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   افتتاحية العدد 

الحمد لله الذي أسبغ علينا نعمه؛ ظاهرة وباطنة، وهدانا لهذا وما كنا لنهتدي لولا أن هدانا الله، ونصلي 

المرسلين، والمبعوث رحمة للعالمين؛ البشير النذير، والسراج المنير رسولنا الكريم، محمد صلى الله  ونسلم على إمام

، وبعد/
ً
 عليه وعلى آله وصحبه وسلم تسليما كثيرا

يطيب لي باسم هيئة تحرير مجلة مركز جزيرة العرب للبحوث التربوية والإنسانية؛ أن أضع بين أيدي الباحثين           

 -( أبحاث قيمة8وتضمن )م 2025/ مارس -هـ4114/ رمضان( 21العدد )ء، والقراء الأعزاء؛ وعموم جمهور المجلة؛ الأجلا

 القيادة التشاركية وعلاقتها بمستوى الصحة التنظيمية فيالأول  ثحبتنوعت موضوعاتها وأماكنها؛  -بالعربيةا جميعه

 ركائز تركيبة الامتحانات الرسمية لمادة اللغة العربية يناثلا للحو  ،بمدينة تبوكحلة المتوسطة للبنات مدارس المر 

ء الإدارة بالقيم وعلاقتها بالأدا ثلاثلا حسمو  ،البكالوريا الجديدة في الجزائر  وأهدافها في عدد من نماذج امتحانات

قيق أثر الريادة المؤسسية في تح عبار لا عبتتو  ،صنعاء -الحكومي بأمانة العاصمة الوظيفي في مدارس التعليم العام

هما تضغوط العمل وعبء الدور الوظيفي وعلاق سماخلا صخشو  ،اليمنية الميزة التنافسية لدى شركات المقاولات

اقع القيادة الم سداسلا ميقو  ،ن بالقطاع الخاص في العاصمة مسقطبالتكيف المهني للعاملين السودانيي وزعة و

شراف تمتة الإ لأسيناريوهات  عباسلا فر شتساو  ،وعلاقتها بالأداء الإداري لدى قيادات جامعة العلوم والتكنولوجيا

 ر يخأو  ،(2035-2024ء الاصطناعي للفترة )التربوي في التعليم العام السعودي بالتكامل مع الذكا
ً
الشروط  نماثلا للح ا

    
ً
 المتعلقة بالقرار الإداري المطعون فيه بسبب تجاوز السلطة )دعوى الإلغاء( دراسة تحليلية مقارنة موريتانيا نموذجا

ية في عالالجودة حداثة مراجعها والبتميزت  امك، ةعو نتمالأبحاث موضوعات ؛ فقد تناولت من العناوين كما يتبينو 

 .دول عربية سمخومشاركة باحثات وباحثين من  إخراجها وتنسيقها، وتنوع مصادرها

افر التحية ممز                 وجة بجزيل الشكر وبالغ الامتنان؛ للباحثين والباحثات الذين شاركوا وبهذه المناسبة نتقدم بو

 وريةجمهو  ،الجمهورية اليمنيةو  ،المملكة العربية السعودية كل من  وساهموا بأبحاثهم القيمة ضمن هذا العدد؛ من

 موالشكر موصول لأسرة التحرير من المحكمين والإداريين؛  لجهودهم الرائعة في التحكي، ايناتير و السودان ومو  رئاز جلا

 الله أن يجزيهم خير الجزاء؛ 
ً
في  ة جديدةضافإ اهثاحبأ لثمت نأالمجلة على  نؤكد للباحثين حرصكما والتنسيق، سائلا

 نع لقت لا ثيحب (2025-2020) ةثيدحلاالمراجع  ةبسنو  ثاحبلأ ا مييقتب ؛نيمكحلما ىلع ديكأتلا متيوبذلك ، مجالها

والباحثين من نطاق التداول المحدود وصولا إلى  للارتقاء بالبحوث كلذو  باستثناء البحوث الدينية والأدبية، ؛50%

 ،فقط (%44) يلاحلا فحص الاستلال لأبحاث العددنتيجة المتوسط الكلي ل إلى أنود أن نشير  العالمية، كما ن

 مؤشر  شكعيو 
ً
 يلاع ا

ً
 بحث.ال لاستفادة منعزز  احقيقية في مجالها، وهو ما يإضافة  نم هلثمت امو صالة البحوث، لأ  ا

؛         
ً
يسعدنا أن نؤكد لجميع الباحثين والباحثات؛ في الجامعات والمؤسسات البحثية اليمنية والعربية والعالمية؛  وأخيرا

أن شعار المجلة هو الريادة والتميز في تقديم خدمات سريعة وبجودة عالمية وبرسوم رمزية لا تتجاوز الكلفة، وبذلك 

 فالتحكيم والنشر عبر مجلة 
ً
مركز جزيرة العرب للبحوث التربوية والإنسانية؛ سيبقى الأجود في التحكيم، والأسرع زمنيا

 بالأفكار والمقترحات الإبدا -بدون استثناء -والأقل تكلفة؛ كون أولويتنا في المجلة خدمة جميع الباحثين
ً
عية، ونرحب دوما

بمنهج الوسطية والاعتدال ونشر الوعي التربوي ومفاهيم والتي تهدف إلى نشر المعرفة وتعزيز القيم الأصيلة والتعريف 

 لخدمة العلم وطلبته، وصناعة الغد المشرق الذي يعود فيه المسلمون 
ً
الإدارة الحديثة، سائلين الله أن يوفقنا جميعا

 لما يحب ويرضاه، آمين
ً
 .خيروالجميع ب، وكل عام إلى قيادة العالم؛ لتنعم البشرية بالأمن والسلام ، وأن يوفقنا جميعا

 والله ولي الهداية والتوفيق

 رئيس هيئة التحرير                                                                      

 فهد صالح مغربه المعمريأ.د. 
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ر 
ْ
ش

َ
مجلة مركز جزيرة العرب  في شروط وقواعد الن

 للبحوث التربويـة والإنسانية

Terms and rules of publication in the Journal of the Arabian 

Peninsula Center for Educational and Human Research 

مركز جزيرة العرب للبحوث التربويـة والإنسانية، وهي  مجلة

مجلة علمية محكمة متخصصة دولية ومفهرسة ورقمها 

؛ ورقم البادئة  E.ISSN: 2707-742X المعياري الدولي

التعريفية لأبحاث 

 (. 23https://doi.org/10.56793/pcra2213لمجلة)ا

The Journal of the Arabian Peninsula Center for Educational 

and Human Research, which is an international, specialized 

and indexed scientific journal. Its international standard 

number is E.ISSN: 2707-742X; And the prefix number of the 

journal's research (https://doi.org/10.56793/pcra221323 ). 

 تنشر المجلة الدراسات والأبحاث التي  :الشروط العامة

افر فيها شروط العل مي وخطواته المتعارف عليها. تتو

 للآتي:
ً
 وفقا

 General Conditions: The journal publishes 

studies and research on the conditions of 

science and its recognized steps. According to 

the following: 

1 
أن يكون موضوع البحث ضمن اختصاصات المجلة 

 )التربوية والإنسانية(.

The subject of the research should be within the terms of 

reference of the journal (educational and human). 
4 

 التزام البحث بقواعد النشر المتبعة في المجلة. 2
The research adheres to the publishing rules followed in the 

journal. 
2 

 البحث لم ينشر ولم يقدم للنشر إلى أي مجلة أخرى. 3
The research has not been published or submitted for 

publication to any other journal. 
3 

4 
التزام الباحث بأخلاقيات البحث العلمي وحقوق 

 الملكية الفكرية.

The researcher's commitment to scientific research ethics 

and intellectual property rights. 
1 

5 
الالتزام بقواعد البحث العلمي؛ توثيقٍ المراجع، 

 وضبط الاستشهاد، ووضع الحواش ي.

Adhere to the rules of scientific research; Documenting 

references, controlling citations, and placing footnotes. 
5 

ة ترتيب ا 6
ّ
م المجل

ّ
ية.تنظ

ّ
 لبحوث حسب الاعتبارات الفن

The journal organizes the arrangement of research papers 

according to technical considerations. 
4 

7 

يتحمّل الباحث كامل المسؤولية القانونيّة عن 

ذي ينشره؛ فهو يعبر عن وجهة نظر 
ّ
المحتوى ال

 جلة.الباحث؛ ولا يعبّر عن وجهة نظر المركز/ الم

The researcher bears full legal responsibility for the content 

he publishes; it expresses the researcher's point of view; It 

does not express the point of view of the center / magazine. 

 

  Publishing rules, procedures and conditions: N :وإجراءاته وشروطه قواعد النشر  م

1 

 يتجاوز عدد صفحات البحث )
ّ
( صفحة 25يجب ألا

 مع ترك بما فيها الأشكال والملاحق وقائمة المراجع،

 .بين السطور  4.25مسافة 

The number of research pages should not exceed (25) 

pages, including figures, appendices, and a list of references, 

leaving a space of 1.25 between lines. 

1 

2 
 
ً
الدراسة المستلمة يجب أن تكون مدققة نحويا

.
ً
 ولغويا

ً
 وإملائيا

The received study should be grammatically, spelling and 

linguistically checked. 
2 

3 
ولا ، ( كلمة كحد أقص ى9.000عدد كلمات الدراسة )

 كلمة. (20تزيد كلمات العنوان عن )

The number of study words is (9,000) words as a maximum, 

and the title words do not exceed (20) words. 
3 

4 
 200عدد كلمات الملخص باللغة العربية لا تزيد عن 

 كلمات. 5 -3في الإنجليزية، والمفتاحية  250كلمة، و

The number of words of the abstract in Arabic does not 

exceed 200 words, and 250 in English, and the keywords 

are 3-5 words. 

4 

5 
(، بحيث يكون A4 يتم تنسيق الورقة على )مقياس

 نوع وحجم الخط على النحو التالي:

The paper is formatted on (A4 scale), so that the font type 

and size are as follows: 
5 
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6 

عند تقديم البحث التباعد المفرد مع ترك يراعي 

 –سم( من جميع الجهات )أعلى 2.5هوامش مسافة )

 يسار(. –يمين –أسفل

When submitting the research, individual spacing is taken 

into account, leaving margins of (2.5 cm) on all sides (top - 

bottom - right - left). 

6 

7 

ط المعتمد في الأبحاث سواء باللغة العربية أو نوع الخ

، حجم خط العناوين Sakkal Majalla الإنجليزية هو

( غامق، ولباقي 41( وللعناوين الفرعية )44الرئيسة )

( 42( عادي، للجداول والأشكال )41النصوص )

 ( عادي.42عادي، وللملخص والهوامش حجم )

The type of font adopted in research, whether in Arabic or 

English, is Sakkal Majalla. The font size for main headings is 

(16), for subheadings (14) bold, for the rest of the texts (14) 

normal, for tables and figures (12) normal, and for the 

summary and margins size (12) normal. 

7 

8 
ث مع بيانات الباحثين في الصفحة الأولى: عنوان البح

 عن محتوى البحث.48حجم )
ً
 ومعبّرا

ً
 ( ويكون دقيقا

The title of the research with the data of the researchers on 

the first page: size (18) and be accurate and expressive of 

the content of the research. 

8 

9 

في متن الدراسة وقائمة المراجع وفقا  التوثيق السليم

( للبحوث التربوية والإدارية، أو APAلنظام التوثيق )

(MLA.للبحوث الدينية والأدبية ) 

Proper documentation in the body of the study and the list 

of references according to the documentation system (APA) 

for educational and administrative research, or (MLA) for 

religious and literary research. 

9 

10 
ترجمة المراجع بالعربية إلى اللغة الإنجليزية، مع 

 للمراجع التي تتوفر عليها. (DOiإضافة البادئة )

Translate Arabic references into English, with the prefix 

(DOi) added to the references available. 
10 

11 
الإقرار بأصالة البحث وعدم سحبه؛ بعد إبلاغ 

 الباحث بقبول النشر في المجلة.

Acknowledging the originality of the research and not 

withdrawing it; After informing the researcher of the 

acceptance of publication in the journal. 

11 

12 
احث بتنسيق البحث حسب شروط المجلة يقوم الب

 المذكورة أدناه.

The researcher coordinates the research according to the 

conditions of the journal mentioned below. 
12 

13 

يحمل الباحث البحث المنسق في ملف وورد على 

(، أو ps://apcfra.com/sendpaperhttموقع المجلة)

 apcra.org@gmail.com إلى بريد المجلة الإلكتروني:

The researcher uploads the coordinated research in a Word 

file on the journal's website 

(https://apcfra.com/sendpaper), or to the journal's e-mail: 

apcra.org@gmail.com 

13 

14 
 باستلام البحث والقبول ي

ً
بلغ الباحث إلكترونيا

 ساعة. 21المبدئي له وموعد إرساله للتحكيم خلال

The researcher is informed electronically of the receipt of 

the research, its initial acceptance, and the date of sending it 

for arbitration within 24 hours. 

14 

15 

 $400)م إشعار الباحث بتسديد الرسوم يت
ً
( دولارا

.
ً
أو الاعتذار مع بيان ( $50ولليمنيين ) أمريكيا

 الأسباب.

The researcher is notified to pay the fees ($100). And for 

Yemenis ($50) or an apology with a statement of reasons. 
15 

16 
ي مجال ( محكمين ف2يتم إرسال الدراسة إلى )

 ( أيام.7 -5التخصص، والتحكيم خلال )

The study is sent to (2) arbitrators in the field of 

specialization, and arbitration takes place within (5-7) days. 
16 

17 
يجب على الباحث إجراء التعديلات المطلوبة من 

 المحكمين.

The researcher must make the required modifications from 

the arbitrators. 
17 

18 
 بالقبول النهائي مع الموعد 

ً
يتلقى الباحث خطابا

 المحدد للنشر بحسب تاريخ قبوله للنشر.

The researcher receives a letter of final acceptance with the 

specified date for publication according to the date of his 

acceptance for publication. 

18 

19 
 للاعتبارات 

ً
ترتب الدراسات عند النشر في المجلة وفقا

 الفنية فقط.

Studies are arranged upon publication in the journal 

according to technical considerations only. 
19 
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20 
 
ً
بمجرد إشعار الباحث بقبول دراسته للنشر قبولا

، تنتقل حق
ً
 وق الطبع والنشر إلى المجلة.نهائيا

Once the researcher is notified that his study has been 

finally accepted for publication, the copyright is transferred 

to the journal. 

20 

21 
؛ خلال أسبوع بعد الانتهاء 

ً
يتم نشر الدراسة إلكترونيا

 من التعديلات.

The study is published electronically. Within a week after 

the modifications are completed. 
21 

22 

توضع قائمة بالمراجع المشار إليها في متن البحث في 

 يليها 
ً
، وتأتي العربية أولا

ً
آخر البحث مرتبة ألف بائيا

 ية.بالإنجليز المراجع 

A list of references referred to in the body of the research is 

placed at the end of the research, in alphabetical order, and 

Arabic comes first, followed by references in English. 

22 

23 
( 5يحصل الباحث/الباحثون/ على نسخة واحدة و)

 مستلات من العدد الذي ينشر فيه البحث.

The researcher(s) shall obtain one copy and (5) extracts 

from the issue in which the research is published. 
23 
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Participative Leadership and Its Relationship to the Level of Organizational 

Health at Tabuk Intermediate Girls' Schools 
 Alanoud Abdullah AlGhamdiesearcher/ R الله الغامدي العنود عبد/ الباحثة

كلية التربية  ||الإدارة والتخطيط التربوي قسم باحثة ماجستير ب

 .المملكة العربية السعودية ||والآداب|| جامعة تبوك 

Master's Researcher in the Department of Educational 

Administration and Planning || College of Education and Arts || 
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 Saud Ead Alanzi /rofP عود بن عيد العنزيس /أ.د
كلية التربية  ||الإدارة والتخطيط التربوي دكتور اذ أست

 المملكة العربية السعوديةجامعة تبوك||  ||والآداب

Professor of Educational Administration and Planning || 
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راسة إلى الكشف عن العلاقة المستخلص ِّ
بين القيادة : هدفت الد 

التشاركية والصحة التنظيمية في مدارس المرحلة المتوسطة للبنات بمدينة 

تبوك، وتأثرهما بخبرة المعلمات ومؤهلاتهن العلمية، وتم استخدام المنهج 

( عبارة، تم توزيعها على عينة بالطريقة 34استبانة من )و الوصفي الارتباطي، 

 بمدارس المر 423المتيسرة بلغت )
ً
حلة المتوسطة الحكومية ( معلمة

بمدينة تبوك، وأظهرت نتائج الدراسة؛ أن درجة ممارسة القيادة التشاركية 

جاء تفويض ف ؛الأبعاد أما( بدرجة )كبيرةٍ(؛ 5من 3.15)كلي جاءت بمتوسط 

 
ً
العلاقات ف(، 3.15المشاركة في القرار )ثم (، 3.14)بمتوسط ؛السلطة أولا

ة لصحبلغ المتوسط الكلي ل)كبيرة(، و  وجميعها بدرجة (،3.14الإنسانية )

 ف الأبعاد؛أما (، 5من 3.34) التنظيمية
ً
"المبادأة بالعمل" بمتوسط : أولا

 "الموارد المساندة" )3.34"الاعتبارية" )ثم  ،(3.14)
ً
وجميعها  (4.44( وأخيرا

دالةٍ ( =R.44) بقيمة؛ )كبيرة جدًا(علاقة ارتباط جدت كما  بتقدير )عالية(،

ائيًا إحص ةق دالو فر كما تبين وجود . بين المتغيرين (؛α≤0.05ند )ع اإحصائي

 لمتغير 
ً
في المحورين؛ لصالح  المؤهل العلميبين فئات العينة تبعا

 للخبرة في . )البكالوريوس فما دون(
ً
ة )أقل ؛ لصالح فئبُعد الاعتباريةوتبعا

دة االقيكلا من )تعزيز بناء على النتائج أوصت الباحثة ب ،سنوات( 5من

كما  ،؛ بتقديم مكافآت وبرامج تدريبيةالصحة التنظيمية، و التشاركية

  دراسات مكملة في الموضوع.اقترحت 

ة:   ،، الصحة التنظيميةالديمقراطيةالقيادة الكلمات المفتاحيَّ

 .الإدارة المدرسية

Abstract: This study aimed to explore the relationship between participative 

leadership and organizational health in middle schools for girls in Tabuk, 

and how these factors are influenced by teachers' experience and 

qualifications. A correlational descriptive methodology was employed, 

utilizing a questionnaire consisting of 43 items, distributed to a convenient 

sample of 320 teachers from public middle schools in Tabuk. The results 

indicated that the overall degree of participative leadership practice was 

high, with a mean score of 4.15 out of 5. The dimensions ranked as follows: 

delegation of authority (4.18), participation in decision-making (4.15), and 

human relations (4.13), all rated as high. The overall mean score for 

organizational health was 4.07 out of 5, with the dimensions being: initiative 

(4.13), legitimacy (4.09), and supporting resources (3.98), all rated as high. 

A very strong correlation (R = 0.89) was found between the two variables, 

statistically significant at (α ≤ 0.05). Significant differences were noted 

among sample categories based on educational qualifications in both axes, 

favoring those with a bachelor's degree or lower, and based on experience 

in the legitimacy dimension, favoring those with less than 5 years of 

experience. Based on the findings, the researcher recommended enhancing 

both participative leadership and organizational health through rewards 

and training programs, and suggested further studies on the topic. 

Keywords: Democratic leadership, organizational health, school 

management. 
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القيادة التشاركية وعلاقتها بمستوى الصحة التنظيمية في مدارس المرحلة 

 المتوسطة للبنات بمدينة تبوك
 العنود عبد الله.، والعنزي، سعود عيدالغامدي،  (2) 

 

  .مقدمة-1

تواجه المنظمات التعليمية تحديات كبيرة ناتجة عن التغيرات العالمية والمحلية، والتي بدورها تؤكد الحاجة  

 لمواكبة روح التجديد والتطوير، الذي يضمن لها البقاء والاستمرارية، ويحقق أعلى مستوى من الأداء والكفاءة، وهذه

التحديات تتطلب وجود قيادة واعية ذات مهارات قيادية تؤثر في الأفراد وتلبي احتياجاتهم، وتوجه سلوكهم نحو تحقيق 

 الأهداف من خلال انتقاء السلوك القيادي المناسب.

دورًا (، إلى أن القيادة التشاركية تلعب Toufighi et al., 2024وتشير الدراسات الحديثة، كما في )توفيغي وآخرون، 

محوريًا في تعزيز الصحة التنظيمية؛ فهي تعزز قدرة الموظفين على التعبير عن آرائهم ومشاركة أفكارهم، مما يخلق بيئة 

التعليمية  ن العلاقات بين القادة والموظفين فحسب، بل تعزز ، و مفتوحة تشجع على التواصل الفع  حس 
ُ
هذه القيادة لا ت

 ل، مما يسهم في تحقيق الأهداف المدرسية بشكل أكثر فعالية.أيضًا من الثقة والاحترام المتباد

في تطوير العنصر البشري، إذ تؤكد الاتجاهات  اهدور باهتمام الباحثين؛ لمجال الإدارة المدرسية  حظىوي

 من الدوافع المادية، من خلال بناء علاقات إنسانية تؤثر
ً
ي سلوك ف الحديثة على أهمية التركيز على رأس المال الفكري بدلا

 ،2314خرون، العاملين وتقلل النزاعات، مما يعزز من دوافع الأفراد نحو زيادة الجهد لتحقيق أهداف المدرسة )يامنة وآ

11.) 

تسم بالتعاون تبذلك ، و والمؤسسةاحتياجات الأفراد  ةتلبيفي تشاركية، الديموقراطية الالقيادة التربوية  ساعدوت

يدفع هو ما و  ،الثقة المتبادلةوتزيد  المدرسةالصحة التنظيمية في  فيرتفع مستوى عاملين العلاقة بين القيادة والعزز تو 

مفهوم الصحة التنظيمية من الأمور الضرورية في المؤسسات التعليمية، حيث فذلك ب، و لإنجاز المهام بكفاءة وفاعلية

 (.2314راهيم، التعامل مع التغيرات )إبصحي يعزز الإبداع والكفاءة في  يتسعى القيادة إلى الحفاظ على مناخ تنظيم

يعتبر و ، ونقطة البدء في عملية إصلاح التعليم وتطويره، الخدمات التربويةبلارتقاء تمثل حجر الزاوية لالقيادة ف

النمط القيادي السائد في المدارس الركيزة الأساسية لنجاح الإدارة وفاعليتها، ومدى قدرتها على تحديد خصائص بيئة 

 (.443 ،2323لمنشودة )أبو بشارة وآخرون، وتنسيق جهود العاملين نحو تحقيق الأهداف التربوية االعمل، 

تحقيق ا في ومدى إسهامهمية المؤسسات التعلي في ة تشاركيةقيادالحاجة لتقييم واقع التضح تبناءً على ما سبق، 

  .السعوديةالمدرسة ومخرجات  التعليمجودة في تحسين  ؛الطاقات البشرية غلتستالصحة التنظيمية، وكيف 

 مشكلة الدراسة:-1-2

ية، اهتمامًا كبيرًا لتطوير المؤسسات التربوية والتعليم -في وزارة التعليم ةممثل -أولت المملكة العربية السعودية

ة مخرجات دالرغم من الجهود المبذولة، يلاحظ وجود تفاوت في جو بنه و أتقوم بالدور الأساس ي في التطوير المستمر، إلا إذ 

فرض التركيز على الإدارة المدرسية، وما تمارسه من أنماط قيادية تنعكس يمدارس التعليم العام في المملكة، الأمر الذي 

 سياساتها على نمو المعلمين )الشخص ي، والمهني(، كونهم يمثلون عنصرًا مهمًا في تحقيق أهداف العملية التعليمية.

إلى أن هناك معوقات تعوق تطبيق القيادة التشاركية في مدارس مدينة  (2315أشارت )الحربي،  فقدوبذلك 

قائدات وعي المعلمات والترفع من مستوى  اتعلى استراتيجي بالتركيزتبوك، إلا أنه يمكن التغلب على تلك المعوقات 

ة لا تزال تعاني العديد ( أن البيئة المدرسية السعودي2311رى )السبيعي، ، كما يبأهمية المشاركة في القيادة المدرسية

، ارسأثر بدوره على أداء تلك المد من المشكلات، فيما يخص التفاوت في بيئاتها من حيث الصحة التنظيمية، الأمر الذي

تحد من ممارسة قائدي المدارس  عديدة( أن معوقات 2314)الحارثي،  ، كما أكدوبالتالي التباين في جودة مخرجاتها

  ها: قلة الوقت الكافي لتطبيق مبدأ التشاركية.ومنللقيادة التشاركية،  المتوسطة بمدينة الرياض
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أصبحت الحاجة ماسة إلى قيادات تشاركية، قادرة على  ؛2343مع التحولات الكبيرة في المملكة في ضوء رؤيةو  

يعود إلى  ليا، وذلكتناغم بين حاجاته الخاصة وأهداف المدرسة العالتوفير بيئة مدرسية أخلاقية، يشعر كل معلم فيها ب

وهو ما (، 2323 اللهيبي والعنزي،ما تتميز به ممارسة القيادة التشاركية من توفير مناخ تنظيمي منفتح في المدرسة )

ل كبير سلوكياته، وتؤثر بشكمهمة لتوجيه إذ تعد مرحلة  -بشكل خاص-المرحلة المتوسطةوطلبة طلبة السينعكس على 

المدارس الكثير من التحديات، في  يواجه مدراء(، ولذلك 2314عليمية)إبراهيمى وبورحلي، لتعلى مدى استجابته للعملية ا

 .ارسهمبمد رفع مستوى أداء المعلمين، والتحصيل الأكاديمي للطلبة تضمن ؛كيفية توفير بيئة تنظيمية صحية

المرحلة  ظيمية في مدارسفي الصحة التن ودورها القيادة التشاركيةوتكمن المشكلة في قلة الدراسات المتعلقة ب

 .، وهو ما تحرص الباحثة على الوفاء به من خلال هذه الدراسةلبنات بمدينة تبوكبالمملكة ومدارس ا المتوسطة

 أسئلة الدراسة:-1-0

 يمكن تحديد مشكلة الدراسة في الأسئلة الآتية: 

حكومية للبنات بمدينة تبوك من وجهة ما درجة ممارسة القيادة التشاركية لدى قائدات مدارس المرحلة المتوسطة ال .1

 نظر المعلمات؟

 ما مستوى الصحة التنظيمية في مدارس المرحلة المتوسطة الحكومية للبنات بمدينة تبوك من وجهة نظر المعلمات؟ .2

القائدات  منلقيادة التشاركية بين ممارسة ا (α≤0.05)علاقة ارتباطية دالة إحصائيًا عند مستوى ما مدى وجود  .4

 التنظيمية في مدارس المرحلة المتوسطة الحكومية للبنات بمدينة تبوك من وجهة نظر المعلمات؟ بالصحة

لمستوى ممارسة )القيادة  المعلماتبين متوسطات تقديرات  (α≤0.05)هل توجد فروق دالة إحصائيًا عند مستوى  .3

عز التشاركية، الصحة التنظيمية( لدى القائدات بمدارس المرحلة المتوسطة الحكوم
ُ
ى إلى ية للبنات بمدينة تبوك ت

 متغيري )خبرة المعلمات، مؤهلاتهن العلمية(؟

 أهداف الدراسة:-1-4

 تهدف الدراسة إلى الكشف عن: 

درجة ممارسة القيادة التشاركية لدى قائدات مدارس المرحلة المتوسطة الحكومية للبنات بمدينة تبوك من وجهة  .1

 نظر المعلمات.

 في مدارس المرحلة المتوسطة الحكومية للبنات بمدينة تبوك من وجهة نظر المعلمات. مستوى الصحة التنظيمية .2

بين درجة ممارسة القيادة التشاركية لدى القائدات ومستوى الصحة  (α≤0.05)عند مستوى دالة وجود علاقة مدى  .4

 لمات.التنظيمية في مدارس المرحلة المتوسطة الحكومية للبنات بمدينة تبوك من وجهة نظر المع

بين متوسطات تقديرات العينة لمستوى ممارسة  (α≤0.05)فحص مدى وجود فروق دالة إحصائيًا عند مستوى  .3

)القيادة التشاركية، الصحة التنظيمية( لدى القائدات بمدارس المرحلة المتوسطة الحكومية للبنات بمدينة تبوك 

عزى إلى متغيري )خبرة المعلمات، مؤهلاتهن العلمية(.
ُ
 ت

 أهمية الدراسة:-1-5

 الأهمية النظرية: 

 .الدراسة مفاهيم جديدة حول القيادة التشاركية والصحة التنظيمية إلى الأدب النظري في الإدارة التربوية ضيفت -

 .لمدارسا في أداءكيفية تأثير القيادة بالصحة التنظيمية، مما يعزز الفهم بعلاقة أنماط القيادة توضح الدراسة  -
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 المتوسطة للبنات بمدينة تبوك
 العنود عبد الله.، والعنزي، سعود عيدالغامدي،  (4) 

 

 الأهمية العملية: 

 .وكلبنات بمدينة تباتوفر الدراسة تشخيصًا دقيقًا لوزارة التعليم حول ممارسات القيادة التشاركية في مدارس  -

تساهم في تصميم برامج تدريبية تستهدف تحسين الممارسات القيادية لدى قائدات المدارس، مما يعزز الكفاءة  -

  .القيادية في المملكة

 اخل المدارس، مما يساعد في خلق بيئة تعليمية أكثر شمولية وتعاونًا.ستسهم في تعزيز الثقافة التنظيمية د -

من المتوقع أن تؤدي الممارسات القيادية التشاركية إلى تحسين الأداء الأكاديمي للطالبات، مما ينعكس إيجابًا على  -

 نتائج التعلم ويعزز من نجاح المدارس في تحقيق أهدافها التعليمية.

لتوفير الإمكانيات اللازمة لتحسين الصحة التنظيمية، مما يسهم في تعزيز الدافعية لدى  تقدم مؤشرات للمسؤولين -

 المعلمات وتحسين جودة التعليم

 .حدود الدراسة-1-5

 تقصر الدراسة على الحدود الآتية:

  :القيادة التشاركية وعلاقتها بالصحة التنظيمية.الحدود الموضوعية 

  :رحلة المتوسطة الحكومية للبنات.معلمات مدارس المالحدود البشرية 

 :مدارس الحكومية للبنات، بمدينة تبوك.ال الحدود المكانية 

 :م.2321-2323الموافق  هـ. 1332-1331الفصل الثاني الدراس ي الحدود الزمانية 

 مصطلحات الدراسة:-1-2

للأدوار والمسؤوليات القيادية وتعرف بأنها: "توزيع وتوجيه واسع (: Participatory Leadershipالقيادة التشاركية ) -

  .(Dat et al, 2021, 234من قبل القائد للموظفين التابعين، نحو هدف مشترك للمنظمة بأكملها" )

"ممارسة قيادية، ترتكز على إشراك قائدة المدرسة للمعلمات في بعض  تعرف القيادة التشاركية إجرائيًا بأنها: -

القرارات، والحد من المشكلات، مما يعزز الروح المعنوية، ويضمن تحسين  مهامها الإدارية والفنية؛ لتجويد مستوى 

  مخرجات العملية التعليمية، في مدارس المرحلة المتوسطة للبنات، بمدينة تبوك".

حالة المنظمة التي تكون بها قادرة على توفير " وتعرف بأنها:(: The Organizational Healthالصحة التنظيمية ) -

توافق بين القادة والعاملين في المنظمة، وتهيئة البيئة المناسبة لتحقيق أهدافها بكفاءة وفاعلية، من الانسجام وال

خلال المشاركة والتنسيق، والقدرة على مواجهة المخاطر والأزمات والتغلب عليها بشكل ملائم، من خلال نظام وظيفي 

  (.532 ،2314متكامل وفعال )دراوشه، 

"حالة تعكس وصفًا لمناخ البيئة المدرسية، ومدى فاعلية نظامها القيادي،  ة إجرائيًا بأنها:وتعرف الصحة التنظيمي -

على سلوكيات المعلمات في مدارس المرحلة المتوسطة للبنات، بمدينة تبوك، بناء على مستوى تلبية احتياجاتهم 

 الشخصية والتنظيمية، بما يكفل تحقيق أهداف المدرسة ورسالتها". 
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 النظري والدراسات السابقة الإطار  -2

 الإطار النظري -2-1 

 القيادة التشاركية-2-1-1

 أهداف القيادة التشاركية:-2-1-1-1

 عنتلخص الباحثة أهدافا كثيرة، القيادة التشاركية  تحقق
ً
 :الآتيك ( 2334)الحريري،  أهمها نقلا

 .تعزيز العلاقة بين القيادة والمرؤوسين من خلال احترامهم .1

 .د حرية التعبير والمشاركة في اتخاذ القراراتمنح الأفرا .2

 .استثمار رأس المال البشري لتحقيق كفاءة إنتاجية عالية .4

 .تشجيع السيطرة الذاتية والانضباط وتحمل المسؤوليات .3

 .تعزيز ثقافة الديمقراطية وبناء الثقة بين الجميع .5

 .إشراك المرؤوسين في التخطيط الاستراتيجي للمؤسسة .1

 .لتعليمية بأساليب تربوية حديثةتطوير النظم ا .4

ويتضح مما سبق، أن القيادة التشاركية تساهم في تنمية القدرات القيادية لدى العاملين، وتدريبهم على تحمل 

 .للمنظمةفرادها أ ؛ يكون ولاءفي بناء بيئة تنظيمية صحيةالمسؤولية، ورفع روح المبادرة والإتقان للعمل؛ وبالتالي تساعد 

 :ية القيادة التشاركيةأهم-2-1-1-2

 عن )مظهر،  كثيرة هناك فوائد
ً
؛ 2314؛ الشمري واللوقان، 2314للقيادة التشاركية تلخص الباحثة أهمها نقلا

 :( في الآتي2323الخوالدة، 

 .توسيع قاعدة مشاركة أفراد المجتمع التعليمي .1

 .الإيمان بقدرات الأفراد في القيادة واستثمار إمكانياتهم .2

 .واكتشاف الحلول للتحديات التربويةتشجيع البحث  .4

 .منح المرؤوسين حرية ومرونة في العمل واتخاذ القرارات .3

 .تعزيز الشعور بالمسؤولية والإبداع لدى الأفراد .5

 .تحسين الاتصال بين المرؤوسين وتعزيز التعاون  .1

 .رفع مستوى الأداء وحماس العاملين لتحقيق الأهداف .4

 خصائص القيادة التشاركية:-2-1-1-0

 ي:كالآت( 2334)الحريري،  بين الباحثين؛ وتلخص الباحثة أهمها نقلا عن خصائص القيادة التشاركيةتعدد ت 

 وضوح الأهداف ومنهجية العمل وسياسة القيادة القائمة في المنظمة. .1

 تحديد سياسات المنظمة وبرامجها.في إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات، و .2

 تحفيز العاملين على العمل بروح الفريقمع  اراتتفويض السلطة في اتخاذ القر  .4

 الإيمان الشديد بمبدأ العلاقات الإنسانية، ورفع الروح المعنوية للمرؤوسين. .3

 على المبادرة، ودعم روح الإبداع لديهم.هم تشجيع، و اعدة العاملين في تطوير مهاراتهممس .5

 اك الفروق الفردية بين العاملين.احترام وإدر ، مع سهولة ووضوح الاتصالات بين القائد ومرؤوسيه .1

 ظيفية واجتماعية.و  اتالثقة المتبادلة بين القائد والأعضاء، وبناء علاق .4
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 أبعاد القيادة التشاركية:-2-1-1-4

 للقيادة التشاركية أبعاد عديدة، وأهمها:

عو : المشاركة في صنع القرار (1
ُ
نع القرار توسيع دائرة صأهم عناصر القيادة التشاركية؛ ويتفق الباحثون على ضرورة  دت

لقرار اصناعة شمل تتحقيق أهداف الأفراد والمؤسسة، و و الخبرات  تبادليعزز فعالية القرار و  بما، جميعاللتشمل 

، حقيق أهداف محددةت(: (2311رؤوف والمصري، د ال؛ عب2313)الطراونة وموس ى، وفقا لـ أهمهاو  عناصر أساسية؛

 
ً
قابلية م ، ثالمفاضلة بين البدائلو  الاختيار، حق خيارات لحل المشكلةك لبدائ، توفير وجود مشكلة تتطلب حلا

؛ وضوح لقرارل التنفيذ
ً
 .(نتائج إيجابيةتضمن موارد ؛ تخصيص التكاليف والعوائد، وأخيرا

: يعني تفويض المهام والصلاحيات لمستويات النظم الإدارية، مما يتيح للمرؤوسين فرص تنمية تفويض السلطة (2

 (.2315إشباع حاجاتهم الإنسانية، ويعزز شعورهم بتناسب السلطة مع المسؤولية )المكاوي، قدراتهم و 

عد أساس العمل الإداري، حيث تؤثر على العنصر البشري الذي يُعتبر الاستثمار تفعيل العلاقات الإنسانية (4
ُ
: ت

ملين مما يزيد من إنتاجية العاالحقيقي للمؤسسات التربوية. العلاقات الإنسانية السليمة توفر بيئة عمل صحية، 

 (.2314ويحسن الأداء المدرس ي )التويجري، 

: يُعتبر الاتصال الفعال مفتاح تحقيق الأهداف التنظيمية. القيادة الديموقراطية التشاركية بناء الاتصال الإداري  (3

سة دارية ونجاح المدر تسمح بالاتصالات الأفقية واتباع سياسة الباب المفتوح، مما يسهم في اتخاذ القرارات الإ 

 .(2314أبو دقش، ؛ 2315حمدي، )

، لماتمعالمدرسة وال مديرةترى الباحثة أن ممارسة القيادة التشاركية في المؤسسات التربوية تعزز الثقة بين و 

 ، مما يثري العملية التعليمية.نوتحقق احتياجاته

 الصحة التنظيمية-2-1-2

 ( في الآتي:Nassani et al., 2024؛ 2314ل من )الغامدي، كما يؤكد ك  تبرز أهمية الصحة التنظيمية

 تعالج مشكلات المنظمات التعليمية. (1

 تساعد على التكيف مع المتغيرات السريعة. (2

 تحسن كفاءة وفاعلية الإجراءات والممارسات. (4

 تعزز الاستخدام الأمثل للموارد المالية والبشرية. (3

 نظمة.تؤثر على المخرجات السلوكية للعاملين في الم (5

 تبني بيئة عمل يسودها الاستقرار والثقة. (1

 تساهم في تشكيل القيم والاتجاهات لدى العاملين. (2

 دور القائد التربوي في بناء الصحة التنظيمية للمدرسة-2-1-0

 عن )السبيعي، 
ً
؛ خليفات، 2311هناك أدوار عديدة يلزم القائد التربوي القيام بها، وتلخص الباحثة أهمها نقلا

 ( في الآتي:2314؛ الحميد، 2314الجهني، ؛ 2313

 تنمية سلوك العاملين من خلال برامج التدريب والتوجيه. .1

 الإلمام الكامل بالبيئة المدرسية وأبعادها. .2

 قياس رضا المعلمين وإتاحة الفرصة لتقديم المقترحات. .4

 تشجيع التواصل المستمر بين القادة والمعلمين. .3
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 لعلاقات مع المعلمين.التركيز على الشفافية في بناء ا .5

 رفع معدلات الصحة التنظيمية من خلال الالتزام الفعلي. .1

 تبني استراتيجيات تطويرية تدعم الاستفادة من التكنولوجيا. .4

 تقييم وتشخيص مستوى الصحة التنظيمية بصورة مستمرة. .4

خلق  ية، حيث تساهم فيتؤكد الباحثة أن هذه الأدوار تعكس أهمية القيادة التربوية في تعزيز الصحة التنظيم

بيئة مدرسية متناغمة تدعم الأهداف المشتركة. كما أن الالتزام بتطوير استراتيجيات فعالة يسهم في تحسين الأداء العام 

 للمدرسة ويعزز من مشاركة المعلمين والطلاب في العملية التعليمية.

 :الدراسات السابقة-2-2

كما ، الهاوفقا لمجلاقة بموضوع الدراسة الحالية، حيث تم تصنيفها تناولت الباحثة الدراسات السابقة ذات الع

 ، وكما يلي:الأقدمالأحدث إلى من  زمن صدورهاوفقًا لها عرضيتم 

 :دراسات تناولت تأثير القيادة التشاركية في الثقافة التنظيمية-2-2-1

ركية وسلوك المواطنة التنظيمية في إلى استكشاف العلاقة بين القيادة التشا 2024)هدفت دراسة )كلاع وآخرون،  -

نتائج وجود علاقة ال( إطارًا ساميًا، وبينت 52على ) اتم توزيعه واستبانةالجزائر، واستخدمت المنهجية الوصفية، 

 طردية قوية إلى متوسطة بين القيادة التشاركية وسلوك المواطنة التنظيمية، مع فروق دالة تعزى للعمر.

إلى الكشف عن درجة ممارسة القيادة التشاركية لدى مديري المدارس  (2024 عنزي،هدفت دراسة )اللهيبي وال -

الثانوية بتبوك في السعودية، واستخدمت المنهج الوصفي المسحي، وتمثلت الأداة في استبانة تم توزيعها على عينة 

 .، مع فروق دالة تعزى للخبرة(مرتفعة)( معلمًا، وبينت نتائج الدراسة أن ممارسة القيادة التشاركية جاءت 244بلغت )

إلى استكشاف دور القيادة التشاركية في تعزيز المرونة التنظيمية في  (2324هدفت دراسة )الخفاف والخشاب،  -

( فردًا، 424العراق، واستخدمت المنهجية الوصفي التحليلي، وتمثلت الأداة في استبانة تم توزيعها على عينة بلغت )

 القيادة التشاركية تسهم بشكل فعال في تعزيز المرونة التنظيمية.وبينت نتائج الدراسة أن 

إلى التعرف على درجة ممارسة القيادة التشاركية وعلاقتها بجدية العمل لدى  (2324 هدفت دراسة )ثعلبي والمعابرة، -

( عبارة تم 15)المعلمين في الأردن، واستخدمت المنهجية الوصفي الارتباطي، وتمثلت الأداة في استبانة مكونة من 

( معلمًا ومعلمة، وبينت نتائج الدراسة أن درجة ممارسة القيادة التشاركية جاءت بدرجة 453توزيعها على عينة بلغت )

 جدية العمل.بين متوسطة، مع وجود علاقة ارتباطية طردية بينها و 

ودة الحياة الوظيفية لدى إلى استكشاف دور القيادة التشاركية في تعزيز ج (2324هدفت دراسة )يوسف وآخرون،  -

ا، 43استبانة تم توزيعها على عينة بلغت )و الأساتذة في الجزائر، واستخدمت المنهجية الوصفي التحليلي، 
ً
( أستاذ

 وبينت نتائج الدراسة وجود ممارسة مرتفعة للقيادة التشاركية، مع دور واضح في تعزيز جودة الحياة الوظيفية.

إلى استكشاف تأثير القيادة التشاركية والثقافة التنظيمية  (Nassani et al., 2024هدفت دراسة )ناساني وآخرون،  -

( موظفًا، 353استبانة تم توزيعها على )و الداعمة على رضا الموظفين في السعودية، واستخدمت المنهجية الوصفي، 

 اة.سيط لتوازن العمل والحينتائج وجود علاقة مباشرة بين القيادة التشاركية ورضا الموظفين، مع دور و الوبينت 

إلى استكشاف تأثير سلوكيات القيادة على فعالية الإدارة في فيتنام، واستخدمت  (Nguyen, 2024هدفت دراسة ) -

( مهنيًا، وبينت نتائج الدراسة أن القيادة الداعمة 114المنهجية الارتباطية، وتمثلت الأداة في استبيان تم توزيعه على )

 ير كبير على فعالية الإدارة.والتوجيهية لها تأث
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إلى استكشاف تأثير التطابق في القيادة التشاركية على أداء  ( ,.2324Chang et alهدفت دراسة )تشانغ وآخرون،  -

الموظفين في تايوان، واستخدمت المنهجية الطولية، وتمثلت الأداة في استبيان تم توزيعه على عينة من شركات 

 ئج الدراسة أن التطابق في القيادة التشاركية يعزز أداء الموظفين.مختارة عشوائيًا، وبينت نتا

إلى استكشاف تأثير القيادة التشاركية على سلوك التعبير  ( ,.Toufighi et al 2324هدفت دراسة )توفيغي وآخرون،  -

انات ستبيعن الرأي ومشاركة المعرفة في صناعة الملابس، واستخدمت المنهجية المختلطة، وتمثلت الأداة في ا

نتائج أن القيادة التشاركية ترتبط إيجابيًا بسلوك التعبير عن الومقابلات تم توزيعها على عينة غير محددة، وبينت 

 الرأي.

