة والاىتماـ بتحصيؿ الطلاب بالاختبارات

( وانحراؼ 3.23أما في الرتبة الثالثة جاء بُعد " الفاعمية الإدارية " بمتوسط حسابي )
لمفاعمية الإدارية ( تدؿ عمى تجانس استجابات معممي المدارس حوؿ تقديرىـ 3.22معياري )

وىذا يدؿ عمى أف مديري المدارس يتسموف لمديري المدارس، وقد ظيرت بدرجة عالية، 
بالفاعمية الإدارية مف حيث ضبط العمؿ الإداري اليومي ذات العلاقة بالتخطيط اليومي 
 والمتابعة والإشراؼ والتنسيؽ والتوجيو والرقابة والتقييـ، وتحديد أولويات متطمبات العمؿ
المدرسي والقيادة المدرسية الفاعمة، واستثمار الوقت للإيفاء بمتطمبات العمؿ الإداري المدرسي 
وتنظيمو، وربما سبب ظيور الفاعمية الإدارية بالرتبة الأخيرة لوجود ممارسات مُدركة تقمؿ نسبياً 

 وبناء ،مف الفاعمية الإدارية كتحديات تتعمؽ بأساليب مواجية ضغوط العمؿ المدرسي
 السياسات العممية والإجراءات الضرورية لإدارة المدرسة.
ىؿ توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة النتائج المتعمقة بالسؤال الرابع الذي نصَّ عمى: "

إحصائية بيف القيادة المميمة لدى مديري المدارس الثانوية بمنطقة مكة المكرمة ومستوى 
بيف الرابع، تـ حساب معامؿ ارتباط بيرسوف  السؤاؿ" للإجابة عف البراعة التنظيمية بالمدارس؟

استجابات معممي المدارس الثانوية عمى المحور الأوؿ بالاستبانة" القيادة المميمة" المتغير 
 المستقؿ واستجاباتيـ عمى المحور الثالث بالاستبانة " مستوى البراعة التنظيمية" المتغير التابع،

 ( يُبيف نتائج ذلؾ:13والجدوؿ )
 معاملات ارتباط بيرسوف بيف درجة ممارسة القيادة المميمة (13دوؿ )ج

 ومستوى البراعة التنظيميةالمكرمة مكة  بمنطقةلدى مديري المدارس الثانوية  
 الدرجة الكمية براعة الستكشاف براعة الستغلال الممهمة ةالتنظيمية /القيادالبراعة 

 ** 3.22 ** 3.21 **3.23 الثقة بالنفس
 **3.22 ** 3.23 **3.22 توجو الاستراتيجيال

 **.3.2 ** 3.22 ** 3.24 إدارة التحوؿ
 ** 3.22 ** 3.24 **3.22 تمكيف ودعـ المعمميف
 ** 3.21 ** 3.24 ** 3.22 التعامؿ مع الأزمات

 **3.22 **3.24 ** 3.24 التحدي
 ** 2.83 **2.62 ** 2.65 الدرجة الكمية
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 (α ≤ 2025( **دالة إحصائياً عند مستوى )α ≤ 2021وى )* دالة إحصائياً عند مست
( بأف قيمة معامؿ الارتباط بيف درجة ممارسة القيادة 13يلاحظ مف نتائج الجدوؿ )

المميمة لدى مديري المدارس الثانوية في مكة ومستوى البراعة التنظيمية مف وجية نظر 
وتشير ىذه القيمة الى وجود (، 3.333( بمستوى دلالة )3..3معممي المدارس قد بمغت )

بيف متغيري الدّراسة، وىذه  (α ≤ 3031) علاقة طردية مرتفعة ودالة إحصائياً عند مستوى
النتيجة العامة تُعزى إلى وجود مستويات مرتفعة مف ممارسات القيادة المميمة والتي بدورىا 

يـ لممعمميف والقدرة يمت بتحقيؽ مستوى مرتفع مف البراعة التنظيمية في المدارس ومشاركتسا
عمى التأثير فييـ بحسب القدرات والإمكانيات والكفاءات وىذا أدّى إلى استغلاؿ مديري 
المدارس لمقدرات التي يتـ الكشؼ عنيا مف بيئة المدرسة لاستشراؼ مستقبؿ الإدارة المدرسية 

 والاستفادة مف الفرص الممكنة. 
القيادة المميمة والدرجة الكمية لمبراعة  كما تراوحت قيـ معاملات الارتباط بيف أبعاد

( وقد كانت أعلاىا مع إدارة التحوّؿ وأدناىا مع الثقة بالنفس، .3.2 -3.22التنظيمية مف )
وىذا يعني وجود علاقات ارتباطية متوسطة ودالة إحصائياً بيف أبعاد القيادة المميمة والدرجة 