إلى استكشاف العوامل التي تميز القيادة الناجحة  Pattanayak & Majhi, 2024)هدفت دراسة )باتناياك وماجي،  -

لحالات المتقاطعة، وتمثلت الأداة في ملاحظات ميدانية ومحادثات غير رسمية منهجية تحليل ا مااستخدبفي الهند، 

 قيادة تشاركية.بنتائج أن القادة الفعالين يركزون على أهداف أوسع ال(، وبينت Yو Xتم جمعها من منظمتين )

ز يقاتها في تعزيإلى استكشاف مفهوم القيادة الديمقراطية وتطب Akbar et al., 2024)هدفت دراسة )أكبر وآخرون،  -

نجاح المنظمات، واستخدمت المنهجية التحليلية، وتمثلت الأداة في مراجعة الأدبيات، وبينت نتائج الدراسة أن 

 القيادة الديمقراطية تعزز مشاركة الموظفين والنجاح التنظيمي

 في مدارس المرحلة إلى تقييم العلاقة بين القيادة التشاركية والثقة التنظيمية (2323هدفت دراسة العطوي ) -

( معلمة. أظهرت النتائج 244المتوسطة بمدينة تبوك. استخدمت المنهج الوصفي المسحي والاستبانة، وشملت عينة )

 ممارسة عالية للقيادة التشاركية وعلاقة إيجابية مع الثقة التنظيمية.

 دراسات تناولت القيادة التشاركية:-2-2-2

درجة ممارسة القيادة التشاركية وإجراءات تحسينها في المدارس المتوسطة  يمتقيإلى  ((Gyasi, 2025هدفت دراسة  -

( 43( فردًا، منهم )153) زعت علىبمنطقة سيكيير الجنوبية في غانا. استخدمت الدراسة المنهج الكمي واستبانة و 

في المدارس المتوسطة أظهرت النتائج ممارسة مرتفعة للقيادة التشاركية ، و ( ولي أمر43( معلمًا، و)43ا، و)مديرً 

 بالمنطقة.

إلى تقييم درجة ممارسة القيادة التشاركية لمديري المدارس الحكومية بمحافظة  (2315هدفت دراسة الحجيج ) -

( فردًا. 444مأدبا وعلاقتها بتطبيق التميز المؤسس ي. استخدمت المنهج الوصفي المسحي والاستبانة، وشملت عينة )

 ة للقيادة التشاركية وعلاقة إيجابية مع التميز المؤسس ي.أظهرت النتائج ممارسة مرتفع

إلى تقييم دور القيادة التشاركية لدى مديري المدارس الحكومية في تحسين مستوى ( 2315هدفت دراسة حسينات ) -

التحصيل الدراس ي للصفوف الثلاثة الأولى بمحافظة جرش. استخدمت المنهج الوصفي المسحي والاستبانة، وشملت 

 ( معلمًا. أظهرت النتائج ممارسة كبيرة للقيادة التشاركية وعلاقة إيجابية مع تحسين التحصيل الدراس ي.224)عينة 

إلى تقييم درجة ممارسة مديري المدارس المتوسطة بمحافظة الجهراء للقيادة  (2310هدفت دراسة العنزي ) -

( 323صفي المسحي والاستبانة، وشملت عينة )استخدمت المنهج الو ، و التشاركية وعلاقتها بالنمو المهني للمعلمين

 معلمًا. أظهرت النتائج ممارسة مرتفعة للقيادة التشاركية وعلاقة إيجابية مع النمو المهني.

إلى تقييم واقع القيادة التشاركية لدى قادة المدارس الثانوية للبنين بمدينة  (2310هدفت دراسة الشمري واللوقان ) -

( معلمًا. أظهرت النتائج ممارسة عالية 241وصفي المسحي والاستبانة، وشملت عينة )استخدمت المنهج ال ،حائل

ا تعزى لسنوات الخبرة.
ً
 للقيادة التشاركية وفروق
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إلى تقييم واقع ممارسة القيادة التشاركية لدى قادة المدارس المتوسطة بمدينة  (2310هدفت دراسة الحارثي ) -

( معلمًا. أظهرت النتائج ممارسة 411عينة )الحي والاستبانة، وشملت ستخدمت المنهج الوصفي المس، واالرياض

 متوسطة للقيادة التشاركية دون فروق تعزى للمؤهل العلمي أو سنوات الخبرة.

إلى تقييم درجة ممارسة مديرات المدارس الابتدائية بمدينة النماص للقيادة  (2312هدفت دراسة الخشرمي ) -

 عت علىز استخدمت المنهج الوصفي المسحي والاستبانة، و ، و لتنمية المهنية للمعلماتالتشاركية ودورها في تحقيق ا

 أظهرت النتائج ممارسة مرتفعة للقيادة التشاركية وعلاقة إيجابية مع التنمية المهنية.، و ( معلمة433)

الثانوية إلى تقييم درجة ممارسة القيادة التشاركية لدى مديري المدارس  (2312هدفت دراسة النمروطي ) -

( 354)من ة عينوزعت على استخدمت المنهج الوصفي التحليلي واستبانة، ، و بمحافظات غزة وعلاقتها بأداء المعلمين

 معلمًا. أظهرت النتائج ممارسة كبيرة للقيادة التشاركية وعلاقة طردية مع أداء المعلمين.

رس الثانوية بجدة للقيادة التشاركية وعلاقتها إلى معرفة درجة ممارسة مديرات المدا (2315هدفت دراسة الرفاعي ) -

( معلمة. 445بالتنمية المهنية للمعلمات. استخدمت المنهج الوصفي التحليلي والاستبانة، وزعت على عينة بلغت )

 أظهرت النتائج ممارسة كبيرة للقيادة التشاركية وعلاقة إيجابية بينها وبين التنمية المهنية

 حة التنظيمية:دراسات تناولت الص-2-2-0

إلى الكشف عن مستوى الصحة التنظيمية في المدارس الثانوية بمدينة تبوك وعلاقتها  (2323هدفت دراسة البلوي ) -

( 324عينة )البالرضا الوظيفي لدى المعلمات. استخدمت الدراسة المنهج الوصفي المسحي والاستبانة، وشملت 

 نظيمية ووجود علاقة إيجابية قوية بينها وبين الرضا الوظيفي.معلمة. أظهرت النتائج مستوى مرتفعًا للصحة الت

كشف العلاقة بين مستوى الصحة التنظيمية في المدارس الثانوية بعمان ودرجة إلى  (2312هدفت دراسة الحوراني ) -

( 241) لىوزعت عاستبانة المنهج الوصفي و م ااستخد ، وتمتراتيجيات إدارة الصراع التنظيميممارسة المديرين لاس

 علاقة إيجابية بينها وبين استراتيجيات إدارة الصراع.و معلمًا. أظهرت النتائج مستوى مرتفعًا للصحة التنظيمية 

إلى الكشف عن مستوى الصحة التنظيمية في المدارس الثانوية الحكومية بجدة ( 2315هدفت دراسة السبيعي ) -

( 434) نم عينةزعت على المنهج الوصفي واستبانة، و  وعلاقته بالالتزام التنظيمي للمعلمين. استخدمت الدراسة

 أظهرت النتائج مستوى مرتفعًا للصحة التنظيمية وعلاقة إيجابية بينها وبين الالتزام التنظيمي. ،معلمًا

إلى كشف علاقة السلوك القيادي بالصحة التنظيمية لمديري المدارس  ((Parlar & Cansoy, 2017هدفت دراسة  -

( 544ينة )عالتوسطة والثانوية في إسطنبول، وتم استخدام المنهج الوصفي والاستبانة، وشملت الابتدائية والم

 أظهرت النتائج مستوى مرتفعًا للسلوك القيادي والصحة التنظيمية ووجود علاقة إيجابية بينهما.، و معلمًا

 ية في المدارس الابتدائيةيمإلى تحديد العلاقة بين السلوك القيادي والصحة التنظ ((Buluc, 2015هدفت دراسة  -

أظهرت النتائج وجود علاقة إيجابية  ،( معلمًا334المنهج الوصفي والاستبانة، وشملت عينة ) مااستخد، وتم بأنقرة

 بين القيادة التعليمية والصحة التنظيمية

 التعقيب على الدراسات السابقة: -2-2-4

اركية، نجد أن جميع الدراسات تؤكد على أهمية ممارسة بعد عرض الدراسات السابقة التي تناولت القيادة التش -

القيادة التشاركية بأبعادها المختلفة مثل: اتخاذ القرارات، العلاقات الإنسانية، النمو المهني، البيئة التنظيمية، 

 لسابقة:اجوانب الاتفاق والاختلاف بين الحالية والدراسات المناخ التنظيمي السائد في المؤسسات التعليمية خاصة، 
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لاع وآخرون، مثل )كالتركيز على القيادة التشاركية في اتفقت الحالية مع العديد من الدراسات السابقة  أوجه الاتفاق: -

( في استكشاف أثر القيادة التشاركية على جوانب تنظيمية 2323؛ الخفاف والخشاب، 2323؛ اللهيبي والعنزي، 2323

لحالية استخدمت الدراسة ا، كما ظيمية، وسلوك المواطنة التنظيميةالتن مختلفة، مثل الصحة التنظيمية، المرونة

( التي 2323؛ يوسف وآخرون، 2323المنهج الوصفي الارتباطي، وهو ما يتفق مع دراسات مثل )ثعلبي والمعابرة، 

كأداة رئيسية  ةاتفقت في استخدام الاستبان، كما ي لتحليل العلاقات بين المتغيراتاعتمدت أيضًا على المنهج الوصف

 (.2323؛ البلوي، 2314لجمع البيانات، كما في دراسات )العنزي، 

تميزت الحالية بالتركيز على الصحة التنظيمية كمحور رئيس ي، وهو ما يختلف عن دراسات أخرى  :أوجه الاختلاف -

)يوسف وآخرون،  اة الوظيفية( أو جودة الحي2323ركزت على جوانب مثل المرونة التنظيمية )الخفاف والخشاب، 

ركزت الدراسة الحالية على مدارس المرحلة المتوسطة للبنات بمدينة تبوك، وهو ما يختلف عن دراسات ، كما (2323

 (.2323أخرى أجريت في بيئات مختلفة مثل الصناعات )توفيغي وآخرون، 

ه بشكل جانب لم يتم استكشاف تركيزها على الصحة التنظيمية كمحور رئيس ي، وهوبت ز تمي :ما يميز الدراسة الحالية -

وك، مدارس المتوسطة للبنات بمدينة تبالأجريت في ، كما سابقة، خاصة في البيئة التعليميةواسع في الدراسات ال

تحليل الفروق الدالة إحصائيًا بناءً على متغيرات المؤهل ، وتم كثر تحديدًا وملاءمة لهذه البيئةمما يعطي نتائج أ

 ، مما يوفر رؤى أعمق حول تأثير هذه المتغيرات على القيادة التشاركية والصحة التنظيمية.العلمي وسنوات الخبرة

تكوين خلفية فكرية )استفادت الباحثة من الدراسات السابقة في  جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة: -

لات مرتبطة بها. كما تم لموضوع الدراسة وتحديد محاور الإطار النظري، مع بلورة مشكلة الدراسة وإثارة تساؤ 

الاستفادة من الدراسات السابقة في تطوير محاور الاستبانة التي أعدتها الباحثة وطبقتها على عينة من معلمات 

 الاستفادة من إجراءات الدراسات السابقة ومنهجها، واستخدام 
ً
المرحلة المتوسطة في مدينة تبوك. تم أيضا

لدراسة وتفسير النتائج، بالإضافة إلى مقارنة نتائج الدراسة الحالية بالدراسات الأساليب الإحصائية في تحليل أداة ا

 .(السابقة

 منهجية الدراسة وإجراءاتها-0

 منهج الدراسة ومتغيراتها:-0-1

لتحقيق أهداف الدراسة استخدمت الباحثة المنهج الوصفي الارتباطي، إذ يُعد المنهج الوصفي الارتباطي أحد 

 (.2314ية بين المتغيرات )قنديلجي، مي، الذي يهتم بدراسة العلاقات الارتباطمناهج البحث العل

 مجتمع الدراسة:-0-2

 حسب إحصائيات قسم إحصاءات التعليم العام في إدارة التخطيط 1233تكون مجتمع الدراسة من ) 
ً
( معلمة

 41ه؛ ويتوزعن على )1331/1332والتطوير للإدارة العامة للتعليم بمنطقة تبوك خلال الفصل الثاني من العام 
ً
( مدرسة

 في مدارس المرحلة المتوسطة الحكومية للبنات بمدينة تبوك.

 عينة الدراسة:-0-0

 423عينة من )التألفت 
ً
مدارس المرحلة المتوسطة الحكومية للبنات بمدينة تبوك؛ تمَّ اختيارهن ب( معلمة

رة  ِّ
ا، الأداة عليهن  ؛ تمَّ تطبيقجتمعلما( من %21.54) نسبةو بالطريقة المُتيس   .1جدول لا يف امكووصف العينة إلكترونيًّ
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القيادة التشاركية وعلاقتها بمستوى الصحة التنظيمية في مدارس المرحلة 

 المتوسطة للبنات بمدينة تبوك
 العنود عبد الله.، والعنزي، سعود عيدالغامدي،  (00) 

 

ا لخبرة المعلمات ولمؤهلاتهن العلمية. (1جدول )
ً
 توزيع أفراد عينة الدراسة وفق

 نسبة% تكرار الفئات المتغير نسبة% تكرار الفئات المتغير

 سنوات

 الخبرة 

 2.15 20 أقل من خمس سنوات
المؤهل 

 العلمي

 51.00 254 ريوس فأقلبكالو 

 0.10 25 دراسات عُليا 21.55 55 ( سنوات13-5من )

 133.33 023 الكلي 21.25 220 سنوات 13أكثر من 

     133 023 الكلي

 لو ( 1يُلاحظ من الجدول ) 
ً
يليهن ذوات ؛ سنوات(13لذوات الخبرة )أكثر من(، %41.25) نسبةفلخبرة سنوات اتبعا

 فئةأخير و (، %21.51) بنسبةت، ( سنوا13-5الخبرة )
ً
 (، أما %4.14)نسبةبسنوات(،  5)أقل من  ا

ً
لمتغير المؤهل  تبعا

 فقط. (،%4.14فئة )دراسات عُليا(، ) فيما)بكالوريوس فأقل(،  مؤهلاتهن (%41.44) نسبة؛ فعلميال

 أداة الدراسة:-0-4

الأدب النظري والدراسات السابقة ذات الصلة تحقيق أهداف الدراسة؛ تمَّ تطوير أداة )استبانة( بالاستفادة من ل

(؛ 2323؛ الحربي، 2314(؛ وبالصحة التنظيمية )الحميد، 2323؛ الجهمي، 42: 2314بكل من: القيادة التشاركية)سليمان، 

لية من ) لقرار ( عبارة موزعةٍ على ثلاثةِّ أبعاد: المُشاركة في صنع ا24حيث تكون محور القيادة التشاركية في صورته الأوَّ

( عبارة موزعةٍ على ثلاثةِّ أبعاد 21(، أما الصحة التنظيمية فتكون من )4(، العلاقات الإنسانية؛ )4(، تفويض السلطة)13)

 ( عبارات.4(، تشجيع قائدة المدرسة للروح المعنوية؛ )4(، المبادأة بالعمل؛ )1)الاعتبارية )

 صدق الأداة وثباتها-0-4-1

 الصدق الظاهري:-أ

مين من ذوي الخبرة والاختصاص في مجالات )إدارة 4من صدق محتوى الأداة بعرضه على عدد ) تم التحقق ِّ
 
( مُحك

وتخطيط تربوي، علم نفس، إدارة تربوية، أصول تربية( في جامعات )الإمام محمد بن سعود الإسلامية، تبوك، الملك 

فق عليها بن سعود، البلقاء التطبيقية/الأردن، حفر الباطن(، وإدارة تعليم منطقة سبة حائل، وتم الأخذ بالملاحظات التي اتَّ

( عبارة، وبذلك 15صياغة )( عبارتين، مع تعديلات في 2فة )( عبارات وإضا4( في ضوء وقد قامت الباحثة بحذف )43%)

وزعةٍ على ثلاثةِّ (عبارة م24: القيادة التشاركية )الأول ( عبارة موزعة على محورين؛ 34) منالأداة في صورتها النهائية  تكونت

: الصحة التنظيمية والثاني(، 4(، العلاقات الإنسانية؛ )1( عبارات، تفويض السلطة)4أبعاد )المُشاركة في صنع القرار )

دة )1(، المبادأة بالعمل؛ )4( عبارة موزعةٍ على ثلاثةِّ أبعاد )الاعتبارية )23وتكون من )  ( عبارات 1(، الموارد المُسانِّ

 الداخلي للاستبانة:ب. صدق الاتساق 

 43) بلغتللتأكد من صدق الاتساق الداخلي تم تطبيق الاستبانة على عينة استطلاعية 
ً
مدارس المرحلة ب( معلمة

، وذلك لحساب معاملات الارتباط على مستوى -من خارج عينة الدراسة -المتوسطة الحكومية للبنات بمدينة تبوك

 (.2لارتباط بيرسون وكانت النتائج كما يبينها الجدول )استخدام معامل اوتم العبارات والأبعاد، 

 (: معاملات الارتباط بيرسون لعبارات الأداة وعلاقة كل منها بالبعد ثم المحور الذي تنتمي إليه.2جدول )

لطة بعد المُشاركة في صنع القرار المحور  ة بعد تفويض السُّ  بعد العلاقات الإنسانيَّ

القيادة 

 التشاركية

 رقم

 ارةالعب

 رقم الارتباط

 العبارة

 رقم الارتباط

 العبارة

 الارتباط

 بالمحور  بالبعد بالمحور  بالبعد بالمحور  بالبعد

1 3.05* 3.25* 5 3.23* 3.54* 15 3.52* 3.53* 
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القيادة التشاركية وعلاقتها بمستوى الصحة التنظيمية في مدارس المرحلة 

 المتوسطة للبنات بمدينة تبوك
 العنود عبد الله.، والعنزي، سعود عيدالغامدي،  (02) 

 

2 3.22* 3.25* 13 3.22* 3.50* 15 3.52* 3.53* 

0 3.05* 3.02* 11 3.03* 3.01* 12 3.05* 3.01* 

4 3.02* 3.02* 12 3.03* 3.00* 10 3.53* 3.05* 

5 3.00* 3.00* 10 3.22* 3.24* 15 3.52* 3.05* 

5 3.02* 3.25* 14 3.52* 3.52* 23 3.04* 3.20* 

2 3.02* 3.20*    21 3.01* 3.22* 

0 3.05* 3.03*    22 3.51* 3.00* 

      20 3.05* 3.02* 

الصحة 

 التنظيمية

ة  الموارد المُسانِدة ة بالعملالمبادأ بعد الاعتباريَّ

 رقم

 العبارة

 رقم الارتباط

 العبارة

 رقم  الارتباط

 العبارة

  الارتباط

 بالمحور  بالبُعْد بالمحور  بالبُعْد بالمحور  بالبُعْد

1 3.02* 3.20* 5 3.25* 3.22* 15 3.00* 3.55* 

2 3.05* 3.01* 13 3.22* 3.54* 15 3.00* 3.55* 

0 3.53* 3.05* 11 3.20* 3.22* 12 3.05* 3.25* 

4 3.20* 3.20* 12 3.22* 3.55* 10 3.25* 3.21* 

5 3.03* 3.25* 10 3.52* 3.50* 15 3.20* 3.20* 

5 3.00* 3.05* 14 3.54* 3.53* 23 3.53* 3.54* 

2 3.00* 3.02*       

  (.α≤0.05* دال إحصائيًا )  *3.05 *3.05 0

-3.44أنَّ قيم معاملات الارتباط لعلاقة عبارات وأبعاد القيادة التشاركية تراوحت بين )( 2يلاحظ من الجدول )

بعد المشاركة في صنع ا3.44 ( 3.43-3.14أما بعد تفويض السلطة، فتراوحت بين ) ،( لمحورها3.44-3.41لقرار، وبين )( لِّ

بُعده، ( ل3.42-3.41عد العلاقات الإنسانية بين )بل( لمحوره. في حين تراوحت معاملات الارتباط 3.44-3.13لبُعده، وبين )

( لبُعده، وبين 3.43-3.44بالنسبة للصحة التنظيمية، تراوحت ارتباطات بُعد الاعتبارية بين )، و ( لمحوره3.43-3.44وبين )

( 3.44-3.13( لبُعده، وبين )3.44-3.13( لمحوره. كما تراوحت معاملات الارتباط بعد المبادأة بالعمل بين )3.44-3.44)

هذه و ( لمحوره. 3.44-3.13( لبُعده، وبين )3.41-3.13بعد الموارد المساندة بين )للمحوره، بينما تراوحت معاملات الارتباط 

(، مما يدل على جودة بناء عبارات محور الصحة التنظيمية في مدارس 3.23( البالغ )2313القيم تتماش ى مع معيار )عودة، 

 مية للبنات بمدينة تبوك.المرحلة المتوسطة الحكو 

 ثبات الأداة: -ج

بالاعتماد على بيانات التطبيق  (Cronbach’s α)لأغراض حساب ثبات الأداة تمَّ استخدام معادلة ألفا كرونباخ 

ل للعينة الاستطلاعية، باستخدام طريقة الاختبار وإعادته  بفاصل زمني مقداره أسبوعين بين التطبيقين  (Test-Retest)الأوَّ

ل والثاني، وكانت النتيجةا  (.4كما يبينها الجدول ) -على مستوى المحورين والأبعاد التابعة لهما -لأوَّ

 اكل منهموللأبعاد التابعة ل الأداة يلمحور  Cronbach’sثبات كرونباخ الفا ال( قيم معاملات 4جدول )

 الثباتمعاملات  العبارات ةالتنظيمي محور الصحة  الثباتمعاملات  العبارات التشاركية القيادةمحور 

ة 3.55 0 المُشاركة في صنع القرار  3.55 0 الاعتباريَّ

لطة  3.00 5 المبادأة بالعمل 3.53 5 تفويض السُّ

ة  3.51 5 الموارد المُسانِدة 3.52 5 العلاقات الإنسانيَّ
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القيادة التشاركية وعلاقتها بمستوى الصحة التنظيمية في مدارس المرحلة 

 المتوسطة للبنات بمدينة تبوك
 العنود عبد الله.، والعنزي، سعود عيدالغامدي،  (03) 

 

 3.55 23 الكلي للمحور  3.50 20 الكلي للمحور 

-3.43بين ) مالأبعاده تراوحت و (، 3.44بلغت )محور القيادة التشاركية ات (؛ أنَّ قيمة ثب4جدول )المن  يتبين

(. وجميعها 3.41-3.44(، وتراوحت لأبعاده ما بين بين )3.41)لمحور الصحة التنظيمية (. فيما بلغت معاملات الثبات 3.44

 ني.تعكس معاملات ثبات عالية وتؤكد الثقة في ثبات الاستبانة وصلاحيتها للتطبيق الميدا

 معيار تصحيح الإجابات-0-5

جابات العينة إحيث تم إدخال ، (SPSS V.23)تم تفرغ البيانات إلى برنامج الحزمـة الإحصــائية للعلـوم الاجتماعيـة 

 لمقيـاس )ليكـرت 
ً
 (. 5الجدول)كما يبينها (، و 3.4=5÷3=1-5، كالآتي: )مديات البدائلوتم حساب ، (خماسـيالوفقـا

 ل مديات( 5جدول )
ً
 الإجابة بدائلالمتوسطات وفقا

بدائل الإجابة عند إدخال 

 البيانات

 التقديرات اللفظية لمستوى الممارسة مديات المتوسطات الحسابية

 القيادة التشاركية/ الصحة التنظيمية الحد الأعلى الحد الأدنى

 ضعيف/ منخفض جدًا 1.03 1.33 1

 ضعيف/منخفض 2.53 1.01 2

 طمتوس 0.43 2.51 0

 كبير/مرتفع 4.23 0.41 4

 كبير/مرتفع جدًا 5.33 4.21 5

 المعالجات الإحصائية المستخدمة:-0-5

ت المعالجات الإحصائية باستخدام الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية    ، وكالآتي:(SPSS v26)تمَّ

 .التكرارات والنسب المئوية للتوزيعات التكرارية والنسب المئوية لعينة الدراسة -

لوصف البيانات وقياس التشتت حول المتوسط مع ترتيب  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية -

 .العبارات والأبعاد تنازليًا وفقًا للمتوسطات

 .معاملات ارتباط بيرسون لقياس العلاقة بين القيادة التشاركية والصحة التنظيمية مع أبعادهما -

 . متغيري )الخبرة، المؤهل العلمي( في إجابات العينةتحليل التباين الثنائي؛ لقياس أثر  -

 .نتائج الدراسة ومناقشتها-4

ما درجة ممارسة القيادة التشاركية لدى قائدات مدارس المرحلة المتوسطة "النتائج المتعلقة بالسؤال الأول: -4-1

 "؟الحكومية للبنات بمدينة تبوك من وجهة نظر المعلمات

مَّ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للقيادة التشاركية ولأبعادها للإجابة عن السؤال فقد تو 

نيُ لدى قائدات مدارس المرحلة المتوسطة الحكومية للبنات بمدينة تبوك من وجهة نظر المعلمات، كما   (.1)دول جها البيَّ

افات المعيارية للقيادة التشاركية  (5جدول )  .مرتبة تنازليا وفقا للمتوسطات ولأبعادهاالمتوسطات الحسابية والانحر

 درجة الممارسة الرتبة الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي الأبعاد البعد

لطة 2  كبيرة 1 3.50 4.10 تفويض السُّ

 كبيرة 2 3.22 4.15 المُشاركة في صنع القرار 1

ة 0  كبيرة 0 3.22 4.10 العلاقات الإنسانيَّ

 كبيرة 3.50 4.15 المتوسط الكلي للمحور  



  م5223/ مارس -هـ5144 /رمضان ؛(24) العدد، (0) المجلد، لعرب للبحوث التربوية والإنسانيةمجلة مركز جزيرة ا

القيادة التشاركية وعلاقتها بمستوى الصحة التنظيمية في مدارس المرحلة 

 المتوسطة للبنات بمدينة تبوك
 العنود عبد الله.، والعنزي، سعود عيدالغامدي،  (04) 

 

(؛ أن درجة ممارسة القيادة التشاركية لدى قائدات مدارس المرحلة المتوسطة الحكومية 1يلاحظ من جدول ) 

(، مما يشير إلى ممارسة كبيرة، 3.14( بانحراف معياري )3.15للبنات في تبوك من وجهة نظر المعلمات كانت بمتوسط كلي )

  وعلى مستوى الأبعاد جاء تفويض السلطة
ً
(، ثم العلاقات الإنسانية 3.15(، يليه المشاركة في صنع القرار )3.14) أولا

التشاركية. بينما تختلف ممارسة عالية للقيادة  كدتالتي أ(، 2323)اللهيبي والعنزي،  (، وتتفق النتائج مع دراسات3.14)

الشعور ر ممارسة، وهو ما يعزز أكث"تفويض السلطة"  (، ويبدو أنمتوسطةكانت )(، التي 2314الحارثي )ة مع دراس

 .ري ريع الإنجاز وتقليل الضغط الإدايسهم في تسو بالمسؤولية لدى المعلمات، 

 الآتي:ك كل بُعد من أبعاد القيادة التشاركية، فكانت عبارات العينة على أما فيما يتعلق باستجابات 

  بُعد تفويض السلطة-4-1-1

افا2جدول )  مرتبة تنازليا وفقا للمتوسطاتت المعيارية لعبارات بعد تفويض السلطة (: المتوسطات الحسابية والانحر

بَة الانحراف المتوسط العبارات م
ْ
 الممارسة الرُت

  1 3.23 4.01 تحرص على توفير اللوائح والمعلومات الخاصة بمهام المعلمات 13
ً
 كبيرة جدا

  2 3.23 4.20 وريدتعمل على متابعة نتائج سير الأعمال المفوضة للمعلمات بشكل  14
ً
 كبيرة جدا

 كبيرة 0 3.04 4.10 تراعي قدرات المعلمات وإمكانياتهن المهنية، عند تفويض السلطة 11

12 
د من أفكار المعلمات الجديدة، لتطوير مستوى أداء العمل يتستف

 التربوي 
 كبيرة 4 3.02 4.12

كسب المعلمات الخبرة القيادية من خلال تفويض الأعمال له 10
ُ
 كبيرة 5 3.02 4.10 نت

 كبيرة 5 3.55 4.31 زارة و البعض صلاحياتها للمعلمات بما لا يتعارض مع تعليمات  ضتفو  5

 كبيرة  3.50 4.10 المتوسط الكلي للبعد 

( أن عبارات بعد تفويض السلطة التابع للقيادة التشاركية لدى قائدات مدارس المرحلة 4يلاحظ من الجدول )

ة للبنات بمدينة تبوك قد حصلت على درجة ممارسة "كبيرة"، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية المتوسطة الحكومي

(: "تحرص على توفير اللوائح والمعلومات الخاصة بمهام المعلمات" في المرتبة الأولى 13)العبارة (. جاءت 3.41-3.31بين )

(: "تعمل على تفويض 4)العبارة يعكس حرص القائدات على تعزيز الالتزام باللوائح. بينما جاءت (، مما 3.41بمتوسط )

(، مما يدل على 3.31بعض صلاحياتها للمعلمات بما لا يتعارض مع تعليمات وزارة التعليم" في المرتبة الأخيرة بمتوسط )

تتفق هذه النتائج مع دراسات سابقة مثل ، و يات مع مراعاة التعليمات الرسميةحرص القائدات على تفويض الصلاح

 أظهرت ممارسة كبيرة في تفويض السلطةجميعها و (، 2323(، والعطوي )2314(، وحسينات )2314الشمري واللوقان )

 :بُعد المُشاركة في صنع القرار-4-1-2

افات المعيارية لعبارات بعد المشاركة في صنع القر  (0جدول )  .مرتبة تنازليا وفقا للمتوسطاتار المتوسطات الحسابية والانحر

بَة الانحراف وسطمتال العبارات م
ْ
 الممارسة الرُت

  1 3.02 4.25 تشجع الحوار الهادف في سبيل تحقيق الأهداف 0
ً
 كبيرة جدا

  2 3.25 4.21 تراعي إشراك المعلمات في الاجتماعات والنقاشات كافة 5
ً
 كبيرة جدا

 كبيرة 0 3.20 4.23 العملية التعليميةتسعى لتطبيق مبدأ الشورى لخدمة  4

 كبيرة 4 3.25 4.15 تعمل على تطوير مهارات المعلمات في صنع القرار 5

 كبيرة 5 3.03 4.10 تتيح إمكانية إشراك المعلمات في متابعة سير تنفيذ القرار 2

 كبيرة 5 3.05 4.30 تتيح إمكانية مشاركة المعلمات في صنع القرار 1

 كبيرة 2 3.02 4.35 ات إمكانية المشاركة في رسم رؤية المدرسةتتيح للمعلم 0

 كبيرة 0 3.05 4.34 تتيح إمكانية إشراك المعلمات في وضع الأهداف التربوية 2

 كبيرة  3.22 4.15 الكلي للبعد 
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القيادة التشاركية وعلاقتها بمستوى الصحة التنظيمية في مدارس المرحلة 

 المتوسطة للبنات بمدينة تبوك
 العنود عبد الله.، والعنزي، سعود عيدالغامدي،  (05) 

 

حلة مر ( أن عبارات بعد المشاركة في صنع القرار التابع للقيادة التشاركية في مدارس ال4جدول )اليلاحظ من 

المتوسطة الحكومية للبنات بمدينة تبوك حصلت على درجة ممارسة "كبيرة"، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين 

(، مما 3.24(: "تشجع الحوار الهادف في سبيل تحقيق الأهداف" في المرتبة الأولى بمتوسط )4(. جاءت العبارة )3.33-3.24)

اء لتحقيق الأهداف التربوية. بينما جاءت العبارة )يعكس حرص القائدات على تعزيز الحوار الب (: "تتيح إمكانية إشراك 2ن 

(، مما يشير إلى حرص القائدات على مشاركة 3.33المعلمات في وضع الأهداف التربوية" في المرتبة الأخيرة بمتوسط )

(، 2314ل الشمري واللوقان )المعلمات، مع وجود مجال لتحسين هذا الجانب. تتفق هذه النتائج مع دراسات سابقة مث

(، بينما تختلف مع دراسات أظهرت ممارسة متوسطة، مما قد يعكس اختلافات في 2323(، والعطوي )2314حسينات )

 الثقافة التنظيمية أو أنظمة العمل بين الدول.

 :بُعد العلاقات الإنسانية-4-1-0

افات المعيارية لعبارا5جدول )  .مرتبة تنازليا وفقا للمتوسطات ت بعد العلاقات الإنسانية(: المتوسطات الحسابية والانحر

بَة الانحراف وسطمتال العبارات م
ْ
 الممارسة الرُت

 كبيرة 1 3.22 4.20 تعمل على توفير نظام تواصل فعال ومرن داخل المدرسة 12

 كبيرة 2 3.03 4.23 تشجع التعاون الإيجابي الفعال بين المعلمات 15

 كبيرة 0 3.02 4.12 قامة العلاقات الإنسانية بين المعلمات كافةتوفر مناخ جيد لإ 10

 كبيرة 4 3.04 4.15 تحرص على توفير بيئة عمل تربوية يسودها المشاركة بين المعلمات 15

 كبيرة 5 3.02 4.15 توفر للمعلمات بيئة مناسبة للتعبير عن آرائهن 15

 كبيرة 5 3.05 4.12 شكل فوري وفعالالصعوبات التي تواجه المعلمات ب عالجت 22

 كبيرة 2 3.52 4.11 تعزز ثقة المعلمات بقدراتهن من خلال التحفيز المستمر 23

 كبيرة 0 3.51 4.35 تحرص على إبراز الاتجاهات الإبداعية لدى المعلمات 20

افز لرفع مستوى الشعور بالرضا لدى المعلمات 21  كبيرة 5 3.54 4.31 تتبع نظام الحو

 كبيرة  3.22 4.10 المتوسط الكلي للبعد 

( أن عبارات بعد العلاقات الإنسانية التابع للقيادة التشاركية في مدارس المرحلة 4جدول )اليلاحظ من 

المتوسطة الحكومية للبنات بمدينة تبوك حصلت على درجة ممارسة "كبيرة"، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية بين 

(: "تعمل على توفير نظام تواصل فعال ومرن داخل المدرسة" في المرتبة الأولى بمتوسط 14ارة )(. جاءت العب3.31-3.24)

(: "تتبع نظام الحوافز لرفع 21(، مما يعكس حرص القائدات على تعزيز التواصل الفعال. بينما جاءت العبارة )3.24)

(، مما يدل على حرص القائدات على تحفيز 3.31مستوى الشعور بالرضا لدى المعلمات" في المرتبة الأخيرة بمتوسط )

(، بينما تختلف مع دراسة العطوي 2314( وحسينات )2314المعلمات. تتفق هذه النتائج مع دراسات الشمري واللوقان )

 ( التي أظهرت ممارسة عالية جدًا، مما قد يعكس اختلافات في البيئة التنظيمية.2323)

ما مستوى الصحة التنظيمية في مدارس المرحلة المتوسطة الحكومية للبنات ": النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني-4-2

 ؟"بمدينة تبوك من وجهة نظر المعلمات

وللإجابة عن السؤال؛ تمَّ حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للصحة التنظيمية ولأبعادها في  

 .13ظر المعلمات، كما يبينها الجدول من وجهة ن مدارس المرحلة المتوسطة الحكومية للبنات بمدينة تبوك

افات المعيارية للصحة التنظيمية و 13جدول )  مرتبة تنازليا وفقا للمتوسطات أبعادها(: المتوسطات الحسابية والانحر

بَة الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي الأبعاد البعد
ْ
 المستوى  الرُت

 مرتفع 1 3.52 4.10 المبادأة بالعمل 2

ة 1  مرتفع 2 3.25 4.35 الاعتباريَّ
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القيادة التشاركية وعلاقتها بمستوى الصحة التنظيمية في مدارس المرحلة 

 المتوسطة للبنات بمدينة تبوك
 العنود عبد الله.، والعنزي، سعود عيدالغامدي،  (06) 

 

 مرتفع 0 3.20 0.50 الموارد المُسانِدة 0

 مرتفع 3.52 4.32 الكلي للمحور  

( أن الصحة التنظيمية وأبعادها في مدارس المرحلة المتوسطة الحكومية للبنات بمدينة 13يتبين من الجدول )

جاء بُعد "المبادأة و (. 3.14( بانحراف )3.34كلي )سط متو بتبوك من وجهة نظر المعلمات كانت ضمن مستوى )مرتفع(، 

 بُعد 3.44( وانحراف )3.34(، يليه بُعد "الاعتبارية" بمتوسط )3.12( وانحراف )3.14بمتوسط ) أولاعمل" بال
ً
(، وأخيرا

عزى هذه النتائج إلى اهتمام قائدات المدارس بتو و  .(3.44( وانحراف )4.44"الموارد المساندة" بمتوسط )
ُ
فير بيئة ت

تنظيمية داعمة تعزز شعور المعلمات بالتقدير والاعتبار، بينما يعكس بُعد "الموارد المساندة" الحاجة لتوفير المزيد من 

(، 2311تتفق هذه النتائج مع عدة دراسات تشير إلى ارتفاع مستوى الصحة التنظيمية في دراسة السبيعي )و ، الموارد اللازمة

 .للصحة التنظيمية اخرى أظهرت مستوى متوسطبينما تختلف مع دراسات أ

أما فيما يتعلق باستجابات معلمات مدارس المرحلة المتوسطة للبنات للعبارات المنتمية لكل بُعد من أبعاد 

 الصحة التنظيمية، فكانت على النحو الآتي:

  :بُعد المبادأة بالعمل-4-2-1

افات المعياري (11جدول )  مرتبة تنازليا وفقا للمتوسطات ة لعبارات بعد المبادأة بالعملالمتوسطات الحسابية والانحر

بَةا الانحراف  المتوسط  العبارات م
ْ
 المستوى  لرُت

 مرتفع 1 3.55 4.01 تلتزم المعلمات بالجدول الزمني لإنجاز المهام المطلوبة 14

 عمرتف 2 3.51 4.01 تتقيد المعلمات بأنظمة العمل في المدرسة 13

 مرتفع 0 3.55 4.03 أهداف القيادة المدرسية واضحة 11

 مرتفع 4 3.23 4.22 وضوح معايير الأداء المطلوب من المعلمات 5

 مرتفع 5 3.55 0.03 تعمل المعلمات ضمن بيئة عمل إبداعية 12

 مرتفع 5 3.55 0.20 تتطور البيئة المدرسية بشكل مستمر 10

 مرتفع  3.52 4.10 المتوسط الكلي للبعد 

أن عبارات بعد المبادأة بالعمل في مدارس المرحلة المتوسطة الحكومية للبنات بمدينة (؛ 11جدول )المن  تبيني 

 
ً
(، "تلتزم المعلمات 13(. جاءت العبارة )3.41 - 4.44بين )ما لمتوسطات التي تراوحت لتبوك جاءت بمستوى "مرتفع" وفقا

(، مما يدل على التزام المعلمات بالوقت في 3.41) متوسطبة"، في المرتبة الأولى ببالجدول الزمني لإنجاز المهام المطلو 

(، مما يعكس التزام 3.41) متوسط(، "تتقيد المعلمات بأنظمة العمل في المدرسة"، ب13العملية التعليمية. تلتها العبارة )

لمعلمات ضمن بيئة عمل إبداعية" و"تتطور البيئة (، "تعمل ا14( و)12المعلمات بالنظم واللوائح المدرسية. أما العبارتان )

أن البيئة المدرسية تحتاج إلى مزيد من التطوير  وتؤكد(، 4.44و 4.43المدرسية بشكل مستمر"، فسجلتا أدنى المعدلات )

 مستويات مرتفعة في بُعد "المبادأة بالعم2323البلوي )دراسة مع  النتيجةتتفق ، و والابتكار
ً
 ل.( التي أظهرت أيضا

 :بُعد الاعتبارية-4-2-2

افات المعيارية لعبارات بعد الاعتبارية 12جدول )  .مرتبة تنازليا وفقا للمتوسطات(: المتوسطات الحسابية والانحر

بَة الانحراف المنوسط العبارات م
ْ
 المستوى  الرُت

 مرتفع جد 1 3.20 4.05 تتصف علاقة القيادة المدرسية والمعلمات بالاحترام المتبادل 1
ً
 ا

  2 3.25 4.20 تتسم علاقة المعلمات ببعضهن البعض بالمودة 5
ً
 مرتفع جدا

 مرتفع 0 3.50 4.12 يسود العدل في التعامل مع المعلمات كافة 2

 مرتفع 4 3.52 4.13 تعبر المعلمات عن آرائهن باستقلالية 0

 عمرتف 5 3.05 4.30 يسود جو من الثقة المتبادلة بين المعلمات في المدرسة 0

 مرتفع 5 3.02 4.35 توضع مقترحات المعلمات ضمن أولويات العمل 5
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القيادة التشاركية وعلاقتها بمستوى الصحة التنظيمية في مدارس المرحلة 

 المتوسطة للبنات بمدينة تبوك
 العنود عبد الله.، والعنزي، سعود عيدالغامدي،  (07) 

 

 مرتفع 2 3.50 4.33 يُنظر إلى احتياجات المعلمات بصورة جدية 2

 مرتفع 0 1.35 0.22 تعمل المعلمات في بيئة عمل جاذبة 4

 مرتفع 3.25 4.35 المتوسط الكلي للبعد 

ارية للصحة التنظيمية قد صُنفت ضمن مستوى مرتفع، حيث ( أن عبارات بعد الاعتب12يلاحظ من جدول ) 

( "تتصف علاقة القيادة المدرسية والمعلمات بالاحترام 1(. جاءت العبارة )3.45-4.44بين )ما تراوحت المتوسطات 

بمتوسط ( "تتسم علاقة المعلمات ببعضهن البعض بالمودة" 5)العبارة (، تليها 3.45المتبادل" بالمرتبة الأولى بمتوسط )

ة ائج مع دراستتفق هذه النت، و ( على التوالي4.44( و)3.33سطات )( الأقل بمتو 3( و)4(. بينما كانت العبارات رقم )3.24)

أظهرت  خرى أ(، التي أظهرت ارتفاع مستوى الصحة التنظيمية في بعد الاعتبارية. بينما اختلفت مع دراسات 2311السبيعي )

ا في هذا البعد.
ً
 مستوى متوسط

 :بُعد الموارد المساندة-4-2-0

افات المعيارية لعبارات بعد الموارد المُسانِدة10جدول )  مرتبة تنازليا وفقا للمتوسطات (: المتوسطات الحسابية والانحر

بَة الانحراف المتوسط العبارات م
ْ
 المستوى  الرُت

 عمرتف 1 3.03 4.25 تقام في المدرسة برامج تدريبية لتطوير أداء المعلمات 23

ستثمر قدرات المعلمات بكفاءة 15
ُ
 مرتفع 2 3.22 4.10 ت

 مرتفع 0 3.02 4.32 يتوفر بالمدرسة عدد كافٍ من المعلمات لإنجاز الأعمال 10

 مرتفع 4 1.35 0.02 المدرسة مزودة بمصادر رقمية إلكترونية 15

 رتفعم 5 1.13 0.00 يتوفر بالمدرسة معامل مجهزة بالمواد التعليمية اللازمة 15

 مرتفع 5 1.34 0.01 يصل المعلمات للمستلزمات العلمية بإجراءات ميسرة 12

 مرتفع 3.20 0.52 المتوسط الكلي للبعد 

 لبنات بتبوك قد صُنفتا( أن عبارات بعد الموارد المساندة للصحة التنظيمية في مدارس 14يلاحظ من جدول )

( "تقام في المدرسة برامج 23)العبارة (. جاءت 3.25-4.41ة بين )ضمن مستوى مرتفع، حيث تراوحت المتوسطات الحسابي

ستثمر قدرات المعلمات بكفاءة" 14(، تليها العبارة )3.25تدريبية لتطوير أداء المعلمات" بالمرتبة الأولى بمتوسط )
ُ
( "ت

 ( على التوالي.4.41( و)4.44( الأقل بمتوسطات )14( و)11(. بينما العبارات )3.14بمتوسط )

، التي أظهرت Parlar & Cansoy (2017(، و)2323(، البلوي )2314وتتفق هذه النتائج مع دراسات الحوراني )

ا في البعد.
ً
 ارتفاع مستوى الصحة التنظيمية في بعد الموارد المساندة. بينما اختلفت مع دراسات أظهرت مستوى متوسط

للقيادة التشاركية لدى  (α≤0.05)رتباطية دالة إحصائيًا عند هل توجد علاقة ا: "النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث-4-0

 "القائدات بالصحة التنظيمية في مدارس المرحلة المتوسطة للبنات بمدينة تبوك من وجهة نظر المعلمات؟

؛ فقد تمَّ حساب معاملات ارتباط بيرسون لعلاقة القيادة التشاركية وأبعادها لدى القائدات سؤالالللإجابة عن و 

جهة بالصحة التنظيمية وبأبعادها من جهةٍ أخرى في مدارس المرحلة المتوسطة الحكومية للبنات بمدينة تبوك من  من

ن في جدول )  (.13وجهة نظر المعلمات، كما هو مُبيَّ

 ات.لمعلمالصحة التنظيمية من وجهة نظر او  للقائدات القيادة التشاركيةبين علاقة ل(: قيم معاملات ارتباط بيرسون ل14جدول )

 الإحصائي العلاقة بين:
ة نظيميَّ

َّ
حَةِ الت ِ

 أبعاد الص 
 الكلي

ة  الموارد المُسانِدة المبادأة بالعمل الاعتباريَّ

دة 
يا
لق
د ا
عا
أب

ة
َّ كي
ارُ
ش
َّ لت
ا

 

 المُشاركة في

 صنع القرار

 *3.02 *3.52 *3.25 *3.00 معامل الارتباط

  كبيرة جدًا  كبيرة  كبيرة جدًا  كبيرة جدًا قوة العلاقة

 *3.01 *3.52 *3.20 *3.20 معامل الارتباط
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 المتوسطة للبنات بمدينة تبوك
 العنود عبد الله.، والعنزي، سعود عيدالغامدي،  (08) 

 

 تفويض

لطة  السُّ
  كبيرة جدًا  كبيرة  كبيرة جدًا  كبيرة جدًا قوة العلاقة

 العلاقات

ة  الإنسانيَّ

 *3.05 *3.55 *3.24 *3.00 معامل الارتباط

  كبيرة جدًا كبيرة كبيرة  كبيرة جدًا قوة العلاقة

 الكلي
 *3.05 *3.23 *3.03 *3.53 رتباطمعامل الا 

ة قوة العلاقة   كبيرة جدًا  كبيرة جدًا  كبيرة جدًا  شبه تامَّ

 (.Hopkins, 2002تمَّ تصنيف قوة العلاقة وفق معيار )  (.α≤0.05) عند * دال إحصائيًا

ة التنظيمية ( أن جميع معاملات ارتباط بيرسون بين القيادة التشاركية وأبعادها والصح13يظهر جدول )

 لي:كالآويمكن إجمالها (، Hopkins, 2002(. وفقًا لمعيار )α≤0.05)عند مستوى وأبعادها كانت موجبة ودالة إحصائيًا 

 يعكس تعزيز القائدات لشعور المعلمات بالتقدير.و علاقة شبه تامة: بين القيادة التشاركية وبعد "الاعتبارية"،  -

بعاد أادة التشاركية )المشاركة في القرار، تفويض السلطة، العلاقات الإنسانية( و علاقة كبيرة جدًا: بين أبعاد القي12 -

 يدل أن مشاركة المعلمات تعزز شعورهن بالمسؤولية.و المساندة(،  ية،، الاعتبار الصحة التنظيمية )المبادأة

 اندة.مات بالدعم والمسعلاقات كبيرة: بين القيادة التشاركية وبعد "الموارد المساندة"، يعكس تحسن شعور المعل4 -

 وجود علاقة طردية قوية بين القيادة التشاركية والصحة التنظيمية، تتراوح من علاقات كبيرة إلى شبه تامة -

( بين متوسطات تقديرات α≤0.05هل توجد فروق دالة إحصائيًا عند مستوى ) "النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع: -4-4

لتشاركية، الصحة التنظيمية( لدى القائدات بمدارس المرحلة المتوسطة الحكومية العينة لمستوى ممارسة )القيادة ا

عزى إلى متغيري )خبرة المعلمات، مؤهلاتهن العلمية
ُ
 "(؟للبنات بمدينة تبوك ت

دى قائدات ا لمولأبعاده لصحة التنظيميةوا للإجابة فقد تمَّ حساب المتوسطات الحسابية للقيادة التشاركيةو  

 (.14جدول )يبينها الكما  ،(العلمي مؤهلال، خبرةالمتغيري )للة المتوسطة للبنات بمدينة تبوك وفقًا مدارس المرح

 .(مؤهلالخبرة و تبعا لمتغيري )ال لصحة التنظيميةوا لقيادة التشاركيةا إجابات العينة حول  (: متوسطات15جدول )

  الفئات المتغير المحور 
 بعادالأ 

 المتوسط

 المُشاركة

 في القرار

 تفويض

لطة  السُّ

 العلاقات

ة  الإنسانيَّ
 الكلي

القيادة 

ة شارُكيَّ
َّ
 الت

 الخبرة

 4.25 4.21 4.01 4.25 المتوسط سنوات5أقل من 

 4.12 4.15 4.15 4.12 المتوسط ( سنوات13-5من )

 4.10 4.13 4.12 4.10 المتوسط سنوات 13أكثر من 

المؤهل 

 العلمي

 4.12 4.15 4.15 4.12 المتوسط بكالوريوس فأقل

 0.54 0.55 4.31 0.00 المتوسط دراسات عُليا

لصحة ا

 التنظيمية

 الخبرة

ة الأبعاد سنوات5أقل من   الاعتباريَّ
المبادأة 

 بالعمل

الموارد 

 المُسانِدة
 الكلي

 4.12 0.03 4.12 4.02 المتوسط ( سنوات13-5من )

 4.35 0.50 4.21 4.11 المتوسط سنوات 13أكثر من 

لمؤهل ا

 العلمي

 4.35 4.32 4.13 4.32 المتوسط بكالوريوس فأقل

 4.13 4.32 4.15 4.12 المتوسط دراسات عُليا

 والصحة التنظيمية (؛ وجود فروق ظاهرة بين المتوسطات الحسابية للقيادة التشاركية15يلاحظ من جدول )

ناتجة عن اختلاف مستويات سنوات خبرة  لدى قائدات مدارس المرحلة المتوسطة الحكومية للبنات بمدينة تبوك

نائي
ُّ
-المعلمات ومؤهلاتهن العلمية؛ وللتحقق من جوهرية الفروق الظاهرة سالفة الذكر؛ فقد تمَّ إجراء تحليل التباين الث
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 المتوسطة للبنات بمدينة تبوك
 العنود عبد الله.، والعنزي، سعود عيدالغامدي،  (09) 

 

بين المتوسطات الحسابية للقيادة التشاركية لدى قائدات مدارس المرحلة المتوسطة الحكومية للبنات  -دون تفاعل

ن في جدول )بمدين  (.11ة تبوك وفقًا لسنوات خبرة المعلمات ومؤهلاتهن العلمية، كما هو مُبيَّ

 فحص أثر متغيري )سنوات الخبرة والمؤهل العلمي(: -4-4-1

نائي15جدول )
ُّ
ا لمتغيو  والصحة التنظيمية القيادة التشاركية حول بين متوسطات العينة  -دون تفاعل-(: نتائج تحليل التباين الث

ً
ري فق

 )الخبرة والمؤهل العلمي(

 الاحتمالية F وسط المربعاتمت درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين المحور 

 القيادة

 التشاركية

 3.25 1.43 3.54 2 1.25 الخبرة

 3.30 *4.50 2.15 1 2.15 المؤهل العلمي

   3.45 015 144.50 الخطأ

    015 142.41 الكلي

الصحة 

 التنظيمية

 3.25 1.05 3.53 2 1.23 خبرةال

 3.33 *0.40 0.24 1 0.24 المؤهل العلمي

   3.44 015 105.24 الخطأ

   (.α≤0.05* دال إحصائيًا ) 015 140.32 الكلي

(، تظهر دلالات إحصائية مهمة تتعلق بتأثير متغيري الخبرة 11وفقًا لنتائج تحليل التباين الثنائي في جدول )

لى كل من القيادة التشاركية والصحة التنظيمية. بالنسبة للقيادة التشاركية، لا توجد دلالة إحصائية والمؤهل العلمي ع

(، مما يعني أن الخبرة ليست لها تأثير معنوي على القيادة التشاركية. ولكن، 3.25، الاحتمالية = F = 1.40على تأثير الخبرة )

(، حيث أظهرت النتائج أن المؤهل العلمي يؤثر 3.34، الاحتمالية = F = 4.68كان هناك تأثير دال إحصائي للمؤهل العلمي )

 بشكل معنوي على القيادة التشاركية.

، الاحتمالية = F = 1.36أما بالنسبة للصحة التنظيمية، فقد أظهرت النتائج عدم وجود تأثير معنوي للخبرة )

التنظيمية. من جهة أخرى، كان للمؤهل العلمي تأثير دال (، مما يدل على أن الخبرة لا تؤثر بشكل كبير على الصحة 3.21

(، مما يشير إلى أن المستوى العلمي له تأثير قوي على 3.33، الاحتمالية = F = 8.48إحصائي على الصحة التنظيمية )

من  لاكاستنتاج أن المؤهل العلمي يلعب دورًا مهمًا في تحسين  بذلكويمكننا ، ستوى الصحة التنظيمية في المدارسم

هذه النتيجة ختلف ، وتالقيادة التشاركية والصحة التنظيمية، بينما لا يبدو أن الخبرة تؤثر بشكل كبير في هذين الجانبين

(، 2323(، العطوي )2314(، حسينات )2314(، الشمري واللوقان )2314(، الخشرمي )2311مع دراسات سابقة مثل تقلا )

( يعزى للمؤهل العلمي، α≤0.05)عند د فرق دال إحصائيًا جيو  لسنوات الخبرة، فيما التي أشارت إلى وجود فروق دالة تعزى 

ة هذه النتيج ،حيث أعطت المعلمات ذوات المؤهلات )بكالوريوس فأقل( تقييمًا أعلى مقارنة بذوات المؤهلات العليا

 (.2314ا مع دراسة النمروطي )(، بينما تتفق جزئيً 2314( والحجيج )2315تتعارض مع دراسات سابقة مثل والزهراني )

( وجود فروق ظاهرة في أبعاد القيادة التشاركية )المشاركة في صنع القرار، تفويض 11كما يوضح جدول )

السلطة، العلاقات الإنسانية( تعزى لخبرة المعلمات ومؤهلاتهن العلمية. ولتحديد جوهرية هذه الفروق، تم إجراء تحليل 

 (.14عل( لأبعاد القيادة التشاركية وفقًا لمتغيري )الخبرة والمؤهل العلمي(، وكما يبينها الجدول )تباين ثنائي متعدد )دون تفا

حة التنظيمية الصو بين المتوسطات الحسابية لأبعاد القيادة التشاركية  -دون تفاعل-نتائج تحليل التباين الثنائي المتعدد (:12جدول )

ا 
ً
 .لمي(لمتغيري )الخبرة، المؤهل العمجتمعة وفق

 المحور 
 الأثر

 F تحليل التباين الثنائي المتعدد

ة يَّ ِ
 
ل
ُ
 الك

 درجة حرية
 الاحتمالية

 القيادة 

 التشاركية

 الخطأ الفرضية قيمته نوعه

 Wilks' Lambda 3.50 1.01 5 520 3.25 الخبرة
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 المتوسطة للبنات بمدينة تبوك
 العنود عبد الله.، والعنزي، سعود عيدالغامدي،  (21) 

 

دلالات هامة حول تأثير متغيري الخبرة والمؤهل (؛ 14الجدول ) نتائج تحليل التباين الثنائي المتعدد فيمن  ظهري 

 :وكالآتي العلمي على أبعاد القيادة التشاركية والصحة التنظيمية

، الاحتمالية Wilks' Lambda = 0.98 ،F = 1.31: بالنسبة للخبرة، لم يكن هناك تأثير دال إحصائي )القيادة التشاركية -

(، مما يعني أن الخبرة لا تؤثر بشكل كبير على أبعاد القيادة التشاركية. أما المؤهل العلمي، فكانت الاحتمالية 3.25= 

(، مما يشير إلى أن المؤهل 3.34، الاحتمالية = Hotelling's Trace = 0.02 ،F = 2.41قريبة من الحد الدال إحصائيًا )

 العلمي قد يكون له تأثير ضعيف ولكن غير دال بشكل كامل على القيادة التشاركية.

، Wilks' Lambda = 0.94 ،F = 3.09: بالنسبة للخبرة، أظهرت النتائج دلالة إحصائية قوية )الصحة التنظيمية -

(، مما يدل على أن الخبرة تؤثر بشكل معنوي على الصحة التنظيمية. أما بالنسبة للمؤهل العلمي، 3.31ية = الاحتمال

 إحصائيًا )
ً

(، مما يشير 3.34، الاحتمالية = Hotelling's Trace = 0.03 ،F = 2.91فقد أظهرت النتائج أيضًا تأثيرًا دالا

 لتنظيمية.إلى أن المؤهل العلمي له تأثير مهم على الصحة ا

أن المؤهل العلمي له تأثير ملحوظ على القيادة التشاركية والصحة  يمكننا استنتاجهذه النتائج  بناء على

 ، ولمعرفة كل أكبر على الصحة التنظيمية فقطالتنظيمية، بينما الخبرة تؤثر بش

ا لمتغيري الخبرة والمؤهل10جدول )
ً
 العلمي (: تحليل التباين لأبعاد الصحة التنظيمية وفق

 التباين مصدر تنظيميةالصحة ال دابعأ
 مجموع

 المربعات
 الحرية درجة

وسط مت

 المربعات
F الدلالة 

ة  الاعتباريَّ

 3.34 *0.15 1.50 2 0.05 الخبرة

 3.31 *2.45 4.54 1 4.54 المؤهل العلمي

   3.51 015 152.40 الخطأ

    015 150.04 الكلي

 المبادأة

 بالعمل

 3.10 1.25 3.52 2 1.04 الخبرة

 3.32 *5.55 2.12 1 2.12 المؤهل العلمي

   3.00 015 123.53 الخطأ

    015 120.40 الكلي

 الموارد

 المُسانِدة

 3.54 3.45 3.22 2 3.54 الخبرة

 3.31 *2.50 4.52 1 4.52 المؤهل العلمي

   3.53 015 153.12 الخطأ

 (.α≤0.05* دال إحصائيًا ) 015 155.50 الكلي

 إحصائيًا للخبرة والمؤهل العلمي في أبعاد الصحة التنظيمية المختلفة. بالنسبة 14تظهر نتائج جدول )
ً

( تأثيرًا دالا

، F = 7.45( والمؤهل العلمي )3.33، الاحتمالية = F = 3.16لبُعد "الاعتبارية"، تم ملاحظة تأثير معنوي لكل من الخبرة )

أن الخبرة والمستوى العلمي يؤثران بشكل كبير على الاعتبارية. أما بُعد "المبادأة بالعمل"، (، مما يعني 3.31الاحتمالية = 

 F(، بينما لم يكن هناك تأثير للخبرة )3.32، الاحتمالية = F = 5.55فقد أظهرت النتائج تأثيرًا معنويًا للمؤهل العلمي فقط )

، الاحتمالية F = 7.68دة"، كان التأثير معنويًا أيضًا للمؤهل العلمي )(. وفي بُعد "الموارد المسان3.14، الاحتمالية = 1.75 =

نظرًا لوجود دلالة إحصائية في بعض الأبعاد و  (.3.13، الاحتمالية = F = 0.45(، بينما لم تكن الخبرة ذات تأثير دال )3.31= 

 Hotelling's Trace 3.32 2.41 0 014 3.32 المؤهل العلمي

الصحة 

 التنظيمية

 Wilks' Lambda 3.54 0.35* 5 520 3.31 الخبرة

 Hotelling's Trace 3.30 2.51* 0 014 3.30 المؤهل العلمي
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لمقارنات البعدية لتحديد جهة الدلالة ل (Scheffe)بناءً على متغير المؤهل العلمي، فمن الضروري إجراء اختبار شيفيه 

 (.14جدول )، وكما يبينها قات الدقيقة بين الفئات المختلفةولفهم الفرو 

ا لخبرة المعلمات( 15جدول )
ً
 نتائج اختبار شيفيه للمقارنات البعدية لبُعد "الاعتبارية" وفق

 ( سنوات13-5من ) سنوات 13أكثر من  الخبرة

Scheffe 3.11 3.34 ط الحسابيوسمتال 

  3.35 3.11 ( سنوات13-5من )

 3.23 *3.25 3.42 سنوات 5أقل من 

اختبار شيفيه للمقارنات البعدية لبُعد "الاعتبارية" في مدارس المرحلة المتوسطة ؛ (14جدول )النتائج من ضح تي

سنوات"  13ات ذوات الخبرة "أكثر من الحكومية للبنات بمدينة تبوك. أظهرت النتائج عدم وجود فرق معنوي بين المعلم

 5(. بينما كانت هناك دلالة إحصائية معنوية بين معلمات "أقل من 3.25، الاحتمالية = F = 0.05سنوات" ) 13 - 5و"من 

(. هذا يشير إلى أن الخبرة تؤثر بشكل طفيف على الاعتبارية 3.25، الاحتمالية = F = 0.20سنوات" ) 13 - 5سنوات" و"من 

 .سنوات من الخبرة 5، ولا توجد فروقات كبيرة بين الفئات الأعلى من (سنوات 5أقل من ولصالح فئة ) ذه المدارسفي ه

 الدراسات السابقة: في ضوء نتائجالنتائج  ناقشةم-4-5

( بين القيادة التشاركية والصحة التنظيمية، R=0.89أظهرت الدراسة الحالية وجود علاقة إيجابية قوية جدًا )

( التي وجدت علاقة إيجابية بين القيادة 2323؛ البلوي، Parlar & Cansoy, 2017ما يتفق مع نتائج دراسات مثل )وهو 

(، وهو 5من  3.15والصحة التنظيمية، جاءت درجة ممارسة القيادة التشاركية في الدراسة الحالية بدرجة كبيرة )متوسط 

بينت الدراسة كما لتي أظهرت ممارسة مرتفعة للقيادة التشاركية، ( ا2323ما يتفق مع دراسات مثل )اللهيبي والعنزي، 

( التي 2314الحالية وجود فروق دالة إحصائيًا تعزى للمؤهل العلمي والخبرة، وهو ما يختلف عن دراسات مثل )الحارثي، 

ا تعزى لهذه المتغيرات.
ً
 لم تجد فروق

 :أهم الاستنتاجات-4-5-1

 اركية في مدارس البنات المتوسطة بتبوك جاءت بدرجة كبيرة، مع تفوق بُعد "تفويض السلطة".ممارسة القيادة التش -

 تحرص القائدات على توفير اللوائح ومتابعة الأعمال المفوضة، مع مراعاة قدرات المعلمات. -

 يشجع القائدات الحوار والإشراك في القرارات، مع تطوير مهارات صنع القرار لدى المعلمات. -

 القائدات بيئة عمل إيجابية وتعزز الثقة والتحفيز بين المعلمات.توفر  -

 مستوى الصحة التنظيمية في المدارس مرتفع، مع تفوق بُعد "المبادأة بالعمل". -

 المعلمات ملتزمات بجدول العمل، وتعمل في بيئة إبداعية ذات أهداف واضحة. -

 ع اهتمام باحتياجاتهن.تسود العلاقات الاحترام والعدل بين القيادة والمعلمات، م -

 توفر المدارس برامج تدريبية وموارد كافية لدعم أداء المعلمات. -

 توجد علاقة طردية قوية بين ممارسة القيادة التشاركية وارتفاع مستوى الصحة التنظيمية. -

 توجد فروق دالة في القيادة التشاركية والصحة التنظيمية تعزى لمؤهلات المعلمات العلمية. -

 قة شبه تامة بين القيادة التشاركية وبُعد "الاعتبارية" في الصحة التنظيمية.توجد علا -

 علاقة كبيرة بين أبعاد القيادة التشاركية وأبعاد الصحة التنظيمية. 12توجد  -
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 العنود عبد الله.، والعنزي، سعود عيدالغامدي،  (22) 

 

ح ذوات لصال ؛ وذلكة التنظيمية تعزى لخبرة المعلماتالصحوفي توجد فروق ظاهرة في أبعاد القيادة التشاركية  -

 .سنوات، وتبعا للمؤهل العلمي؛ لصالح مؤهل "جامعي فما دون"، في مقابل المؤهلات العليا 5من الخبرة أقل 

 توجد علاقة دالة بين خبرة المعلمات ومؤهلاتهن وأبعاد الصحة التنظيمية مجتمعة. -

 بُعد "المبادأة بالعمل" يحقق أعلى مستوى في الصحة التنظيمية بالمدارس. -

 رنًا يشجع التعاون الإيجابي بين المعلمات.توفر القائدات نظام تواصل م -

 تعزز القائدات ثقة المعلمات بقدراتهن من خلال التحفيز وإبراز الإبداع. -

 تسود بيئة العمل العدل والاحترام المتبادل بين القيادة والمعلمات -

 التوصيات والمقترحات

 في ضوء نتائج الدراسة؛ توص ي الباحثة وتقترح الآتي:

 لتشاركية عبر نظام حوافز معنوية لزيادة دافعية القائدات في مدارس تبوك.تعزيز القيادة ا .1

 تعزيز الصحة التنظيمية عبر خطط استراتيجية تركز على الأبعاد الأقل تطورًا. .2

 الاستفادة من تجارب الدول المتقدمة لتعزيز القيادة التشاركية والصحة التنظيمية في المدارس السعودية. .4

 ة لقائدات المدارس لتفويض المهام بشكل فعال مع مراعاة قدرات المعلمات.تطوير برامج تدريبي .3

 إنشاء منصات تفاعلية تمكن المعلمات من المشاركة الفعالة في صنع القرارات المدرسية. .5

 تنظيم ورش عمل لتعزيز التواصل الإيجابي والثقة بين القائدات والمعلمات. .1

 التنظيمية، خاصة الأقل تطورًا. تطبيق خطط استراتيجية لتحسين أبعاد الصحة .4

 تبني نظام حوافز لتحفيز القائدات على ممارسة القيادة التشاركية بفاعلية. .4

 دراسة وتطبيق أفضل الممارسات العالمية في القيادة التشاركية والصحة التنظيمية. .4

 زيادة البرامج التدريبية للمعلمات لتنمية مهاراتهن القيادية والإدارية. .13

 إنشاء نظام تقييم دوري لقياس فاعلية القيادة التشاركية والصحة التنظيمية .11

 إجراء دراسات مكملة في الموضوعات الآتية:كما تقترح الباحثة  .12

 ومعلمات المدارس المتوسطة للبنات بتبوك لتحديد أوجه القصور في القيادة التشاركية. دراسة نوعية مع قائدات -

 مدارس تبوك لتقييم الصحة التنظيمية من وجهة نظر المعلمات.ب معلماتالقائدات و الدراسة نوعية مع  -

 إجراء دراسة نوعية لرفع فاعلية القيادة التشاركية في مدارس البنات المتوسطة بتبوك. -

 دراسة نوعية لتحسين الصحة التنظيمية في مدارس البنات المتوسطة بتبوك. إجراء -

 قائمة المراجـــــــــــــع

 
ً
 العربية: بالمراجع  -أولا

سلوكي" في خفض ظاهرة التسرب المدرس ي لدى تلاميذ السنة -(. فاعلية برنامج إرشادي "معرفي2314وبورحلي، دليلة ) .،إبراهيمي، سامية .1

 .42-13 (،2)11مجلة جامعة قاصدي مرباح للدراسات النفسية والتربوية. راسة تجريبية بمتوسطة مي زيادة. الرابعة وسط: د

(. النمط القيادي السائد في المدارس الحكومية للإناث في الزرقاء وعلاقته 2323) .عليان الاء .،عبد الفتاح، أسامة .،أبو بشارة، جمال .2

  .441-441 ،(5)20. مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات التربوية والنفسيةالتربية الرياضية.  بالمناخ التنظيمي من وجهة نظر معلمات



  م5223/ مارس -هـ5144 /رمضان ؛(24) العدد، (0) المجلد، لعرب للبحوث التربوية والإنسانيةمجلة مركز جزيرة ا

القيادة التشاركية وعلاقتها بمستوى الصحة التنظيمية في مدارس المرحلة 

 المتوسطة للبنات بمدينة تبوك
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(. درجة ممارسة أنماط الاتصال الإداري لدى مديري المدارس الثانوية في منطقة النقب التعليمية 2314أبو دقش، مريم سليمان ) .4

موك. . جامعة الير رسالة دكتوراه غير منشورةالطلبة من وجهة نظر المعلمين.  وعلاقتها بدرجة تمكنهم من حل المشكلات التي تواجه

 بريطانيا.

سالة ر (. الصحة التنظيمية في المدارس الثانوية وعلاقتها بالرضا الوظيفي لدى المعلمات بمدينة تبوك. 2323البلوي، فاطمة أحمد ) .3

 . جامعة الشرق الأوسط. عمان.ماجستير غير منشورة

(. العلاقات الإنسانية لدى مديري المدارس الابتدائية بمدينة كمدخل لتحقيق الرضا الوظيفي للمعلمين. 2314هيله منديل )التويجري،  .5

 .314-444. ص ص 1. ع31. م مجلة العلوم التربوية

كورة وعلاقتها بجدية العمل (. القيادة التشاركية لدى مديري المدارس في لواء ال2323ثعلبي، ميس عبد المجيد.، والمعابرة، شروق محمد. ) .1

 https://doi.org/10.56961/mejeit.v3i1.568 . 55–45(، 1)4لدى المعلمين. مجلة منار الشرق للتربية وتكنولوجيا التعليم، 

م العام بمحافظة ينبع وعلاقته 2314. )محمدالزايدي، أحمد و منصور، الجهني، أحمد  .4
ٌ
(. سلوك القيادة الأصيلة لدى قادة مدارس التعل

. مسترجع من 44 - 1، (1)031 مجلة كلية التربية بالمنصورة،ن. بالصحة التنظيمية من وجهة نظر المعلمي

 Record/1123961com/http://search.mandumah.  

رسالة ماجستير غير (. واقع ممارسة القيادة التشاركية لدى قائدي المدارس المتوسطة بمدينة الرياض. 2314الحارثي، نايف عواض ) .4

 مد بن سعود. الرياض.. جامعة الإمام محمنشورة

رسالة ماجستير غير (. أولويات إصلاح النظام المدرس ي الفلسطيني في ضوء مفهوم الصحة التنظيمية. 2333الحجار، رائد حسين ) .4

 . جامعة الأقص ى. غزة.منشورة

 بالتميز المؤسس ي من وجهة(. القيادة التشاركية لدى مديري المدارس الحكومية في محافظة مأدبا وعلاقتها 2314الحجيج، سمية عوده ) .13

 . جامعة الشرق الأوسط. عمان.رسالة ماجستير غير منشورةنظر مساعدي المديرين والمعلمين. 

اجستير رسالة م(. القيادة التشاركية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي لدى أعضاء هيئة التدريس بجامعة تبوك. 2315الحربي، مريم عيس ى ) .11

 ك.. جامعة تبوك. تبو غير منشورة

 . عمان: دار المناهج للنشر والتوزيع.مهارات القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية(. 2334الحريري، رافدة ) .12

(. دور القيادة التشاركية لدى مديري المدارس الحكومية في تحسين مستوى التحصيل الدراس ي 2314حسينات، سوسن موس ى ) .14

 . جامعة جرش. جرش.رسالة ماجستير غير منشورة وجهة نظر المعلمين. للصفوف الثلاثة الأولى في محافظة جرش من

 . القاهرة: دار سما للنشر والتوزيع.فن الاتصال الفعال(. 2315حمدي، عبير ) .13

ية مجلة كل(. مستوى الصحة التنظيمية في المدارس الثانوية بمنطقة القصيم من وجهة نظر المعلمين. 2314الحميد، نورة سليمان ) .15

   MFES.2020.9975210.21608/https://doi.org .543-513 ،(11)54. التربية

(. الصحة التنظيمية في المدارس الثانوية الحكومية في العاصمة عمان وعلاقتها باستراتيجيات الصراع 2314الحوراني، هبة منير ) .11

 . جامعة الشرق الأوسط. عمان.رسالة ماجستير غير منشورةالتنظيمي التي يمارسها المديرون من وجهة نظر المعلمين. 

(. مدى ممارسة مديري مدارس المرحلة الابتدائية بمدينة النماص للقيادة التشاركية وعلاقتها بالتنمية المهنية 2314فريدة ) الخشرمي، .14

  . جامعة أم القرى. مكة.رسالة ماجستير غير منشورةللمعلمات. 

المرونة التنظيمية: دراسة استطلاعية لآراء (. دور القيادة التشاركية في تعزيز 2323الخفاف، مهند فتح الله.، والخشاب، حسان ثابت. ) .14

تم الاسترجاع من 328– .352، (54)15مجلة الكوت للعلوم الاقتصادية والإدارية،  .عينة من العاملين في مديرية تربية محافظة نينوى 

kjeas.uowasit.edu.iq/index.php/kjeas/article/view/817http:// 

 . عمان. دار اليازوري للنشر والتوزيع.مدير المدرسة القائد(. 2313خليفات، نجاح عودة ) .14

مجلة العلوم بالأردن. محافظة المفرق  (. دور القيادة التشاركية في حل مشكلات مديري المدارس في2323الخوالدة، علاء محمود ) .23

  https://doi.org/10.26389/AJSRP.A050520 .133-44 ،(44)4. التربوية والنفسية

(. الصحة التنظيمية السائدة في الجامعات الأردنية وعلاقتها بالتمكين الوظيفي من وجهة نظر القادة 2314حميد )عبد الدراوشه، نجوى  .21

 Retrieved from .523-533  ،(2)13. مجلة العلوم التربويةالأكاديميين. 

https://archives.ju.edu.jo/index.php/edu/article/view/103738  

https://doi.org/10.56961/mejeit.v3i1.568
https://doi.org/10.56961/mejeit.v3i1.568
http://search.mandumah.com/Record/1123961
https://doi.org/10.21608MFES.2020.99752
http://kjeas.uowasit.edu.iq/index.php/kjeas/article/view/817
https://doi.org/10.26389/AJSRP.A050520
https://archives.ju.edu.jo/index.php/edu/article/view/103738
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(. درجة ممارسة مديرات المدارس الثانوية بمدينة جدة للقيادة التشاركية وعلاقتها بالتنمية المهنية من وجهة 2311الرفاعي، رانيا محمد ) .22

 . جامعة فلسطين. فلسطين.رسالة ماجستير غير منشورةنظر المعلمات. 

جلة مالمدارس الثانوية بمحافظة جدة وعلاقتها بالالتزام التنظيمي لدى المعلمين.  (. الصحة التنظيمية في2311السبيعي، فهد الحميدي ) .24

 .444-424(، 114)2. التربية

(. واقع القيادة التشاركية لقادة المدارس الثانوية بمدينة حائل وسبل تطويرها من 2314واللوقان، محمد فهاد ) .،الشمري، سامي عواد .23

 .114-54. ص ص 4. ع1. مية للعلوم التربوية والنفسيةالمجلة العربوجهة نظر المعلمين. 

الة ماجستير رس(. القيادة التشاركية وعلاقتها بالثقة التنظيمية في مدارس المرحلة المتوسطة بمدينة تبوك. 2323العطوي، فايزه سليم ) .25

 . جامعة تبوك. تبوك.غير منشورة

ة لدى مديري مدارس المرحلة المتوسطة في محافظة الجهراء وعلاقتها بالنمو (. درجة تطبيق القيادة التشاركي2314العنزي، طلال غربي ) .21

 . جامعة ال البيت. عمان.رسالة ماجستير غير منشورة المهني للمعلمين.

(. الصحة التنظيمية في المدارس الثانوية بمحافظة حفر الباطن وعلاقتها بالاستغراق الوظيفي لدى 2314الغامدي، هاني محمد ) .24

  JFSS.2021.181833rg/https://doi.o/10.21608  .133-114  ،(2)32مجلة العلوم الإنسانية والإدارية.  والمعلمات. المعلمين

 . عمان: دار اليازوري للنشر والتوزيع.منهجية البحث العلمي(. 2314قنديلجي، عامر إبراهيم ) .24

ظيمية. جامعة الشهيد (. دور القيادة التشاركية في تعزيز سلوك المواطنة التن2323كلاع، إنصاف.، مويس ي، براءة.، وبن قيراط، وداد. ) .24

      http//localhost:8080/jspui/handle/123456789/11418  الشيخ العربي التبس ي تبسة. تم الاسترجاع من

(. مستوى الصحة التنظيمية في المراكز التعليمية التابعة لإدارة السراج المنير في دولة الكويت 2311القادر ) الله عبد الكمالي، عبد .43

وية. . كلية العلوم التربرسالة ماجستير غير منشورةسة رؤساء المراكز للمهارات الإدارية من وجهة نظر المعلمين. وعلاقته بدرجة ممار 

 عمان.

(. درجة ممارسة القيادة التشاركية لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة 2323اللهيبي، سعود رشيد.، والعنزي، سعود عيد مشحن. ) .41

 https://doi.org/10.59846/abhath.v11i3.668 . 15-1(، 4)11جلة أبحاث، تبوك من وجهة نظر المعلمين. م

 .144-144. ص ص 1. ع2. ممجلة كلية التربية(. القيادة التشاركية من منظور القيم الإسلامية. 2314علي ) محمد، مظهر .42

(. القيادة التشاركية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة وعلاقتها بمستوى أداء المعلمين. 2314النمروطي، يوسف أحمد ) .44

 . الجامعة الإسلامية. غزة. رسالة ماجستير غير منشورة

. عمان: دار يةالأبعاد المحددة للعلاقات الإنسانية في الإدارة المدرس(. 2314خير الدين، بن خرور ) .،نوال، بو ضياف .،يامنة، اسماعلي .43

 اليازوري العلمية للنشر والتوزيع.

(. دور القيادة التشاركية في تعزيز جودة الحياة الوظيفية: دراسة ميدانية في كلية 2323محجوبي، يسرى. ) .،كودية، ليلى .،يوسف، أسماء .45

صدي مرباح ورقلة. تم الاسترجاع من ورقلة. جامعة قا –العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير جامعة قاصدي مرباح 

 ouargla.dz/jspui/handle/123456789/37391-https://dspace.univ 
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: هدفت الدراسة إلى تحليل ركائز تركيبة الامتحانات المستخلص

الرسمية لمادة اللغة العربية وأهدافها في نماذج امتحانات البكالوريا 

الجديدة في الجزائر، واعتمدت الدراسة منهجية تحليل المحتوى 

 أداة تحليل 
ً
للأسئلة المقررة في الامتحانات الرسمية، مستخدمة

صوص لتصنيف الأسئلة بناءً على نوعها )فكري، لغوي، تقويم ن

نقدي(، ومحتواها ومدى توازن الأسئلة وشمولها لمواضيع البرنامج، 

والكفاءات والمهارات المقصودة في الأدب والنصوص )الشعر، 

( نماذج امتحانات 6النثر(، وتم تطبيق الدراسة على عينة تضمنت )

. كشفت النتائج أن الأسئلة 8000-8002بكالوريا جديدة للأعوام 

مثل 
ُ
تركز بشكل رئيس ي على قياس المهارات الفكرية واللغوية، بينما ت

الأسئلة التطبيقية والتقييمية نسبة أقل، كما أظهرت الدراسة أن 

الأهداف التعليمية للامتحانات تتماش ى بشكل عام مع تعزيز قدرة 

اقات اللغوية في سيالطلاب على التحليل النقدي وتطبيق المفاهيم 

متنوعة، بناء على النتائج أوصت الباحثتان بتطوير الامتحانات 

وشمولها لمختلف المهارات، كما قدمت مقترحات بدراسات 

 .مستقبلية في الموضوع

الكلمات المفتاحية: تقويم الامتحانات، بكالوريا العربية، المحتويات 

 والمضامين، معايير التوازن والشمول.

 

Abstract: This study aimed to analyze the foundations and objectives 

of the official Arabic language exam composition in several new 

Algerian baccalaureate models. The study used a content analysis 

methodology for the questions included in the official exams, 

employing a text analysis tool to classify questions by type (cognitive, 

linguistic, critical evaluation), content, balance, and coverage of 

program topics, as well as the competencies and skills intended in 

literature and texts (poetry, prose). The study was applied to a sample 

of six new baccalaureate exam models from 2008 to 2010. The results 

revealed that the questions primarily focus on measuring cognitive and 

linguistic skills, with a smaller proportion dedicated to applied and 

evaluative questions. Additionally, the study found that the 

educational objectives of the exams generally align with enhancing 

students' critical analysis abilities and applying linguistic concepts in 

various contexts. Based on these findings, the researcher 

recommended developing the exams to include a wider range of skills 

and suggested future studies on the topic. 

Keywords: Exam Evaluation, Arabic Baccalaureate, Content and 

Themes, Balance and Inclusivity Criteria 
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 .المقدمة-0

تعتبر الامتحانات الرسمية لمادة اللغة العربية في الجزائر من أهم الأدوات التقييمية التي تعكس مستوى 

التحصيل الدراس ي للطلاب، ومع التغيرات المستمرة في المناهج الدراسية، أصبح من الضروري تحليل تركيبة هذه 

ديثة، كما تعد الامتحانات الرسمية جزءًا أساسيًا من الامتحانات وأهدافها لضمان توافقها مع المعايير التعليمية الح

عتبر امتحانات البكالوريا أحد أبرز  الطلبةالنظام التعليمي، حيث تعكس مستوى 
ُ
في فهم واستيعاب المواد الدراسية، وت

ة إلى التعليم بالامتحانات الرسمية التي تحدد مستقبل الطلبة الأكاديمي والمهني، حيث تعد البوابة التي يدلف منها الطل

ا دقيقًا لضمان تحقيق الأهداف 
ً
الجامعي والعالي أو المهني أو سوق العمل مباشرة، وبذلك تتطلب هذه الامتحانات تخطيط

 .التعليمية وتقييم الكفاءات والمهارات المطلوبة في مختلف المجالات الدراسية

في الفصول الدراسية وما يتم تقييمه في الدراسات الحديثة وجود فجوة بين ما يتم تدريسه  وتؤكد كثير من

 ن الامتحاناتإهذه الفجوة تؤثر سلبًا على جودة التعليم وتحصيل الطلاب، حيث و .(Garcia, 2023) الامتحانات الرسمية

هناك حاجة ماسة فبالإضافة إلى ذلك،  .(Lee, 2020) قد لا تعكس بشكل دقيق مستوى فهم الطلاب للمواد الدراسية

 .(Martinez, 2021)بة الامتحانات لتتوافق مع التطورات الحديثة في مجال التعليم لتحديث تركي

دورًا محوريًا في تلعب التحصيلية الامتحانات  ، أن(8088بومهراس، ؛ 8088)سعيد، تؤكد دراستا في الجزائر و

عد أداة أساسية لتقييم التحصيل الأكاديمي للطلاب وفعالية المناهج ؛ إذ التعليم
ُ
مة حول توفر رؤى قي   ، كماالدراسيةت

مقياس  تقديمب ؛ وذلكمدى تحقيق الأهداف التعليمية، وتساعد في تحديد نقاط القوة والضعف في التدريس والتعلم

تساهم في التحسين المستمر للممارسات التعليمية، مما يضمن أن الامتحانات ف وعموما موثوق لتطور الطلاب المعرفي،

لوثيقة ات العلاقة االجامع ، وبذلك يؤكد أساتذةتعدين جيدًا لتحقيق التقدم الشخص ي والمجتمعييكون المتعلمون مس

  .مما يساهم في تحسين جودة التعليم وضمان تحقيق النتائج المرجوة، لاختبارات بنواتج التعليمل

عتبر الاختبارات التحصيليةو 
ُ
تحقيق الأهداف  أداة أساسية في قياس مدى ؛(8080)لقان، كما ترى دراسة  ت

تساعد الاختبارات في تحديد مستويات التفكير ، كما التعليمية وتقييم مستوى اكتساب الطلاب للمعارف والمهارات

 إلى التطبيق والتحليل والتركيب والتقويم
ً

هذا التقييم و  ،المختلفة التي يمتلكها الطلاب، بدءًا من التذكر والفهم وصولا

ن المؤسسات الت
 
  .عليمية من تحسين المناهج وطرق التدريس لضمان تحقيق النتائج التعليمية المرجوةالشامل يُمك

تعتبر الامتحانات الرسمية لمادة اللغة العربية في الجزائر من أهم الأدوات التقييمية التي تعكس مستوى و 

الضروري تحليل تركيبة هذه التحصيل الدراس ي للطلاب. ومع التغيرات المستمرة في المناهج الدراسية، أصبح من 

الامتحانات وأهدافها لضمان توافقها مع المعايير التعليمية الحديثة. تهدف هذه الدراسة إلى تقديم تحليل شامل لركائز 

تركيبة الامتحانات الرسمية لمادة اللغة العربية في نماذج امتحانات البكالوريا الجديدة في الجزائر، وتحديد مدى تحقيقها 

 .التعليمية المرجوة للأهداف

 :مشكلة الدراسة-0-2

تواجه الامتحانات الرسمية لمادة اللغة العربية في الجزائر تحديات متعددة تتعلق بمدى توافقها مع الأهداف 

؛ إذ في الجزائر 8082نتائج امتحانات البكالوريا لعام  ، ولعل ما يوضح المشكلة أكثر يبرز من استعراضالتعليمية الحديثة

بلغت نسبة ؛ (8082)الإذاعة الجزائرية،  فوفقا لموقعوجود مشكلة كبيرة في تحقيق التوازن بين الشعب الدراسية،  تعكس

، كما فقط %30.62النجاح الوطنية 
ً
عبة حققت ش فقد ؛تظهر البيانات تفاوتًا كبيرًا بين الشعب، وهو مؤشر سلبي جدا

هذا ، و (%22.30سبة النجاح في شعبة الآداب والفلسفة الأدنى )(، بينما كانت ن%22.88الرياضيات أعلى نسبة نجاح )
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عد أساسية في 
ُ
التفاوت يسلط الضوء على عدم توازن تركيبة الامتحانات وأهدافها، خاصة في مادة اللغة العربية التي ت

ظهر الحاجة الملحة لإعادة تقييم تركيبة امتحان أن الباحثت ، وترى العديد من الشعب
ُ
وريا، خاصة انات البكالهذه النتائج ت

عكس عدم هذا التفاوت في النتائج ي، ففي مادة اللغة العربية، لضمان توازن أفضل بين الجوانب الفكرية واللغوية والنقدية

على أنه و  (8088)سعيد، ويؤكد ، شمولية التقييم، مما يؤثر سلبًا على جودة التعليم وفرص الطلاب في تحقيق النجاح

، خاصة في سياق مادة اللغة العربية في الجزائر، تحديات تهاواجه تصميم الامتحانات الرسمية وهيكلي الرغم من أهميتها،

 دقيقًا لضمان تقييمها الدقيق  ؛ إذفي مواءمتها مع الأهداف المرجوة
ً

تتطلب نماذج امتحانات البكالوريا الجديدة تحليلا

ركائز ى استكشاف الت انتباه الباحثتين، وقررتا العمل عل، وهو ما لفلاب وتعكس أهداف المنهج الدراس يلكفاءات الط

تقييم معرفة  يمعالجة الفجوات في بنائها واقتراح تحسينات لتعزيز مصداقيتها وفعاليتها فو الأساسية لهذه الامتحانات، 

مختلف  زن بينمادة اللغة العربية تحديات تتعلق بتحقيق التوالتواجه الامتحانات الرسمية كما ، ومهارات المتعلمين

. تظهر بعض الدراسات أن الامتحانات قد تركز بشكل الطلبةعناصر الامتحان، وضمان تقييم شامل وعادل لمهارات 

 .(Al-Qarni, 2023) البلاغة والنقد الأدبيك مفرط على جوانب معينة مثل القواعد النحوية على حساب جوانب أخرى 

كز بشكل تر  الاختباراتإلا أنها معظم لطلاب، افي تقييم مستوى على الرغم من أهمية الاختبارات التحصيلية و 

كبير على المستويات الدنيا من التفكير، مثل التذكر والفهم، على حساب المستويات العليا كالتحليل والتركيب والتقويم. 