تباط الدرجة الكمية لمقيادة المميمة مع براعة الكمية لمبراعة التنظيمية. وأيضاً بمغت قيمة ار 
( و تراوحت قيـ معاملات ارتباط أبعاد القيادة 3.23( ومع براعة الاستكشاؼ)3.22الاستغلاؿ)

ومع براعة الاستكشاؼ تراوحت مف  (3.22-3.24المميمة مع براعة الاستغلاؿ مف )
الاتجاه الإيجابي، مما ( وجميعيا بدرجات متوسطة مف حيث قوة العلاقة وب3.24 -3.21)

يُمكف استنتاجو بأنو كمما ارتفع مستوى ممارسة مديري المدارس لمقيادة المميمة بصورة عامة 
زادت الممارسات الدالة عمى البراعة التنظيمية، وعند تربيع قيمة معامؿ الارتباط بالدرجة الكمية 

(3.22r2=)  ّ( مف التغيّر 22ر ما نسبتو )بمعنى أف التغيّر في ممارسات القيادة المميمة تفُس%
%( تفُسّرىا عوامؿ أخرى وربما يُفسّر النتيجة العامة ما أشار إليو 31)بالبراعة التنظيمية و

 ( دور التفكير المُميـ لمقائد التربوي يُسيـ في تحقيؽ أبعاد البراعة التنظيمية4344محروس )
تقودىا لمتحرؾ نحو الاستكشاؼ  التعميمية مف استغلاؿ كافة مواردىا التي تويمكف المؤسسا

 أشار روزماف وتريفيف وكانسر كما ،لمفرص بما يحقؽ استدامتيا وقدرتيا عمى البقاء والمنافسة
(Rozman, Treven & Cancer,2017)  إلى أف نوعية القيادة تمعب دوراً ىاماً في تحديد

دراسة الرشيدي مثؿ راسات مستوى براعتيا التنظيمية، وقد اتفقت ىذه النتائج مع العديد مف الد
( ودراسة النجار 4343) ( ودراسة أبو النجا وآخروف4341ودراسة عمواف ) ،(4344)
واتفقت النتائج ضمنياً مع نتائج  (4341ودراسة أبو عجوة ) (4341( ودراسة طو )4312)

القيادة المميمة ومتغيرات ذات  الدراسات التي كشفت عف وجود علاقات ارتباطية بيفبعض 
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الاستغراؽ الوظيفي، ودراسة خطايبة  مع( 4312مة بالبراعة التنظيمية كدراسة أبو غالي)ص
 ( بمستوى شغؼ المعمميف تجاه مينتيـ.4344والعبد الرحمف )

وأيضاً اتفقت مع نتائج الدراسات المتعمقة بالبراعة التنظيمية وعلاقتيا بمتغيرات ذات صمة 
والقدرة عمى استثمار  ضمف معاني الاستشراؼ والإلياـبالقيادة، حيث أف البراعة التنظيمية تت

الفرص المستقبمية واستغلاؿ الإمكانات المدرسية الحالية والكشؼ عف القدرات التي تمتمكيا 
التي تبيف فييا قوة العلاقة  (Nicholson, 2016المدرسة وىذا يتفؽ ضمنياً مع نتائج دراسة )

( التي 4312ضاً تتفؽ مع نتيجة دراسة السرحاني )وأي نوع القيادةبيف البراعة التنظيمية و 
واتفقت مع نتائج دراسة  المناخ التنظيميد علاقة بيف البراعة التنظيمية و كشفت عف وجو 

( التي كشفت عف ارتباطيا مع الممارسات القيادية، ودراسة الجرايدة 4312) الغرباوي
( مع القيادة 4343اسة الجبور )( التي تبيف ارتباطيا مع جودة المناخ التنظيمي، ودر 4312)

( 4343دراسة الجنازرة )و  ،بالميزة التنافسية (Pietsch, etal, 2020)  التحويمية، ودراسة
( 4344( لممارسة تكنولوجيا الأداء البشري، والرحيمي )4343بالإدارة بالتجواؿ، والمناصير )

  فة.( مع إدارة المعر 4344مع القيادة الموزعة، والمحمادي والقرشي )
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة : ىؿ النتائج المتعمقة بالسؤال الخامس

(α ≤ 0.05 لدرجة القيادة المميمة في مستوى البراعة التنظيمية مف خلاؿ الدور الوسيط )
 ؟الذاتيةلمفاعمية 

ف للإجابة عف السؤاؿ الخامس تـ استخراج الأثر المباشر وغير المباشر لممتغيرات م
 (The Confirmatory Factor Analysis (CFA))خلاؿ تطبيؽ التحميؿ العاممي التوكيدي 