امعة أم البواقي أن ينة من الاختبارات التحصيلية في جحللت ع، والتي (8080)لقان،  على سبيل المثال، أظهرت دراسة

هذا التركيز و  ،مستوى الفهم جاء في المرتبة الأولى، يليه التذكر ثم التطبيق، بينما حصل مستوى التقويم على أدنى نسبة

  بة.مهارات التفكير العليا لدى الطلغير المتوازن قد يُقلل من فرص تنمية 

( 8000-8002م )للأعواهذه الدراسة إلى تركيبة امتحانات البكالوريا في الجزائر  وبناء على ذلك؛ تحلل الباحثتان في

هل تعكس الامتحانات التوازن المطلوب بين مختلف ، و حقيق الأهداف التعليمية المرجوةوتحديد مدى فعاليتها في ت

 .بشكل شامل الطلبةتقييم مهارات تحقق الأهداف المرجوة في  مدىو ، ر التقييمعناص

 :الدراسة أسئلة-0-0

 تتلخص مشكلة الدراسة في الأسئلة الثلاثة الآتية: 

 امتحان البكالوريا في مادة اللغة العربية بين البناء الفكري، والبناء اللغوي، والتقويم النقدي؟ أسئلةما مدى توازن  .0

 ؟بشكل شامل الطلبةهل تعكس تركيبة الامتحان الأهداف التعليمية المرجوة في تقييم مهارات  .8

 ؟(8000-8002لأعوام )نقاط القوة والضعف في تركيبة امتحان البكالوريا لمادة اللغة العربية لأبرز ما  .2

 :أهداف الدراسة-0-4

 .8000 -8002تحليل الركائز الأساسية لتركيبة امتحانات البكالوريا الرسمية في مادة اللغة العربية للأعوام  .0

 .اء الفكري، والبناء اللغوي، والتقويم النقديالامتحان بين البن أسئلةتقييم مدى توازن  .8

ديد المكونات الأساسية التي تشكل الامتحانات تح؛ بالعامة اتتحديد نقاط القوة والضعف في تركيبة الامتحان .2

 .ومدى شمولهاالدرجات،  ها،، توزيعسئلةالرسمية لمادة اللغة العربية، بما في ذلك أنواع الأ 

 أهمية الدراسة-0-5

 الباحثتان أن تفيد نتائج الدراسة على النحو الآتي:تتوقع 

  :الأهمية العلمية 
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 .تسهم الدراسة في إثراء الأدبيات المتعلقة بتركيبة الامتحانات الرسمية في مادة اللغة العربية وآليات تقييم كفاءتها -

 التعليمية.زيادة وعي المعلمين بأهمية تقييم مستوى التحصيل الدراس ي في ضوء الأهداف تسهم في  -

 .تقدم إطارًا نظريًا يمكن استخدامه في دراسات مستقبلية لتحليل تركيبة الامتحانات وتقييمها -

 الأهمية العملية: 

استخدام تحليل تركيبة امتحان البكالوريا لتطوير مناهج اللغة العربية بشكل علمي، مما يعزز جودة التعليم  -

 .ويلبي احتياجات الطلاب الأكاديمية والثقافية

 تصميم امتحانات متوازنة تشمل الأسئلة الفكرية واللغوية والنقدية لتنمية مهارات الطلاب وضمان دقة التقييم. -

 توفير برامج تدريبية لتمكين المعلمين من إعداد أسئلة تتماش ى مع المعايير الجديدة، مما يعزز جودة التعليم. -

 لتحديث المناهج وجعلها أكثر توافقًا مع متطلبات العصر.استخدام نقاط القوة والضعف في تركيبة الامتحان  -

 تقديم توصيات عملية لتحسين جودة الامتحانات وتطوير سياسات تعليمية تدعم تحقيق الأهداف التعليمية. -

 لطلاب وتحديد العقبات التي تعيق تحقيق الأهداف التعليمية.ادراسة تأثير تركيبة الامتحانات على الأداء  -

 ات قيمة لتوجيه الأبحاث نحو مجالات جديدة تحتاج إلى مزيد من التحليل في مجال التعليمتوفير معلوم -

 حدود الدراسة-0-6

 الحدود الآتية:تقتصر هذه الدراسة على 

 لمادة اللغة العربية وأهدافهاتحليل ركائز تركيبة امتحانات البكالوريا الجديدة  :الحدود الموضوعية. 

 جوانب الفكرية واللغوية والنقدية، مع التركيز على المنهجية تحليل المحتوى دراسة تعتمد ال :الحدود المنهجية. 

 تحليل نماذج امتحانات البكالوريا في الجزائر، دون النظر إلى تجارب أو نماذج من دول أخرى.الحدود المكانية : 

 8000 - 8002تغطي الدراسة الأعوام من  :الحدود الزمانية . 

 : الإجرائيةالدراسة مفاهيم -0-7

جرى على الامتحانات الرسمية -
ُ
 .وطني لتقييم تحصيل الطلابالمستوى ال: الامتحانات التي ت

 .: الأهداف التي تسعى المناهج الدراسية لتحقيقها من خلال التعليمالأهداف التعليمية -

 .: الشهادة الثانوية العامة في الجزائرالبكالوريا -

 السنة الثالثة ثانوي للحصول على الشهادة التي تخوله للانتقال إلى مستوى التعليم امتحان يجتازه تلميذالبكالـوريا: "  -

العالي والبحث العلمي، من خلال استيعابه وتمكنه من مادة علمية مقدمة على امتداد عام دراس ي كامل تكمله كل 

  .المكتسبات على مدار فترة التعليم الثانوي 

 الإطار النظري والدراسات السابقة-2

  .الإطار النظري  -2-0

 أهمية الاختبارات في العملية التعليمية -2-0-0

عد الاختبارات أداة أساسية في العملية التعليمية، حيث
ُ
 كالآتي:(8082، لمطرودي؛ ا8088لبنا ))لوفقًا تفيد  ت

 تقيس مستوى الطلاب وتكشف نقاط القوة والضعف. .0

م فعالية البرامج التعليمية وتحدد مجالات  .8 ِّ
قي 

ُ
 التحسين.ت
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 عدد من نماذج امتحانات البكالوريا الجديدة في الجزائر
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 توفر معايير لقياس جودة التعليم في المجتمع. .2

 تساعد المعلمين في تكييف أساليب التدريس لاحتياجات الطلاب. .2

 تعزز اختيار الطلاب المؤهلين لسوق العمل. .3

 التقييم القائم على المعايير-2-0-2

 ( إلى أن التقييم القائم على المعايير:8088يشير البنا )

 للمواد الدراسية وإتقانهم للمعايير الأساسية. يقيس مدى فهم الطلاب -

 يعتمد على تقييمات متنوعة مثل الاختبارات القصيرة والمشاريع والحوارات. -

 يقدم صورة دقيقة عن أداء الطلاب دون التأثر بعوامل غير أكاديمية. -

 من الدرجات الرقمية. -
ً
 يدعم التعلم من خلال التركيز على الإتقان بدلا

 لى تحسين أدائهم من خلال التقييمات المتكررة.يشجع الطلاب ع -

 تنظيم وإدارة الاختبارات -2-0-0

 :الآتي (8082وفقًا للمطرودي ) يتطلب تنظيم الاختبارات

 وضوح الأهداف وتكوين لجان متخصصة. -

 تصميم اختبارات متوازنة تشمل محتوى وأسئلة متنوعة. -

 توفير موارد تدريبية للطلاب لتحسين الأداء. -

 إجراءات فعالة لتصحيح الاختبارات وتقديم التغذية الراجعة. إعداد -

 تحليل النتائج لتحديد مجالات التحسين. -

 دور البيئة التعليمية في نجاح الاختبارات-2-0-4

 ( على أن نجاح الاختبارات يعتمد على:8082يؤكد المطرودي )

 توفير بيئة هادئة وصحية تعزز تركيز الطلاب. 

 ساسية كالإضاءة والتهوية.ضمان توفر خدمات أ 

 تقديم الدعم النفس ي والاجتماعي للطلاب. 

 تفعيل دور المرشدين الأكاديميين لتحسين الأداء. 

  قياس رضا الطلاب والمعلمين لتحسين جودة الاختبارات 

 :معايير الاختباراتأبرز -2-0-5

 :( الآتي8088فقًا لفطوم وهلال )أهمها و و تحقيق أهدافه ضمان يجب أن يراعي الاختبار معايير أساسية ل 

 .تجنب الغموض وضمان سهولة الفهم :الوضوح والدقة في صياغة الأسئلة .0

 .توزيع الأسئلة بشكل متوازن على جميع المواضيع الأساسية :تغطية شاملة للمنهاج .8

 .تضمين أسئلة مقالية واختيارية لقياس مهارات مختلفة :التنوع في أنواع الأسئلة .2

 .استخدام تصنيف بلوم لتقييم الفهم والتحليل والتطبيق :معرفية متعددة قياس مستويات .2

 .تجنب التحيز وضمان تكافؤ الفرص لجميع الطلاب :العدل والموضوعية .3
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 عدد من نماذج امتحانات البكالوريا الجديدة في الجزائر
 جابري، ساره حسين.، وجابري، هاجر حسين (03) 

 

 .تخصيص وقت مناسب لإنجاز الأسئلة دون إرهاق :الوقت الكافي .6

 .تقديم تقييم مفصل لأداء الطلاب لتحسين الأداء المستقبلي :التغذية الراجعة .2

بناءً على هذه المعايير، يمكن تقييم مدى توافق الاختبار الحالي مع المعايير العالمية واستخلاص نقاط القوة و 

 والضعف فيه، وتقديم توصيات لتحسينه في المستقبل.

، يجب أن تشتمل الاختبارات على مكونات متعددة تشمل 8082وفقًا لمعايير التقييم الأمريكية المحدثة لعام و 

التقييمات البديلة التي تتناسب مع معايير التحصيل الأكاديمي البديلة للطلاب ذوي الاحتياجات التعليمية الخاصة، 

شجع على  .(U.S. Department of Education, 2023) وضمان مشاركة شاملة لجميع الطلاب في هذه التقييمات
ُ
كما ت

مان اتساق النتائج عبر مختلف الفئات الدراسية والمناطق استخدام التكنولوجيا لتحسين دقة وسرعة التقييمات وض

 .(OESE, 2023) الجغرافية

 :امتحان البكالوريا الجديد في مادة اللغة العربية-2-0-6

شهدت مادة اللغة العربية تغييرات  (8002) وفقًا للإصلاحات التربوية التي أقرتها وزارة التربية الوطنية الجزائرية

 :تقويم، حيث تم اعتماد نظام جديد يتضمنجذرية في أسلوب ال

 .تقديم موضوعين للامتحان، أحدهما شعري والآخر نثري  .0

مناقشة كل موضوع عبر أسئلة متدرجة تبدأ بالبناء الفكري )تحليل الأفكار والمضمون والأسلوب(، ثم البناء  .8

 .(اللغوي )تحليل النصوص من النواحي النحوية والصرفية والدلالية

توظيف رصيده المعرفي في تحليل المفاهيم الأدبية  الطالبالتقويم النقدي الذي يتطلب من  تضمين سؤال .2

 .باستخدام منهجية خاصة

 :مواصفات امتحان البكالوريا بعد الإصلاح التربوي -2-0-7

 :ل( مواصفات امتحان البكالوريا بعد الإصلاحات التربوية، وتشم8000حددت وزارة التربية الوطنية الجزائرية )

 .طرح مواضيع جديدة أو غير مسبوقة في الامتحانات .0

 .مطابقة الأسئلة للبرنامج الرسمي المقرر في كل شعبة .8

 .تغطية شاملة للمواضيع الدراسية مع مراعاة تناسب الأسئلة مع المرحلة التعليمية .2

 .لدراسةا أثناءتصميم الأسئلة بشكل يكشف عن كفاءة التحليل التي يفترض أن يكون المترشح قد اكتسبها  .2

  :البكالوريا وإنجاز المدرسة-2-0-8

أن أهم نقطة محورية ينطق منها الأفراد في محاكمة المدرسة. هي الانخفاض في نسبة النجاح في امتحان  

البكالوريا، فكثيرا ما تناقش قضايا التربية من قبل الجميع يجعلون تلك النسب دليلا على فشل المدرسة، وما يمكن أن 

علها بكفاءة، وقد تج الطلبةسة فاشلة وغير قارة على تخريج يقرب عن هذا الحكم العام أحكام جزئية أخرى قد تجعل المدر 

  :ونذكر منها همونجاح الطلبةلكن هناك عوامل أخرى قد تحكم فشل و تعمل بكل جهد دون مردود يذكر، 

أجزاء قليلة من المقرر ويترك عمله خاضعا لعامل الصدفة فإن  الطالبفكثيرا ما يراجع  الطالبطريقة مراجعة  -

 متحان خارج ما راجع سيقع في مشكلة عدم الاستعداد الكافي.صادف وكان الا 

وهم مقبلون على امتحان البكالوريا، ويمكن للمدرسة أن تلعب الدور التوعوي  الطلبةالطقوس التي قد تحيط ب -

 . الطلبةلامتصاص شحنة الاضطراب لدى 
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 عدد من نماذج امتحانات البكالوريا الجديدة في الجزائر
 جابري، ساره حسين.، وجابري، هاجر حسين (07) 

 

ر هنا بعد تجربة الامتحان ويكون التقصيعدم تكونه فيها ومناسبتها إلا  الطالبمشكلات التوجيه لشعب قد لا يدرك  -

 ، المدرسة، الأسرة(.الطالبمشترك بين )

داد بما يمكنهم من الاستعبين كل يومي امتحان،  فاصلا ايحبذون وجود يوم الطلبة معظمجدولة رزنامة الامتحان، ف  -

  .النسبوالتي يبدو أنها في الجزائر من أعلى رسوب في الامتحان بشكل أفضل، ويقلل من نسب ال

 الدراسات السابقة.-0-2

في جامعة قاصدي مرباح ورقلة، إلى تحليل أسئلة فهم النظام اللغوي في  (2324هدفت دراسة )عواريب ومخلوفي،  .0

امتحانات تقييم مكتسبات السنة الخامسة ابتدائي، مع التركيز على التغيرات التي طرأت على الامتحانات النهائية بعد 

منهجية تحليلية لفحص أنواع الأسئلة من حيث العدد والنوع ومستويات  مااستخدتم  ،الجزائريةالإصلاحات التربوية 

بتنوع مستوياتها بين ، وتميزت %000هيمنة بنسبة المأظهرت النتائج أن الأسئلة المقالية القصيرة هي  ،بلوم المعرفية

من الأسئلة تستهدف المستويات  %28.26كما أن لنحو والإملاء. نحوية وصرفية وإملائية ودلالية، مع تواجد ملحوظ ل

 لوحظ غياب تام لأسئلة التركيب والتقويم.، و تقيس مستويات التحليل العليا %02.82العقلية الدنيا، بينما 

في جامعة الرازي باليمن، إلى تطوير نظام ويب يعتمد على الذكاء  (2324هدفت دراسة )الوصابي وآخرون،  .8

 ستخدامابتحسين فعالية التصحيح  بهدفبارات المقالية والموضوعية بشكل آلي، الاصطناعي لتصحيح الاخت

ChatGPT  لتصحيح الأسئلة المقالية ومعالجة الصور لتصحيح الأسئلة الموضوعية، تم بناء النظام باستخدام

 دام، وواجهات تصميمية باستخMySQL ، وقاعدة بياناتPHP ،HTML ،CSS ،JavaScript ،Python تقنيات مثل

Figma.  النتائج أن النظام يعزز دقة التصحيح ويقلل الوقت والجهد اللازمين، ويعالج مشكلات الأنظمة الحالية أظهرت

مثل البحث عن بيانات الطلاب والتعامل مع تلف الأوراق، يساهم النظام في توفير نتائج عادلة وسريعة للطلاب، ويقلل 

  .ملية التعليميةمن الأخطاء البشرية، مما يعزز كفاءة الع

إلى تقييم مدى توافق أهداف ومحتوى اختبار الإنجليزية كلغة أجنبية مع  (,Onaiba 2324)أنيبة،  هدفت دراسة .2

وثائقي لعينة من الاختبارات المدرسية، مع التركيز على التحليل الالمدارس الليبية، اعتمدت الدراسة بالمنهاج 

ين التوافق بين الامتحان والمنهاج وب قلةالأهداف المقصودة وانعكاسها على أهداف ومحتوى المنهاج، كشفت النتائج 

مين ضالأهداف المعلنة والمحتوى الفعلي للاختبار، حيث ركز التقييم فقط على النقاط النحوية وفهم المقروء دون ت

 .مهارات الاستماع والتحدث

إلى استكشاف تصورات الطلاب في قسم اللغة الإنجليزية بجامعة ابن طفيل  (,Griche 2324هدفت دراسة )جريش،  .2

طالبًا جامعيًا  (06) العينةتجاه صيغة الامتحان والدوافع وراء تفضيلاتهم، وتم استخدام منهجية نوعية. شملت 

تم و  ،ةمفتوح ةاستبان ، مع، وثلاثة طلاب تخرجوا مؤخرًا من نفس الجامعةITU معةقسم الإنجليزية بجابمسجلين 

يعتقدون أن  ITU تحليل البيانات المجمعة باستخدام التحليل الموضوعي. أظهرت النتائج أن طلاب الإنجليزية بجامعة

لكفاءة في بعض المقررات بشكل لا يمكنها تقييم مهارات الكتابة أو ا (MCQ) الامتحانات من نوع الاختيار من متعدد

هو عملية الصيغة، بينما الدافع الرئيس ي لتفضيل صيغة الكتابة  MCQ صحيح. الدافع الرئيس ي لتفضيل امتحانات

 .هو أنها تشجع على التعلم العميق، وتمكن من التفكير بمستويات معرفية أعلى، وتحسن مهارات الكتابة

ص أهداف تدريس الأدب في اللغة الأم من خلال تحليل مقارن لعشرة إلى فح (,Zajc 2324زايك، ) هدفت دراسة .3

ختلفة أن هذه النماذج الم النتائجنماذج أوروبية مختلفة لمقالات الامتحانات النهائية في المدارس الثانوية، أظهرت 

ا متنوعة وتعرض نهجًا مختلفًا في تدريس الأدب، 
ً
نهم تجنب دان يمكأوضحت أن الطلاب في بعض البلكما تتوقع أهداف

عتبر الأهداف 
ُ
الأهداف التعليمية والعاطفية لتدريس الأدب في مقالات الامتحانات النهائية، بينما في نماذج أخرى، ت
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جادل الدراسة بأن النموذج الذي يمكنه فحص تحقيق الأهداف 
ُ
الوظيفية )مهارات الكتابة والقراءة( أكثر أهمية، ت

 من المعرفة النظرية والأدبية والتاريخية للأدب، بالإضافة التعليمية لتدريس الأدب بشكل ف
ً

عال يجب أن يتضمن كلا

بسط في مهام المقالات
ُ
 .إلى الأهداف العاطفية لتدريس الأدب، التي غالبًا ما تُهمل أو ت

 إلى استكشاف التأثيرات المرتدة للامتحانات على تصورات( ,Mirza et al 2320)ميرزا وآخرون،  هدفت دراسة .6

ال لل  في سياق التنفيذ غير الفع 
ً
في الجزائر.  (CBA) نهج القائم على الكفاءةمالمعلمين لممارساتهم التعليمية، خاصة

مدارس ال( معلم لغة إنجليزية في 23اعتمدت الدراسة تصميما كميا تفسيريا، وتم توزيع استبانات إلكترونية على )

لم تكن مدفوعة بالكفاءة،  (BAC) الوصفية أن امتحانات البكالورياأظهرت النتائج باستخدام الإحصاءات  ،ثانويةال

، التي تركز على قياس المعرفة والمهارات BAC شعر المعلمون بوجود عدم توافق واضح بين أهداف امتحانات

 أثرت سلبًا على BAC الذي يركز على تدريس وقياس الكفاءات، كما أن متطلبات امتحانات CBA اللغوية، وبين نهج

جاهل تو ممارسات المعلمين التعليمية، مما دفعهم نحو الأساليب التقليدية التي تتماش ى مع محتوى الامتحان، 

ل هذا التباين الواضح و نتيجة لذلك،  .CBA أهداف
 
ناك حاجة ه؛ وبالتالي فم الإصلاحات التعليميةعائقًا رئيسيًا أمامث

ال لمع أهداف المناه BAC ماسة لمزامنة أهداف امتحانات في ا هج القائمة على الكفاءة لتعزيز التنفيذ الفعلي والفع 

 .سار دمال

إلى تحليل جودة أسئلة مادة اللغة العربية للتقييم  (Ismail& Ammar, 2024هدفت دراسة )إسماعيل وعمار،  .2

تاب "دروس كالنهائي للفصل الدراس ي الأول للصف الحادي عشر في مدرسة الفتاح الثانوية في سيدوارجو، باستخدام 

اللغة" الذي لا يعتمد على المنهج الوطني بل هو مخصص للطلاب النشطين في المحادثات اليومية باللغة العربية. 

طالبات من أسئلة  00طلاب و 00واتبعت الدراسة المنهج الكمي الوصفي، وتمثلت الأداة في تحليل استجابات 

، ةسهل %20، وةمتوسط تهامن الأسئلة كانت صعوب %22 :تائج أننالالامتحان النهائي للفصل الدراس ي الأول. وبينت 

 لقدر  ةسهل %06و
ً
، وأن مستوى الصعوبة كان مناسبا

ً
 .ات الطلابجدا

إلى تحليل جودة أسئلة الاختيار من متعدد للتقييم النهائي لمادة اللغة  ( ,2324Al Hidayahهدفت دراسة )الختيمة،  .2

من حيث الصدق والثبات ومستوى  8082/8082م روحامة الابتدائية للعام العربية للصف السادس في مدرسة إسلا 

 %2.22 :تائج أننالوبينت  ،تحليل وثائق إجابات الطلاب؛ بعت الدراسة المنهج الكمي الوصفيالصعوبة والتمييز. واتب

صدق منخفض. بلغت ب %80.22متوسط، و %36.38صدق عالٍ، وب %02.22صدق عالٍ جدًا، و ذاتمن الأسئلة 

من  %80.22كانت و ، صعبة %2متوسطة، و %38سهلة، و %22كانت ف، الأسئلة صعوبةأما . 0.23قيمة الثبات 

 .ذات مستوى تمييز عالٍ جدًا %2.62ذات مستوى تمييز جيد، و %62.36الأسئلة ذات مستوى تمييز متوسط، و

التقييم النهائي لمادة اللغة العربية في الصف العاشر  إلى تحليل جودة أسئلة(  ,2324Aprialهدفت دراسة )أبريال،  .2

من حيث الصدق والثبات ومعامل  8080-8080بمدرسة الجوامع العالية الإسلامية شيلنجي باندونج للسنة الدراسية 

دام برنامج حصائي باستخالإ تحليل والالصعوبة والتمييز وفعالية المشوش. واتبعت الدراسة المنهج الكمي الوصفي، 

Anates Versi 4.0.9 من  %68.3نتائج أن السؤال من اختبارات اللغة العربية النهائية. وبينت ( 000)، تم تطبيقها على

افالصعوبة  أما معيار، عالية أي، %26ثبات الأسئلة  بلغغير صادقة، و  %22.3الأسئلة كانت صادقة و
ً
؛ كان متوسط

سهلة جدًا. ومن ناحية التمييز،  %8.3سهلة، و %3سطة، ومتو  %20صعبة، و %00صعبة جدًا، وها من %8.3هناك ف

 %28.3 فنسبةفعالية المشوش، ن أما قبيحة جدًا %3قبيحة، و %80طة، ومتوس %22.3جيدة، و %82.3وُجد أن 

قبيحة جدًا. وتوافقت جميع  %0.6قبيحة، و %00.2ناقصة، و %00.2جيدة، و %28.3من الخيارات جيدة جدًا، و

 .مع المواد المدروسة %000بنسبة  الأسئلة
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اختبار المدرسة الأخيرة للفصل التاسع في  فحص جودة أسئلة( إلى 2324هدفت دراسة )نور الدين وآخرون،  .00

م واستخدم الباحثون منهجية  8082-8088الإندونيسية بالعام  المدرسة المتوسطة منبع القرآن بمدينة موجوكرتو

ختبار ونتائج إجابات الطلاب المأخوذة باستخدام تقنيات الا البحث الوصفي التحليلي الكمي، بتحليل أسئلة 

الإصدار  (Anates) المستندات، وتحديد مستوى صعوبة الأسئلة وتمييز القوة والمشتتات بمساعدة برنامج أناتيس

2-0-8 ،
ً
؛ %02.2؛ سهلة، %02.2. وكشفت نتائج التحليل أن نسب صعوبة الأسئلة وفقا لخمس فئات )سهلة جدا

، %2.2؛ صعبة، %66.2متوسطة، 
ً
تحليل القوة التفاضلية للأسئلة على نسبة كلية  حصلو (. %2.2؛ صعبة جدا

(6.2% ،)
ً
 (%36.2جيدة ، )(%06.2) ،عادلة (%2.2)و ،  سيئة (%06.2المجالات؛ فنسبة)أما (، بتقدير )ضعيفة جدا

 
ً
( (، بتقدير )فقير %02.2جاءت نتائج تحليل التشتت بنسبة كلية )و  ، جيدة جدا

ً
كانت نتائج التحليل التلخيص ي و ة جدا

؛ بنسبة )80للفقرات التي يمكن استخدامها )
ً
 (..%20( بنسبة )2(، وأسئلة لا يمكن استخدامها )%20( سؤالا

إلى تسليط الضوء على بناء أسئلة فهم النظام اللغوي لاختبار مادة اللغة ( 2324لوفي، هدفت دراسة )عواريب ومخ .00

العربية في امتحان تقييم مكتسبات السنة الخامسة من التعليم الابتدائي من حيث التغيرات التي طرأت على 

 للغة العربية للسنة ( 30لعدد ) المنهج الوصفي التحليلي وباستخدامالامتحانات النهائية للمرحلة الابتدائية، 
ً
امتحانا

على أسئلة فهم  %000الخامسة ابتدائي. وبينت نتائج الدراسة سيطرة الأسئلة المقالية ذات الإجابة القصيرة بنسبة 

ئي. ، مع حضور أكثر للمستوين النحوي والإملا(دلاليةنحوية وصرفية وإملائية و )النظام اللغوي، وتنوعت الأسئلة بين 

 أن وأظهرت النتا
ً
من الأسئلة استهدفت المستويات العقلية الدنيا، بينما الأسئلة التي تقيس  %28.26ئج أيضا

 يليه %02.82المستويات العليا )التحليل( بلغت نسبة 
ً
. كما أظهرت النتائج أن مستوى التطبيق كان الأكثر حضورا

 تقويم.مستوى الفهم والتحليل، مع الغياب التام لأسئلة المستوين التركيب وال

إلى تحليل نصوص امتحان اللغة الإنجليزية في إنجلترا من  (,Jennings et al 2324)جينينغز وآخرون،  هدفت دراسة .08

حيث صعوبة المفردات وتأثيرها على قراءة الطلاب بشكل أوسع. تركز الدراسة على الامتحان الرئيس ي الذي يجريه 

، مع التركيز على فهم النصوص الأدبية غير المرئية. 8002والذي شهد تغييرات كبيرة في عام  06الطلاب في سن 

ستخدمت الدراسة طرق لغويات المدونات لتحديد نوع المفردات الموجودة في نصوص الامتحانات ومقارنتها ا

بالمفردات الموجودة في مصادر أخرى للغة المكتوبة )الأدب الكلاسيكي، السير الذاتية، الشعر، إلخ(. أظهرت النتائج 

 منخفضة التكرار
ً
وأن النصوص الأدبية الكلاسيكية القديمة تحتوي  أن المفردات في نصوص الامتحانات كانت عادة

على أنواع مماثلة من المفردات. هذا يشير إلى أن الطلاب والمعلمين يجب أن يعتمدوا أكثر على الأدب الأدبي القديم 

ب، للتحضير للامتحان. ومع ذلك، يثير ذلك أسئلة أخلاقية حول ما إذا كان ينبغي للامتحان أن يحدد تجربة قراءة الطلا 

 عندما يكون الأدب الأدبي القديم أقل تنوعًا وغالبًا ما يهيمن عليه رجال بيض ميتون 
ً
 .خاصة

إلى التعرف على المعايير العلمية والأسس المنهجية في بناء الامتحانات  (.2320هدفت دراسة )رحماني وعيادي،  .02

احثان من تحديد المفاهيم العامة وذلك بغية الوصول إلى الاختبار الجيد المتكامل، وانطلق الب ،الرسمية

 كالتقويم و التقييم و القياس والاختبار، ثم توسعنا :للمصطلحات المتقاربة والتي لها علاقة مباشرة بالامتحانات

بشكل أكبر في مجال التقويم التربوي على اعتبار أنه المحور الحاضن لجميع أنواع الامتحانات المدرسية، وذلك بذكر 

 وتوصل الباحثان إلى حصر أهم ،غايا ته، مع إعطاء لمحة تاريخية عن تطور الامتحانات قديما وحديثا أنواعه وأهدافه

المعايير العلمية الواجب توافرها في الاختبار الجيد من "صدق وثبات وشمولية وغيرها"، كما تناولا بالدراسة والتحليل 

ق من مدى تطابق النماذج مع المعايير العلمية المتوصل وذلك للتحق ،نماذج مختارة من امتحانات التعليم الابتدائي

 إليها سلفا.
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الكشف عن تقديرات طلبة جامعة ورقلة لطبيعة إجراء الامتحانات (. إلى 2320دراسة )جعفور وأخريات، هدفت  .02

 والكشف عن دلالة الفرق بين تقديراتهم تبعا للجنس والكلية والمستوى الدراس ي، واستخدمت الباحثات المنهج

(، 8002الوصفي بأسلوبيه استكشافي والمقارن، وبالاعتماد على مقياس )طبيعة إجراء الامتحانات( لفؤاد العاجز )

( طالبا وطالبة بالسنتين )الثالثة والأولى( ماستر بكليتي العلوم 868وتمثلت الأداة في استبانة طبقت على عينة قوامها )

، وبينت النتائج أن مستوى تقديرات عينة الدراسة 8082/ 8088الدراس ي )الإنسانية والاجتماعية، التطبيقية( للعام 

لطبيعة إجراء الامتحانات )وأبعادها( في جامعة ورقلة )متوسط(، كما لا توجد فروق دالة إحصائيا في تقديرات عينة 

 .الدراسة لطبيعة إجراء الامتحانات تبعا للجنس أو للمستوى الدراس ي

إلى تحليل نتائج التقييم النهائي للفصل الدراس ي لمادة اللغة العربية في  (2320ن، هدفت دراسة )تنجونغ وآخرو  .03

الصف السابع بمدرسة المعارف الإعدادية. واتبعت الدراسة المنهج الكمي الوصفي، وتمثلت الأداة في القياسات 

 83من  تم تطبيقها على عينةالإحصائية لاختبار الصدق والثبات والقوة التمييزية ومستوى الصعوبة وقوة الإجهاد. 

غير صادقة  %20من الأسئلة كانت صادقة، بينما  %20. بينت نتائج الدراسة أن 8088/8082طالبًا في العام الدراس ي 

الجدول. أظهر اختبار الثبات باستخدام طريقة ألفا كرونباخ  Rالمحسوبة أقل من  Rوقيمة  0.03لكون قيمة الأهمية >

متوسطة،  (6و)ضعيفة،  (83و)ضعيفة جدًا،  (6) . في التمييز، تبين أن20مع عدد الأسئلة  0.683أن قيمة الثبات كانت 

 واحدًا  (02)سهلة جدًا، و( 83فعدد )الصعوبة،  أماجيدة، ولم يتم العثور على أسئلة ممتازة. ( 2)و
ً

سهلة، وسؤالا

أن الأسئلة التي ، أكدت الدراسة مع الطلابلم تعمل بشكل جيد  Dو Cو Bو Aصعبًا. أظهرت قوة الإجهاد أن الخيارات 

 .اء أسئلة جديدة واختبارها مجددًالا تلبي المعايير يجب تعديلها أو إنش

إلى تحليل الامتحانات النهائية لمراحل التعليم المختلفة، من خلال معايير وضوح ( 2322هدفت دراسة )صوالحية،  .06

النصوص ودقة الاستبيان في بناء امتحان اللغة الفرنسية في البكالوريا. واتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، 

امتحان من  000ا على عينة بلغت وتمثلت الأداة في قراءة تحليلية لنصوص الامتحانات وأسئلة الاستبيان، تم تطبيقه

رامج نتائج أن هناك تعقيدات في تحقيق التوازن بين توجيهات وتعليمات البالالامتحانات النهائية للغة الفرنسية، وبينت 

الرسمية لوزارة التربية الوطنية والنجاح في بناء اختبار تقويمي تجميعي، حيث يمكن اعتبار امتحان البكالوريا الفرنس ي 

 كله الحالي )دراسة نص( مرجعًا أساسيًا في جهود تنظيم تعليم وتعلم الفرنسية كلغة أجنبية في الجزائر.في ش

إلى التحقيق في مدى فعالية صيغتين مختلفتين للامتحانات الشفوية في (  ,Thyberg 2322)ثايبرج،  هدفت دراسة .02

ات، استندت الدراسة إلى ملاحظات من ندوات تحليل الأدب في مقررات اللغة الإنجليزية كلغة أجنبية في الجامع

، وتم تحليلها باستخدام تحليل المحتوى النوعي. أظهرت النتائج أن (TQE) "إلهام-سؤال-سقراطية وندوات "فكرة

معظم الطلاب يتبنون التقاليد الأكاديمية مثل بناء الأفكار على بعضها البعض، واستخدام العدسات النقدية، وإظهار 

ياق، ودعم الادعاءات بالأدلة النصية. في حين أن الندوات السقراطية تولد نقاشات حيوية، فإن التركيز الوعي بالس

، فبعض TQE الوحيد على الأسئلة يمنع الطلاب من إعداد أدلة نصية لعناصر أدبية محددة في التحليل. أما في ندوات

لكن هذا النموذج يوفر فرصة لتحديد الاقتباسات  الطلاب يبدون ردود فعل سلبية تجاه إدراج الإلهام بشكل قسري،

 .المهمة مسبقًا وتوسيع الأفكار التفسيرية المستوحاة من المكونات الثلاثة

إلى استقصاء فاعلية الاختبارات التحصيلية في ضوء معايير بناء  (،2320هدفت دراسة )أبو مديغم والعطاونة،  .02

لمرحلة الثانوية في مدارس بلدة حورة الثانوية ببئر السبع/فلسطين الاختبار الجيد من وجهة نظر معلمي ومعلمات ا

( من 20المحتلة، واستخدم الباحثان المنهج الوصفي التحليلي، واستبانة تم توزيعها على عينة عشوائية طبقية بلغت )

على  ينة حصلتوكشفت نتائج الدراسة أن فاعلية الاختبارات من وجهة نظر الع ،معلمي ومعلمات المرحلة الثانوية
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(، 2.82(، وعلى مستوى المجالات؛ جاءت شروط ومواصفات الاختبار الجيد أولا بمتوسط )3من 2.02متوسط كلي )

( 8.08الخطة العلاجية للاختبار ) :( ورابعا2.02التخطيط للاختبار ) :( وثالثا2.06ثم تصحيح الاختبار وتحليل نتائجه )

أي فروق دالة إحصائيا بين وجهات نظر العينة تعزى لمتغيرات )المؤهل، وجميعها بتقدير )متوسطة( كما لم تظهر 

 النوع الاجتماعي(. ،سنوات الخبرة

للتعرف على مستويات الاختبارات التحصيلية بجامعة أم البواقي ) الموجهة لطلبة  (2320لقان، ) هدفت دراسة .02

المنهج  في المجال المعرفي، واستخدمت الباحثة السنة الثالثة ليسانس بقسم العلوم الاجتماعية( وفقا لتصنيف بلوم

  032ورقة اختبار بمختلف التخصصات ضمت ( 22) الوصفي التحليلي، وبطاقة تحليل المحتوى، لعينة شملت
ً
، سؤالا

لدراسة أن الاختبارات التحصيلية شملت كل مستويات التفكير حسب تصنيف بلوم، ولكنها ركزت على وبينت نتائج ا

 و الفهم في المرتبة الأولى ثم التذكر،  وجاءالتطبيق(، ، نيا بشكل أكبر )التذكر، الفهمالمستويات الد
ً
التطبيق  :ثالثا

 بينما حصل مستوى التقويم على أدنى نسبة. 

ومعايير صياغة فقراتها،  إلى التعرف على مواصفات إعداد الورقة الامتحانية( 2323هدفت دراسة )السفياني،  .80

بيقها على تم تط -من إعداد الباحث –واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي، وتمثلت الأداة في استمارة تحليل 

تائج محافظة المهرة في اليمن، وكشفت ن -( امتحانات نهائية من امتحانات المقررات التربوية بكلية التربية2عينة من )

ها أعضاء الهيئة التدريسية بكلية التربيةالدراسة أن توافر ال دُّ المهرة  -مواصفات الجيدة للورقة الامتحانية التي يُعِّ

(، وعلى مستوى المجالات؛ حصلت معايير صياغة الفقرات %20.22جاءت بدرجة )عالية(؛ بنسبة توفر كلية )

ايير صياغة الفقرات المقالية في الورقة (، وبتقدير )عالية جدا(، وتلتها مع%26.22الموضوعية على أعلى نسبة توافر )

(، وكلاهما بتقدير %62.23المواصفات الشكلية للورقة الامتحانية، بنسبة ) :(، وثالثا%22.82الامتحانية بنسبة )

 (، وتقدير )متوسطة(.%32.00)عالية(، وأخير جاءت المواصفات الضمنية للورقة الامتحانية بنسبة )

إلى تقويم أسئلة اختبارات مادة "العربية لغة  (,Taqwaei Far et al 2323ون، هدفت دراسة )تقوايي فر وآخر  .80

القرآن" للمرحلة الثانوية في فرع العلوم والرياضيات بمدينة ياسوج في إيران وفق معايير بناء الاختبارات الجيدة. 

(. أشارت SPSSم برنامج )اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي باستخدام استبانة تم تحليلها باستخدا

النتائج إلى عدم وجود معايب كبيرة في المعايير الشكلية والفنية للاختبارات، ولكن أظهرت أسئلة الاختيار من متعدد 

الحاجة إلى دقة أكبر، بينما أسئلة الصواب والخطأ والمزاوجة تم الالتزام فيها بمعايير بناء الاختبارات. لوحظت 

 التكميل، مع ارتفاع نسب الاعتماد على التذكر. مشكلات أكبر في أسئلة

التعرف على مدى تمثيل الاختبارات الفصلية لأوزان الوحدات ( إلى 2305هدفت دراسة )بافطوم والسفياني،  .88

الدراسية، وأهداف بلوم المعرفية، ومستويات الصعوبة والتمييز فيها، وتم استخدام المنهج الوصفي التحليلي، 

( من اختبارات كلية 02استمارة تحليل من إعداد الباحثين، وتكونت العينة من ) وتمثلت الأداة في
ً
 )فصليا

ً
( اختبارا

( سؤالا، وبينت نتائج الدراسة أن هيئة 206، تضمنت )8002-8002التربية بمحافظة المهرة، بالفصل الأول من العام 

( للموضوعية، كما أن هناك تباينا في %20.22(، في مقابل )%62.82التدريس يستخدمون الأسئلة المقالية بنسبة )

(، لم يتم %00.06( وحدة دراسية وزنها )00تمثيل الاختبارات الفصلية لأوزان الوحدات الدراسية، حيث وجد أن )

( وحدة 86(، وكان تمثيل )%02.30( وحدة بأقل من وزنها المستحق بـ )02تمثيلها في الاختبارات الفصلية، بينما مثلت )

)الفهم  :(، كما أظهرت النتائج ارتفاع نسبة تمثيل أهداف مستويي%82.88بزيادة عن الوزن المستحق بـ )دراسية 

، )التطبيق، التحليل :(، من إجمالي الأسئلة، في حين انخفض تمثيل المستويات العليا%62.20والتذكر(، بنسبة )

 (.0.82(، ودرجة تمييزها )0.82ككل )(، وبلغت درجة صعوبة الاختبارات %28.62التركيب، التقويم(، إلى )
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إلى التعرف على أنماط ومستويات أسئلة امتحانات البكالوريا العربية، في ضوء  (.2306هدفت دراسة )بوزيدي،  .82

وفق ( نموذج امتحان؛ 06عينة من )ل هاتحليلبالتدريس بالكفاءات، واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي التحليلي، 

لمحتوى/ المضمون، مستويات الأسئلة، التدرج(، وتكونت موضوعان لكل سنة، في شعبة آداب معايير )الكم، النوع، ا

، واعتمدت مواضيع البكالوريا كأداة مساعدة في (8006 -8002خلال الأعوام الثمانية، وتحديدا للفترة )وفلسفة، 

ة الدنيا ا تركز على العمليات العقليدراستها، وكشفت نتائج الدراسة أن أنماط الأسئلة الاختبارية النهائية في مجمله

 . يةلية طاغية على الأسئلة الموضوعأن الأسئلة المقابينت النتائج بشكل عام، وعلى مستوى التذكر بشكل خاص، و 

  :تعليق على الدراسات السابقة-2-2-2

ات يل الامتحانتتشابه الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة في الهدف الرئيس ي الذي يتمحور حول تحل -

؛ حيث سعت جميع الدراسات إلى تقييم سئلةالرسمية لمادة اللغة العربية، باستخدام منهجية تحليل المحتوى للأ 

دراسة ف ؛قوة والضعف في تكوين الامتحاناتالفكرية واللغوية والتقويمية، وتحديد نقاط ال سئلةالتوازن بين الأ 

الامتحانات من حيث التوازن والشمولية، مما يعزز  أسئلة( ركزتا على تحليل 8082( ودراسة حجازي )8088) المغيري 

 .من إمكانية مقارنة النتائج وتطبيق التوصيات بشكل متسق

فيما تختلف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة في عدة جوانب مثل العينة المستخدمة؛ حيث تغطي الدراسة  -

. كما تختلف 8080 - 8002( على الامتحانات من 8082دراسة حجازي ) ركزتبينما  (8000 – 8002)فترة الالحالية 

الدراسة الحالية في تركيزها الشامل على التوازن بين المحاور الفكرية واللغوية والتقويمية، في حين أن بعض الدراسات 

 .ر اللغوية فقط( ركزت بشكل أكبر على المحاو 8088السابقة مثل دراسة علي )

مكن ي ، بماقاعدة بيانات دقيقة لتحسين تصميم الامتحاناتفي بناء استفادت الدراسة الحالية من السابقة،  -

 وشمولية، 
ً
قييم ما يساهم في رفع جودة التعليم وتقديم تكاستخدام نتائج هذه الدراسات لتطوير امتحانات أكثر توازنا

إلى ذلك، يمكن استخدام منهجية تحليل المحتوى المطورة في هذه الدراسات أكثر عدالة وشمولية للطلاب. بالإضافة 

 .لتقييم وتحسين الامتحانات في مواد أخرى، مما يعزز من تطبيقاتها العملية على نطاق واسع

تتميز الحالية بتطبيق منهجية تحليلية شاملة تغطي نماذج متعددة من الامتحانات الرسمية على مدى فترة زمنية  -

(، مما يوفر رؤية شاملة ودقيقة حول التغيرات والتطورات في تكوين الامتحانات. تقدم الدراسة 8080-8002ة )طويل

توصيات عملية قابلة للتنفيذ لتحسين جودة الامتحانات، مستفيدة من نتائج الدراسات السابقة وتبني عليها لتقديم 

 وشمولية. وتساهم هذه الدراسة في تطوي
ً
ال من خلال تقديم رؤية مستقبلية تحليل أكثر تعمقا ر التعليم بشكل فع 

 على مستوى الطلاب ومهاراتهم الأكاديمية
ً
 لتحسين تكوين الامتحانات وزيادة توازنها، مما ينعكس إيجابا

 منهجية الدراسة وإجراءاتها.-0

  :منهجية الدراسة-0-0

ركيبة ج الوصفي التحليلي الوثائقي؛ لتحليل تالمنهالباحثتان بناء على طبيعة مشكلة الدراسة وأهدافها اعتمدت  

 الامتحانات الرسمية لمادة اللغة العربية في الجزائر. 

 :مجتمع الدراسة وعيّنتها-0-2

ن  -  مجتمع الدراسة من اختبارات نهاية البكالوريا لمادة " اللغة العربية"، في المدراس الحكومية بالجزائر.تکو 
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نت - ا عينة الدراسة فتکو  بطريقة  8000-8002( اختبارات التي تم  اختيارها من بين نماذج الثانوية للأعوام 6من ) أم 

 .وثائق متكاملة عنها على ت الباحثتانقصدية؛ وقد حصل

  :إجراءات الدراسة-0-0

  :الإجراءات الآتيةبتنفيذ الباحثتان لتحقيق أهداف الدراسة قامت 

رسمية لمادة اللغة العربية من مصادر موثوقة، مثل وزارة التربية الوطنية تم جمع نماذج الامتحانات ال :جمع البيانات .0

الجزائرية وخصوصا صفحة حوليات امتحانات شهادة البكالوريا وما تضمنته من نماذج امتحانات البكالوريا )وزارة 

education.gov.dz/wp:https//-، 8082التربية الوطنية، 

content/uploads/2015/04/[BAC]lettres%20et%20philosophie.rar .) 

ركيبة ئز الأساسية لتتم تحليل نماذج الامتحانات باستخدام أدوات تحليل المحتوى لتحديد الركا :تحليل الوثائق .8

 .الامتحانات

بمراجعة الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة لتحديد الفجوات الباحثتان قامت  :ة الأدبياتمراجع .2

 .البحثية وتقديم إطار نظري قوي للدراسة

بتحليل البيانات باستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة لتحديد مدى توافق الباحثتان قامت  :تحليل البيانات .2

 .التعليمية وتحديد التحديات التي تواجه تحقيق هذه الأهدافالامتحانات مع الأهداف 

 نتائج الدراسة ومناقشتها.-4

ما مدى توازن أسئلة امتحان البكالوريا في مادة اللغة العربية بين البناء الفكري، والبناء  الإجابة عن السؤال الأول:"-4-0

 لكل اللغوي، والتقويم النقدي؟
ً
 نموذج على حدة، وعلى النحو الآتي:" وللإجابة تستعرض الباحثتان تحليلا

  :م2338امتحان البكالوريا آداب وفلسفة لعام تحليل -4-0-0

 أسئلة 3)، إضافة إلى بيتا 02من )نص قصيدة شعرية( لإيليا أبو ماض ي تتشكل من : الأول : موضوعين سئلةتضمنت الأ  -

سطرا( أتمت  80فكان )نصا نثريا( لمحمد البشير الإبراهيمي ) :الثانيأما ، في التقويم النقدي( وسؤالين .لغوية 2. وفكرية

  .وفيما يأتي محاولة لدراسة مضمون كل موضوع .نفسه سئلةمناقشته من خلال عدد الأ 

 2338في امتحان البكالوريا  ( جدول مقارنة بين الموضوعين )القصيدة الشعرية والنص النثري(0جدول )

 سئلةنوع الأ 
الشعر  -القصيدة الشعرية )إيليا أبو ماض ي 

 الرومانس ي(
 المقالة الاجتماعية( -النص النثري )ميخائيل نعيمة 

 البناء الفكري 
الروابط النصية  -ده.بعاالشعر الرومانس ي وأ-

 .كيفية نثر الأبيات -وعناصر الاتساق الدلالي

نما  )الججاجية، الأ -.المقالة الاجتماعية -

 .تلخيص النصوص- السردية(

الكفاءات 

 المطلوبة

استيعاب  -يإدراك خصائص الشعر الرومان -

 .تحويل الأبيات إلى جمل نثرية .دلالات النص

كشف العلاقات الدلالية -القدرة على قراءة المقالة -

 .التلخيص-في النصوص

 البناء اللغوي 
التقطيع  -التشبيه البليغ-المفعول به -

 .تعارة المكنيةالاس -العروض ي

اقعة نعت -إعراب الحال -  .الجملة الو

 .صلة الموصول -الاستعارة المكنية -

الكفاءات 

 اللغوية

اكتشاف  -تحليل التشبيه وتذوقه البلاغي -

 .النغم العروض ي والتغيرات في الوزن

 .فهم العلاقات اللغوية .إعراب الجمل -

 .إدراك الاستعارات والمجازات -

التقويم 

 النقدي

ظاهرة التجديد في -القيم الأدبية المستلهمة -

 .الشعر العربي الحديث

القدرة على كتابة  -خصائص المقالة الأدبية -

 .موضوع حول خصائص المقالة

https://education.gov.dz/wp-content/uploads/2015/04/%5bBAC%5dlettres%20et%20philosophie.rar
https://education.gov.dz/wp-content/uploads/2015/04/%5bBAC%5dlettres%20et%20philosophie.rar
https://education.gov.dz/wp-content/uploads/2015/04/%5bBAC%5dlettres%20et%20philosophie.rar
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الإيجابيات والسلبيات في ضوء المعايير العلمية لاختبارات النصوص ( بروز العديد من 0الجدول )يتبين من 

  :في الإيجابياتأبرز ، وتمثلت الأدبية

 لمهارات الطلاب في فهم النصوص وتحليلها تغطي :سئلةتنوع الأ  .أ
ً
 .الجوانب الفكرية واللغوية، مما يوفر تقييمًا شاملا

التقويم في الموضوعين تشجع على تحليل النصوص بشكل نقدي واستخلاص  أسئلةف :تشجيع التحليل النقدي .ب

 .الأفكار

 أوسع للأنماط الأدبية المختلفة، مما  :تنوع الأنماط الأدبية .ج
ً
تتيح المقارنة بين النصوص الشعرية والنثرية للطلاب فهما

 .يعزز شمولية الامتحان

  :في السلبياتأهم وتمثلت 

" ، مثل سؤال "ما الذي دفع الشاعر لنظم القصيدة؟فكرية سئلةهناك تشابه بين بعض الأ  :سئلةالتكرار في بعض الأ  .0

 .الشاعر بالخطاب؟" مما قد يؤدي إلى تكرار في الإجاباتو"لمن يتوجه 

يركز الامتحان بشكل كبير على القواعد اللغوية، بينما كان يمكن توسيع  :النقدية واللغوية سئلةالتوازن بين الأ  ضعف .8

 .النقدية سئلةنطاق الأ 

، مما يحد اعية أو الثقافية للنصوصتتعلق بالسياقات الاجتم أسئلةلا توجد  :المتعلقة بالسياق الثقافي سئلةقلة الأ  .2

 .من قدرة الطلاب على ربط النصوص بالواقع المحيط

 المتشابهة في سؤال واحد لتجنب سئلةيمكن دمج بعض الأ  :لتجنب التكرار سئلةإعادة صياغة الأ  :البدائل المقترحة

 أسئلةتخصيص  :النقدية سئلةدد الأ زيادة عثم  ""ما دافع الشاعر لنظم القصيدة ولمن يتوجه بخطابه؟ :التكرار. مثال

 .إضافية للتقويم النقدي لتشجيع الطلاب على تحليل النصوص بعمق أكبر وربطها بالسياقات الأدبية

م بشكل متساوٍ بين البناء الفكري، البناء اللغوي، والتقوي سئلةتوزيع الأ  :تحقيق توازن بين العناصر المختلفة .0

 .النقدي لضمان شمولية التقييم

تتعلق بالسياق الثقافي والاجتماعي للنصوص يساعد الطلاب  أسئلةإدراج  :حول السياق الثقافي أسئلةفة إضا .8

 .على فهم أعمق للأدب وتطبيقه في الحياة الواقعية

  :سئلةتحليل نقدي لل 

يطرح سؤال "لمن يتوجه الشاعر بالخطاب؟" بشكل منفصل عن "ما الذي دفعه إلى  :السؤال الأول )البناء الفكري( -

نظم القصيدة؟" مما يؤدي إلى تكرار غير ضروري. كان من الممكن دمج السؤالين في سؤال واحد لتجنب التكرار، 

 "بخطابه؟ما دافع الشاعر لنظم القصيدة ولمن يتوجه " :البديل المقترح .وتحسين وضوح الإجابة المطلوبة

 .يقلل من تكرار الإجابة ويشجع الطلاب على التفكير النقدي وربط الأفكار ببعضها :الفوائد

يطلب السؤال تحليل العناصر اللغوية بشكل مكثف، مما قد يربك الطلاب بسبب  :السؤال الثاني )البناء اللغوي( -

لأول لتحليل التشبيه البليغ في بيتين محددين، تقسيم السؤال إلى جزأين، ا :البديل المقترح .تنوع المهام المطلوبة

تبسيط المهام المطلوبة، مما يسمح للطلاب وذلك ل .والثاني لشرح كيفية تطبيق التقطيع العروض ي على بيت واحد

 .بالتركيز على كل عنصر بشكل أفضل وتعزيز الفهم العميق للأدوات البلاغية والعروضية

ة من تحسين تجربة الطلاب في الامتحانات الأدبيمن يمكن ساقتراح البدائل، و  سئلةتحليل الأ  الباحثتان أنوترى 

خلال توفير توازن أفضل بين التحليل والتفسير. البدائل المقترحة تقلل من التكرار وتبسط المهام، مما يعزز من الفهم 

ت الثقافية ج المزيد من السياقاوإدرا سئلةالنقدي للطلاب ويمكنهم من تحليل النصوص بشكل أعمق. تحسين التنوع في الأ 

 .سيؤدي إلى تطوير مهارات التفكير النقدي بشكل أفضل، ويسهم في رفع جودة التقييمات الأدبية في الامتحانات
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الامتحانات الرسمية لمادة اللغة العربية وأهدافها في تحليل ركائز تركيبة 

 عدد من نماذج امتحانات البكالوريا الجديدة في الجزائر
 جابري، ساره حسين.، وجابري، هاجر حسين (33) 

 

 (8في العديد من المعايير والمؤشرات وكما يوضحها الجدول ) الطلبةوللإشارة فالتقويم النقدي يقيم فيه 

 امتحانات البكالوريا في الجزائر للتقويم النقدي للتلاميذ في( المعايير والمؤشرات 2جدول )

 العلامات المؤشرات المعايير

 / علامات الوقف. -نمط النص.  -احترام الججم.  - الوجهة

 / الروابط اللغوية. -ترتيب الأفكار والعناصر.  - الانسجام

 / الدقة في التعابير الأدبية. -توخي المساحة.  - سلامة اللغة

 Guid mecthodologique evaluation pedagogique novembre 2009الجدول مأخوذ من  :المصدر

 المعايير والمؤشرات المحددةفبناءً على التوجهات العلمية في تقييم النصوص الأدبية، ( و 8من الجدول )يتضح 

يتسم معيار "الوجهة" بتركيزه على العناصر  ؛ حيثفي الجدول تعكس الأسس الأساسية للتقويم النقدي بشكل دقيق

أما  ،الشكلية للنص، مثل الحجم ونمط النص وعلامات الوقف، وهي عناصر أساسية لضمان التنظيم الجيد للنصوص

 معيار "الانسجام"، فيشمل ترتيب الأفكار والروابط اللغوية، مما يعزز تماسك النص ووضوحه
ً
غة"، "سلامة الل، وأخيرا

لى توخي المساحة والدقة في التعابير الأدبية يعكس التزامًا بالجودة والوضوح اللغوي. تتماش ى هذه المؤشرات التركيز عف

مع الاتجاهات العلمية الحديثة التي تؤكد أهمية التوازن بين الشكل والمحتوى لضمان تقييم شامل وموضوعي للنصوص 

 .الأدبية

 :ما يليكيمكن توضيح خلاصة للمقارنة بين الجدولين و  

 العلاقة بين الموضوعات، وتقديم البدائل، والفوائد المترتبة على البدائل، بالإضافة إلى مقارنة الأسئلة بالمعايير العلمية.( 0جدول )

 البديل المقترح التحليل الحالي المحور 
الفوائد المترتبة 

 على البديل

المقارنة مع المعايير 

 العالمية

العلاقة بين 

 الموضوعين
افق كبير في كيف طرح الأ   .وعددها والوقت المفترض لإنجاز الامتحان سئلةتو

السؤال 

الثاني )نص 

 نثري(

السؤال عامًا جدًا، 

مما يصعب على 

الطلاب تحديد 

 .النقا  الأساسية

حدد الفكرة الرئيسية في فقرة 

 .معينة وشرح الاتساق الدلالي

لخص فقرة مع الحفاظ على  -

 .الأفكار الرئيسية

ساعد على التركيز ي

 .على فقرات معينة

يعزز مهارات  -

 .التلخيص والتحرير

التركيز على الفهم العميق 

للنصوص والتلخيص 

الموجز، وهو معيار عالمي في 

 .التقييم الأدبي

 البناء اللغوي 

المهام متعددة جدًا 

ومتطلبة، مما 

يضعف التركيز على 

 .المهارات الفردية

الحال حلل جملة موضحًا دور 

 .وصلة الموصول 

اشرح الاستعارة المكنية  

وكيف تساهم في الدلالة 

 .العامة

 .يقلل تعدد المهام

يعزز الفهم العميق  -

للعلاقات النحوية 

 .والدلالية

التركيز على التحليل النحوي 

والدلالي الدقيق، وهو معيار 

 .عالمي في اختبارات اللغة

تحليل 

موضوع 

الشاعر 

والموقف 

 ارنةمق الأدبي

بالمعايير 

 العالمية

السؤال عامًا جدًا، 

مما يصعب على 

الطلاب تحديد 

 .المقاصد بدقة

ناقش موقف الإبراهيمي 

 .من قضية العلم والتعلم

حلل خاصية أدبية من  -

 .المدرسة المحافظة

يعزز التحليل النقدي 

 .المركز

يساعد على تحديد  -

وتحليل الخصائص 

 .الأدبية بوضوح

العالمي على يشجع التقييم 

التحليل النقدي للفكار 

اقف الأدبية بشكل  والمو

 .دقيق

 .تقييم الأشكال الأدبية -تحليل السياقات الثقافية والتاريخية - التفسير النقدي الدقيق -

 .تقديم تقييم أكثر موضوعية -.تعزيز الفهم العميق ،تحسين دقة التقييم - الفوائد
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الامتحانات الرسمية لمادة اللغة العربية وأهدافها في تحليل ركائز تركيبة 

 عدد من نماذج امتحانات البكالوريا الجديدة في الجزائر
 جابري، ساره حسين.، وجابري، هاجر حسين (33) 

 

ركيز عادة التفاللغات الأخرى، العربية و  المعايير العلمية لاختبارات النصوص الأدبية في( أن 2يتضح من الجدول )

)التفسير النقدي الدقيق، تحليل السياقات الثقافية والتاريخية، تقييم الأشكال والأنماط الأدبية(، وهنا ترى  :يكون على

بشكل أوضح لتوجيه الطلاب نحو الجوانب المحددة، واستخدام نصوص متنوعة لتحفيز  سئلةأهمية تحديد الأ الباحثتان 

  :وبلا شك فهذا سيحقق الكثير من الفوائد وكما يلي، التحليل الشامل والنقدي

 .تحسين دقة التقييم، مما يؤدي إلى قياس أكثر عدالة ودقة لمهارات الطلاب :للمقرر  -

 .يل النقدي للنصوص الأدبية، مما يساعدهم على تطوير مهارات تفكير علياتعزيز الفهم العميق والتحل :للطلاب -

 .توفير تقييم أكثر فعالية وموضوعية، مما يعزز مصداقية الاختبارات والنتائج التعليمية :للنظام التعليمي -

  .م2338امتحان البكالوريا للشعب العلمية لعام  تحليل-4-0-2

البناء  :سئلةبيتا ونوعين من الأ  02قصيدة شعرية لإيليا أبو ماض ي من  :ا: أولهمتضمن الاختبار موضوعين

 نص نثري لمحمد البشير الإبراهيمي. :امثانيهو  .أسئلة 2 :بناء اللغوي ال، أسئلة 2 :الفكري 

 ( مواصفات الموضوعين الأول والثاني )نوع الأسئلة والموضوعات في البرنامج والمهارات المقصودة(4جدول )

 الكفاءات والمهارات المقصودة الموضوع في البرنامج سئلةالأ  نوع الموضوع

 :الأول 

قصيدة 

شعرية 

لإيليا أبو 

 ماض ي

البناء 

 الفكري 

 خصائص الشعر الرمنس ي.

 تلخيص نص. -

القدرة على إدراك أجزاء  - القدرة على تحديد موضوع النص.

أفكاره.  الطالبالقدرة على إعادة تحرير النص بأسلوب  - و

 الخامس.

البناء 

 اللغوي 

الفعل المعتل الآخر  -

ي معن - وكيفية تصريفه.

اقعة نعت  الجمل الو

 وجملة جواب الشر .

 الاستعارة المكنية. -

القدرة على تصنيف الأفعال المعتلة واستنتاج التغيرات  -

 إدراك معاني حروف الجر أو استنتاج للجمل. - الطارئة عليها.

 المجالات الإعرابية للجمل.خبرة التعرف على  -

 تحديد الاستعارة المكنية وتذوق بلاغتها. -

 :الثاني

نص نثري 

لمحمد 

البشير 

 الإبراهيمي.

 

البناء 

 الفكري 

أدب البشير الابراهيمي  -

 ورسالته الاجتماعية

أفكاره. -  التعرف على موضوع النص و

 القدرة على تلخيص محتوى النص من خلال فهم أفكاره. -

البناء 

 اللغوي 

الخبر. الحال. جملة مقول 

اقعة  القول، الجملة الو

مفعول به، الاستعارة 

 المكنية.

التمييز  - .القدرة على فهم العلاقة الإسنادية في الجملة الاسمية -

 -استحضار حالات وقوع جملة ما مفعولا به،  -بين المنصوبات. 

ف، نية على الحذالانتباه إلى كيفية بناء الاستعارة المكنية المب

 وكذلك من خلال التعويض والقرائن.

ير في ضوء المعاي ( وبالمقارنة بين الموضوعين في الجدول وجود العديد من السلبيات؛ التي يمكن2يتبين من الجدول ) 

  :العلمية لاختبارات النصوص الأدبية

ع في الكفاءات والمهارات المختبرة .0 ن، يعتمد الاختبار بشكل كبير على نفس الكفاءات في الموضوعي :التكرار وعدم التنو 

 .مثل التلخيص والبناء الفكري، ما يقلل من تقييم شامل لمهارات الطلاب المختلفة

وسهولة النصوص، فإن التركيز الكبير على  سئلةعلى الرغم من وضوح الأ  :سئلةالبساطة المفرطة في اللغة والأ  .8

 .رات التفكير النقدي لدى الطلابالبساطة قد يمنع تطوير مها

تتطلب من الطلاب تحليل العلاقات السياقية أو الفهم الثقافي  أسئلةلا توجد  :غياب التحليل النقدي العميق .0

 .للنصوص، وهي معايير مهمة في الاختبارات الأدبية العالمية
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الامتحانات الرسمية لمادة اللغة العربية وأهدافها في تحليل ركائز تركيبة 

 عدد من نماذج امتحانات البكالوريا الجديدة في الجزائر
 جابري، ساره حسين.، وجابري، هاجر حسين (37) 

 

  :البدائل المقترحة لتحسين الاختبار

ري تحليلية تطلب من الطلاب تفسير السياق الثقافي أو الفك أسئلةإضافة  :قلتشمل جوانب نقدية أعم سئلةتنويع الأ  .0

 "للنصوص، مثل "كيف تعكس القصيدة أفكار الرومانسية؟" أو "ما تأثير البشير الإبراهيمي على المجتمع الجزائري؟

 من التلخيص البسيط، يمكن طرح  :تعزيز مهارات التفكير العليا .8
ً
ي النص مثل "حلل دور الاستعارة المكنية ف أسئلةبدلا

 تطلب من الطلاب ربط أسئلةيمكن إضافة  :لربط بين النصوص والواقع، ثم اومدى تأثيرها على الرسالة العامة

 .النصوص بالأحداث الحالية أو بتجاربهم الشخصية، مما يعزز من فهمهم

حليل لنصوص الأدبية، أن الاختبار يفتقر إلى التعمق في تويتضح من مقارنة الاختبار بالمعايير العلمية لاختبارات ا

النصوص، وهو عنصر أساس ي في التقييم الأدبي، كما أن تبني المقترحات سيزيد من دقة التقييم وتعزيز الفهم النقدي، 

رًا في مهارات التفكير العليا لدى الطلاب  .مما يؤدي إلى نتائج تعليمية أكثر مصداقية وتطو 

 .شعبة آداب وفلسفة 2335امتحان باكالوريا دورة جوان  تحليل-4-0-0

قصيدة شعرية لأمل دنقل متكونة من ثلاثة مقاطع، ثم طرحت  :أولهما :تكون الاختبار من موضوعين :مضمون الامتحان

ن خلال منص نثري لميخائيل نعيمة. تتم مناقشته  :و ثانيهانقدي. تقويم . وسؤال لغوية أسئلة 3و ، فكرية أسئلة 6 :حوله

 ، وسؤال في التقويم النقدي.لغوية أسئلة 2، فكرية أسئلة 6 :الإجابة عن

 جدول مقارنة بين الموضوعين )القصيدة الشعرية والنص النثري( (5جدول )

 المقالة الاجتماعية( -نثري )ميخائيل نعيمة نص  الشعر القومي التحريري( -شعرية )أمل دنقل قصيدة  سئلةنوع الأ 

 الفكري البناء 
 .الأنما  الأدبية - .الأشعار القومية التحريرية -

 .البحر المتقارب - .الحقول الدلالية -

الأنما  )الججاجية،  - .المقالة الاجتماعية -

 .تلخيص النصوص - .السردية(

الكفاءات 

 المطلوبة

استنتاج  - .إدراك مواضيع الأشعار السياسية -

الشعر الحر والشعر التفريق بين  - .الدلالات الرمزية

 .العمودي

 .استنبا  خصائص المقالة

 .إدراك النمط والسيطرة على النص -

 البناء اللغوي 
اقعة مبتدأ ومفعول به-  .التشبيه البليغ -الجمل الو

 .الاستعارة المكنية -

 
ً
اقعة خبرا  .البدل -الجملة الو

 .الاستعارة - .الحال -

الكفاءات 

 اللغوية

اقع - فهم الاستعارات  - .الإعرابيةإدراك المو

 .معرفة التفعيلات والبحور الشعرية - .والتشبيهات

إدراك الفروق بين  - .استيفاء الدلالات المعنوية -

 .المصوبات والمجالات الإعرابية

 التقويم النقدي
استنتاج خصائص الالتزام  -ظاهرة الالتزام في الأدب-

 .والتمثيل عليها

القدرة على كتابة  - .خصائص المقالة الأدبية-

 .موضوع حول المقالة بلغة سليمة

  :الآتي الإيجابياتأبرز ؛ والإيجابيات والسلبيات( توفر العديد من 3يتبين من تحليل مكونات الجدول )

 من الجوانب الفكرية واللغوية، ما يساعد في تقييم جوانب متعددة من قدرات  :سئلةتنوع الأ  .أ
ً
يغطي الامتحان كلا

 .الطلاب في فهم النصوص وتحليلها

التقويم النقدي في كلا الموضوعين تشجع الطلاب على التعبير عن أفكارهم وتحليل  أسئلة :تطوير المهارات النقدية .ب

 .النصوص بشكل منهجي

 .مهم في تعزيز فهم الطلاب لأنماط أدبية مختلفة، مما يعزز شمولية التقييشعرية ونثرية يس؛ بين الأدبية ع الأنماطيتنو  .ج

  :فتمثلت في السلبياتأما 

 .، مما يحد من قدرة الطلاب على التعبير النقدي بعمقةالتقويم النقدي قليل أسئلة؛ فتوازن الأسئلة النقدية ضعف .0
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الامتحانات الرسمية لمادة اللغة العربية وأهدافها في تحليل ركائز تركيبة 

 عدد من نماذج امتحانات البكالوريا الجديدة في الجزائر
 جابري، ساره حسين.، وجابري، هاجر حسين (30) 

 

المتعلقة بالإعراب والاستعارات قد تطغى على الجوانب الأدبية الأخرى،  سئلةالأ  :اللغويةالتركيز المفرط على الجوانب  .8

 .مثل التحليل الأدبي والرمزي، مما يحد من تطوير مهارات التفكير العليا

 نتتعلق بالسياق الاجتماعي أو الثقافي للنصوص، مما يحد م أسئلةلا توجد  :المتعلقة بالسياق الثقافي سئلةقلة الأ  .2

 .قدرة الطلاب على ربط النصوص بالواقع المحيط بهم

  :البدائل المقترحةالحلول و 

للتقويم النقدي لتمكين الطلاب من تحليل النصوص بعمق أكبر وربطها بالسياقات  سئلةتخصيص عدد أكبر من الأ   -

 .الاجتماعية والسياسية

 .التقييم لضمان شمولية (نقدي، تقويم ةلغوي ،ةفكري)بالتساوي بين  سئلةتوزيع الأ ؛ بسئلةتحقيق توازن بين الأ  -

ز قدرة الطلاب يتعز لتفسير الرموز الثقافية أو الاجتماعية في النصوص و  تحليلية حول السياق الثقافي أسئلةإدراج  -

 .تطوير مهاراتهم النقدية والأدبية بشكل أفضلفي يسهم وبما ، على التفكير النقدي

 2335العلمية لعام  امتحان بكالوريا الشعب تحليل-4-0-4

 3و فكرية أسئلة 6الإجابة عن بأبيات تتم مناقشتها  2قصيدة شعرية من  :امأوله :يتكون من موضوعين :مضمون الاختبار

 .ةلغوي أسئلة 3و ةفكري أسئلة 2نص نثري لأحمد أمين تتم مناقشته من  :اموثانيه .وقد زود النص بشرح المفردات لغوية

 2335بين الموضوعين في امتحان البكالوريا العلمية لعام  ( جدول المقارنة6جدول )

 النص النثري )أحمد أمين( القصيدة الشعرية نوع الأسئلة

 البناء الفكري 
 .المقال الاجتماعي أنواعه وخصائصه -

 .تلخيص النصوص -

 .تحليل الأفكار المطروحة في النص -

 .مناقشة الرسالة العامة -

 البناء اللغوي 
اقعة مضاف إليه - .الحال -  .الجملة الو

 .التمييز بين الحقيقة والمجاز -

 .استخدام الجملة الاسمية -

 .دور الاستعارة في إيصال المعنى -

 الكفاءات المطلوبة
 .استنبا  خصائص النصوص -

 .الطالبإعادة صياغة الأفكار بلغة  -

 .القدرة على تحليل الأفكار -

 .والنحويةفهم العلاقات الدلالية  -

ؤال التفرقة بين الحقيقة للصور البيانية بس الطالبأنه تم تعويض سؤال استنتاج  (6يتبين من الجدول )

  :الآتي السلبيات فأبرز وبتحليل المكونات في ضوء المعايير العلمية لاختبارات النصوص الأدبية ، و والمجاز

ع في الكفاءات المختبرة .0 يركز الاختبار على مهارات تلخيص النصوص وتحديد الخصائص الأدبية  :التكرار وضعف التنو 

 .التقليدية، دون الاهتمام بالمهارات النقدية والتحليلية الأعمق مثل تحليل الرموز الأدبية أو السياق الثقافي

الذي يحفز  لتحليليغالبًا ما تكون محدودة النطاق، وتفتقر إلى الطابع ا، و المباشرة والبسيطة سئلةالاعتماد على الأ  .8

 .التفكير النقدي لدى الطلاب، مثل ربط النصوص بالتجارب الشخصية أو السياقات الثقافية

التركيز على المهارات اللغوية التقليدية؛ فرغم أهمية فهم الأجزاء اللغوية مثل الحال والمضاف إليه، فإن التركيز  .2

 .ية والتحليلية يعوق تنمية مهارات التفكير العلياالمفرط على هذه الجوانب دون الاهتمام بالجوانب النقد

  :بدائل لتحسين الاختبارالباحثتان وبذلك تقترح 

 من الاكتفاء ب :لتحفيز التفكير النقدي سئلةتنويع الأ  .0
ً
إضافة  تطلب تحديد الخصائص أو التلخيص، يمكن أسئلةبدلا

 "أمين عن الصراع الداخلي في نصه؟حمد تطلب من الطلاب تفسير الرموز الأدبية، مثل "كيف يعبر أ أسئلة

يمكن ربط النصوص بالقضايا الاجتماعية أو الثقافية التي يناقشها النص، مما  :تعميق التحليل الثقافي والاجتماعي .8

 .يحفز الطلاب على التفكير في أبعاد أوسع من النصوص
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الامتحانات الرسمية لمادة اللغة العربية وأهدافها في تحليل ركائز تركيبة 

 عدد من نماذج امتحانات البكالوريا الجديدة في الجزائر
 جابري، ساره حسين.، وجابري، هاجر حسين (33) 

 

هم مثل "حلل دلالة الاستعارة المكنية في النص وكيف تؤثر على الف أسئلةبإضافة  :التركيز على التحليل الدلالي الأعمق .2

 .العام للقصيدة" سيساهم في تنمية مهارات الفهم الأعمق للنصوص

تبني المقترحات المقدمة سيعزز الفهم النقدي للنصوص ويشجع على تطوير مهارات التفكير  الباحثتان أنوترى 

 .يم وتحقيق نتائج تعليمية أكثر شمولية وموضوعيةالعليا، مما يساهم في تحسين جودة التقي

 .م2303امتحان شهادة البكالوريا شعبة آداب وفلسفة لعام تحليل -4-0-5

يتم الإجابة عنه من خلال ؛ بيت للشاعر البوصيري في التوبة والزهد 02قصيدة شعرية من  :الموضوع الأول / المضمون 

 نص نثري في الأدب والنقد لأحمد :الموضوع الثاني، أما التقويم النقدي ، وسؤالين فرعيين فيلغوية 6و فكرية أسئلة 6

 .وسؤال في التقويم النقدي لغوية أسئلة 2و فكرية أسئلة 6أمين، تتم مناقشته من خلال 

 ( مقارنة بين الموضوعين )القصيدة الشعرية والنص النثري(7جدول )

 الأدب والنقد( -النص النثري )أحمد أمين  الزهد(التوبة و  -القصيدة الشعرية )البوصيري  نوع الأسئلة

 البناء الفكري 
الدلالات ومجالات  - .الشعر الديني وشعر الزهد -

 .تلخيص الأبيات - .المعاني

 .تلخيص النص - .المقالة الأدبية النقدية -

 .تحديد الأفكار العامة -

 البناء اللغوي 
 .دلالة الأفعال الماضية - ."إعراب "لولا -

 .الأسلوب الإنشائي - .الاستعارة بنوعيها -

اقعة خبر - ."إعراب "لولا -  .الجملة الو

 .علاقة الإسناد - .الكناية -

 التقويم النقدي
 .توظيف المعارف المتعلقة بالشعر الديني -

 .فهم السياق والتعبير بأسلوب نقدي -

توظيف المعلومات المتعلقة بالمقالة الأدبية  -

 .سليمةوتقييمها بلغة 

( عدم التوزيع في أسئلة البناء الفكري واقتصارها على استنتاج الإجابة من النص دون 2يتبين من الجدول )

ض ية(، كما يمكن استخلاص بعلدلاالالاعتماد على وسائل وعناصر تدرب عليها في القسم، )كعناصر الاتساق أو الحقول 

  :يف أبرز الإيجابياتوتتمثل  :لاختبارات النصوص الأدبيةالإيجابيات والسلبيات في ضوء المعايير العلمية 

 .مهاالأدبية وفه الطلبةلقدرات  التقييم ل و مشنقدي يعزز يم يتقو  ةولغوي ةالتوازن بين فكري :سئلةتنوع الأ  .0

على التعامل مع قواعد النحو والاستعارة،  الطلبةالبناء اللغوي تدعم قدرات  أسئلة :التركيز على المهارات اللغوية .8

 .وهو أمر مهم في تقييم المهارات اللغوية

 .على التعبير النقدي والتحليل الأدبي بطريقة منظمة الطلبةالتقويم النقدي تشجع  أسئلة :تعزيز النقد الأدبي .2

  :السلبيات ماأ

 .، مما يؤدي إلى إهمال التحليل العميقةديالنقمن البناء الفكري واللغوي أكبر  أسئلةف :سئلةتوازن الأ  ضعف .أ

 .وغيرهاالبلاغة ك جوانب بقية القواعد الإعراب قد يؤثر سلبًا على تقييم الاهتمام الكبير ب :التركيز المفر  على النحو .ب

 .لطلبةاسؤالين فقط في التقويم النقدي غير كافٍ لتقييم مهارات التحليل النقدي لدى ف :النقدية سئلةقلة الأ  .ج

  :البدائل التطويرية

 أكبر لتقييم مهارات  .0
ً

 .لأدبيفي التحليل ا الطلبةزيادة عدد الأسئلة في التقويم النقدي إلى أربعة، مما يوفر مجالا

 .لتقييم شامل وعادل ة؛نقديو  ةلغويو  ةبشكل متساوٍ بين فكريها توزيع، بتحقيق توازن الأسئلة .8

 .عمق للأدبالأ فهم الدبية لرفع مستوى التقييم وتعزيز البلاغة وتحليل الجماليات الأ في  أسئلةإضافة  .2

 سئلةل بين الأ أفض اتحقق توازن، و النقدية والفكريةالطلاب  تنمي قدراتسأن هذه التحسينات الباحثتان وتعتقد 

 .همجودة الاختبارات وجعلها أكثر فعالية في قياس مهارات من حسنسيوإدراج الجوانب البلاغية والنقدية، 
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الامتحانات الرسمية لمادة اللغة العربية وأهدافها في تحليل ركائز تركيبة 

 عدد من نماذج امتحانات البكالوريا الجديدة في الجزائر
 جابري، ساره حسين.، وجابري، هاجر حسين (33) 

 

 . 2303شعب العلمية لعام لامتحان بكالوريا لتحليل -4-0-6

بيتا يناقش من خلالها الإجابة عن  03قصيدة شعرية لمفدي زكريا من  :الأول  :تكون الامتحان من موضوعين :المضمون 

 ء للغوي.في البنا 2و فكرية أسئلة 6نص نثري لتوفيق الحكيم تمت مناقشته من خلال  :والثاني، لغوية 3و فكرية أسئلة 6

 ( جدول مقارنة بين الموضوعين )القصيدة الشعرية والنص النثري(8جدول )

 المقال الأدبي الفكري( -نص نثري )توفيق الحكيم  شعر سياس ي ثوري( -قصيدة شعرية )مفدي زكريا  نوع الأسئلة

 .السردي التفسيري  النمط ،مقال الأدبي الفكري  .مضامينه وأهدافه، الشعر السياس ي الثوري - البناء الفكري 

 الكفاءات

 مقصودةال
 .التعرف على نوع النص وأسلوبه ونمطه - .التعرف على الأفكار الأساسية وتذوق الأسلوب -

 البناء اللغوي 
 .دلالية الضمائر وتكرارها - .الحقل الدلالي -

 .الاستعارة .الجمل التي لا محل لها من الإعراب -

 .الابتدائيةالجملة  .البدل إعراب "إذا -

 .الاستعارة المكنية -

 اللغوية الكفاءات
فهم التعابير غير  -التمييز بين الجمل الإعرابية -

 .المباشرة وتذوق جماليات الاستعارة
 .التأويل وفهم الأساليب غير المباشرة -

وهو أسلوب جديد تم استبدال سؤال الإعراب باستخراج جملة لا محل لها من الإعراب أنه ( 2يتبين من الجدول )

  :وتتمثل في الإيجابيات أبرز يمكن استخلاص قد يفيد ذوي التخصصات العلمية، وعموما 

 .ةوالأدبي ةغويالل ب إظهار مهاراتهاليعزز شمولية التقييم ويتيح للط شمولها للبناء الفكري واللغوي، مماو  سئلةتنوع الأ  .0

حليل ت مهاراتالتركيز على مفاهيم مثل الحقل الدلالي والاستعارة يساهم في تطوير  :توظيف المعرفة اللغوية .8

 .النصوص

ة غير لغوي أسئلةمراعاة خلفية الطلاب العلمية من خلال طرح  سئلةتضمن الأ  :للتخصص العلمي سئلةملاءمة الأ  .2

  :فتمثلت في أهم السلبياتأما  .معقدة تتطلب استثمار المعرفة الأساسية

 .العميق التحليل النقدي يضعفالفكري واللغوي على حساب التقويم النقدي، مما قد جانبين يز الأكبر على الالترك -

 .ريةعميق للرموز أو السياقات الثقافية والفكالتقييم الالنقدية؛ إذ اقتصرت على تحليل محدود، دون  سئلةبساطة الأ  -

تعزز  ةأسئلالمتعلقة بالاستعارة والبلاغة، إلا أن غياب  سئلةرغم وجود بعض الأ  :قلة التنوع في المهارات الأدبية -

 .التحليل الأدبي والفكري النقدي بشكل أوسع يحد من تنمية مهارات التفكير العليا

  :البدائل المقترحة

يف كتحليلية تتعلق بتقييم الرموز الأدبية والسياق الاجتماعي للنصوص، مثل " أسئلةإضافة ب النقدية سئلةزيادة الأ  .0

 "يعكس الشعر الثوري القيم الوطنية في سياق معين؟

 .لابسيتيح تقييمًا أكثر شمولية لمهارات الط (الفكري، اللغوي، والتقويم النقدي)متساوية للبناء  أسئلةتخصيص  .8

 .قتتطلب تحليل الشخصيات أو مقارنات بين النصوص الأدبية المختلفة لتعزيز الفهم الأدبي الأعم أسئلةيمكن إضافة  .2

أن اعتماد هذه المقترحات سيساهم في تحسين دقة التقييم ويساعد في تنمية مهارات التفكير الباحثتان وترى 

 .العليا والقدرة على النقد الأدبي، مما يجعل الامتحان أكثر شمولا ومواكبة للمعايير العالمية في اختبارات النصوص الأدبية
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الامتحانات الرسمية لمادة اللغة العربية وأهدافها في تحليل ركائز تركيبة 

 عدد من نماذج امتحانات البكالوريا الجديدة في الجزائر
 جابري، ساره حسين.، وجابري، هاجر حسين (33) 

 

كيبة الامتحان الأهداف التعليمية المرجوة في تقييم مهارات الطلبة بشكل هل تعكس تر نتيجة السؤالين الثاني: " -4-2

 (؟8000-8002ما أبرز نقاط القوة والضعف في تركيبة امتحان البكالوريا لمادة اللغة العربية للأعوام )": والثالث شامل؟

 تلخيصها في الآتي: يمكنو على مستوى كل نموذج، التحليلات  مع تم تضمينها لإجابةاو : مناقشة النتائجمع 

 لتحسين عن جوانب قصور، مع تحسن نسبي الدراسة الحالية كشفت 
ً
خلال السنوات الأخيرة، مما يعكس جهودا

  :جملة من النتائج التي سنحاول إجمالها ورصدها في النقاط التالية استخلاص مكنيو  ،جودة الامتحانات

الشكل عن البرنامج القديم، إلا أن المضامين تكاد تكون واحدة على الرغم من تغير اختبارات مادة اللغة العربية في  .0

 .وصا في السنوات الأولى، خصوالأستاذ؛ مع البرنامج والطرائق الجديدة الطالبضعف تأقلم إضافة إلى تقريبا 

 .لعاما التنويع في الأسئلة لفتح الفرصة له لاستثمار كل ما حصله طوال الطالبأكثر السبل نجاعة في اكتشاف مهارات  .2

كثيرا ما نجد في أسئلة البناء الفكري تعليمات لتلخيص النص أو القصيدة أو نثر الأبيات، لكن لا نجد في البرنامج ما  .0

 يتقن هذا العمل في حين أن البقية يعولون على اجتهادهم الشخص ي. الطلبةيدل على تخصيص درس لهذا، فبعض 

ت ب الاختبارات التي تمأغل ، كما أنفيه الطالبغياب أسئلة الانسجام اللغوي الذي يمكن أن نفسره بقلة تمرس  .4

أن الصورة البيانية المطلوب استخراجها دائما استعارة إلا في امتحانين كان المطلوب كناية وتشبيها  جددراستها ن

 .""بليغا

 كليا. نلاحظ غياب عنصر البديع في الاختبارات غيابا .5

مواضيع الاختبارات أغلبها مواضيع حديثة في حين أنه من الممكن تقديم مواضيع معاصرة تحمل خصائص الأدب  .6

 .الحديث وتعبر عن موضوع قريب من الواقع وهذا أحد أهداف المقاربة بالكفاءات

ناقشة تكون الممن المناسب تقديم نصوص ذات طابع علمي خاصة في موضوع النثر لذوي التخصصات العلمية كي  .7

 .ةلعلميا اتتذليل صعوبات الألفاظ لتلاميذ التخصص، كما ترى الباحثتان أهمية فكيرهم وميولهمقريبة من ت

 للتعقيد والتشارك وهذه إحدى ميزات فقرات الاختبار  .8
ً
قلة استعمال الأسئلة المركبة في الاختبارات وذلك تلافيا

 الجيدة.

  .وريا الجديدة امتحانات ترصد المدارك اللغوية في مختلف مستوياتهاامتحان مادة اللغة العربية في البكل .2

 .يدمفمعرفي  هدف واهتمت الامتحانات الجديدة بتغطية المراحل الأدبية من عصر الضعف إلى الأدب المعاصر وه .00

قد تم تدارك دة ولوصياغتها جانبان الأول في اجادة والثاني نابع عن كون منهجية الطرح والبناء جدي سئلةكان لتنوع الأ  .00

 .8082 - 8000ن ا بيذلك وتعديله في طبعات أخرى مع دفعات السنوات الموالية م

استبدال سؤال الإعراب -0) .نلمس تغييرا في طرق طرح الأسئلة بين الحين والآخر في اختبار العلميين؛ ودليل ذلك .02

  بالتفريق بين الحقيقة والمجاز(.استبدال سؤال الصور البيانية -2 باستخراج نوع معين من الجمل.