 (AMOS-SPSS, V26حيث استخدمت نمذجة المعادلات البنائية باستخداـ برنامج اموس )
والتأكد مف مطابقة البيانات والكشؼ عف التأثير المباشر وغير المباشر لممتغير المستقؿ 

بعلاقاتو المباشرة وغير المباشرة مع )البراعة التنظيمية( بوجود المتغير  )القيادة المميمة( في
الوسيط )الفاعمية الذاتية( وأيضاً الكشؼ عف العلاقة بيف البراعة التنظيمية والمتغير الوسيط 
)الفاعمية الذاتية( و القيادة المميمة مع )الفاعمية الذاتية( حيث أجري التحميؿ عمى خطوتيف؛ تـ 

النموذج التوكيدي في الخطوة الأولى، ثـ تـ اختبار نموذج المعادلات البنائية في اختبار 
 الخطوة الثانية، وقد اعتمدت الدراسة عمى عدد مف مؤشرات جودة المطابقة وىي كما يمي

(Kline ,2011 :) 

( مؤشر 4أقؿ مف أو يساوي ) (:CMIN/DFمؤشر نسبة مربع كاي إلى درجات الحرية ) .1
 ( مؤشر مقبوؿ بالنموذج.2و يساوي )جيد وأقؿ مف أ
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أقؿ مف أو يساوي  (:RMSEAمؤشر الجذر التربيعي لمتوسط مربع الخطأ التربيعي ) .4
 (.3.32( إلى ).3.3)
  .(3.23أكبر مف أو يساوي ) :(GFIمؤشر حُسف المطابقة ) .3
  .(3.23أكبر مف أو يساوي ) :(NFIمؤشر المطابقة المعياري) .2
  .(2..3أكبر مف أو يساوي ) (CFIمؤشر المطابقة المقارنة) .2

 ( النتائج.1ويوضح الشكؿ )

 
 ( التأثيرات المباشرة وغير المباشرة لمقيادة المميمة عمى البراعة التنظيمية 1الشكؿ )

 AMOS,V26المصدر: إعداد الباحث باستخداـ نتائج تحميؿ برنامج 
ودة المطابقة لمنموذج وباستخداـ التحميؿ العاممي التوكيدي وبناءً عمى نتائج مؤشرات ج

لمعلاقة بيف أبعاد القيادة المميمة وبُعدي البراعة التنظيمية( تـ  فاعمية الذاتيةالمفترض )توسط ال
 التالي:( 12وقد جاءت نتائج المطابقة كما في جدوؿ ) ،التحقؽ مف مطابقة النموذج

  مؤشرات جودة مطابقة نموذج الدّراسة (12جدوؿ )
 مربع كاي

Chi- square 
 درجة الحرية

Df 
 نسبة مربع كاي إلى درجة الحرية

CMIN/DF 
RMSEA GFI NFI CFI 

22.221 42 1.2133 3.32. 3..23 3.22 3...2 
( مطابقة نموذج الدّراسة لجميع مؤشرات جودة المطابقة، حيث 12يتبيف مف جدوؿ )

مى أف ( ومؤشر ع4( وىي قيمة تقؿ عف )1.21بمغت نسبة مربع كاي إلى درجات الحرية )
النموذج جيد، كما بمغت قيمة مؤشر الجذر التربيعي لمتوسط مربع الخطأ التربيعي 

(RMSEA) (3.32. وىي قيمة تقع بالمدى المقبوؿ لمنموذج، وبمغت قيمة مؤشر حسف )
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 (NFI( ومؤشر المطابقة المعياري )3.23( قريبة مف الحد المقبوؿ )GFI( )3..23المطابقة )
( وىي 3...2) (CFIمى مطابقة تامة، ومؤشر المطابقة المقارنة )وىي قيمة تدؿ ع )3.22(

بالمدى المقبوؿ، مما يدؿ عمى أف النموذج متطابؽ ويمكف تفسير نتائجو. حيث يمكف تحديد 
قوة التأثير المباشر وغير المباشر لأبعاد القيادة المميمة بوجود أبعاد الفاعمية الذاتية عمى بُعدي 

( نتائج تحميؿ النموذج الييكمي العاـ لمدراسة يتوسط 12ضح جدوؿ )البراعة التنظيمية، ويو 
 الفاعمية التنظيمية العلاقة بيف أبعاد القيادة المميمة والبراعة التنظيمية.