المحاور  تتفق في اكتشاف نقص التوازن بين ؛ نجد أنهاالدراسات السابقة نتائجالدراسة الحالية مع وبمقارنة نتائج 

( عن نقص واضح في الأسئلة الفكرية 8088المختلفة في الامتحانات الرسمية. على سبيل المثال، كشفت دراسة المغيري )

 8082بالمقابل، ومع ذلك، تختلف نتائج الحالية عن دراسة حجازي )، و ئلة اللغويةمقارنة بالأس
ً
( التي لم تجد تحسنا

 في التوازن بين الأسئلة عبر السنوات المدروسة
ً
 .ملحوظا

 توصيات الدراسة ومقترحاتها

  :يلآتا وطنيةان على الجهات المختصة بوزارة التربية الوتقترحالباحثتان بناء على نتائج الدراسة توص ي 

 اختيارية في التقويم النقدي. أسئلةالمجال للتلميذ في  إفساحضرورة  .0
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 عدد من نماذج امتحانات البكالوريا الجديدة في الجزائر
 جابري، ساره حسين.، وجابري، هاجر حسين (32) 

 

 .همولاتميالطلاب و تماش ى مع مستويات ت اتبناء اختبار  ليتقنواعلمين في تقييم الاختبارات ضرورة إشراك الم .8

ه التدريب العكس ي الذي يكلف في ى الامتحانات بدلا منعل واعتاديلضرورة تكثيف حصص التدريب للمتعلمين  .2

 والطرق المثلى لاستنطاق الاختبارات. همن الأستاذ بمحاولة بناء اختبار وذلك لمعرفة خبايا بإشرافالمتعلم 

  إعادة تصميم الامتحانات الرسمية .2
ً
 وشمولا

ً
 .بناءً على تحليل تركيبة امتحان البكالوريا لتكون أكثر توازنا

 .تركز على كيفية إعداد امتحانات متوازنة تعزز مهارات الطلاب الفكرية والنقدية معلمينيجب تطوير برامج تدريبية لل .3

 .مراجعة المناهج التعليمية وتحديثها بانتظام لتشمل مهارات متعددة وتحسين نقاط الضعف المحددة .6

 .التعليمعزز من جودة بما يبناءً على نقاط القوة والضعف المحددة،  تطبيق برامج تعليمية جديدة .2

 .يجب إنشاء وحدات خاصة لتقييم وتحليل الامتحانات بشكل دوري لضمان جودة .2

 .إعادة تقييم تركيبة امتحانات البكالوريا بشكل دوري لضمان توازنها وشموليتها .2

 .امتحانات متوازنة أسئلةإطلاق برامج تدريبية تهدف إلى تطوير مهارات المعلمين في إعداد  .00

 .الامتحانات وضمان توافقها مع المعايير الحديثة أسئلةجعة وتحليل تشكيل لجان مختصة لمرا .00

 .تحديث المناهج الدراسية بانتظام بناءً على نتائج تحليل الامتحانات لتلبية احتياجات الطلاب التعليمية .08

 .الامتحانات وكيفية التحضير لها أسئلةتنظيم حملات توعية للطلاب والمعلمين حول أهمية توازن  .02

 .وفق تصنيف مارزانو وكيندال للأهداف التعليميةالبكالوريا في الجزائر سئلة الامتحانات ييمية لأ تقراسة إجراء د .02

 إجراء دراسة مسحية لاستطلاع مشكلات الطلبة في امتحانات البكالوريا وأثرها على نتائج التحصيل .03

 قائمة المراجع

 
ً
  :المراجع بالعربية-أولا

(. جودة أسئلة التقييم النهائي لمادة اللغة العربية: دراسة تحليلية وصفية لأسئلة اللغة العربية للصف العاشر 8082، ب. ج. )أبريال .0

)أطروحة ماجستير(. الجامعة الإسلامية الحكومية  8080/8080بمدرسة الجوامع العالية الإسلامية شيلنجي باندونج للسنة الدراسية 

 https://digilib.uinsgd.ac.id/id/eprint/92664غ. الرابط: سونان جونو دي بانجران

 (. الجزائر: دار الصبة للنشر والتوزيع.0(. إصلاح التربية في الجزائر: رهانات وإنجازات )ط. 8002أبو بكر بن بوزيد. ) .8

(. فاعلية الاختبارات التحصيلية في ضوء معايير بناء الاختبار الجيد من 8080والعطاونة، ماجد منور. ) أبو مديغم، عبد الكريم سالم.، .2

بئر السبع. مجلة الفنون والأدب وعلوم الإنسانيات والاجتماع، بدون مجلد  -وجهة نظر معلمي المرحلة الثانوية في مدارس بلدة حورة 

(62 ،)023-063 .https://doi.org/10.33193/JALHSS.67.2021.484  

 .بالمائة 30.62: نسبة النجاح الوطنية بلغت 8082بكالوريا  .يوليو( 02، 8082الإذاعة الجزائرية. ) .2

.radioalgerie.dz/ar/node/29352https://news 

(. تحليل جودة أسئلة مادة اللغة العربية للتقييم النهائي للفصل الدراس ي الأول للصف الحادي 8082إسماعيل، م. ت.، وأمار، ف. م. ) .3

 https://doi.org/10.23969/jp.v9i2.13873. 023-022(، 8)2عشر في مدرسة الفتاح الثانوية في سيدوارجو. مجلة التربية والتعليم، 

(. مدى تمثيل الاختبارات الفصلية لأوزان الوحدات الدراسية وأهداف بلوم 8002والسفياني، هلال محمد. ) .،بافطوم، سالم أحمد .6

ية مجلة مركز جزيرة العرب للبحوث التربو تحليلية، محافظة المهرة. دراسة  -المعرفية ومستويات الصعوبة والتمييز بكلية التربية

  https://doi.org/10.56793/pcra221322. 33 -20(، 8)0والإنسانية، 

وحة ت: دراسة وصفية تحليلية، أطر (. أسئلة امتحانات الباكالوريا في مادة اللغة العربية في ضوء التدريس بالكفاءا8006بوزيدي، هالة. ) .2

، الرابط: 22-02(. الجزائر. ورقلة، 8006ه ) 0222ماجستير. لسانيات تطبيقية. جامعة قاصدي مرباح، ورقلة. كلية الآداب واللغات. 

ouargla.dz/index.php/ar-https://fshs.univ/ 

مجلة الروائز،  .(. اتجاهات هيئة التدريس الجامعي نحو الاختبارات التحصيلية وعلاقتها بنواتج التعليم العالي8088بومهراس، الزهرة. ) .2

  https://asjp.cerist.dz/en/article/175742الرابط: . 7–.22، (8)5

https://digilib.uinsgd.ac.id/id/eprint/92664
https://doi.org/10.33193/JALHSS.67.2021.484
https://news.radioalgerie.dz/ar/node/29352
https://doi.org/10.23969/jp.v9i2.13873
https://doi.org/10.56793/pcra221322
https://fshs.univ-ouargla.dz/index.php/ar/
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 عدد من نماذج امتحانات البكالوريا الجديدة في الجزائر
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(. تقويم اختبارات مادة "العربية لغة القرآن" للمرحلة الثانوية في فرع 8080، کوثر.، نظري، يوسف.، ومحمدي ركعتي، دانش. )تقوايي فر .2

. 22-62(، 2)00مجلة البحوث في اللغة العربية وآدابها، العلوم والرياضيات بمدينة ياسوج وفق معايير بناء الاختبارات. 

 https://doi.org/10.22108/rall.2020.122667.1281 

. 26(، 8)2(. صيغتان للامتحانات الشفوية لتحليل الأدب في ندوة اللغة الإنجليزية كلغة أجنبية في التعليم العالي. اللغات، 8088ثايبرج، أ. ) .00

https://doi.org/10.3390/languages7020076 

(. تصورات ودوافع متعلمي اللغة الإنجليزية نحو صيغة الامتحان: دراسة نوعية. المجلة الدولية لدراسات اللغة والأدب، 8082يش، س. )جر  .00

6(0 ،)260–222 . https://doi.org/10.36892/ijlls.v6i1.1627 

دراسة تقييمية لطبيعة إجراء الامتحانات دراسة وصفية من وجهة نظر طلبة (. 8082ن، يسرى.، وأفلح، مروة. )جعفور، ربيعة.، الواز  .08

https://dspace.univ-، )رسالة دكتوراه في علم النفس منشورة(، الرابط: كليات جامعة ورقلة

ouargla.dz/jspui/handle/123456789/33939  

(. بناء أسئلة فهم النظام اللغوي لاختبار مادة اللغة العربية في امتحان تقييم مكتسبات السنة الخامسة 8082حنان، ع.، ومخلوفي، ن. ) .02

 من التعليم الابتدائي. جامعة قاصدي مرباح ورقلة.

(. تحليل جودة أسئلة الاختيار من متعدد للتقييم النهائي لمادة اللغة العربية للصف السادس في مدرسة إسلام 8082، ن. خ. )الختيمة .02

، الرابط: )رسالة ماجستير(. جامعة شريف هداية الله الإسلامية، جاكرتا 8082/8082روحامة للعام الدراس ي 

https://repository.uinjkt.ac.id/dspace/handle/123456789/77803 

 .88/2/8280تاريخ:  https://www.dzexams.com/ar/bac(. مواضيع وحلول شهادات البكالوريا في الجزائر. رابط: 8082دايز إقزام. ) .03

 نماذج-الأسس المنهجية والمعايير العلمية في بناء الامتحانات الوطنية الرسمية  (.8082رحماني، عبد الباسط.، وعيادي، عيس ى. ) .06

قسم الأدب العربي، جامعة محمد البشير الإبراهيمي، الرابط: رسالة ماجستير منشورة( مقدمة إلى  ،مختارة من شهادة التعليم الابتدائي

 bba.dz: 443/xmlui/handle/123456789/4060-https://dspace.univ 

(. ما هي أهداف تدريس الأدب في اللغة الأم؟ فحص النماذج الأوروبية للمقالات في امتحان مغادرة المدرسة الثانوية العليا. 8082زايك، إ. ) .02

 https://doi.org/10.30958/ajp.11-1-2 . 28-82(، 0)00لة أثينا للفيلولوجيا، مج

المصباح في علم النفس وعلوم التربية  مجلة(. أهمية الاختبارات التحصيلية في التقويم التربوي. 8088سعيد، عبد الكريم. ) .02

 .https://asjp.cerist.dz/en/article/192425. 22–82(، 0)2والأرطوفونيا، 

ا وفقًا لمواصفات إعداده -محافظة المهرة -(. تقييم أوراق امتحانات المقررات التربوية بكلية التربية8080السفياني، هلال محمد علي. ) .02

. 83 -00(، 3)0مجلة مركز جزيرة العرب للبحوث التربوية والإنسانية، ا، ومعايير صياغة فقراته

https://doi.org/10.56793/pcra221351  

رنسية امتحان اللغة الف (. قراءة تحليلية للامتحانات النهائية. معايير وضوح النصوص ودقة الاستبيان في بناء8088صوالحية، سبتي. )  .80

. الرابط: 222-222(، 8)2للبكالوريا. مجلة أبوليوس، 

t=j&opi=89978449&url=https://www.asjp.cerist.dz/en/downArtichttps://www.google.com/url?sa=t&source=web&rc

le/460/9/2/201433 

 (. الجزائر: دار جسور للنشر والتوزيع.0(. المدرسة في الجزائر: حقائق وإشكالات )ط. 8002عبد القادر، فيصل. ) .80

اللغة العربية في امتحان تقييم مكتسبات السنة الخامسة (. بناء أسئلة فهم النظام اللغوي لاختبار مادة 8082عواريب، ح.، و مخلوفي، ن. ) .22

من التعليم الابتدائي. رسالة ماجستير منشورة، مقدمة على قسم اللغة العربية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة. الرابط: 

 argla.dz/jspui/handle/123456789/36340ou-https://dspace.univ 

 (. المرجع في تاريخ امتحان الجزائر. باتنة، الجزائر: دار النشر.8002الكرومي، علي. ) .82

(، 0)5ز، مجلة الروائ(. مستوى الاختبارات التحصيلية بجامعة أم البواقي وفقًا لتصنيف بلوم في المجال المعرفي. 8080لقان، حسينة. ) .82

820–830 .https://asjp.cerist.dz/en/article/158491  

جمادى الأولى(. الاختبارات: أهميتها وتنظيمها. صحيفة جسر المقالات.  82، 8082المطرودي، سليمان بن صالح. ) .83

 articles/1112223-https://seu.edu.sa/ar/jisr / 

https://doi.org/10.22108/rall.2020.122667.1281
https://doi.org/10.36892/ijlls.v6i1.1627
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https://www.ency-(. مواضيع وحلول شهادات البكالوريا في الجزائر. رابط: 8082الموقع الأول للدراسة في الجزائر. ) .86

 solutions.html-education.com/bac 

(. التأثيرات المرتدة للامتحانات ذات المخاطر العالية على تصورات المعلمين لممارساتهم 8082ميرزا، ش.، تيموري، ح.، وميرزا، ح. ) .82

 https://doi.org/10.26803/ijlter.22.9.31. 303-300(، 2)88التعليمية. المجلة الدولية للتعلم والتعليم والبحث التربوي، 
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https://doi.org/10.51339/muhad.v6i1.2086  
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ء الوظيفي بمدارس التعليم العام الأداعلاقتها بالإدارة بالقيم و 

 روأث، من وجهة نظر المعلمين الحكومي بأمانة العاصمة صنعاء

في إجابات  سنوات الخبرة(، المؤهل العلمي، متغيرات )النوع

لتحليلي ا)استخدمت الباحثة المنهج الوصفي بأسلوبيه و ، العينة

( عبارة موزعة على 14من ) واستخدمت الاستبانة، والارتباطي(

( 471) بلغت محورين؛ تم تطبيقها على عينة عشوائية طبقية 

 
 
إداري  ،اختصاص ي، باختلاف مسمياتهم الوظيفية )مدير تربويا

ي بن)ثلاث مناطق تعليمية في أمانة العاصمة هي في ، ومعلم(

وتم التحليل باستخدام البرنامج ، السبعين والتحرير(، الحارث

(SPSS ؛ حيث) درجة ممارسة الإدارة أن الدراسة  نتائجكشفت

-بالقيم في مدارس التعليم العام الحكومي بأمانة العاصمة صنعاء

وحصل ، (3من 4533) كلي بمتوسطجاءت  -من وجهة نظر العينة

وكلاهما  ،(3من 4533) كلي متوسطعلى  للمعلمين الأداء الوظيفي

النتائج عدم وجود فروق بين أظهرت كما  بتقدير )مرتفع(

 ،)ممارسة الإدارة بالقيمفي كل من العينة إجاباتمتوسطات 

نما بي( المؤهل العلمي، )النوع ي عزى لمتغير ت، الأداء الوظيفي(

  في )الإدارة بالقيم( وجدت فروق
 
أقل )سنوات الخبرة لصالح ل تبعا

 ل، (3من 
 
لمؤهل العلمي لصالح وفي محور الأداء الوظيفي؛ تبعا

 لو ، )دبلوم فأدنى(
 
وجود  تبينو ، (41ثر من لصالح )أك ؛لخبرةتبعا

والأداء الوظيفي  بين الإدارة بالقيم 5(35بقيمة ) علاقة طردية

ظ على الحفابوبقوة )متوسطة(؛ بناء على النتائج أوصت الباحثة 

تعزيز لتطوير برامج تدريبية ، و المستوى المرتفع للإدارة بالقيم

تعزيز القيم مع  القيم الإدارية لدى المعلمين والإداريين،

تعزيز الأداء الوظيفي ، و شخصية والمشاركة للموظفينال

 ، كما اقترحت دراسات مكملة في الموضوع5المكافآت والحوافزب

طوير ت، الرضا الوظيفي، أثر القيم الإدارية الكلمات المفتاحية:

 .الأداء

Abstract: The study aimed to identify the reality of value-based management practices 

and their relationship to job performance in public education schools in the Capital 

Secretariat of Sana'a from the perspective of teachers. It also examined the impact of 

variables such as gender, educational qualification, and years of experience on the 

responses of the sample. The researcher employed a descriptive approach utilizing both 

analytical and correlational methods, and a questionnaire consisting of 41 items 

distributed across two axes was used. This was administered to a stratified random sample 

of (374) educational professionals with various job titles (director, specialist, 

administrator, and teacher) across three educational districts in the Capital Secretariat: 

Bani Al-Harath, Al-Sabien, and Al-Tahrir. The analysis was conducted using the SPSS 

software. The findings revealed that the degree of practicing value-based management in 

public education schools in the Capital Secretariat of Sana'a, from the sample's perspective, 

had an overall mean of 3.55 out of 5), while the teachers' job performance achieved an 

overall mean of  ) (3.66), both rated as "high." The results also indicated no significant 

differences in the mean responses regarding value-based management practices and job 

performance attributed to the variables of gender and educational qualification. However, 

differences were found in value-based management based on years of experience in favor 

of those with (less than 5 years) of experience. In the job performance axis, differences 

were noted based on educational qualification in favor of those with (a diploma or lower), 

and based on experience in favor of those with (more than 10 years). A positive correlation 

of (0.58) was established between value-based management and job performance, 

indicating a medium strength. Based on the results, the researcher recommended 

maintaining the high level of value-based management, developing training programs to 

enhance administrative values among teachers and administrators, promoting personal 

values and employee participation, and enhancing job performance through rewards and 

incentives. Additionally, complementary studies on the topic were suggested5 

Keywords: Impact of administrative values, job satisfaction, performance 

development5 

                                                                    
اء، صنع -(5 الإدارة بالقيم وعلاقتها بالأداء الوظيفي في مدارس التعليم العام الحكومي بأمانة العاصمة 0103)5 هنّو علي محمد، سعد الدين(: APA) التوثيق للاقتباس -1

 5https://doi.org/10.56793/pcra2213243 73 -34(، 01)3، مركز جزيرة العرب للبحوث التربوية والإنسانية مجلة
2 -Citation in APA format: Saad Al-Din, H. A. M. (2025). Management by values and its relationship with job performance in public education schools 

in the capital city - Sana'a. Journal of the Arab Island Center for Educational and Human Research, 3(24), 51–75. 
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 .المقدمة -4

ى ظهور عدد من المشكلات التي تواجه المؤسسات بمختلف إل الكبير للمعرفة خلال العقود الأخيرة؛ تساعالا أدى

لبية ومن أبرز تلك المشكلات العولمة وآثارها الس، ية التي منها المؤسسات التربويةنسانولا سيما المؤسسات الإ، توجهاتها

للحفاظ على  جاد حلول مما يترتب على الدول العربية إي، في الدول النامية ومنها الدول العربية التي تأثرت بها بشكل كبير

ا المدارس( بشكل خاص؛ نظر  )هويتها العربية والإسلامية وذلك عن طريق الاهتمام بجودة مخرجات مؤسساتها التربوية 

ا ، لأهميتها في مواجهة آثار العولمة وتربية الأجيال على تراثهم الديني والعربي جب البحث عن ؛ يتو لانفجار المعرفيلونظر 

 شكلاتللتعامل مع ممهارات وقدرات عالية بقيادات إدارية تحتاج إلى و ، سب مع تطورات العصرة تتناحلول إبداعي

 التربوية5 اتالمؤسس

تمدة أولياء الأمور ومجتمع محلي( مع، طلبةينها على ما تقدمه للمستفيدين )ويُلاحظ أن المدارس تتنافس فيما ب

ا في تحقيق ومن المعلوم أن للموظفين دور  ، على قدراتها التنافسية  هدافولتحقيق تلك الأ ، هذه المدارس أهدافا مهم 

ا من المنشودة ويقللو  هداففعلى قيادات المدارس اتباع وممارسة قيم وسلوكيات جيدة مع جميع موظفيهم؛ ليحققوا الأ 

 الصراع التنظيمي في المدرسة5

عد  املين أسلوب الإدارة بالقيم؛ إذومن الأساليب الإدارية الحديثة للمؤسسات المرتبطة بالجانب السلوكي للع
ُ
ت

القيم التي يتحلى بها المدير ويلتزم بها خلال ممارساته لمهامه من أهم موجهات ومحددات الأداء الوظيفي له وللموظفين 

معه، وتعد قيم القادة هي الجوهر الأساس في تشكيل ثقافة المؤسسة، فالقادة وممارساتهم للقيم يسهمون في تماسك 

 5(0140سس ي بشكل ملحوظ5 )الحراشة، المؤ البناء 

اف ،(0100، )نعيراتوكما يؤكد 
 
وللوصل لتلك ، المدرسة أهدافبل وسيلة لتحقيق ، الأداء الوظيفي لا يُعد هدف

ل ولا يكون ذلك إلا عن طريق فهم وتحلي، فقد ركزت الإدارات على تعزيز تلك الوسائل؛ لتحقيق أفضل النتائج هدافالأ 

رة في الأداء الوظيفي5 ومن أبرز تلك العوامل الأساليب الإدارية المتبعة في المدرسة وإحدى طرق تحسين العوامل المؤث

 الأداء الوظيفي هي تحديد المشكلات في الإدارة وإصلاحها5

والاهتمام بتطوير الأداء الوظيفي وتحسين أداء الموظفين يتأثر بإيمانهم العميق وقناعاتهم بالقيم الأصيلة 

 ، الأخلاقية العُليا والمثل
 

التي تدفعهم إلى تنمية معارفهم العلمية ومهاراتهم السلوكية والعلمية نحو تحسين الأداء وصولا

تبط أدائها الاجتماعي المر  فييحتم على المؤسسات أن تكون أكثر استجابة  وهو ما، هاأهدافإلى نجاح المؤسسة وتحقيق 

 (01415، ببناء قواعد أخلاقية وقيمية5 )سليمان

فقد تنبهت للدور الكبير للإدارة بالقيم في رفع ، ولأن الباحثة تعمل في مجال التعليم بأمانة العاصمة صنعاء

مَّ رأت أن من المهم إبراز العلاقة بين الإدارة بالقيم ، المدارس التي عملت بها معلميمستوى الأداء الوظيفي لدى 
َ
ومن ث

 العام الحكومي بأمانة العاصمة صنعاء5والأداء الوظيفي لموظفي مدارس التعليم 

 مشكلة الدراسة:-2 -4

( حالة من انعدام المقومات 0103 -0144منذ بداية الصراع السياس ي والعسكري ) -واجه المدارس في اليمنت

؛ ادارس اليمنية وضعف جودة خدماتهوجود جوانب قصور في أداء المعلى الدراسات والتقارير  إذ تجمع، الأساسية للتعليم

ا بم، أن التعليم في اليمن يعاني من تحديات كبيرة ؛ .(UNICEF, 2019)أوضحت دراسة منظمة الأمم المتحدة للطفولةفقد 

ا على جودة التعليم، في ذلك نقص الموارد والكوادر المؤهلة ( أن 0104الأمم المتحدة ) تقاريركما أوضحت ، مما يؤثر سلب 

 فيالمدارس اليمنية تعاني 
 
ا على جودة التعليم وأداء الموظف، وارد والبنية التحتية المناسبةالم نقصا ، ينمما ينعكس سلب 
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( أن نظام التعليم في اليمن يواجه تحديات كبيرة تتمثل في انخفاض مستويات التحصيل 0100تقرير البنك الدولي ) ويؤكد

ل هذه التحديات تؤكد الحاجة إلى دراسة العوام؛ و الأكاديمي وارتفاع معدلات التسرب وتدني جودة البنية التحتية للمدارس

 لعدم وجود دراسات محلية توضح العلاقة بين خصوصا، فيها ودور الإدارة بالقيم، ة على الأداء الوظيفي في المدارسالمؤثر 

الأداء  وى مستعلاقتها بو ، المدراءالإدارة بالقيم عند الحاجة إلى دراسة  وبذلك تأكدت؛ الإدارة بالقيم والأداء الوظيفي

 للإسهام في التطوير الإداري والتربوي في الجمهورية اليمنية5 وكيف يمكن استثمارها، للمعلمينالوظيفي 

 :أسئلة الدراسة-4-0

 الأسئلة الآتية:بناء على ما سبق؛ يمكن تحديد المشكلة في 

 نة؟العي أفرادعاء من وجهة نظر ما درجة ممارسة الإدارة بالقيم بمدارس التعليم العام الحكومي بأمانة العاصمة صن 45

 العينة؟ أفرادالتعليم العام الحكومي بأمانة العاصمة صنعاء من وجهة نظر  الوظيفي بمدارسما مستوى الأداء  05

( بين متوسطات إجابات العينة على كل من )ممارسة α≤0.05ما مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) 45

عزى إلى متغيرات )النوعمست، الإدارة بالقيم للمديرين
ُ
نوات س، المؤهل العلمي، وى الأداء الوظيفي للمعلمين( ت

 الخبرة(؟

العينة لدرجة ممارسة  إجابات( بين متوسطات α≤0.05)دلالة إحصائية عند علاقة ارتباطية ذات ما مدى وجود  15

 العينة؟ أفرادالإدارة بالقيم ومستوى الأداء الوظيفي لدى 

 

 الدراسة: أهداف-0-2

 :التعرف علىتهدف الدراسة إلى 

 ة5العين أفرادلإدارة بالقيم من وجهة نظر لالعاصمة صنعاء رس التعليم العام الحكومي بمدا مديري  درجة ممارسة 45

 ينة5الع أفرادمن وجهة نظر العاصمة صنعاء ببمدارس التعليم العام الحكومي  للمعلمين مستوى الأداء الوظيفي 05

( بين متوسطات إجابات العينة على كل من )ممارسة الإدارة α≤0.05حصائية عند )فروق ذات دلالة إمدى وجود  45

عزى إلى متغيرات )النوع، بالقيم للمديرين
ُ
 5 برة(سنوات الخ، المؤهل العلمي، مستوى الأداء الوظيفي للمعلمين( ت

 العينة5 أفراد من وجهة نظرالعلاقة بين درجة ممارسة الإدارة بالقيم ومستوى الأداء الوظيفي  طبيعة 15

 .أهمية الدراسة-4-5

  علميةالهمية الأ: 

 5في اليمن على حد علم الباحثةها لندرة الدراسات التي تناولت بالقيمإضافة علمية جديدة في مجال الإدارة  -

 ية5مما يساهم في تطوير النظريات الإدار ، تحسين الأداء الوظيفي في المدارس فيتأثير القيم الإدارية زيادة الوعي ب -

  عمليةالهمية الأ: 

 مما يؤدي إلى تحسين الأداء العام للموظفين5، مدارس لتعزيز ممارسات الإدارة بالقيمستفيد مدراء ال -

 مما يعزز من كفاءتهم5، تساعد النتائج في تصميم برامج تدريبية تستهدف الفئات ذات الخبرة الأقلس -

 خلق بيئة عمل إيجابية5ل، ة قائمة على القيميمكن للمديرين استخدام النتائج لتطوير استراتيجيات إداري -

 للدعمس -
 
 تخصيص الموارد بشكل أكثر فعالية5 الوزارة منما يمكن ب، تساعد في تحديد الفئات الأكثر احتياجا

 ستفتح الدراسة آفاقا أمام الباحثين لإجراء دراسات مكملة في موضوع القيم وتطبيقاته التربوية والإدارية5 -
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  حدود الدراسة:-4-6

 : الحدود الآتية الدراسة علىنتائج  تصرتق

 القيم الشخصية( ومستوى ، المشاركة، ي المجالات: )العدالة: درجة ممارسة الإدارة بالقيم فالحدود الموضوعية

 الإبداع( وكذا العلاقة بين المتغيرين5، العمل الجماعي، الأداء الوظيفي في مجالاته: )جودة العمل

 5إداريين ومعلمين(، اختصاصيين، مدارس التعليم العام الحكومي )مديرين ن موظفيعينة م: الحدود البشرية 

 ر(5التحري، السبعين، بني الحارث) مديريات : مدارس التعليم العام بأمانة العاصمة صنعاء فيالحدود المكانية 

 م(01015/ 0104هـ( الموافق )4113: أجريت الدراسة الميدانية خلال العام الدراس ي )الحدود الزمانية 

 مصطلحات الدراسة:-4-7

ت في اللغة: أدارَ يُديرُ عُ : لغة الإدارة -
َ
در  ، رِف

َ
 ، أ

 
  (545 0142، فهو مُديرُ )الحجي، إِدارة

ر قيمته"5 :(304، 4251: عُرِفت  القيم في اللغة كما في كلٍ من المعجم الوجيز )القيم - ا قدَّ مَ الش يء تقييم  يَّ
َ
 "ق

  القيم -
 
والتي ، "المبادئ الأساسية والمعايير المرشدة لسلوك الفرد :أنهاب( 50، 0142)، لسلميعرفها )اي: اصطلاحا

 إلى المثل العليا والسمو الخلقي للذات والمجتمع"5 
 

 تساعده على تقويم معتقداته وأفعاله وصولا

ا، ويتعامل م :أنهاب: عرفت الإدارة بالقيم - ا إداري  الإدارة  ع الجانب الإنساني في"منهج إداري حديث، يتخذ من القيم أسلوب 

 5 (40، 0100المنظمة"5)دعاس،  أهدافبفاعلية، ويفعل قيم الاحترام والعدالة والتقدير بما يحقق 

"أسلوب إداري يرتكز على تحديد مجموعة من القيم الفعالة المرغوبة  :بأنها ؛(44 ،0104)الصوفي وحسونة،  عرفهاو  -

نزاهة والشفافية، والدعم والولاء وانتهاج المدير لهذه القيم في ممارساته كالموضوعية، والعدالة التنظيمية، وال

 دة"5 و المنش هدافاليومية لتسيير شؤون المدرسة مما يؤدي إلى تنظيم وتحسين جودة العمل المدرس ي لبلوغ الأ 

o  لال ، ويتم قياسه من خ(44 ،0104الصوفي وحسونة، تعريف ) الباحثةتمد عت: ا في هذه الدراسةإجرائيو

ارة للإدالعاصمة صنعاء بعينة لتحديد مستوى قيادات مدارس التعليم العام  أفراد يمنحهاالدرجة التي 

 5"( القيم الشخصية، المشاركة، العدالةومجالاته ) بالقيم

ى يُؤدي أديان" لغة: الأداء :الأداء الوظيفي - و ه فالأداء، وأدى الأمر بمعنى قضاه وأتمه وأكمله، مشتق من الفعل أدَّ

 5(13، 0113، 5 )جبران"إيصال الش يء وإتمامه وقضائه

 الأداء الوظيفي  -
 
ا أو  :ويعرف بأنه: اصطلاحا " الجهد الذي يقوم به الموظف لأداء المهام الوظيفية سواء  كان فكري 

ا وفق   5(3، 0101، المؤسسة التي يعمل بها" )النافعي والسعدية أهدافعضلي 

ا ويعرف  -  هامموال في التدريسالعاصمة صنعاء بالموظفون في مدارس التعليم العام  التي ينجزها المهام: "أنهبإجرائي 

وتقاس من خلال إجاباتهم على محور الأداء في  المدرسة ورفع إنتاجيتها وكفاءتها أهدافالموكلة إليهم لتحقيق 

  "5الاستبانة

 الإطار النظري والدراسات السابقة.-2

 الإطار النظري.-2-4

 : دارة بالقيمالإ -2-4-4

ربون بدليل ما ألفه الفلاسفة والم، في بناء سلوك الفرد والمجتمع ة القيمعلى أهميالجميع يتفق  أهمية القيم:-2-4-4-4

الإدارة بالقيم من المنظور  عتمدوت، وعلماء النفس وعلماء الاجتماع من فرضيات ونظريات وعلاقات في هذا المجال



  م5223/ مارس -هـ6422 /رمضان ؛(22) العدد، (0) لدالمج، لعرب للبحوث التربوية والإنسانيةمجلة مركز جزيرة ا

الإدارة بالقيم وعلاقتها بالأداء الوظيفي في مدارس التعليم العام الحكومي 

 صنعاء -بأمانة العاصمة 
 هنوّ علي محمد، سعد الدين (22) 

 

واحترام السلطة الرسمية وتحقيق الطاعة بين الرئيس والمرؤوس ، ام وتحديد المسؤولياتالإسلامي على مبدأ احترام النظ

 5(0101، )الغامدي 5في ظل سيادة القيم الإسلامية

 أنواع القيم وأصنافها:-2-4-4-2

أن القيم ؛ (0101ذكر مرار)ختلاف المعتقدات والثقافات555 ويلا ذلك مرد ليس هناك تصنيفا محددا للقيم؛ و 

 يصعب 
 

ا شاملا  ومنها:، رزهاأب لذا نكتفي بعرضو ، ع القيم على أساسهاجمولا يوجد قاعدة محددة يمكن ، تصنيفها تصنيف 

 تصنيفها بحسب المحتوى:  (4

 :وكالآتي (0115، )عوض ينقلكما سبرانجر  يعد التصنيف وفقا للمحتوى من أشهرها ومنه تصنيف

عَ القيم الدينية 5أ
ُ
، نواهيه واتباع أوامر خالقه واجتناب، متطلبات الدينوإدراكه ل والكون  في الله نسانعن تفكر الإ بر: ت

ا لمعايير الدين الواضحة5بها و   يستطيع أن يميز بين الخير والشر وفق 

 والبحث عن المعلومات من مصادر متنوعة5، رغبات الفرد في التعلم وسعيه نحو ذلك تعكس: القيم النظرية 5ب

 وخصوصا ،ماديةالينظر للأشياء  ؛ وكيفتحسين إنتاجه ودخله الماديونظرته ل معتقدات الفرد: القيم الاقتصادية 5ج

 مجتمعه5 ادفر وتيسر حياة كريمة له ولأ ، استثماره في مشاريع تعود بالربحو مجتمعه لخدمة وسيلة باعتباره  !؟الالم

 إيجابفهو متفاعل مع م، : هي تعبر عن رغبات الفرد في تقديم العون لمن حولهالقيم الاجتماعية 5د
 

ا؛ جتمعه تفاعلا ي 

ا من شخصيته5  وذلك لتأثره بقيم المجتمع المحيط به فأصبحت هذه القيم جزء 

 : تعبر عن قوة وتحكم الفرد وإصدار القوانين لمن حوله5القيم السياسية 5ه

 فالفرد يكتسب هذه القيم من طرق تربيته5 ، القيم الجمالية: تظهر في الجمال والفن 5و

 ح تصنيف القيم بحسب محتواها:الآتي يوض( 4)والشكل 

 
 (2332، المصدر من تصميم الباحثة بالاعتماد على )عوض، ( تصنيف القيم بحسب محتواها4شكل )

دينية

نظرية

اقتصادية

اجتماعية

سياسية

جمالية
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الإدارة بالقيم وعلاقتها بالأداء الوظيفي في مدارس التعليم العام الحكومي 

 صنعاء -بأمانة العاصمة 
 هنوّ علي محمد، سعد الدين (25) 

 

 عناصر القيم:-2-4-4-0

ترابط فيما بينها السلوكي( ت، الوجداني، )المعرفي: تتمثل فيو  عليهايتفق الكثير من الباحثين  عناصرثلاثة  للقيمو 

، لاختيارهذه العناصر بثلاثة معايير تتحكم بعملية القيم وهي )اترتبط و ، ية متداخلة ومتأثرة بثقافة المجتمعبعلاقات تفاعل

 الآتي:( 0الشكل )الممارسة( ونوضح ذلك في ، التقدير

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الباحثة إعدادمن ، ( عناصر القيم2شكل )

لاختيار وهو انتقاء القيمة من عدد من البدائل اا معياره ةمعرفيالقيم ال( أعلاه أن: 0) الشكل منيتضح  

الانفعالات في  وتتمثل، التقدير امعياره: و ةالوجداني القيمتأتي بعدها و  ويتحمل الفرد مسؤولية اختياره5، المختلفة بحرية

أما  5بهاك سويكون على استعداد للتم، تلك القيمةه واعتزازه بر يقدلتوالمشاعر الداخلية فيميل الفرد إلى قيمة معينة؛ 

 5ممارس من الفرد وهنا تظهر القيم على شكل سلوك ظاهري ، الممارسة امعيارهف ةالسلوكي القيم

  الإدارة بالقيم: أهداف-2-4-4-2

تحدد و ، الإدارة بالقيم بتوجيه السلوك واتخاذ القرارات في أي مؤسسة بناء  على قيمها المحددة أهدافتتعلق 

ا ل أهداف  وترى الباحثة أنه يمكن التعرف على ة،الاستراتيجي هاأهدافو وقيم المؤسسة رؤية ورسالة الإدارة بالقيم وفق 

 :(4)شكل يبينها الكما و  ؛العامة للإدارة بالقيم هدافبعض الأ 

 

 المصدر الباحثة، العامة للإدارة بالقيم هداف( الأ 0شكل )

الأهداف 
العامة 

مللإدارة بالقي

توجيه السلوك

بناء ثقافة 
المؤسسة

تعزيز 
المسؤولية

بناء السمعة 
الحسنة

تحقيق 
التكامل

 الاختيار

 ارسةالمم

 التقدير

ثقافة 

 المجتمع

معرفي 

وجداني

سلوكي



  م5223/ مارس -هـ6422 /رمضان ؛(22) العدد، (0) لدالمج، لعرب للبحوث التربوية والإنسانيةمجلة مركز جزيرة ا

الإدارة بالقيم وعلاقتها بالأداء الوظيفي في مدارس التعليم العام الحكومي 

 صنعاء -بأمانة العاصمة 
 هنوّ علي محمد، سعد الدين (25) 

 

  أبعاد الإدارة بالقيم:-2-4-4-5

لقة بالمدارس والبيئة التعليمية على القيم الأخلاقية والاجتماعية أكثر من ركز الباحثون في الدراسات المتع

ومن القيم التي لها الأثر الفعال في ترسيخ القيم التربوية لدى عناصر البيئة ، التعليم أهدافغيرها؛ كونها تتناسب مع 

 :كالآتيالمدرسية التي جرى اعتمادها في كثير من الدراسات 

عد  قيمة العدالة: 45
ُ
ا مع جودة الأداء الوظيفي ت  مباشر 

 
ا في عمليات الإدارة؛ إذ تتصل اتصالا ا مهم  العدالة موضوع 

لله عز وقد أمرنا ا، وقيمة العدالة من القيم الأساسية التي على أساسها تبنى الأمم، للموظفين في أي مؤسسة كانت

بَى إِ منها قوله تعال: ، وجل بالعدل في مواضع كثيرة في القرآن الكريم قُر 
 
سَانِ وَإِيتَاءِ ذِي ال ِح 

 
لِ وَالإ عَد 

 
مُرُ بِال

 
هَ يَأ

َّ
نَّ الل

رُونَ 
َّ
ك
َ
ذ
َ
م  ت

ُ
ك
َّ
عَل

َ
م  ل

ُ
ك
ُ
يِ يَعِظ

 
بَغ

 
رِ وَال

َ
ك مُن 

 
اءِ وَال

َ
ش فَح 

 
هَى عَنِ ال   (215النحل:)وَيَن 

في  فرادالأ  ئدة مشاركةتكمن فاو ، المجتمعي والبيئي في محيطه نسانالمشاركة حق من حقوق الإو  قيمة المشاركة: 05

 5مسؤوليةالإحساس بالاتخاذ القرارات و  القدرة على يعزز لديهمبما اتخاذ القرارات 

ا في حياة الفرد سواء  الخاصة أم و  القيم الشخصية: 45 ا كبير  عد من العناصر الأساسية لثقافة أي مجتمع؛ لأن لها تأثير 
ُ
ت

عد الموجه لسلوكه فهي تعكس رغبات
ُ
  5ه وتحدد أولوياته وتكيفه مع الواقع المحيطأهدافه و الاجتماعية؛ وت

ر الأداء ويتأث، في أداء مهامهم ومسؤولياتهم داخل المؤسسة فراديشير إلى مدى كفاءة وفاعلية الأ و  :الأداء الوظيفي 15

 إلى الدوافع والبيئة المؤسسية5
 

ا من المهارات والمعرفة وقيم المؤسسة وصولا   بعدد من العوامل بدء 

  .الأداء الوظيفي-2-4-2

 :أبعاد الأداء الوظيفي-2-4-2-4

بعدين  أن للأداءالباحثين  أغلب يرى و ، على النهج الشامل لتقييم الأداء الوظيفيتعتمد أبعاد الأداء الوظيفي 

 لـ وذلك
 
 :كالآتي (0145، الدليمي) وفقا

ا لمعا أهدافيركز على تحقيق و  :أداء المهام -أ  يير محددة5المؤسسة وتنفيذ المهام وفق 

يركز على كيفية تأثير الموظف في البيئة المحيطة به والعلاقات الاجتماعية والثقافية في مكان و  :الأداء السياقي -ب

 5القيادة والتأثير الإيجابي في العمل والمؤسسة بشكل عام، التواصل، التعاون : ويتضمن، العمل

 معايير الأداء الوظيفي: -2-4-2-2

معايير وتختلف هذه ال، الوظيفي هي الشروط المستخدمة لتقييم أداء الموظفين لأعمالهميُقصد بمعايير الأداء 

( أنه 0145ذكر الدليمي )يو ، ومتطلبات المؤسسة أو الوظيفة أهدافمن مؤسسة إلى أخرى ومن وظيفة لأخرى بناء  على 

في  ة أن هناك معايير شائعة قد تستخدميعبر عن هذه المعايير بوحدات مختلفة منها معايير مطلقة أو نسبية5 ترى الباحث

 الآتي:  (1) يوضحها الشكلكما أي مؤسسة و 

 
 المصدر الباحثة، ( أهم معايير الأداء الوظيفي2شكل )

معايير الأداء 
الوظيفي

التطوير 
الذاتي

الانضباط الإبداع
العمل 
الجماعي

التكيف الجودة
تحقيق 
الأهداف
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الإدارة بالقيم وعلاقتها بالأداء الوظيفي في مدارس التعليم العام الحكومي 

 صنعاء -بأمانة العاصمة 
 هنوّ علي محمد، سعد الدين (25) 

 

 عوامل تحسين الأداء الوظيفي:-2-4-2-0

 :الآتيلتحسين الأداء وهي ك  Hainesحددها كما مداخل رئيسة ثلاثة ( 0145ذكر محمد )

عد الموظف من أكثر العوامل صعوبة في التغيير، وهناك عدة طرق لتحسينه منها التركيز على : يُ تحسين الموظف 45

يجاد نوع من التوازن بين رغبات الموظف وعمله وربط تحسين أداء والعمل لإ نواحي القوة عند الموظف وتطويرها، 

 اه الوظيفي5ه الشخصية؛ حتى يكون له دافع شخص ي للتحسين من مستو أهدافالموظف باهتماماته و 

وضع الموظف في وظيفة تتناسب مع مهاراته وقدراته، كما يمكن القيام بالتدوير الوظيفي وذلك ب: تحسين الوظيفة 05

 لأخرى للتخفيف من الروتين الوظيفي الممل5 فترةمن 

ع على التواصل الفعال بين الموظفين بمختلف شجيتنظيم الجماعات في المؤسسة بشكل ب: تحسين الموقف 45

تقاسم و  خطط مرنة تتناسب مع الظروف المحيطة وتحقيق التوازن في الإشرافضمن عمل والتهم الوظيفية، مسميا

     المهام5

 الدراسات السابقة: -2-2

 :وتستعرضها مرتبة من الأحدث للأقدم، الدراسة ي متغير ذات العلاقة بالدراسات السابقة  تتبعت الباحثة 

( على الرضا الوظيفي والأداء الفردي LOفحص تأثير التنظيم المتعلم )إلى  :(,Cao et al 2325دراسة )هدفت  -

للموظفين في شركات فيتنامية والكشف عن التأثير الوسيط للرضا الوظيفي في العلاقة بين التنظيم المتعلم وأداء 

ا من المنظمات في فيتنام334الموظفين عن بعد استخدم الباحثون منهجية جمع البيانات من ) وطبقوا ، ( موظف 

وأظهرت النتائج أن التنظيم المتعلم يؤثر بشكل إيجابي على رضا ، نموذج المعادلات الهيكلية لاختبار الفرضيات

 5داء الموظفينالتنظيم المتعلم وأ للرضا الوظيفي في العلاقة بين تأثير وسيطمع ، هم الفرديئالموظفين الوظيفي وأدا

ة على معتمد، الكشف عن كيفية تأثير مستويات ثقة الموظفين في الإدارة إلى، (,2322Jaiswal, et alدراسة )هدفت  -

دور الضغط التكنولوجي في العلاقة بين الثقة في الإدارة والأداء و ، في أدائهم أثناء العمل عن بُعد، رفاههم النفس ي

ا344)ة وزعت على اناستبو ، استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، الوظيفي قطاع الخدمات في  في ( موظف 

اهية الموظفين وأن رف، وأظهرت النتائج أن الثقة في الإدارة لها تأثير كبير على الأداء الوظيفي أثناء العمل عن بُعد، الهند

 في هذه العلاقة، النفسية كانت بمثابة الوسيط
 

ا معتدلا لاقة بين الثقة كانت الع، في حين لعب الضغط التكنولوجي دور 

اوالأداء أقوى  ا وأضعف عندما كان مرتفع   5عندما كان الضغط التكنولوجي منخفض 

" على يوش ي-إلى استكشاف تأثير فلسفة العمل اليابانية التقليدية "سانبو (,Nguyen et al 2322دراسة )هدفت  -

ولوية يوش ي الأ -تعطي فلسفة سانبو، (ESGأداء الشركات في مجالات الحوكمة البيئية والاجتماعية وحوكمة الشركات )

 من الأرباح
 
واختارت الدراسة عينة من الشركات اليابانية المدرجة بين ، للعلاقات المتناغمة مع الأطراف المعنية بدلا

يوش ي -وأظهرت النتائج أن الإدارة العليا التي نشأت في مناطق تأثرت بشكل كبير بفلسفة سانبو، (0145- 0114) عامي

 لتحقيق أداء متم
 

  ESG5يز في مجال كانت أكثر احتمالا

إلى تحليل مستوى إدراك الإداريين والمعلمين فيما يتعلق بإدارة المدارس في  ؛(,İnan & Akın 2322هدفت دراسة ) -

ا للقيم  ، (لوظيفةونوع ا، المنطقة التعليمية، نوع المدرسة، الدرجة، الخبرة، العمر، الجنس)متغيرات وأثر تركيا وفق 

ا في الجزء ( 411)عينة الملت وش، والمقابلة ستبانةوتم استخدام الا ، تلطاستخدمت الدراسة المنهج المخ
 
مشارك

 في الجزء النوعي 01الكمي و
 
لا و  ،وأظهرت النتائج أن المشاركين لديهم إدراك إيجابي حول الإدارة بالقيم، معلما وإداريا
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مهم  اء متغير الخبرة حيث وجد فرق توجد اختلافات وجهات النظر بين المجموعات حسب المتغيرات المختلفة باستثن

  5سنة 43-44سنوات و 3-4بين مجموعتي الخبرة 

( HPWPsهدفت إلى الكشف عن العلاقة بين ممارسات العمل عالية الأداء )ف ( ,2322Kiazad et alدراسة )أما  -

، ئات العملوظفين في بيوتأثير هذه الممارسات على نوايا المغادرة والأداء الوظيفي للم، وارتباط الموظفين الوظيفي

كأساس لتطوير النموذج النظري واختبار العلاقات بين الممارسات  (CORاستخدم الباحثون نظرية حفاظ الموارد )

ا في ( 4334) عينة شملت وزعت على ستبانةواعتمدت الا ، والوظيفي، التنظيمي، وتأثيرات التزام الموظف المهني موظف 

وأظهرت النتائج أن ممارسات العمل عالية الأداء ، والولايات المتحدة الأمريكية، ستانباك، ماليزيا، أربع دول: الصين

ا كما قد تقلل من الأداء من خلال تأثيره، يمكن أن تزيد من نوايا المغادرة من خلال تأثيرها على التزام الموظف المهني

مما يعزز أو يضعف التأثيرات ، ب للمغادرةكما أن التزام الأسرة قد يعمل كعامل جذ، على التزام الموظف التنظيمي

  5غير المباشرة لممارسات العمل عالية الأداء على نوايا المغادرة

ين التوافق ب، القيادة التحولية، إلى استكشاف الروابط بين دافع الخدمة العامة ( ,2322Pham et al) دراسةهدفت  -

استُخدم  ،والأداء الوظيفي في القطاع العام الفيتنامي، ميالالتزام التنظي، سلوك العمل المبتكر، الشخص والمنظمة

ا في منظمات ( 131) ( على عينة منPLS-SEMالمنهج الوصفي والتحليلي مع نموذج المعادلات الهيكلية الجزئية ) فرد 

شخص ن الالتوافق بي، القيادة التحولية، أظهرت النتائج وجود علاقات إيجابية دالة بين دافع الخدمة العامة، عامة

وأكدت الدراسة دور التوافق بين الشخص والمنظمة ، وتأثير الالتزام التنظيمي على الأداء الوظيفي، والمنظمة

عمل كما بينت أن سلوك ال، وسلوك العمل المبتكر، القيادة التحولية، كوسيط في العلاقة بين دافع الخدمة العامة

  5عملون كوسطاء في تأثير القيادة التحولية على الأداء الوظيفيوالتمكين النفس ي ي، الالتزام التنظيمي، المبتكر

إلى معرفة العلاقة بين أمان الوظيفة والأداء الوظيفي بين الممرضين  :( ,2322Al-Harazneh et alدراسة )هدفت  -

 نوتم إجراء الدراسة في مستشفيي، استخدم الباحثون المنهج الوصفي المقارن عبر تصميم مقطعي، الأردنيين

( 433) عشوائية بلغت عينةوزعت على  استبانةالمنهج الوصفي التحليلي، و  تم استخدام، حكوميين وآخرين خاصين

ا وممرضة في حين ، )متوسط(مستوى ب (؛4503) وأظهرت النتائج أن المتوسط العام لدرجة أمان الوظيفة كان، ممرض 

وجود علاقة إيجابية معتدلة بين أمان الوظيفة والأداء  نتبيكما ، (عالٍ )مستوى ( ب0535) كان متوسط الأداء الوظيفي

ا ولكن ذا دلالة إحصائية مع الأداء الوظيفيل كانو ، (= r 11الوظيفي ) ا سلبي  ا ضعيف 
 
  5سنوات الخبرة ارتباط

 افأهدن في شركات التكنولوجيا مع و ن التنفيذيو إلى فهم كيفية يتعامل المدير  (,Bairoh 2320دراسة )هدفت  -

، مقابلة مع الرؤساء التنفيذيين 42اعتمدت الدراسة على ، فيما يتعلق بالإدارة العليا، اواة بين الجنسين في فنلنداالمس

ليل واستخدمت التح، ومديري الموارد البشرية في عشر شركات تكنولوجيا في فنلندا، والمديرين التنفيذيين

عدة المساواة بين الجنسين ب أهدافيذيين يتعاملون مع وأظهرت النتائج أن المديرين التنف، الموضوعي الانعكاس ي

محكومة بتصورهم أن شركاتهم تعمل بنظام الاستجابات كانت جميع ، ومع ذلك، والمقاومة، التفاوض، طرق: التأييد

أن الفهم الضيق للمساواة بين الجنسين والاعتماد  بينتكما ، مما يعوق تقدم النساء إلى المناصب العليا، الجدارة

ق تقدمهن في يعي، بالإضافة إلى الشكوك الكامنة حول كفاءة النساء، على الأنظمة التي يُفترض أنها تعمل بشكل جيد

  5الإدارة العليا

إلى الكشف عن روحانيات المكان وعلاقتها بالأداء الوظيفي لمديري  ؛(2320، هدفت دراسة )أبو سرحان وآخرون -

 ،استخدم الباحثون المنهج الوصفي المسحي الارتباطي، وجهة نظرهمالمدارس الحكومية في محافظة القدس من 

ا ومديرة( 23) عينة من واستبانة وزعت على مكان لدى مديري المدارس وأظهرت النتائج أن مستوى روحانيات ال، مدير 



  م5223/ مارس -هـ6422 /رمضان ؛(22) العدد، (0) لدالمج، لعرب للبحوث التربوية والإنسانيةمجلة مركز جزيرة ا

الإدارة بالقيم وعلاقتها بالأداء الوظيفي في مدارس التعليم العام الحكومي 

 صنعاء -بأمانة العاصمة 
 هنوّ علي محمد، سعد الدين (56) 

 

ا)بدرجة  كلاهمامستوى الأداء الوظيفي وكذلك ، الحكومية ا بو ، (عالية جد 
 
ا متوسط ا إيجابي 

 
 أي، (1534قيمة )ارتباط

  الةد توجد فروق كما لا، الأداء الوظيفي تحسنأن زيادة روحانيات المكان 
 
 5(لمؤهلا ،الخبرة، الجنس)متغيرات: ل تبعا

إلى التعرف على واقع التزام مديري المدارس في لواء المزار الشمالي الأردني بالمهارات  (2320، دراسة )الجراح تهدف -

واستبانة  ،استخدم الباحث المنهج الوصفي الارتباطي، قتها بتحسين الأداء الوظيفي للمعلمينية وعلانسانالقيادية الإ

ا ومعلمة( 454بلغت )عينة عشوائية  وزعت على النتائج أن درجة التزام مديري المدارس بالمهارات  وبينت، معلم 

ا، (كبيرة)ت كانية نسانالقيادية الإ "الشراكة  اهتلا ، جاءت "بيئة التعلم" أولاو ، كما أن مستوى أداء المعلمين كان كبير 

ا "التطوير الذاتي"، المجتمعية" وجود علاقة ارتباطية إيجابية بين درجة التزام مديري المدارس بالمهارات و ، وأخير 

  5ية ومستوى تحسن أداء المعلميننسانالقيادية الإ

مدارس الثانوية في لواء دير علا في الأردن إلى التعرف على درجة ممارسة مديري ال ؛(2322دراسة دعاس )هدفت  -

 ينة منوزعت على عاستبانة و ، ستخدمت الباحثة المنهج الوصفي المسحيوا، للإدارة بالقيم من وجهة نظر المعلمين

ا ومعلمة413) نتائج الدراسة أن درجة ممارسة مديري المدارس للإدارة بالقيم من وجهة نظر  وكشفت، ( معلم 

ا بين الذكور والإناث لصالح الإناث، تفعةالمعلمين جاءت مر 
 
  5كما أظهرت النتائج فروق

هدفت إلى التعرف على درجة الرضاء الوظيفي وعلاقته بالأداء الوظيفي للهيئة ف (:2322دراسة سحلول )أما  -

 استبانةو  ،واستخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي الارتباطي، العينة أفرادالتدريسية بجامعة حجة من وجهة نظر 

ا (433) بلغت عينةطبقت على  نتائج الدراسة أن درجة الرضا الوظيفي لأعضاء هيئة التدريس في  وبينت ،عضو 

ا، الجامعة ضعيفة  5وأن الأداء الوظيفي الكلي لهم كان مرتفع 

 إلى تقييم العلاقة بين مستوى رضا المعلمين عن وظائفهم ودوافعهم؛ (Gambo& Cheche, 2022)دراسة هدفت  -

ين انخفاض طبيعة العلاقة بو ، وأدائهم التدريس ي في التعليم الإقليمي في منطقة حكومة كاتاجوم المحلية في نيجيريا

عت وباستخدام المنهج الوصفي واستبانة وز ، راتب المعلم ورضاه الوظيفي وأداء المعلمين في مدارس المرحلة الثانوية

ا351عينة عشوائية تكونت من ) على
 
فت نتائج الدراسة أن رضا المعلمين عن وظائفهم له تأثير أكبر على كش، ( مشارك

وأنهم يشعرون بعدم الرضا عن السياسات والإدارة التعليمية والأجور والمزايا الإضافية والمكافآت ، أدائهم التدريس ي

 5اديةالم

في المدارس  الدراسيةإلى استكشاف العوامل المؤثرة على أداء معلمي الفصول ؛ (Kalman, 2020) دراسةهدفت  -

ا( 70) تم اختيار عينة بلغت ،الابتدائية في إحدى مقاطعات شرق تركيا كدراسة حالة نوعية ومنهجية ت بينو ، معلم 

وأن مستوى  ،النتائج أن العوامل التنظيمية والإدارية والنظامية كان لها تأثيرات سلبية وإيجابية على أداء المعلمين

 ين5لمعلملمعلمين لمحتوى التدريس كان لهما تأثير على الأداء الوظيفي استعداد الطلاب وإتقان ال

إلى التعرف على العلاقة بين درجة ممارسة المدارس الأساسية الخاصة في محافظة  (2323)هدفت دراسة مرار -

ان للإدارة بالقيم ومستوى التزامهم التنظيمي الاستبانة و  ،استخدم الباحث المنهج الوصفي الارتباطيو ، العاصمة عَمَّ

ا ومعلمة451بلغت )وزعت على عينة كأداة  ، وتوصلت الدراسة إلى أن درجة ممارسة الإدارة بالقيم مرتفعة، ( معلم 

كما وجدت  ،وجود علاقة ارتباطية بين الإدارة بالقيم والالتزام التنظيمي، حصلت قيمة المشاركة على درجة متوسطة

  5لمؤهل العلمي لصالح الدراسات العليال وتبعا، فروق بين الذكور والإناث لصالح الذكور 

درجة ممارسة مديري مدارس الغوث الدولية بمحافظة التعرف على إلى ؛ (2342راسة أبو دف وأبو العمرين )دهدفت  -

ا 454) لغتبعينة تم تطبيقها على  استبانةو ، واستعمل الباحثان المنهج الوصفي التحليلي، غزة للإدارة بالقيم ( معلم 

كما  ،أن درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث للإدارة بالقيم جاءت بدرجة مرتفعة الدراسة نتائج وبينت، علمةوم
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 ، فروق بين الذكور والإناث لصالح الإناث كما وجدت، (مرتفعة)حصلت المشاركة على درجة ممارسة 
 
غير لمتوتبعا

 5المؤهل العلمي لصالح البكالوريوس

إلى الكشف عن القيم التنظيمية لدى قادة مدارس محافظة الحجرة وعلاقتها  (2342) دراسة الزهرانيهدفت  -

على عينة  وزعتوالاستبانة ، واستعمل المنهج الوصفي الارتباطي، بمستوى أدائهم الوظيفي من وجهة نظر المعلمين

ا401ن )م يمية ردية بين القيم التنظنتائج الدراسة وجود علاقة ارتباطية ط وكشفتبطريقة الحصر الشامل؛ ، ( معلم 

عزى لمتغيري )سنوات الخبرة، والأداء الوظيفي
ُ
  5عليمية(المرحلة الت، وعدم وجود فروق في مستوى القيم التنظيمية ت

 دراسات السابقة:التعليق على ال-2-2-0

دت على اعتم تتشابه الدراسة الحالية مع عدد من الدراسات السابقة في جوانب منهجية وتطبيقية؛ حيث: التشابه -

( و)إينان 0101المنهج الوصفي بأسلوبيه التحليلي والارتباطي، وهو ما يتوافق مع دراسات مثل )جيسوال وآخرون، 

 لدراسات سابقة كدراسة )جيسوال 0101وآكين، 
 
(، كما استخدمت الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات، مماثلة

بيئة الدراسة )المدارس( والعينة المستهدفة، باستثناء دراسة  (5 واتفقت مع معظمها في اختيار0101وآخرون، 

فذت في سياق جامعي5 وتتداخل في موضوعها العام مع دراسات كـ)الزهراني، 0100)سحلول، 
ُ
( التي بحثت 0142( التي ن

 زي5كالعلاقة بين القيم والأداء الوظيفي، لكنها تختلف عنها بتركيزها على متغير الإدارة بالقيم كعنصر مر 

  :الاختلاف -
 
تميّزت الحالية بتركيزها على سياق مدارس التعليم العام في اليمن، وهو سياق ثقافي واجتماعي فريد، مقارنة

فذت في بيئات دولية مثل فيتنام أو بولندا )كاو وآخرون، 
ُ
(5 كما اختلفت في منهجيتها عن 0103بدراسات سابقة ن

( التي اعتمدت المنهج Kalman, 2020بين الأدوات الكمية والنوعية، أو ) ( التي جمعت0101دراسات كـ)إينان وآكين، 

ا )أمانة العاصمة صنعاء( ومكونة من  ا، مع تحليل متغيرات  471النوعي5 وتميزت عينتها بكونها محددة جغرافيًّ فرد 

 (01015ديموغرافية كالنوع والمؤهل العلمي، على عكس دراسات ذات عينات أوسع كـ)كيازاد وآخرون، 

في تعزيز الإطار النظري، واختيار المنهجية والأدوات تم الاستفادة منها  :من الأدبيات السابقة ةستفادجوانب الا  -

ا5 كما ساعدت في   عن توفير مراجع لم تكن معروفة للباحثة مسبق 
 

الإحصائية المناسبة، وتصميم الاستبانة، فضلا

 مع سياقات مختلفة5صياغة طريقة عرض النتائج ومناقشتها بمقارنتها 

عد الأولى  :ما يميز هذه الدراسة -
ُ
التي تربط  –حسب علم الباحثة–تركيزها على الخصوصية الثقافية اليمنية، حيث ت

بين الإدارة بالقيم والأداء الوظيفي في مدارس صنعاء، مع شمولية في تحليل المتغيرات الديموغرافية5 كما شملت 

ا، العينة جميع أطراف العملية التعل يمية )مديرين، معلمين، إداريين(، وهو ما لم يحدث في دراسات سابقة5 وأخير 

ا تختلف عن نظيراتها في سياقات أخرى، مما يُبرز تأثير البيئة المحلية على طبيعة العلاقة بين المتغيرين  5قدّمت نتائج 

 منهجية الدراسة وإجراءاتها. -0

  منهج الدراسة:-0-4

 دراسة5 لهذه ال الأنسبالمنهج  كونهالوصفي بأسلوبيه )التحليلي والارتباطي(؛  استخدمت الباحثة المنهج

  :تهاوعينالدراسة مجتمع -0-2

، تكون مجتمع الدراسة من جميع موظفي مدارس التعليم العام الحكومي بأمانة العاصمة صنعاء )مديرون

ا 45431والبالغ عددهم )، م0104/0101هـ الموافق 4113إداريون ومعلمون( للعام الدراس ي ، اختصاصيون  ( موظف 

ا لإحصاءات )وزارة التربية والتعليم ا لكبر حجم مجتمع الدراسة 0104، وموظفة باختلاف مسمياتهم الوظيفية وفق  (5 ونظر 

ق وتم اختيار ثلاث مناط، فقد جرى تقسيم أمانة العاصمة صنعاء إلى طرفين ووسط، الممتد في عشر مناطق تعليمية
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ا؛  ، سطومثلت منطقة التحرير الو ، ومنطقة السبعين الطرف الثاني، حيث مثلت منطقة بني الحارث الطرف الأول عشوائي 

ا على جدول أفرادوحدد عدد ، وتم اختيار عينة عشوائية من المديريات الثلاث المذكورة ها في ضوء المجتمع الكلي اعتماد 

العينة  أفرادحيث بلغ عدد ، ((Krejcie & Morgan, 1970من  تحديد حجم العينات الممثلة لحجم المجتمع الذي أعده كل

لغيت )، ( استبانة457استعيد منها )، ( نسخة استبانة147( ووزعت )471)
ُ
( استبانة؛ 44وبعد مراجعة النسخ المستعادة أ

 5( استبان471ات الصالحة للدراسة )بلغ عدد الاستبان، وبناء  عليه

 للمتغيرات؛ فكما أما وصف العين وصف العينة:-0-2-4
 
 (45يبينها الجدول )ة تبعا

 العينة بحسب متغيرات الدراسة أفراد( توزيع 4جدول )

 %النسبة العدد الفئة المتغير %النسبة العدد الفئة المتغير

 النوع

 %21.37 80 ذكر

المؤهل 

 العلمي

 %33.95 127 دبلوم فأدنى

 %64.43 241 جامعي %78.60 294 أنثى

 %1.60 6 ماجستير فأعلى %100 374 المجموع

المسمى 

 الوظيفي

 %100 374 المجموع %3.20 12 مدير

 %6.41 24 اختصاص ي
عدد 

سنوات 

 الخبرة

 %19.5 73 سنوات 5أقل من 

 %23.26 87 سنوات 43 - 5من  %15.77 59 إداري 

 %57.21 214 سنوات 43أكثر من  %74.59 279 معلم

 %100 374 المجموع %100 374 المجموع

مما يعزز دقة الإجابات وموثوقيتها5 ، ( إلى تنوع الفئات المشاركة في الدراسة4تشير الأعداد والنسب في الجدول )

ا للنوع الاجتماعي؛ وهو ما يتناسب مع الواقع، من العينة %75531تشكل الإناث ، على سبيل المثال  جيد 
 

 ،مما يعكس تمثيلا

، مما يعزز مصداقية البيانات، من المشاركين يحملون مؤهلات جامعية %31514علمية أن بينما يُظهر توزيع المؤهلات ال

 مما يزيد، ويؤكد أن المشاركين يمتلكون خبرة كافية، سنوات 41لديهم أكثر من  %37504أن ، كما يبرز توزيع سنوات الخبرة

 .من موثوقية الإجابات ويعزز النتائج المستخلصة من الدراسة

  دراسة:الأداة -0-0

 ةثلاثمحورين ولكل محور  منتكونت و ، رئيسة للبحث الميداني الاستبانة كأداة الحالية اعتمدت الدراسة

، (7) (؛ محور: الأداء الوظيفي: جودة العمل7( القيم الشخصية )7( المشاركة )5العدالة ) مجالات؛ محور: الإدارة بالقيم:

 5(3الإبداع )، (3) العمل الجماعي

 اعتمدت الباحثة أكثر من طريقة للتأكد من صدق الأداة وفيما يلي بيان لذلك: الأداة:صدق -0-0-4

ا من أصحاب تخصص  (43) عددعرض الأداة في صورتها الأولية على ب الصدق الظاهري: -أ والإدارة ، الإدارةخبير 

 5عمران وذمار وإبفي جامعة صنعاء وجامعات  أصول التربية واللغة العربية، علم النفس، والتخطيط التربوي 

 ومعلمة؛ من خارج العينة11تم تجريب الأداة على ) صدق الاتساق الداخلي: -ب
 
صدق الاتساق  وتم حساب، ( معلما

 :(0) جدول يبينها الكما وكانت النتيجة ، انة وذلك عن طريق معامل الارتباطالداخلي لمجالات محوري الاستب

 جالات والمحور التابع لهالم( معامل الارتباط بين درجة كل مجال من 2جدول)

 الدلالة معامل الارتباط مجالات الأداء الوظيفي الدلالة معامل الارتباط مجالات الإدارة بالقيم

 0.000 **0.91 جودة العمل 0.000 **0.91 العدالة

 0.000 **0.88 العمل الجماعي 0.000 **0.93 المشاركة

 0.000 **0.92 الابداع 0.000 **0.90 القيم الشخصية
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حيث ، ( إلى وجود علاقات قوية وإيجابية بين مجالات الإدارة بالقيم والأداء الوظيفي0تشير النتائج في جدول )

مما يعني أن هناك علاقة قوية ودالة ، 1524يُظهر مجال "المشاركة" معامل ؛ و 1524و 1555عاملات الارتباط بين تراوحت م

ا تعزز من فعالية العمل الجماعي5 وجميعها تؤكد ، مع دلالة قوية 1524مجال "العدالة" معامل ارتباط كما أن  إحصائي 

 صدق الأداة لقياس ما طورت لأجله5 

ات كرونباخ؛ بتحليل إجاب –تم استخراج معاملات الثبات ألفا للتأكد من ثبات مجالات الاستبانة  بات الأداة:ث-0-0-2

  (45جدول )ا يبينها الوكانت النتائج كم، ( مفردة11العينة الاستطلاعية )

 cronbach alphaكرونباخ الفا/ الثبات للاستبانة بطريقة  تحليل معاملات نتائج (0جدول )

 معامل الفا كرونباخ محور الأداء الوظيفي ومجالاته معامل الفا كرونباخ تمجالا و  محور: الإدارة بالقيم

 0.91 مجال: جودة العمل 0.91 مجال: العدالة

 0.89 مجال: العمل الجماعي 0.90 ةمجال: المشارك

 0.90 مجال: الإبداع 0.89 الشخصيةمجال: القيم 

 0.94 محور: الأداء الوظيفي 0.95 محور: الإدارة بالقيم

 0.94 الثبات الكلي للأداة

أن جميع القيم جاءت مرتفعة ودالة في جميع المجالات؛ إذ إن ثبات ، (4يلاحظ من القيم المبينة في جدول )

 ،استعراض الصدق والثبات للاستبانةوبعد أن تم  (؛ وهذا يوضح مناسبة ودقة الأداة15235( و)1552جالات يتراوح بين )الم

ورت لأجله
ُ
عتَمَدُ النتائج المترتبة على الأداة5، تبين أنها مناسبة لقياس ما ط

ُ
 وعليه ت

  :للإجابات ي المعيار الوزن -0-2

ة على مقياس ليكرت الخماس ي؛ إذ أعطت كل عبارة من عباراتها درجة اعتمدت الباحثلتحليل إجابات العينة 

ا)واحدة من بين درجاتها الخمس  ا )، متوسطة، مرتفعة، مرتفعة جد  ا( وتمثل رقمي  ( 4، 0، 4، 1، 3منخفضة ومنخفضة جد 

سِبَ المقياس عن طريق استخدام المعادلة الآتية: طول الفئة = القيمة ال، لترتيبعلى ا
ُ
القيمة  –عليا للبديل وقد احت

. الدنيا للبديل / عدد المستويات5 0.8 الفئة طول  =
4

5
=

1−5

5
 (1)واعتُمِدَ المقياس المبين في الجدول  

 ( مديات المتوسطات والتقديرات المقابلة لكل منها2جدول )

 التقديرات اللفظية الحسابية مديات المتوسطات قيم البيانات عند الإدخال

ا 4.23 – 4.33 4  منخفضة جد 

 منخفضة 2.63 – 4.24 2

 متوسطة 0.23 – 2.64 0

 مرتفعة 2.23 – 0.24 2

ا 5.33 – 2.23 5  مرتفعة جد 

 :المعالجات الإحصائية-0-5

 وتمت معالجات تحليل البيانات باستخدام الآتي: (SPSSاستخدمت الباحثة البرنامج الإحصائي )

افات المعيارية -  .للإجابة عن السؤالين الأول والثاني المتوسطات الحسابية والانحر

 .(سنوات الخبرة، )المؤهل ي لمتغير  (One way Anova) تحليل التباين الأحاديو، ( لمتغير النوعT-testاختباري ) -

 .بين المتوسطات الحسابية لمعرفة العلاقة بين مجالات كل محور  اختبار شيفيه للفروق المتعددة -

 .قة بين متغيري الدراسةلقياس العلا معامل ارتباط بيرسون  -
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  ثبات الاستبانةوالصدق الداخلي لمعرفة  كرونباخ –اختبار ألفا  -

 .ومناقشتهانتائج الدراسة -2

ما درجة ممارسة الإدارة بالقيم في مدارس التعليم العام الحكومي بأمانة العاصمة " :الأول السؤال  الإجابة عن نتائج-2-4

 العينة؟ أفرادصنعاء من وجهة نظر 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبة لدرجة  احتسبت الباحثة الأول  للإجابة عن السؤالو  

  :(3الجدول ) يبينهاكما و ، ممارسة الإدارة بالقيم بمدارس التعليم العام الحكومي بأمانة العاصمة صنعاء

افات المعيارية والرتبة لإ  (5) جدول   ومجالاته ممارسة الإدارة بالقيم  محور ت العينة على جاباالمتوسطات الحسابية والانحر

 درجة الممارسة الرتبة الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي مجالات الإدارة بالقيم

 مرتفعة 1 0.82 3.88 القيم الشخصية

 مرتفعة 2 0.92 3.53 المشاركة

 متوسطة 3 0.94 3.24 العدالة

 مرتفعة 0.82 3.55 مجالات الإدارة بالقيم ككل

 وسطبمت( أن درجة ممارسة الإدارة بالقيم ككل في مدارس أمانة العاصمة صنعاء مرتفعة؛ 3يلاحظ من الجدول )

بدرجة  ما؛ وكلاهتلاها المشاركة، المرتبة الأولىفي جاءت للقيم الشخصية وعلى مستوى المجالات؛ (5 1550انحراف )و ( 4533)

حصول القيم الشخصية على المرتبة الأولى إلى إدراك الباحثة  و ، وتعز وسطةمجال العدالة فجاء بدرجة مت أما، مرتفعة

أما حصول مجال العدالة على درجة متوسطة فقد يُعزى إلى عدم مرونة ، الإدارات لدورها وتمسكها بقيم الدين الإسلامي

تيجة وهذه الن، وط الخارجيةإضافة إلى الولاءات الشخصية والضغ، الهيكل الإداري وغياب معايير واضحة لتقييم الأداء

( وجميع هذه الدراسات 0142، وأبو دف وأبو العمرين، 0101، ومرار، 0100، كلٍ من )دعاس اتالمرتفعة متفقة مع دراس

  عربية غير محلية مما يعزز من أهمية الدراسة الحالية في اليمن5

من  لكل عبارة، ولمعرفة درجة ممارسة الإدارة بالقيم في مدارس التعليم العام الحكومي بأمانة العاصمة صنعاء

 فرادأتم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبة من وجهة نظر ، العبارات الواردة ضمن كل مجال

 وجاءت النتائج على النحو الآتي:، العينة

 القيم الشخصية:مجال -2-4-4

تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبة لدرجة ممارسة عبارات الإدارة بالقيم بمدارس 

 (35جدول )يبينها الكما ، و صمة صنعاء في مجال القيم الشخصيةالتعليم العام الحكومي بأمانة العا

افات المعيارية وا( 6جدول )  عبارات مجال القيم الشخصية.لرتبة لإجابات العينة على المتوسطات الحسابية والانحر

 الممارسة الرتبة الانحراف المتوسط العبارات م

 مرتفعة 1 0.90 4.16 يُعَمُ الاحترام بين الموظفين في المدرسة. 47

افق مع ديننا الإسلامي. 42  مرتفعة 2 0.92 4.16 يجري الاهتمام بالمظهر اللائق للموظفين بما يتو

 مرتفعة 3 98. 3.97 جري تحمل المسؤولية عند الخطأ.ي 42

ر جو من الأمان داخل المدرسة. 46
َ
 مرتفعة 4 1.24 3.81 يوف

صححُ السلوكيات الخاطئة. 23
ُ
 مرتفعة 5 1.07 3.80 ت

قبَلُ النصائح من الآخرين. 24
ُ
 مرتفعة 6 1.13 3.75 ت

 مرتفعة 7 1.17 3.52 تراعى قدرات الموظفين عند توزيع المهام. 22

 مرتفعة 0.82 3.88 الدرجة الكلية 
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( أن درجة ممارسة القيم الشخصية في مدارس التعليم العام الحكومي بأمانة العاصمة 3يُلاحظ من الجدول )

وجاءت جميع عبارات المجال ، (0.82( بانحراف معياري )3.88صنعاء جاءت مرتفعة؛ إذ بلغ المتوسط الحسابي للمجال )

صلت العبارة السابعة عشر )يُعَمُ الاحترام بين الموظفين في المدرسة( على الرتبة الأولى بمتوسط حسابي مرتفعة؛ إذ ح

( بدرجة مرتفعة؛ وحصلت العبارة الثانية والعشرون )تراعى قدرات الموظفين عند توزيع 0.90( وانحراف معياري )4.16)

 ( وبدرجة مرتفعة كذلك1.175( وانحراف معياري )3.52المهام( على الرتبة السابعة والأخيرة بمتوسط حسابي )

 مجال المشاركة:-2-4-2

افات المعيارية والرتبة لإجابات العينة على عبارات ( 7جدول )  مجال المشاركة.المتوسطات الحسابية والانحر

 الممارسة الرتبة الانحراف المتوسط العبارات م

 مرتفعة 1 1.08 3.82 تدعم الإدارة التعاون والمشاركة. 2

 مرتفعة 2 1.05 3.73 تسمح بتشارك وتبادل المعلومات بين الموظفين. 42

ع الأفكار الإبداعية. 40 شجَّ
ُ
 مرتفعة 3 1.13 3.72 ت

عُ المشاركة في التخطيط للبرامج والدورات التدريبية. 44 شجَّ
ُ
 مرتفعة 4 1.15 3.54 ت

43 
تاح فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات لجميع الموظ

ُ
فين في ت

 المدرسة.
 متوسطة 5 1.17 3.34

 متوسطة 6 1.25 3.34 يمكن مناقشة القرارات الصادرة من الإدارة. 42

نظم الزيارات الاجتماعية بين موظفي المدرسة. 45
ُ
 متوسطة 7 1.29 3.20 ت

 مرتفعة 923. 3.53 المتوسط الكلي للمجال

 أما(5 1520انحراف )و ( 4534) بمتوسط كلي، (مرتفعة)( أن درجة ممارسة قيمة المشاركة 7يظهر من الجدول )

5 العبارة التاسعة )تدعم الإدارة التعاون (43، 41، 41)أظهرت درجة ممارسة مرتفعة باستثناء العبارات فالعبارات 

 (5 4501المرتبة السابعة والأخيرة بمتوسط ) (؛43)العبارة حازت بينما ، (4550والمشاركة( سجلت المرتبة الأولى بمتوسط )

 مجال العدالة:-2-4-0

حُسِبت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبة لدرجة ممارسة عبارات مجال العدالة بمدارس  

 (55التعليم العام الحكومي بأمانة العاصمة صنعاء كما هو موضح في جدول )

افات المعيارية والرتبة لإجاب (2جدول )  مجال العدالة.ات العينة على عبارات المتوسطات الحسابية والانحر

 الممارسة الرتبة الانحراف المتوسط العبارات م

طبق القرارات الإدارية على جميع الموظفين دون استثناء. 4
ُ
 مرتفعة 1 1.11 3.59 ت

بنى القرارات الإدارية الصادرة دون التحيز إلى أحد. 2
ُ
 مرتفعة 2 1.09 3.56 ت

 مرتفعة 3 1.07 3.47 بين الموظفين عند وقوع خلاف.تقدم حلول منصفة وعادلة  5

 مرتفعة 4 1.09 3.43 تتناسب العقوبات الإدارية مع نوع المخالفة. 0

 متوسطة 5 1.25 3.33 توزع المهام بين موظفي المدرسة بعدالة. 2

 متوسطة 6 1.23 3.15 يجري تبني معايير واضحة في تقييم الموظفين. 2

وفر فرص متساوية  6
ُ
 متوسطة 7 1.33 2.79 لترقية الموظفين.ت

افز المادية مع ساعات العمل الإضافي. 7  منخفضة 8 1.43 2.55 تتناسب الحو

 متوسطة 94. 3.24 المتوسط الكلي للمجال

( أن درجة ممارسة قيمة العدالة في مدارس التعليم العام الحكومي بأمانة العاصمة صنعاء 5يُلاحظ من الجدول )

عدا العبارات  (مرتفعة) عبارات المجالأغلب وجاءت ، (3.24حيث بلغ المتوسط الحسابي للمجال )، جاءت متوسطة

 العبارة )متوسطة)درجة ب جاءت (1،3،5)
 
طبق القرارات الإدارية على ، جاءت منخفضة( 7( وأخيرا

ُ
وحصلت العبارة الأولى )ت
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لعبارة أخيرا اوجاءت ، ( بدرجة مرتفعة1.11( وانحراف )3.59جميع الموظفين دون استثناء( على الرتبة الأولى بمتوسط )

 ( وبرتبة منخفضة2.555)تتناسب الحوافز المادية مع ساعات العمل الإضافي( بمتوسط )

مدارس التعليم العام الحكومي بأمانة العاصمة  الوظيفي فيما مستوى الأداء " السؤال الثاني: الإجابة عن نتائج-2-2

 "العينة؟ ادأفر صنعاء من وجهة نظر 

داء رتبة لدرجة مستوى الأ حُسِبت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والالثاني للإجابة عن السؤال و 

 :( يوضح ذلك2والجدول )، ولكل مجال من مجالاته بشكل خاص، بشكل عام الوظيفي

افات المعيارية والرتبة لإجابات العينة( 2جدول )  الأداء الوظيفي مجالاتعلى  المتوسطات الحسابية والانحر

 مستوى الأداء الرتبة الانحراف المتوسط العينة مجالات الأداء الوظيفي رقم المجال

 مرتفع 1 0.80 3.85 374 العمل الجماعي 2

 مرتفع 2 0.80 3.71 374 جودة العمل 1

 مرتفع 3 0.93 3.42 374 الإبداع 3

 مرتفع _ 0.76 3.66 374 مجالات الأداء الوظيفي ككل 

( أن مستوى الأداء الوظيفي في مدارس التعليم العام الحكومي بأمانة العاصمة صنعاء 2من الجدول ) تبيني

ا حيث ، جميع مجالات الأداء الوظيفي كانت مرتفعةكما أن (5 1573انحراف معياري )و ( 4533) كليحسابي متوسط ب، مرتفع 

( 4574تلاه مجال جودة العمل بمتوسط )، (1551( وانحراف )4553ط )جاء مجال العمل الجماعي في المرتبة الأولى بمتوس

ا مجال الإبداع بمتوسط )، (1551وانحراف )  (15245( وانحراف )4510وأخير 

 ،يُعزى ارتفاع الأداء إلى امتلاك بعض موظفي المدارس مهارات تساعدهم على الأداء بكفاءة رغم التحدياتربما و 

 ،الموضوعية عند تقييم الأفراد لأدائهم اختلال فيقد يكون هناك ، ومع ذلك ؛نجاز المهامكما أن العمل الجماعي يسهل إ

بالإضافة  ،كما أن حصول مجال الإبداع على المرتبة الثالثة يعكس نقص التشجيع على الابتكار والموارد المادية والبشرية

دراسة  واتفقت نتائج الدراسة الحالية مع نتائج 5الإبداع5إلى الثقافة التنظيمية التي تميل إلى الأداء التقليدي مما يحد من 

 5(0104، والجراح، 0100، كلٍ من )سحلول 

حُسِبت المتوسطات الحسابية ، كل عبارة ضمن كل مجالعلى مستوى ولمعرفة درجة مستوى الأداء الوظيفي 

 النحو الآتي: وجاءت النتائج على، العينة أفرادوالانحرافات المعيارية والرتبة من وجهة نظر 

 مجال العمل الجماعي:-2-2-4

 الأداء الوظيفي بمدارس حُسِبت المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والرتبة لدرجة ممارسة عبارات

 (415التعليم العام الحكومي بأمانة العاصمة صنعاء في مجال العمل الجماعي كما هو موضح في جدول )

افات المعيارية والرتبة لدرجة مستوى عبارات مجال العمل الجماعي.المتوسطات الحسابي (43جدول )  ة والانحر

 مستوى الأداء الرتبة الانحراف المتوسط العبارات م

 مرتفع 1 0.94 4.12 يُعدُّ العمل الجماعي أساس نجاح المدرسة. 05

 مرتفع 2 0.94 3.94 يستفاد من آراء وخبرات الآخرين. 02

رسخ الثقة بين زم 00
ُ
 مرتفع 3 0.90 3.85 لاء العمل.ت

حل مشكلات العمل بالتعاون مع الزملاء. 02
ُ
 مرتفع 4 0.97 3.78 ت

نشر روح الفريق 04
ُ
 مرتفع 5 1.00 3.78 بين الزملاء.، ت

جرى منافسة شريفة بين زملاء العمل. 03
ُ
 مرتفع 6 1.15 3.62 ت

 مرتفع 0.80 3.85 الكلي المتوسط 
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ا؛  مجالأن ( 41يُلاحظ من الجدول ) وجميع ، (0.80( بانحراف )3.85) كليمتوسط بالعمل الجماعي جاء مرتفع 

)يُعدُّ العمل الجماعي أساس نجاح المدرسة( على الرتبة الأولى بمتوسط  (43)عبارات المجال مرتفعة؛ إذ حصلت العبارة 

 ( بمستوى أداء مرتفع3.625وسط )بمتعلى الرتبة السادسة والأخيرة  (41)والعبارة ، بمستوى أداء مرتفع ؛(4.12)

 مجال جودة العمل:-2-2-2

افات المعيارية والرتبة لإجابات العينة على عبارات  (44جدول )  مجال جودة العملالمتوسطات الحسابية والانحر

 مستوى الأداء الرتبة الانحراف المتوسط العبارات م

نجز الأعمال بدقة في المدرسة. 20
ُ
 مرتفع 1 0.95 3.88 ت

 مرتفع 2 0.95 3.81 يُستغل الوقت المتاح في إنجاز الأعمال. 25

حدد الأولويات في العمل بحسب أهميتها. 22
ُ
 مرتفع 3 1.00 3.74 ت

 مرتفع 4 0.89 3.72 يُقام بالأعمال بكفاءة وفاعلية. 22

 مرتفع 5 0.98 3.63 يُنجز العمل بسرعة. 26

 مرتفع 6 1.05 3.63 يُطور العمل في المدرسة بشكل فعال. 22

 مرتفع 7 1.11 3.54 يجري تعلم طرق عمل حديثة تزيد من فاعلية العمل. 27

 مرتفع 0.80 3.71 الكلي المتوسط 

( أن مستوى جودة العمل في مدارس التعليم العام الحكومي بأمانة العاصمة صنعاء جاء 44يُلاحظ من الجدول )

ا وجاءت جميع عبارات المجال مرتفعة؛ إذ ، (0.80( بانحراف معياري )3.71حيث بلغ المتوسط الحسابي للمجال )، مرتفع 

نجز الأعمال بدقة في المدرسة5( على الرتبة الأولى بمتوسط حسابي )
ُ
( وانحراف 3.88حصلت العبارة الثالثة والعشرون )ت

 ديثة تزيد من فاعليةوحصلت العبارة السابعة والعشرون )يجري تعلم طرق عمل ح، ( بمستوى أداء مرتفع0.95معياري )

 ( بمستوى أداء مرتفع كذلك1.115( وانحراف معياري )3.54العمل( على الرتبة السابعة والأخيرة بمتوسط حسابي )

 مجال الإبداع:-2-2-0

افات المعيارية والرتبة لإجابات العينة على عبارات  (42جدول )  مجال الابداع.المتوسطات الحسابية والانحر

 مستوى الأداء الرتبة الانحراف سطالمتو  العبارات م

حدد تفاصيل العمل قبل البدء في تنفيذها. 02
ُ
 مرتفع 1 1.02 3.61 ت

قدم أفكار جديدة تسهم في تطوير المدرسة والعملية التعليمية. 23
ُ
 مرتفع 2 1.12 3.59 ت

ستغل الموارد المتاحة لإنجاز الأعمال. 02
ُ
 مرتفع 3 1.07 3.55 ت

 مرتفع 4 1.07 3.54 تقادات البناءة.يستفاد من الان 07

نجز الأعمال بأساليب مبتكرة. 06
ُ
 مرتفع 5 1.09 3.52 ت

افز المناسبة للمبدعين في المدرسة. 24 منح الحو
ُ
 متوسط 6 1.41 2.71 ت

 مرتفع 0.93 3.42 الكلي المتوسط

مانة العاصمة صنعاء جاء ( أن مستوى الإبداع في مدارس التعليم العام الحكومي بأ40يُلاحظ من الجدول )

ا؛ إذ بلغ المتوسط ال ، (14)وجاءت جميع عبارات المجال مرتفعة عدا العبارة ، (0.93( بانحراف )3.42للمجال ) كليمرتفع 

حدد تفاصيل العمل قبل البدء في تنفيذها( على الرتبة الأولى بمتوسط  (45)وحصلت العبارة ، فجاءت بمستوى متوسط
ُ
)ت

منح الحوافز المناسبة للمبدعين في المدرسة( على  (؛14)حصلت العبارة و ، مستوى أداء مرتفع( ب1.02( وانحراف )3.61)
ُ
)ت

 5 (متوسط)( بمستوى أداء 1.41( وانحراف )2.71بمتوسط )الرتبة السادسة والأخيرة 
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 إجاباتات ( بين متوسطα≤0.05)دلالة إحصائية عند مستوى فروق ذات  ما مدى وجودنتائج السؤال الثالث: -2-0

عزى إلى متغيرامستوى الأداء الوظيفي للمعلمين( ، )ممارسة الإدارة بالقيم للمديرين العينة على كل من
ُ
المؤهل ، نوعت )الت

 (؟سنوات الخبرة، العلمي

 (:44في الجدول ) كما، ( لعينتين مستقلتينt- testاختبار ) استخدمت الباحثة النوع: متغيرفحص أثر -2-0-4

للمديرين ومستوى  الإدارة بالقيممحوري )مجالات على العينة  إجاباتلفروق بين متوسطات فحص اتائج اختبار )ت( ل( ن40جدول )

ا لمتغير النوع الأداء الوظيفي للمعلمين  أنثى(، )ذكر تبع 

 القرار الدلالة درجة الحرية قيمة )ت( المتوسط العدد النوع المجالات المحور 

الإدارة 

بالقيم 

 للمديرين

 لعدالةا
 3.18 80 ذكر

 غير دال 0.561 372 0.58 -
 3.25 294 أنثى

 المشاركة
 3.31 80 ذكر

 دال 0.039 372 2.09 -
 3.58 294 أنثى

 القيم الشخصية
 3.81 80 ذكر

 غير دال 0.412 372 0.82 -
 3.90 294 أنثى

 الإدارة بالقيم ككل
 3.43 80 ذكر

 ر دالغي 0.159 372 0.15 -
 3.58 294 أنثى

مستوى 

الأداء 

 الوظيفي

 جودة العمل
 3.58 80 ذكر

 غير دال 0.161 372 1.411 -
 3.74 294 أنثى

 العمل الجماعي
 0.744 - 3.78 80 ذكر

 غير دال 0.459 372
  3.87 294 أنثى

 الابداع
 0.708 - 3.34 80 ذكر

 غير دال 0.481 372
  3.44 294 أنثى

 الأداء الوظيفي ككل
 0.997 - 3.57 80 ذكر

 غير دال 0.321 372
  3.68 294 أنثى

ا في مجالي العدالة والقيم الشخصية44يتضح من الجدول ) مما يعني عدم ، ( أن قيمة )ت( ليست دالة إحصائي 

 ،ا لمتغير النوع5 وفي مجال المشاركة( بين متوسطات إجابات العينة وفق  α≤0.05وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند )

ا (5 يمكن تفسير 4544( مقارنة بالذكور )4535مشيرة إلى وجود فروق لصالح الإناث بمتوسط )، كانت قيمة )ت( دالة إحصائي 

لقيم5 مما يعكس التزام القيادات المدرسية با، ذلك بأن كلا الجنسين يتفقان على أهمية القيم في التعامل بين الموظفين

 ،فقد تعكس رغبة أكبر لدى الإناث في تعزيز دورهن في المجتمع وانخراطهن في اتخاذ القرارات، ما الفروق في المشاركةأ

ا لمشاركة الموظفات لم تظهر فروق دالة ، في مجالات الأداء الوظيفي، حيث قد تكون مديرات المدارس أكثر حماس 

ا وهو ما يتماش ى مع قيم المساواة في التعليم ، الفردية وليس بالنوعمما يدل على أن الأداء مرتبط بالقدرات ، إحصائي 

( حيث أظهرت 0142، وأبو دف وأبو العمرين ؛0100، واختلفت نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة )دعاس، الحكومي

 لصالح الذكور5 ا( التي أظهرت فروق0101، كما اختلفت مع دراسة )مرار، لصالح الإناث افروق

عن الفروق في درجة ممارسة الإدارة بالقيم في مدارس التعليم العام  للكشفالعلمي: متغير المؤهل فحص أثر -2-0-2

لأحادي ااختبار تحليل التباين  استخدمت الباحثةبناء  على متغير المؤهل العلمي فقد ، الحكومي بأمانة العاصمة صنعاء

(ONE WAY ANOVA) ،(:41جدول )وكانت النتائج كماهي موضحة في ال 
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على محوري )الإدارة  العينةفئات  إجاباتبين متوسطات  لفروقل( ONE WAY ANOVAحادي)تحليل التباين الأ نتائج ( 42جدول )