 نتائج تحميؿ النموذج الييكمي العاـ لمدراسة يتوسط الفاعمية الذاتية العلاقة (12جدوؿ )
 .نظيميةبيف أبعاد القيادة المميمة والبراعة الت 

نوع 
 التأثير

معاملات المسار  المتغيرات
 المعيارية

Estimation 

الخطأ 
المعياري 

S.E 

 قيمة
C.R 

مستوى 
 الدللة

 *** 2.222 3.3.4 3.41 الفاعمية الذاتية القيادة المميمة مباشر
 *** 2.221 3.3.2 .3.2 البراعة التنظيمية الفاعمية الذاتية مباشر
 *** .4.21 30322 3.24 البراعة التنظيمية القيادة المميمة  مباشر
غير 
 مباشر

 ←الفاعمية الذاتية  ←القيادة المميمة 
 البراعة التنظيمية

3.322 --------- *** 

( أف متغير القيادة المميمة بأبعاده لو تأثير إيجابي وداؿ إحصائياً 12جدوؿ )يتبيف مف ال
راعة التنظيمية بوجود الفاعمية الذاتية كمتغير وسيط، وقد بمغت القيمة المعيارية لوزف عمى الب

( مما يدؿ عمى أف القيادة 3.31( وىي دالة إحصائياً عند مستوى الدلالة )3.24الانحدار )
مة وبالتالي فإف زيادة الاىتماـ بالقيادة الممي ،المميمة تؤثر إيجابياً في تحقيؽ البراعة التنظيمية

مف خلاؿ تدريب مديري المدارس عمييا وتعزيز الممارسات الإيجابية التي ظيرت بالدراسة، 
يجابي لمقيادة  مف شأنو أف يُسيـ في تحقيؽ البراعة التنظيمية، كما يتبيف وجود تأثير مباشر وا 
ر المميمة عمى المتغير الوسيط )الفاعمية الذاتية( فقد بمغت القيمة المعيارية لوزف الانحدا

( وأيضاً وجود تأثير لمفاعمية الذاتية عمى البراعة التنظيمية 3.31( وىي دالة عند )3.41)
( وبالتالي يُلاحظ 3.31( وىي دالة عند ).3.2حيث بمغت القيمة المعيارية لوزف الانحدار )

أف قوة التأثير كانت لمعلاقة المباشرة بيف القيادة المميمة مع البراعة التنظيمية، ومف أجؿ 
تبيف وجود تأثير غير مباشر لمقيادة المميمة عمى البراعة  ،الحكـ عمى دور المتغير الوسيط

( وىي 3.332التنظيمية بوجود الفاعمية الذاتية حيث بمغت القيمة المعيارية لوزف الانحدار )
 ( ومف خلاؿ النتائج السابقة يمكف لمفاعمية الذاتية لمدير المدرسة التأثير في3.31دالة عند )

 العلاقة بيف القيادة المميمة والبراعة التنظيمية. 
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ويمكف عزو ذلؾ إلى أف ىذه النتيجة طبيعية في ظؿ ارتفاع مؤشر القيادة المميمة 
والبراعة التنظيمية، مما ينعكس عمى الفاعمية الذاتية لممدير، وىذا يتفؽ مع ما أشار لو الجبور 

السموؾ التنظيمي والقيادي في بيئة تتأثر ب( بأف الفاعمية الذاتية لمدير المدرسة 4343)
حؿ  الأعماؿ المدرسية وترتبط الفاعمية الذاتية بالعديد مف المتغيرات والمواقؼ المتغيرة منيا

دارتيا، والسيطرة عمى المؤثرات السمبية،  المشكلات التنظيمية والتحكـ بالانفعالات السمبية، وا 
دارة الضغوطات الناتجة عف المواقؼ الإد ارية الصعبة، كما تتفؽ ىذه النتائج مع ما أكد عميو وا 

للإدارة المدرسية تتوقؼ عمى فاعمية مدير  التنظيمية فاعميّةالأف ب( 4341الجميعي والحارثي)
وأيضاً ، المحرؾ والموجو لكؿ العناصر والإمكانيّات المتوفّرة في المدرسة كونو يعد؛ ل المدرسة

 ,Hallinger, Hosseingholizadeh)ج دراسةتتفؽ نتائج الدراسة ضمناً مع نتائ

Hashemi, & Kouhsari, 2018; Liu, Hallinger, 2018; Butler, Shibaz, 

2019; Federici, Skaalvik,2011,2012))  ( والجبور 4344ودراسة الرحيمي )
التي تبيف فييا وجود (، 4312( والصميبي )4312( وابو زر )4343( والمصري)4343)

أف المديريف  (Pandya,2017ومتغيرات تنظيمية وأيضاً أكد )فاعمية الذاتية العلاقة بيف 
بعض الدراسات مثؿ )أبو  المميميف يكوف أدائيـ في العمؿ بفاعمية عالية، كما تتفؽ مع نتائج

( التي كشفت 4344، ومحروس، 4341؛ عمواف، 4341؛ طو، 4343النجا ومحمد وعواد، 
يمة وتحقيؽ البراعة التنظيمية، واتفقت ضمنياً مع نتائج دراسة وجود علاقة بيف القيادة المم عف

( التي كشفت عف وجود علاقة بيف أساليب إدارة الوقت وعلاقتيا بالفاعمية 4312سبيتاني)
التي تبيف فييا وجود العلاقات بيف الفاعمية الذاتية  (Skaalvik, 2020) ودراسةالذاتية، 

والمشاركة، والدافع لترؾ العمؿ كمدير، ودراسة لمديري المدارس، والإرىاؽ العاطفي، 
(Yavaş, 2022) تأثير معتقدات الفاعمية الذاتية عمى خصائص القيادة  التي تبيف فييا

 المستدامة.
 التوصيات:

 لنتائج السابقة؛ توصؿ الباحث إلى التوصيات الآتية:ا بناءً عمى
دارة التدريب والابتعاث تدريب مد .1 يري المدارس بيدؼ تنمية فاعميتيـ تبني إدارة الإشراؼ، وا 

الذاتية حيث كشفت نتائج الدراسة عف دور الفاعمية الذاتية في تحسيف العلاقة بيف القيادة 
 المميمة والبراعة التنظيمية. 

تقديـ دورات تدريبية متخصصة وفؽ المداخؿ الإدارية والأنماط القيادية الحديثة بيدؼ زيادة  .4
لتطوير والتغيير لتعزيز معارؼ المديريف ومياراتيـ بالقيادة المعرفة المكتسبة ومواكبة ا
 المميمة والبراعة التنظيمية. 
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ثراءات موجو تستيدؼ تثقيؼ مديري المدارس حوؿ  .3 تبني وزارة التعميـ تقديـ برامج نوعية وا 
موضوعات التطوير التنظيمي ومداخؿ الإصلاح الإداري؛ لتحقيؽ البراعة التنظيمية 

لاستغلاؿ والاستفادة مف السمات الشخصية لمديري المدارس حسب ما وخاصّة براعة ا
 كشفت عنيا نتائج الدراسة واستثمارىا لتحقيؽ البراعة التنظيمية.

 إكساب مديري المدارس ميارات مواجية ضغوط العمؿ لتنمية الفاعمية الذاتية لمديري المدارس. .2
وتبنييـ ليكونوا قيادات الصؼ  تحفيز إدارات التعميـ عمى استقطاب المعمميف المبدعيف .2

الثاني وتشجيعيـ، والآخذ بالأفكار الجديدة ومحاولة تنفيذىا بالشكؿ الذي يساعدىـ عمى 
 البحث عف الفرص الجديدة عمى الابتكار وتحفيزىـ بشكؿ مستمر.

تبني تطبيؽ الإدارة الذاتية والتوسع بالصلاحيات لمديري المدارس وتحفيزىـ والسعي لتعزيز  .2
  لية المدارس لتبني سياسات تدعـ براعة الاستكشاؼ واستغلاؿ الفرص الممكنة.استقلا

ضرورة تركيز مديري المدارس في رسـ التوجيات المستقبمية وترسيخ الرؤى الفاعمة  .2
 لاستشراؼ المستقبؿ وفؽ منحى براعة الاكتشاؼ وبراعة الاستغلاؿ مف واقع بيئة المدرسة. 

 الدراسات المقترحة:
 طيات الدراسة الحالية ونتائجيا وخبرة الباحث يقترح إجراء الدراسات التالية:ضوء مع ىف

 أثر القيادة المميمة والبراعة التنظيمية عمى فاعمية الذاتية لممعمميف  .1
 درجة الفاعمية الذاتية لمديري المدارس وعلاقتيا بالفاعمية الذاتية لممعمميف .4
 تنظيمي بالمدارس.البراعة التنظيمية كمؤشر عمى جودة السموؾ ال .3
  أثر القيادة الأخلاقية عمى البراعة التنظيمية. .2
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 المراجع
 المراجع العربية: -أولً 
. أحمد محمد عمرو وعواد، محمد، إبراىيـ عنايات محمد، عمي، محمد مي النجا، أبو

 سياؾ شركة عمى ميدانية دراسة: التنظيمية البراعة المميمة عمى القيادة أثر(. 4343)
 . 441 - 123 (،3) ،والتجارة للاقتصاد العممية المجمة. والتشييد لمبناء

(. الفاعمية الذاتية لمعممي مدارس 4311الخلايمة، ىدى أحمد،. )و أبو تينة، عبدالله محمد 
 - مجمة جامعة النجاح للأبحاثمحافظة الزرقاء ومعمماتيا في ضوء بعض المتغيرات. 

 . 42 - 1 ،(1)42العموـ الإنسانية، 
(. درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة 4312) .زر، ايمف فؤاد عبد ابو

لمقيادة الموزعة وعلاقتيا بمستوى الفاعمية الذاتية لدى معممييـ )رسالة ماجستير غير 
  .منشورة(. الجامعة الإسلامية )غزة(، غزة

ية لدى العامميف الإدارييف (. درجة ممارسة القيادة الرياد4341أبو عجوة، حساـ كامؿ سميـ. )
مجمة كمية فمسطين التقنية  في جامعة الأزىر بغزة وعلاقتيا بالبراعة التنظيمية لدييـ.

 . 123 - 122 ،(1).، للأبحاث والدراسات
القيادة الممهمة لدى مديري المدارس الثانوية الحكومية في (. 4312أبو غالي، سمر )

رسالة ) بالستغراق الوظيفي لممعممين المحافظات الجنوبية بفمسطين وعلاقتها
 (. جامعة الأزىر )فمسطيف: غزة( كمية التربية، فمسطيف.غير منشورة ماجستير

(. تمكيف المعمميف وظيفيا وعلاقتو بدرحة الإقباؿ 4343رناؤوط، أحمد بف إبراىيـ سممى. )أ
مجمة ة حالة. عمى شغؿ الوظائؼ الإدارية بالمدارس الثانوية العامة بشماؿ سيناء: دراس

 . 322 -432 ،( 42)2 الإدارة التربوية،
درجة تطبيق مديري مدارس لواء ماركا لمبادئ القيادة  (.4343) .الجبور، ىنا عوض محمود

)رسالة ماجستير غير منشورة(.  التحويمية وعلاقتها بمستوى البراعة التنظيمية لديهم
 جامعة آؿ البيت، المفرؽ. 

(. العلاقة بيف البراعة التنظيمية وجودة المناخ التنظيمي في 4312) .الجرايدة، محمد سميماف
(، 2)44، جامعة نزوى: سمطنة عمانمجمة مدارس محافظة الداخمية بسمطنة عماف. 

422-423. 
(. البراعة 4341، نولي بنت عيد مخضور. )والحارثيالجميعي، وفاء بنت عايض معيوض، 

مجمة  بمدينة الطائؼ مف وجية نظر المعممات.التنظيمية لدى قائدات المدارس الأىمية 
 . 212 - 222 (،2)32، البحث في التربية وعمم النفس
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البراعة التنظيمية لدى مديري المدارس الخاصة في محافظة (. 4343الجنازرة، أسماء )
العاصمة عمان وعلاقتها بالإدارة بالتجوال من وجهة نظر المشرفين التربويين 

(. جامعة الشرؽ الأوسط. كمية غير منشورة ماجستيرسالة ر ) ومساعدي المديرين
 العموـ التربوية، الأردف.

 .الحامد دار: عماف ،التنظيمي السموك (4312) حسيف حريـ،
 الفاعمية تحسيف في كولب نموذج عمى قائـ تدريبي برنامج أثر(. 4312. )سعدى نورا حسونة،

 التربوية المجمة. الأردف في ساسيةالأ لممرحمة الإنجميزية المغة معممي لدى الذاتية
 .324 - 312 ،( 2)2 ،الأردنية

ر القيادة الممهمة في توظيف مخرجات البحث العممي في وزارة دو (. 4312)محمود  ،الحمبي
 الإدارةة منشػورة( أكاديميماجسػتير غير  رسػالة) الفمسـطينيالوطني  والأمنالداخمية 

 الأقصىة جامع، والسػياسػة لمدراسػات العميا

( القيادة المُميمة لدى مديري مدارس محافظة إربد 4344)أسماء  الرحمف والعبدغدير  خطايبة،
المجمة العممية وعلاقتيا بشغؼ المعمميف تجاه مينتيـ مف وجية نظر المعمميف، 

 .322-322( .1)، جامعة اليرموؾ، الأردنية
: الإستراتيجية والمفأجاة المميمة ةالقياد(. 4312. )يحيى وزيرة ومحمد، أحمد، سمطاف خميؼ،

. نينوى محافظة دوائر مف عدد فى الإدارية القيادات مف عينة لأراء استطلاعية دراسة
 . 23 - 23 ،(13)2 ،إدارية دراسات مجمة

. الرياضية التربية ومعممات معممي لدي المميمة القيادة(. 4312. )حسيف سالـ محمد درويش،
 . 42 - 1 (،2.) ،الرياضة وعموم لبدنيةا لمتربية العممية المجمة

 2(. تصور مقترح لتحقيؽ البراعة التنظيمية بجامعة 4341دسوقي، دعاء محمد أحمد. )
 - 31.، (2.)، المجمة التربوية أكتوبر عمى ضوء مدخؿ القيادة الجديرة بالثقة.

.23 . 
عمى حؿ المشكلات (. أنماط القيادة التربوية وعلاقتيا بالقدرة 4341الديحاني، سمطاف )

مجمة المدرسية في المرحمة المتوسطة بدولة الكويت مف وجية نظر المعمميف. 
 .423-422(، 4)1الدراسات والبحوث التربوية. 

(. دور القيادة الموزعة في تحقيؽ البراعة التنظيمية لدى قائدات 4344الرحيمي، أسماء سميـ. )
مجمة العموم التربوية  ية نظر المعممات.مدارس التعميـ العاـ بالمدينة المنورة مف وج

 . 132 - 22 ،(12)2، والنفسية
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(. القيادات البارعة في المؤسسات التعميمية، المؤتمر 4314صالح، والعطوي، عامر.) ،رشيد
 جامعة جناف، ليبيا. ،العممي الدولي عولمة الإدارة في عصر المعرفة، طرابمس

(. البراعة التنظيمية كمتغير وسيط في العلاقة 4344الرشيدي، أنور خالد صقر الخرينج. )
المجمة العممية لمدراسات والبحوث المالية  بيف القيادة الأصيمة وجودة الحياة الوظيفية.

 . 234 - .21، (13)، والإدارية
 المميمة والقيادة الموزعة القيادة نمطي تطبيؽ أثر(. 4312. )عبدالحميد سمير بساـ الرميدي،

 مجمة. المصرية السياحة شركات عمى تطبيقية دراسة: نظيميالت التيكـ عمى
 . 2. - 21 ،(2) ،والأعمال المال اقتصاديات

(. البراعة التنظيمية وأثرىا في تنمية ميارات القرف 4344الزىراني، خديجة مقبوؿ جمعاف. )
، مجمة التربية الحادي والعشريف لدى أعضاء ىيئة التدريس بالجامعات السعودية.

4(122) 312 - 321 . 
درجة استخدام أساليب إدارة الوقت وعلاقتها (. 4312سبيتاني، أسامة محمد ناجي )

)رسالة ماجستير غير  بالفاعمية الذاتية لدى مديري مدارس محافظة القدس وضواحيها
 منشورة(. جامعة النجاح الوطنية، نابمس. 

المدارس في الأردن  ي لدى مديريالحتراق النفس :(.431)السرحاف، خالد عمي عوض
ص  (2)22 : العموـ التربوية،دراسات علاقته بكفاءتهم الذاتية من وجهة نظرهمو 

214-242. 

دور البراعة التنظيمية في تطوير المناخ التنظيمي  (.4312محمد ) عبد الله، ليمى يالسرحان
ر )رسالة ماجستير غي بالمدارس الحكومية في محافظة الخرج من وجهة نظر قائداتها

 ، الخرج. زعبد العزيمنشورة(. جامعة الأمير سطاـ بف 
 بين العلاقة فى المواهب إدارة توسيط( " 4312محمد، ) العظيـ عبد محمد محمد السطوحي،

 المنصورة، جامعة ،ماجستير غير منشورة( )رسالة" التنظيمية والبراعة الخادمة القيادة
 .432-1:ص

قيادة الإلهامية لدى مديري مدارس مديرية التربية درجة ممارسة ال(. 4341الشبوؿ، ساره )
(. جامعة آؿ البيت كمية العموـ غير منشورة ماجستيررسالة ) والتعميم لمواء الرمثا
 التربوية، الأردف. 

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظة (. 4312الصميبي، عائد مصطفى ذياب )
)رسالة ماجستير غير  مية الذاتية لمعمميهمغزة لمقيادة التشاركية وعلاقتها بالفاع
  .منشورة(. الجامعة الإسلامية )غزة(، غزة
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 بيف العلاقة في وسيط كمتغير التنظيمية البراعة دور(. 4341. )السيد حسنيف منى طو،
 والبحوث لمدراسات العممية المجمة. تطبيقية دراسة: التنظيمي والتماثؿ المميمة القيادة
 . 123 - 132 ،(1)13 ،ةوالإداري المالية

الكفاءة الذاتية المدركة لدى مديري المدارس العامة بمحافظة  :(4312)عبابنة، صالح 
( ص 1)22، دراسات العموـ التربوية، العاصمة في الأردن في ضوء بعض المتغيرات

1.2-12. 
يمية (. القيادة المميمة وعلاقتيا بتحقيؽ البراعة التنظ4341عمواف، سياـ أحمد محمد. )

 . 222 - 321 ،(2)22، مجمة كمية التربية في العموم التربوية بجامعة الزقازيؽ.
: للإنتاجية المضادة السموكيات في المميمة القيادة تأثير(. 4312. )أحمد محمد عمرو عواد،

 . 421 - 442 (،3) ،والتجارة للاقتصاد العممية المجمة. ميدانية دراسة
 وجية مف الحكومية الثانوية المدارس قائدات لدى التنظيمية اعةالبر  .(4343أنيار. ) العودة،

 - 222 (43) ،العممي لمنشر العربية المجمة. القصيـ في منطقة المعممات نظر
22.. 

(. القيادة المميمة وأثرىا عمى الإلتزاـ التنظيمي لدى الموظفيف .431محمد حميد) ،العيساوي
كمية الاقتصاد  ،سالة ماجستير غير منشورةفي وزارة الصناعة والتجارة الأردنية، ر 

 والعموـ الأردنية، الأردف
(. دور الممارسات القيادية في بناء البراعة التنظيمية: 4312الغرباوي، محمد أحمد أميف. )

مجمة البحوث  دراسة تطبيقية عمى معممي المدارس الخاصة بمدينة المنصورة.
 . 121 - 132 ،(4)21، التجارية

القيادة الممهمة وعلاقتها بمستوى ضغوط العمل لدى العاممين (. 4343زاف )الفراني، سو 
( ة. )رسالة ماجستير غير منشور الإداريين في الجامعات الفمسطينية بمحافظات غزة

 كمية التربية، جامعة الأقصى.
 دراسة: التنظيمية المواطنة سموكيات عمى المميمة القيادة أثر(. 4314. )غياث نور فنري،

بداع فكر. القاىرة في المؤتمرات مركز عمى قيةتطبي  . 222 - 221 (،22) ،وا 
(. درجة ممارسة قائدات المدارس المتوسطة للأنماط القيادية 4341اللاحـ، أروى محمد. )

المجمة وعلاقتيا بمستوى التماثؿ التنظيمي لدى المعممات في منطقة القصيـ التعميمية. 
 .322-332(، 4)2، سيةالدولية لمدراسات التربوية والنف
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(. فمسفة التفكير المميـ وعلاقتو بأبعاد البراعة التنظيمية: 4344محروس، محمد الأصمعي. )
 - 1321، (22)، المجمة التربوية ضرورة عصرية في إدارة الأزمات التربوية.

13.4 . 
ة في (. دور إدارة المعرف4344، أمجاد رجا الله، و القرشي، سوزاف بنت محمد. )يالمحماد

مجمة  تحقيؽ البراعة التنظيمية: دراسة ميدانية عمى الإدارة العامة لمتعميـ بمحافظة جدة.
 . 41 - 1 ،(12)2، العموم الإقتصادية والإدارية والقانونية

(. دور البراعة التنظيمية في تحقيؽ الأداء المستداـ: 4341عمى. ) فعبد الرحممحمد، شمير 
ف التدريسييف في عينة مف الجامعات في محافظة دراسة استطلاعية لآراء عينة م

 . 412 - 122 ،(23)12مجمة تكريت لمعموم الإدارية والقتصادية،  دىوؾ.
. توظيؼ المنظمة البارعة في مدارس التعميـ العاـ في (4343)محمد، محمد حمدي. 

 323 - 232( 2)42، . مجمة الإدارة التربويةاستشرافية جميورية مصر العربية: رؤية
(. درجة ممارسة القيادة التبادلية لدى مديري المدارس 4343المصري، مرواف وليد سميماف. )

المجمة الأردنية في  الثانوية بمحافظات غزة وعلاقتيا بمستوي البراعة التنظيمية لدييـ.
 . 4. - 22 ،(1)12، العموم التربوية

ثر البراعة التنظيمية في بناء (. أ4341، محمد حيدر. )والجبوريالمعاضيدي، معف وعد الله، 
المقدرات الجوىرية: دراسة استطلاعية لآراء عينة مف القيادات الإدارية في جامعة 

 . .42 - 432 ،(22)12، مجمة تكريت لمعموم الإدارية والقتصادية الموصؿ.
درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية لتكنولوجيا  (.4343المناصير، نزار محمد محمود )

)رسالة  داء البشري وعلاقتها بمستوى البراعة التنظيمية من وجهة نظر المعممينالأ
 ماجستير غير منشورة(. جامعة عماف العربية، عماف.

(. تأثير القيادة الجديرة بالثقة عمى البراعة التنظيمية: 4312النجار، حميدة محمد البدوي. )
 .114 - 22 (،2)، المجمة العممية للاقتصاد والتجارة دراسة تطبيقية.
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