ا لمتغير المؤهل العلمي والأداء الوظيفي(، بالقيم  تبع 

 القرار الدلالة (Fقيمة ) المتوسط العدد المؤهل العلمي المجالات المحور 

 العدالة القيم

 3.38 127 دبلوم فأدنى

 3.16 241 جامعي غير دال 093. 2.392

 3.10 6 ماجستير فأعلى

 المشاركة القيم

 3.67 127 دبلوم فأدنى

 3.47 241 جامعي غير دال 055. 2.924

 3.02 6 ماجستير فأعلى

 القيم
القيم 

 الشخصية

 4.01 127 دبلوم فأدنى

 3.82 241 جامعي غير دال 085. 2.479

 3.73 6 ماجستير فأعلى

 بالقيم ككل مجالات الإدارة

 3.69 127 دبلوم فأدنى

 3.48 241 جامعي غير دال 052. 2.987

 3.28 6 ماجستير فأعلى

 الأداء

 الوظيفي

 جودة العمل

 3.91 127 دبلوم فأدنى

 3.62 241 جامعي دال 0.001 7.656

 3.07 6 أعلىماجستير ف

العمل 

 الجماعي

 4.06 127 دبلوم فأدنى

 3.76 241 جامعي دال 0.000 7.920

 3.25 6 ماجستير فأعلى

 الابداع

 3.57 127 دبلوم فأدنى

 3.35 241 جامعي دال 0.034 3.414

 2.86 6 ماجستير فأعلى

 مجالات الأداء الوظيفي ككل

 3.84 127 دبلوم فأدنى

 3.58 241 جامعي دال 0.001 7.324

 3.06 6 ماجستير فأعلى

ا ذات دلالة إحصائية في  (ANOVA) أن نتائج تحليل التباين الأحادي( 41يتضح من الجدول )
 
ظهر فروق

ُ
لم ت

ا لمتغير ، المشاركة، )مثل العدالة الإدارة بالقيممجالات   F كانت قيمحيث ، المؤهل العلميوالقيم الشخصية( تبع 

ا، الأداء الوظيفيفي مجالات ، للدلالة غير دالة في معظم المجالات5 ومع ذلك ة في خاص، كانت هناك فروق دالة إحصائي 

 .على التوالي( 15141و، 15111، 15114دلالة قوية ) Fحيث أظهرت القيم ، الإبداعو العمل الجماعيو جودة العملمجالات 

، ( واختلفت مع نتائج دراسة كلٍ من )أبو دف وأبو العمرين0142، )الزهراني مع نتائج دراسةواتفقت نتائج الدراسة الحالية 

، ( التي أظهرت وجود فروق لصالح الدراسات العليا0101، و)مرار، ( التي أظهرت وجود فروق لصالح البكالوريوس0142

دبلوم ى الحاصلون عل سجلحيث ، ء الوظيفيفيما تشير هذه النتائج إلى أن المؤهل العلمي يؤثر بشكل ملحوظ على الأدا

يمكن تفسير ذلك بأن ذوي المؤهلات الأدنى قد يكون لديهم ، متوسطات أعلى مقارنة بالجامعيين وذوي الماجستير فأدنى

م يمما يعزز من أدائهم5 بينما عدم وجود فروق دالة في مجالات الإدارة بالق، حافز أكبر أو فرص أكثر للتفاعل في بيئة العمل

وللكشف ، لمما يعكس ثقافة مشتركة في بيئة العم، قد يشير إلى أن القيم الأساسية متفق عليها بين جميع الفئات التعليمية

 الآتي:( 43جدول )الكانت النتائج كما يبينها اختبار شيفيه للمقارنات البعدية و  تبعا للمؤهل أجرت الباحثة لفروقاجهة عن 
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 علمي.العينة بناء  على متغير المؤهل ال فرادارنات البعدية لمعرفة دلالات فروق مستوى الأداء الوظيفي لأ ( اختبار شيفيه للمق45جدول )

 ماجستير فأعلى جامعي دبلوم فأدنى المتوسط الحسابي الفئة المجال

 جودة العمل

 *0.841 *0.290  3.91 دبلوم فأدنى

 0.550  *0.290 - 3.62 جامعي

  0.550 - *0.841 - 3.07 ماجستير فأعلى

 العمل الجماعي

 *0.811 *0.301  4.06 دبلوم فأدنى

 0.510  *0.301 - 3.76 جامعي

  0.510 - *0.811 - 3.25 ماجستير فأعلى

 الإبداع

 0.713 0.216  3.57 دبلوم فأدنى

 0.497  0.216 - 3.35 جامعي

  0.497 - 0.713 - 2.86 ماجستير فأعلى

وجود فروق في فئات المؤهل العلمي في مجالي جودة العمل والعمل الجماعي بين فئات ( 43يلاحظ من جدول )

: بين ، ماجستير فأعلى( لصالح فئة )دبلوم فأدنى(، جامعي، )دبلوم فأدنى وفي مجال الإبداع لا توجد فروق دالة إحصائي 

لجامعي دبلوم فأدنى بالمرتبة الأولى يليها افقد جاءت فئة ، فئات المؤهل العلمي وبالنظر الى متوسطات فئات مجال الإبداع

ثم ماجستير فأعلى5 وتعزى هذه النتيجة إلى أن هذه الفئة لديها رغبة كبيرة في تحقيق النجاح مما يدفعها للتطور والتقدم 

تيح لها تبادل يوأن فئة دبلوم فأدنى لديها مهارات عالية في العمل الجماعي والتعاون مع الفريق مما ، لتحسين أدائها الوظيفي

ا يعزز من الأداء الوظيفي لهذه الفئة5   الخبرات مع زملاء العمل وهذا أيض 

، (ONE WAY ANOVAاختبار تحليل التباين الأحادي) استخدمت الباحثة الخبرة:متغير سنوات فحص أثر -2-0-0

 (:43الجدول ) وكما في، لخبرةبناء  على متغير سنوات ا، بين إجابات فئات العينة على المحورينللكشف عن الفروق 

( للفروق بين متوسطات إجابات فئات العينة على محوري )الإدارة ONE WAY ANOVAنتائج تحليل التباين الاحادي) (46جدول )

ا لمتغير ، بالقيم  سنوات الخبرةوالأداء الوظيفي( تبع 

 سيرالتف الدلالة (Fقيمة ) المتوسط العينة المؤهل العلمي الإدارة بالقيم-4

 العدالة

 3.46 73 سنوات 5أقل من 

 3.50 87 سنوات 43-5من دال 000. 9.947

 3.05 214 سنوات 43أكثر من 

 المشاركة

 3.82 73 سنوات 5أقل من 

 3.72 87 سنوات 43-5من دال 000. 9.897

 3.35 214 سنوات 43أكثر من 

 القيم الشخصية

 4.10 73 سنوات 5أقل من 

 4.00 87 سنوات 43-5من دال 003. 6.035

 3.76 214 سنوات 43أكثر من 

 الإدارة بالقيم ككل

 3.79 73 سنوات 5أقل من 

 3.74 87 سنوات 43-5من دال 000. 10.234

 3.39 214 سنوات 43أكثر من 

الأداء الوظيفي/ -2

 جودة العمل

 3.83 73 سنوات 5أقل من 

 3.98 87 سنوات 43 -5ن م دال 0.000 10.634

 3.55 214 سنوات 43أكثر من 

 غير دال 0.197 1.632 3.90 73 سنوات 5أقل من  العمل الجماعي



  م5223/ مارس -هـ6422 /رمضان ؛(22) العدد، (0) لدالمج، لعرب للبحوث التربوية والإنسانيةمجلة مركز جزيرة ا

الإدارة بالقيم وعلاقتها بالأداء الوظيفي في مدارس التعليم العام الحكومي 

 صنعاء -بأمانة العاصمة 
 هنوّ علي محمد، سعد الدين (56) 

 

 3.96 87 سنوات 43 -5من 

 3.79 214 سنوات 43أكثر من 

 الابداع

 3.66 73 سنوات 5أقل من 

 3.61 87 سنوات 43-5من دال 0.001 7.631

 3.26 214 سنوات 43 أكثر من

مجالات الأداء 

 الوظيفي ككل

 3.80 73 سنوات 5أقل من 

 3.85 87 سنوات 43-5من دال 0.001 7.097

 3.53 214 سنوات 43أكثر من 

ا ذات دلالة إحصائية في مجالات الإدارة  (ANOVA) تحليل التباين الأحادي( 43الجدول )أظهرت نتائج 
 
فروق

ا لمتغير سنوات الخبرةبالقيم والأدا سنوات متوسطات أعلى في  3ذوو الخبرة أقل من  فرادحيث سجل الأ  .ء الوظيفي تبع 

، (F = 6.035 ،p = 0.003)والقيم الشخصية  (F = 9.897 ،p = 0.000)والمشاركة  (F = 9.947 ،p = 0.000)مجالات العدالة 

 (F = 10.634 ،p = 0.000)مل5 كما أظهرت مجالات جودة العمل مما يدل على إدراكهم الأكبر لأهمية القيم في بيئة الع

ا دلالة إحصائية لصالح نفس الفئة (F = 7.631 ،p = 0.001)والإبداع  مما يشير إلى حماسهم ودافعهم العالي5 بينما ، أيض 

ا دالة
 
ات ملحوظة في المجال5 مما يعني عدم وجود اختلاف، (F = 1.632 ،p = 0.197) لم تظهر مجالات العمل الجماعي فروق

 .ما يسهم في تحسين بيئة العملب، هذه النتائج تعكس أهمية تعزيز القيم والأداء الوظيفي لدى الموظفين الجدد

ون لديهم وربما يك، التربوي  العمل تجاهأكبر  حماسهذه النتيجة إلى أن الموظفين الأقل خبرة لديهم تشير وربما 

 ، مارساتهم اليومية5 في المقابلحماس أكبر لتطبيق هذه القيم في م
 
ا أو قد يكون الموظفون ذوو الخبرة الطويلة أكثر تحفظ

ا على الأنظمة القائمة كانت ف، أما بالنسبة لمجالات الأداء الوظيفي، مما يحد من إدراكهم لأهمية الإدارة بالقيم، اعتياد 

ا في جودة العمل والإبداع لصالح الموظفين  .سنوات 41-3سنوات ومن  3ذوي الخبرة أقل من  هناك فروق دالة إحصائي 

 ،وهذا قد يعكس أن الموظفين الأقل خبرة لديهم دافعية وحماس أكبر للتميز في أداء مهامهم وإظهار إبداعاتهم5 في المقابل

ا في أداء مهامهم اليومية
 
ا وانضباط ة بالقيم دار النتائج أهمية الإ  وتؤكد، قد يكون الموظفون الأكثر خبرة أكثر استقرار 

دى الموظفين خاصة ل، وتشير إلى ضرورة الاهتمام بتعزيز هذه القيم بشكل مستمر، وتأثيرها الإيجابي على الأداء الوظيفي

جري اختبار شيفيه للمقارنات البعدية و  جهةوللكشف عن  .ذوي الخبرة الطويلة
ُ
 5(47جدول )كما يبينها الفروق أ

 لفروق جهة الالبعدية لمعرفة اختبار شيفيه للمقارنات  (47جدول )
 
 متغير سنوات الخبرةبخصوص مجالات محوري الدراسة تبعا

 43أكثر من  43 -5من  5أقل من  المتوسط الفئة الإدارة بالقيم-4

 العدالة

  * -0.44419 - *0.40851 3.46 سنوات 43أكثر من 

 *0.40851 0.03568 -  3.50 سنوات 5أقل من 

 *0.44419  0.03568 3.05 سنوات 43-5من

 المشاركة

  * -0.37593 - * -0.46682 - 3.82 سنوات 43أكثر من 

 *0.46682 0.09090  3.72 سنوات 5أقل من 

 *0.37593  0.09090 - 3.35 سنوات 43-5من

 القيم الشخصية

  0.24124 - * -0.34590 - 4.10 سنوات 43أكثر من 

 *0.34590 0.10466  4.00 سنوات 5أقل من 

 0.24124  0.10466 - 3.76 سنوات 43-5من

مجالات الإدارة بالقيم 

 ككل

  * -0.35379 - * -0.40708 - 3.79 سنوات 5أقل من 

 *α≤0.05329 0.40708  3.74 سنوات 43-5من

 *α≤0.05329  0.35379 - 3.39 سنوات 43أكثر من 
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 هنوّ علي محمد، سعد الدين (55) 

 

 43أكثر من  43 -5من  5أقل من  المتوسط اتالفئ الأداء الوظيفي مجال-2

 جودة العمل

 *0.283 0.149 -  3.83 سنوات 5أقل من 

 *0.432  0.148 3.98 سنوات 43 -5من 

  * -0.432 - * -0.283 - 3.55 سنوات 43أكثر من 

 الإبداع

 *α≤0.053 0.264 -  3.80 سنوات 5أقل من 

 *α≤0.053  0.317 3.85 سنوات 43 -5من 

  * -0.317 - * -0.264 - 3.53 سنوات 43أكثر من 

مجالات الأداء الوظيفي 

 ككل

 *α≤0.051 0.399  3.66 سنوات 5أقل من 

 *α≤0.051  0.348 - 3.61 سنوات 43 -5من 

  * -0.348 - * -0.399 - 3.26 سنوات 43أكثر من 

في مجالات ( إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية 40تشير نتائج اختبار شيفيه للمقارنات البعدية في جدول )

ا لمتغير عدد سنوات الخبرة حيث ، كانت الفروق ملحوظة بين الفئات، في مجال العدالة .الإدارة بالقيم والأداء الوظيفي تبع 

ا أقل ) 41ذوو الخبرة أكثر من  فرادسجل الأ 
 
 فرادكان الأ ، ( مقارنة بالفئات الأخرى5 وفي مجال المشاركة4513سنوات متوسط

ا أعلى ) 3ذوو الخبرة أقل من 
 
مع نتائج  هذا المحور واتفقت نتائج ، ( مقارنة بالفئات الأخرى 4570سنوات يسجلون متوسط

 فرادفقد أظهرت النتائج أن الأ ، أما في الأداء الوظيفي، (0142الزهراني و ، 0142، ؛ أبو دف وأبو العمرين0101، دراسة )مرار

مما ، مقارنة بالفئات الأخرى  (3.80)والإبداع  (3.83) ة العملسنوات سجلوا متوسطات أعلى في جود 3ذوو الخبرة أقل من 

النتائج أهمية تعزيز القيم والأداء الوظيفي لدى تعكس و ، يدل على أن الموظفين الجدد قد يكون لديهم حافز أكبر

 5(0142، الزهرانيدراسة )تحسين بيئة العمل بشكل عام واختلفت نتائج هذه الدراسة مع نتائج مع ، الموظفين الجدد

( بين متوسطات α≤0.05)دلالة إحصائية عند مستوى علاقة ارتباطية ذات  ما مدى وجود": الرابعنتائج السؤال -2-0

 "العينة؟ أفرادالعينة لدرجة ممارسة الإدارة بالقيم ومستوى الأداء الوظيفي لدى  إجابات

معامل الارتباط بيرسون لقياس العلاقة للإجابة عن هذا السؤال جرى حساب قيم معاملات الارتباط واستخدام و 

 (:45جدول )وكما يبينها ال، في مدارس التعليم العام الحكومي بين درجة ممارسة الإدارة بالقيم والأداء الوظيفي

 ( العلاقة بين درجة ممارسة الإدارة بالقيم ومستوى الأداء الوظيفي42جدول )

 الدلالة معامل الارتباط بيرسون 

0.83** 0.000 

أن معامل الارتباط بين درجة ممارسة الإدارة بالقيم ومستوى الأداء الوظيفي مرتفع  (45)يتضح من الجدول 

يتضح أنه كلما ارتفعت و ، وجود ارتباط موجب قوي بينهما ويعكس، (0.000عند )ودالة ( 0.83**) ةقيمببشكل ملحوظ؛ 

عزى هذه النتيجة إلى أن القيادات المدرسية ، في المدارسدرجة ممارسة الإدارة بالقيم زاد مستوى الأداء الوظيفي لموظ
ُ
وت

 لذا فهم ؛قيم لا تتعارض مع القيم الشخصية لموظفي المدرسةوهي ، موظفيها وتشجع على الالتزام بهاالقيم مع  مارست

وجود علاقة في ( 0142، )الزهراني تي:مع نتائج دراسهذه النتيجة وتتفق ، يلتزمون بالقيم التي تساعدهم على تحسين أدائهم

  5العلاقة بين الإدارة بالقيم والالتزام التنظيمي أكدت( التي 0101ومرار )، بين القيم التنظيمية للمدرسة والأداء الوظيفي

 .التوصيات والمقترحات

 لآتي:ا عليهم وتقترحالمدارس في أمانة العاصمة صنعاء مدراء الباحثة توص ي نتائج الدراسة الحالية في ضوء 

 فهذا يُعد ميزة لا بد من تحفيزها5، حفاظ على المستوى المرتفع للإدارة بالقيم بمدارس أمانة العاصمة صنعاءال 45

 .ظيفيمما يسهم في تحسين الأداء الو ، تطوير برامج تدريبية تركز على تعزيز القيم الإدارية لدى المعلمين والإداريين 05
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 صنعاء -بأمانة العاصمة 
 هنوّ علي محمد، سعد الدين (55) 

 

 ج عنه أداء وظيفي أفضل5تعزيز القيم الشخصية والمشاركة للموظفين مما ينت 45

 تنظيم ورش عمل تفاعلية لمناقشة قضايا العدالة وكيفية تطبيقها في الإدارات المدرسية5 15

 العمل على تعزيز مستوى الأداء الوظيفي المرتفع؛ وذلك عن طريق المكافآت والحوافز5 35

ا5 35 ا ومعنوي   يجب بذل المزيد من الجهد؛ لتعزيز القيم مادي 

 .مما يساعد على خلق بيئة عمل إيجابية، ي نشر ثقافة القيم من خلال ورش عمل وندواتف رساالمدتعزيز دور  75

 .مما يعزز من أهمية القيم في العمل اليومي، تضمين معايير القيم في تقييم الأداء الوظيفي للمعلمين 55

 .دافعيتهم مما يعزز من شعورهم بالانتماء ويزيد من، تشجيع المعلمين على المشاركة في اتخاذ القرارات 25

 .تحسين استراتيجيات التواصل بين المعلمين والإدارة لتعزيز الفهم المتبادل حول أهمية القيم في الأداء 415

 .مما يسهم في تحسين الأداء العام، مثل العدالة والمشاركة، توفير بيئة عمل تدعم القيم الإيجابية 445

 في الموضوعات الآتية: دراسات مستقبليةكما تقترح إجراء  405

 .اء دراسة لاستكشاف العلاقة بين الإدارة بالقيم والتحصيل الأكاديمي للطلاب في المدارس الحكوميةإجر  -

 .دراسة مقارنة بين مدارس مختلفة لمعرفة كيف تؤثر القيم الإدارية على الأداء الوظيفي في سياقات مختلفة -

ن أن تؤثر وكيف يمك، لإدارية في المدارسدراسة استكشاف تأثير العوامل الثقافية والاجتماعية على تطبيق القيم ا -

 .هذه العوامل على الأداء الوظيفي

 قائمة المراجع.

 
 
 المراجع بالعربية:-أولا

(5 درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظة غزة للإدارة 0142شيماء خالد5 )، & أبو العمرين، محمود خليل، أبو دف 45

  http://search.mandumah.com/Record/821004 4115-23، (0)0، علوم التربوية والنفسيةبالقيم5 مجلة جامعة الأقص ى لل

 ن(5 العدالة التنظيمية لدى مديري مدارس التعليم العام في اليمن وعلاقتها بالاستغراق الوظيفي للمعلمي0100حسين حسين5 )، التركي 05

، (41)، مجلة بحوث جامعة تعز –فيها5 المؤتمر الدولي الثاني للتكنولوجيا والعلوم والإدارة 

https://taiz.edu.ye/tujr/index.php/turj/article/view/102  

 (5 دار العلم للملايين45(5 معجم الرائد )ط0113مسعود5 )، جبران 45

 (5 الإدارة بالقيم5 أكاديمية القيم01425إبراهيم بن محمد5 )، الحجي 15

(5 مستوى الأداء المهني لمديري مدارس مرحلة التعليم العام بوادي حضرموت وعلاقته بالرضا الوظيفي5 0101حسن علي حسن5 )، الحداد 35

 https://doi.org/10.59628/jhs.v3i8.1182 5 315–374 (55)4، يةنسانمجلة جامعة صنعاء للعلوم الإ

(5 درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية في لواء دير علا بالأردن للإدارة بالقيم من وجهة نظر المعلمين5 0100شيرين جمال5 )، دعاس 35

  https://doi.org/10.26389/AJSRP.J170721 155-05، (0)3، مجلة العلوم التربوية والنفسية

(5 أثر استراتيجيات الموارد البشرية في الأداء الوظيفي: دراسة ميدانية على الجامعات الأهلية 0145موس ى محمد شيحان5 )، الدليمي 75

 https://www.sanadkk.com ة آل البيت[5 قاعدة البيانات سندك5 جامع، العراقية ]رسالة ماجستير منشورة

(5 القيم التنظيمية لدى قادة مدارس محافظة الحجرة وعلاقتها بمستوى أدائهم الوظيفي من وجهة نظر 0142جمعان منس ي5 )، الزهراني 55

 1025-111، (41)43، لمجلة العلمية(المعلمين5 إدارة البحوث والنشر العلمي )ا

(5 الرضا الوظيفي وعلاقته بالأداء الوظيفي للهيئة التدريسية بجامعة حجة من وجهة نظرهم 0100عبد الرحمن محمد علي5 )، سحلول  25

 ]رسالة ماجستير غير منشورة[5 جامعة حجة5

وتطبيقاتها السلوكية من منظور إسلامي5 مجلة العلوم التربوية  (5 مفهوم القيم وأهميتها في العملية التربوية0142أحلام عتيق5 )، السلمي 415

 https://doi.org/10.26389/AJSRP.A160918  215-72، (0)4، والنفسية

http://search.mandumah.com/Record/821004
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https://doi.org/10.26389/AJSRP.A160918
https://doi.org/10.26389/AJSRP.A160918
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مي5 المجلة الالكترونية الشاملة متعددة (5 أثر القيم التنظيمية للمديرين على التوافق التنظي0101منيرة محمد ساتي5 )، السيد 445

 5 جامعة بيشة بالمملكة العربية السعودية035العدد ، التخصصات

(5 درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة في المحافظات الجنوبية لفلسطين 0104نجية سمير5 )، & حسونة، حمدان عبد الله، الصوفي 405

 125-05، (4)02، 5 مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات التربوية والنفسيةللإدارة بالقيم من وجهة نظر المعلمين والمعلمات

https://journals.iugaza.edu.ps/index.php/IUGJEPS/article/view/8913  

5 الإبداع الإداري لدى مديري المدارس الثانوية الخاصة في العاصمة عمان وعلاقته بإدارة (0145براءة عبد الكريم جودت5 )، الطنبور  445

 https://www.google.com جامعة الشرق الأوسط[5 ، التغيير ومقاومته ]رسالة ماجستير منشورة
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هدفت الدراسة إلى استكشاف أثر الريادة  :المستخلص

ن الميزة التنافسية بالتطبيق على عينة مالمؤسسية في تحقيق 

شركات المقاولات اليمنية. اتبعت الدراسة المنهج الوصفي 

طة عينة عشوائية بسي وزعت علىالاستبانة كأداة و ، التحليلي

 بنسبة )802) تكونت من
ً
 ومهندسا

ً
( من %30.04( إداريا

 في خمس شركات مقاولات 218المجتمع الأصلي البالغ )
ً
( موظفا

 علي، آفاق لينك، رواد المستقبل، رواد الحاضر، هي: )مازكو

ت شركاالفي وأظهرت النتائج أن الريادة المؤسسية ، شايع(

مارس بدرجة "مرتفعة" المبحوثة 
ُ
، (2من 3.14) كلي بمتوسطت

(. 3.12وتتحقق الميزة التنافسية بدرجة "مرتفعة" بمتوسط )

تحقيق  يفلريادة المؤسسية ل اكبير  اتأثير بينت النتائج كما 

قدره  Beta( مع R² = 0.79) بقيمة الميزة التنافسية في الشركات

 و (؛ 0.20)
ً
 بين متوسطات إجاباتوجود فروق دالة إحصائيا

  العينة
ً
بناء  ؛لصالح )شركة مازكو( (الشركة)اسم متغيرلتبعا

 ،تطوير استراتيجيات واضحةب الباحث أوص ىعلى النتائج 

تبني و  ،تشجيع الابتكارها، مع توفير الموارد اللازمة لتنفيذو 

تقييم ال، وانتهاء بخبراتالالاستفادة من ، و ثقافة استباقية

لتفعيل مدخل الريادة المؤسسية في تحقيق ؛ المستمر للأداء

ا اقترح ، كممستدامة لشركات المقاولات اليمنية ميزة تنافسية

 . دراسات مستقبلية في الموضوع

، الميزة التنافسية، الريادة المؤسسيةالكلمات المفتاحية: 

 اليمن.، شركات المقاولات

Abstract: This study aimed to explore the impact of corporate 

entrepreneurship on achieving competitive advantage, applied to a sample 

of Yemeni construction companies. The study adopted a descriptive 

analytical approach, using a questionnaire as a tool to collect data from a 

simple random sample consisting of 208 managers and engineers, 

representing 40.63% of the original population of 512 employees from five 

construction companies: Mazco, Rowad Al-Hadar, Rowad Al-Mustaqbal, 

Afak Link, and Ali Shayea. The results showed that corporate 

entrepreneurship is practiced at a "high" level in the surveyed construction 

companies, with an overall average of 4.17 out of 5, and the competitive 

advantage is achieved at a "high" level with an average of 4.15. The results 

also indicated a significant impact of corporate entrepreneurship on 

achieving competitive advantage in these companies, with an R² value of 

0.79 and a Beta coefficient of 0.89. There were statistically significant 

differences in the average responses based on the variable (company 

name), favoring Mazco. Based on the findings, the researcher 

recommended developing clear strategies, providing the necessary 

resources for their implementation, encouraging innovation, adopting a 

proactive culture, leveraging experiences, and continuously evaluating 

performance to activate the role of corporate entrepreneurship in achieving 

a sustainable competitive advantage for Yemeni construction companies. 

Future studies on this topic were also suggested. 

Keywords: Consistent, Competitive Advantage, Construction Companies, 

Yemen. 

                                                                    
دارة أستاذ إ، مجاهد يحي المشرقيد. أ.م.إشراف إدارة الأعمال، كلية التجارة والاقتصاد، جامعة عمران. البحث مستل من رسالة لاستكمال متطلبات الماجستير في  -1

 م8082 -هـ1330الأعمال المشارك. 
ب مركز جزيرة العر  مجلة. (. أثر الريادة المؤسسية في تحقيق الميزة التنافسية لدى شركات المقاولات اليمنية8082)خالد علي أحمد. ، زياد(: APA) التوثيق للاقتباس -2

 https://doi.org/10.56793/pcra2213244. 100 -40، (83)3، للبحوث التربوية والإنسانية
3-Citation in APA format: Zeyad, K. A. (2025) The Impact of Consistent on Achieving Competitive Advantage in Yemeni Construction Companies . 

Journal of the Arab Island Center for Educational and Human Research, 3(24), 76–100. https://doi.org/10.56793/pcra2213244  

https://doi.org/10.56793/pcra2213161
https://apcfra.com/showpaper/41
https://orcid.org/0009-0008-2838-177X
mailto:khziad26@gmail.com
https://doi.org/10.56793/pcra2213244
https://doi.org/10.56793/pcra2213244


  م5223/ مارس -هـ6022 /رمضان ؛(22) العدد، (0) المجلد، لعرب للبحوث التربوية والإنسانيةمجلة مركز جزيرة ا

 خالد علي أحمدزياد،  (77)  يمنيةالأثر الريادة المؤسسية في تحقيق الميزة التنافسية لدى شركات المقاولات 

 

 .المقدمة-0

 المختلفة الحصول على المنظماتتحاول ، التي يشهدها عالمنا المعاصرظل التحديات الكمية والنوعية في  

ؤدي إلى بما ي، وطبيعة نطاق أنشطتها، وأطر صنع القرار، وتحدد من خلالها الخطط، فلسفات جديدة تضمن استدامتها

مداخل إدارية بدأت المنظمات في البحث عن لذا ، (8080، والقطان، تحقيق الأهداف المنشودة للمنظمة )الياسري 

وبما يساعدها في تحقيق مستوى مناسب من الميزة التنافسية من ناحية ، حديثة لمواجهة متغيرات العصر من ناحية

  (.803، 8014، )الجنابي أخرى 

عد الريادة المؤسسية أحد المداخل الإدارية الحديثة التي تمكن المنظمات من الوصول إلى السبق والتميز على و 
ُ
ت

من خلال تكوين معلومات ذات قيمة عالية يُستفاد منها في عدة ، (03، 8010، خرى في مجالات متعددة )زعترالمنظمات الأ 

وتوجهاتها ، الأمر الذي يُمكن للمنظمة أن تكون سباقة ومبدعة في ممارساتها الإدارية، جوانب من الأداء المؤسس ي

  (.382، 8014، السايرالمستقبلية )

 ،ى ما لديها من طاقة الفكر والعمل للتنسيق بين متطلبات العملية الإداريةتسعى المنظمات لبذل أقص 

يزة بما يمكنها من تحقيق الم، واستراتيجيات التطوير والتجديد بهدف تحسين جودة الأداء في إطار التطورات الجديدة

ل المنظمات بغية تحقيق فالميزة التنافسية تحض باهتمام كبير من قب، (Sharma & Kumar, 2020, 117)التنافسية 

عد الريادة المؤسسية أحد العوامل المهمة في قيادة المنظمة ، (10، 8081، الطهتفوق مستمر في مركزها التنافس ي )
ُ
وت

أن الريادة المؤسسية تساعد في تحديد إلى ( (Al-Dhaafri, et al., 2021توصلت دراسة  حيث، نحو الأهداف بعيدة المدى

 للمنظمة.توجهات استراتيجية 
ً
 مستقبليا

ً
 تحقق نموا

نحو التركيز على تنمية توجهاتها  المقاولات شركات فيها بماالعديد من المنظمات  توجهت المنطلق هذا ومن

المتغيرات  من استيعاب المنظمات تتمكنمن خلال الريادة المؤسسية ف، التنافسية ميزتهاالريادية بما يساعدها على بناء 

، (448: 8083، )الحداء وزيد الأداءوتجعل السلوكيات تتماش ى مع متطلبات استدامة ، ير المتوقعةالبيئية المتوقعة وغ

 عن أن الريادة المؤسسية 
ً
 ويضمن أيض، شكل أداة مهمة لتحقيق التميز واكتساب مزايا تنافسية مستدامةتفضلا

ً
ا

 استجابة المنظمات وتفاعلها مع التحديات والتعقيدات التي تشهدها وستشهد
ً
ا يمكنها من مم، ها بيئة الأعمال مستقبلا

خطار والكشف المبكر عن الأ ، وتوليد الفرص الابتكارية، واستغلال الفرص والمبادرات الجديدة، خلق المبادرات الريادية

 (.110: 8088، ومن ثم مواجهتها بفعالية )المواضية وأبو قاعود، التي تهددها

 مع ما
ً
سبق؛ تحاول الدراسة الحالية الوقوف على طبيعة أثر الريادة المؤسسية في تحقيق الميزة  واتساقا

 لأهمية الدور المناط بهذه الشركات في تنفيذ العديد م، بالتطبيق على شركات المقاولات اليمنية، التنافسية
ً
ن وذلك نظرا

 على المستوى الوطني.التنموية المشاريع 

 :هاوأسئلتمشكلة الدراسة -0-2

بوصفه أحد المرتكزات ، يمثل مدخل الريادة المؤسسية فئة مميزة من الأصول الفكرية المهمة داخل المنظمة

الأساسية في تدعيم توجهات المؤسسة نحو بلوغ النجاح والتقدم التنافس ي وضمان التفوق والتميز من خلال استدامة 

)الحبيش ي ، (Thaloor & Swaminathan, 2024مثل: )بعض الدراسات أسفرت عنه نتائج ما  ميزتها التنافسية. وهو

 يسهم في تحقيق الميزة  يُعدالريادة توجه المؤسسة نحو بأن ، (8084، )قحوان وآخرون، (8083، والقرش ي
ً
 مهما

ً
عاملا

كل مباشر نعكس بشالأمر الذي ي، أن فشل العديد من المنظمات يعود إلى افتقارها للتوجه الرياديو ، التنافسية للمنظمة

 على أدائها الشامل.
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في سعيها الدائم نحو البقاء والحفاظ على موقعها التنافس ي العديد  شركات المقاولاتتواجه ، وعلى الصعيد المحلي

مما يُحتم عليها الاستجابة لتلك التحديات من خلال اعتماد آليات ، من التحديات التي تفرضها أوضاع بيئة الأعمال

 يوم.ال استراتيجيات تتلاءم مع متطلبات التعامل مع مستجدات المنافسة القائمة في بيئة أعمال اذواتخ، متجددة

خلال الفترة و أنه ، وقد جاءت فكرة هذه الدراسة من خلال ملاحظة الباحث أثناء عمله بشركات المقاولات

 المصنفة منها وفق معايير وزارة الأشغال( تنامت أعمال شركات المقاولات في مجال البناء والتشييد لا سيما 8012-8084)

وزيادة رضاهم عن جودة الخدمات والأنشطة التي تمارسها في ، حيث تمكنت هذه الشركات من كسب ثقة عملائها، اليمنية

 عن تميز البعض منها في سرعة إنجاز المشاريع التي تقوم بتنفيذها، إطار البيئة المحلية
ً
ا ارتبط به وهذا النمو وم، فضلا

 حول أثر الريادة ، من مؤشرات تنافسية قد يعود إلى توافر توجه استراتيجي لدى هذه الشركات
ً
الأمر الذي أثار تساؤلا

الرئيس  سؤالاليمكن تحديد مشكلة الدراسة في ، المؤسسية في الميزة التنافسية لدى شركات المقاولات اليمنية. وعليه

 لأسئلة التالية:ويتفرع منه ا، لميزة التنافسية لدى شركات المقاولات اليمنية؟ما أثر الريادة المؤسسية في تحقيق االآتي: 

 ما مستوى ممارسة الريادة المؤسسية لدى شركات المقاولات اليمنية؟  .1

 ما درجة تحقيق الميزة التنافسية لدى شركات المقاولات اليمنية؟ .8

 المقاولات اليمنية؟ ما أثر الريادة المؤسسية في تحقيق الميزة التنافسية لدى شركات .4

 فرضيات الدراسة:-0-0

 تسعى الدراسة الحالية إلى اختبار صحة الفرضيتين الآتيتين: 

 عند مستوى )الفرضية الأولى:  -
ً
 ،الاستباقية، : )الابتكارابأبعادهالريادة المؤسسية ( α≤0.05يوجد أثر دال إحصائيا

 .شركات المقاولات اليمنيةالمبادرة( في تحقق الميزة التنافسية بأبعادها لدى 

العينة لمستوى ممارسة  اتتقدير  اتمتوسط بين (α≤0.02عند مستوى ): توجد فروق إحصائية الفرضية الثانية -

 ودرجة تحقيق الميزة التنافسية في شركات المقاولات اليمنية ، الريادة المؤسسية
ً
 . (ركةاسم الش)لمتغير  تبعا

 أهداف الدراسة: -0-2

إلى الكشف عن أثر الريادة المؤسسية في تحقيق الميزة التنافسية لدى شركات المقاولات تهدف الدراسة 

 وذلك عبر تحقيق الأهداف الفرعية الآتية:، اليمنية

 معرفة مستوى ممارسة الريادة المؤسسية لدى شركات المقاولات اليمنية. .1

 معرفة درجة تحقيق الميزة التنافسية لدى شركات المقاولات اليمنية.  .8

 بيان أثر الريادة المؤسسية في تحقيق الميزة التنافسية لدى شركات المقاولات اليمنية. .4

هم لمستوى ممارسة الريادة اتتقدير و عينة الجابات بين إ( α≤0.05عند مستوى )دلالة الفروق الإحصائية فحص مدى  .3

 لمتغير ة درجة تحقيق الميزة التنافسية لدى شركات المقاولات اليمنيأثرها في المؤسسية و 
ً
 .(لشركةااسم )تبعا

 أهمية الدراسة: -0-2

 في الآتي: يمكن تلخيص أهمية هذه الدراسة  

 :الأهمية النظرية 

 موضوع الميزة التنافسية. وكذلك، الريادة المؤسسيةفي تسهم الدراسة في عرض أدبيات إدارية  -

 .في شركات المقاولات الريادة والتنافس البناءوسبل قطاع حيوي  وتعزز الوعي بأداءفجوة معرفية د الدراسة تس -
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 مما يسهم في إثراء المعرفة العلمية.، لدراسات التطبيقية في المجالتحفز الباحثين للقيام بمزيد من ا -

 :الأهمية التطبيقية 

  الدراسة تسهم -
ً
 والمكتبة اليمنية خصوصا

ً
لتراكم امن خلال زيادة العمق الفكري و ، في إثراء المكتبة العربية عموما

 المعرفي في مواضيع الدراسة المرتبطة بقطاع المقاولات.

اعدها مما يس، تتضمن الدراسة إجراءات مقترحة لتفعيل ممارسة الريادة المؤسسية في شركات المقاولات اليمنية -

 على أن تصبح أكثر ديناميكية وقدرة على المنافسة مع شركات المقاولات الإقليمية والعالمية.

، وتوصيات الدراسة في توجيه اهتمام رواد شركات المقاولات اليمنية نحو تبني أسلوب الريادة المؤسسية تسهم نتائج -

 مما يساهم في الارتقاء بمستوى أداء هذه الشركات ويعزز من دورها في خدمة المجتمع.

 حدود الدراسة:-0-6

 :افسيةالمبادرة( في تحقق الميزة التن، الاستباقية، : )الابتكارابأبعادهتأثير الريادة المؤسسية  الحدود الموضوعية 

 .(المرونة، الاستجابة للعملاء، التكلفة، الجودة والتميزبأبعادها )

 :في شركات المقاولات اليمنية.  ينالكادر الإداري والهندس ي العامل الحدود البشرية 

 :علي شايع(.، آفاق لينك، لرواد المستقب، رواد الحاضر، شركات المقاولات )مازكو الحدود المكانية 

 :خلال شهري  الحدود الزمنية 
ً
بقت أداة الدراسة ميدانيا

ُ
 .م8083أغسطس وسبتمبر ط

 لدراسة:ا مصطلحات-0-7

 الآتي: ؛ أهمهاالمصطلحات جملة من تتضمن الدراسة الحالية

عرف بأنها: تلك الاتجاهات التي يمكن ترجمتها إلى و  :Consistentالريادة المؤسسية  -
ً
تغيرات إيجابية في ممارسات ت

 .(133، 8088، )أبو عزيز وآخرون "إدارات المؤسسة في ظل التحديات المختلفة التي تواجهها في بيئتها

o  و 
ً
عرف الريادة المؤسسية بأنها: لإجرائيا

ُ
إطار عمل شامل يحدد الأهداف والرؤية المستقبلية "هذه الدراسة ت

ت وضع استراتيجيا ذلكويتضمن  هاط العمل اللازمة لتحقيقإلى جانب خط، لشركات المقاولات اليمينة

مل مع وتعزيز التكيف للتعا، وتوجيه الجهود لتحقيق التميز التنافس ي، محورية تساعد في اتخاذ القرارات

 . "لطويلشركة على المدى االاستدامة نجاح  بما يضمن، التغييرات السريعة في البيئة الاقتصادية والتجارية

عرف بأنها: و  :Competitive Advantageنافسية الميزة الت -
ُ
النظام الذي يستغل كافة موارد المنظمة بالشكل الذي "ت

عرف ، (203، 8010، )خلف "يمكنها من خلق أفضل قيمة للعميل بحيث تكون أعلى من التي يوفرها المنافسون 
ً
وت

 بأنها: 
ً
)سرور وعبد  "اتباعها لاستراتيجية معينة للتنافسميزة أو عنصر تفوق للمؤسسة يتم تحقيقه في حالة "أيضا

 يحتوي عدة مزايا فريدة "( أنها: Heizer, et. al., 2017, 61وفي ذات السياق يرى )، (432، 8012، الرضا
ً
تمثل نظاما

 ."من خلال خلق قيمة للعميل بطريقة فعالة ومستدامة، تفوق المنافسين

o  
ً
عرف الميزة التنافسية : إجرائيا

ُ
قدرة شركة المقاولات اليمنية على مواجهة حدة المنافسة من خلال " أنها:بت

التجديد وتقديم خدمات وأنشطة عالية الجودة؛ بما يكسبها قدرات ومزايا تنافسية في مجال المقاولات 

  .ويتم تقييمها بناء على إجابات العينة على العبارات والأبعاد المتعلقة بها في الاستبانة الميدانية" العامة
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، كيانات تجارية تعمل في مجال البناء والتشييد وتعرف بأنها: " :Contracting Companiesشركات المقاولات  -

والإشراف على مشاريع الإنشاء. وتعتبر جزءًا أساسيًا من ، التنفيذ، وتشمل مجموعة من الأنشطة مثل: التصميم

 (.Jones, 2012, 64) "الاقتصاديةقطاع البناء الذي يؤدي دورًا محوريًا في التنمية 

نشأ وفقًا للقوانين المحلية لتقديم خدمات البناء والتشييد: "بأنها تعرفكما  -
ُ
جب أن تتبع والتي ي، الكيانات التي ت

 "بما في ذلك التسجيل القانوني والامتثال للمتطلبات الضريبية، القوانين والمعايير الفنية والإدارية المعمول بها

  (.8، 8010، لقانونية الإماراتية)الأعمال ا

o  
 
تلك الكيانات الاقتصادية المتخصصة في تنفيذ مشاريع البناء " يُقصد بشركات المقاولات: :إجرائيا

حيث تعمل هذه الشركات على تقديم خدمات تتعلق بأعمال الإنشاء ، والتشييد داخل الجمهورية اليمنية

 ."نيين والإداريين المحترفينمستندة إلى فرق من المهندسين والف، والتشطيب

 الإطار النظري والدراسات السابقة-2

 الإطار النظري -2-0

 دور الريادة المؤسسية في تحقيق الميزة التنافسية:-2-0-0

 يتجسد دور الريادة المؤسسية في تحقيق الميزة التنافسية من خلال الجوانب التالية:  

يساهم الريادة المؤسسية في تعزيز ، وفقًا لنظرية الموارد والكفاءات: تعزيز القدرات الداخلية والكفاءة المميزة -

ما أن ك، مما يمكنها من تحقيق ميزة تنافسية مستدامة، القدرات الداخلية للشركة وتطوير كفاءاتها الجوهرية

كيف مع والت الاستثمار في تنمية المهارات والكفاءات المتميزة للموارد البشرية يُعزز قدرة الشركة على الابتكار

 (.Barney & Hesterly, 2019)التغيرات البيئية 

: الريادة المؤسسية نحو الابتكار والتجديد يُمكن الشركة من تطوير منتجات تطوير منتجات وخدمات مبتكرة -

ي ف كما أن التركيز على البحث والتطوير والاستثمار، وخدمات متميزة تلبي احتياجات العملاء وتتفوق على المنافسين

 (.Wheelen, et al., 2018الابتكار يساهم في تعزيز الميزة التنافسية للشركة )

 لنظرية التكيف البيئيالتكيف السريع مع التغيرات البيئية -
ً
ة من والريادة المؤسسية الفعال يُمكن للشرك، : وفقا

البيئية وسرعة  ى التنبؤ بالتغيراتكما أن القدرة عل، التكيف بسرعة مع التغيرات البيئية والتفاعل معها بشكل استباقي

 في السوق )
ً
 قويا

ً
عزز من تنافسية الشركة وتضمن لها مركزا

ُ
 (.Inkpen & Ramaswamy, 2021الاستجابة لها ت

 لنظرية الفعل والتعلم الاستراتيجيتعزيز الأداء التنظيمي والميزة التنافسية -
ً
ة الفعال والريادة المؤسسي، : وفقا

كما أن  ،والتحسين المستمر يُعزز الأداء التنظيمي للشركة وقدرتها على تحقيق ميزة تنافسيةوالقائم على التعلم 

سهم في تحقيق أداء تنظيمي متميز وميزة تنافسية للشركة 
ُ
 ,Hitt)الثقافة التنظيمية التي تشجع على المبادرة والابتكار ت

et al., 2020). 

 المؤسسية والميزة التنافسية:النظريات المفسرة للعلاقة بين الريادة -2-0-2

 يمكن توضيح النظريات المفسرة للعلاقة بين الريادة المؤسسية والميزة التنافسية كالآتي:

سية للشركة تتحقق الميزة التناف، : وفقًا لنظرية المواردنظرية الموارد والكفاءات والدور في تحقيق الميزة التنافسية .أ

ة كما أن الكفاءات الجوهرية للشرك، متميزة وصعبة المحاكاة من قبل المنافسينمن خلال امتلاكها لموارد وكفاءات 
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ولد لها قيمة مضافة في السوق وتحقق لها ميزة تنافسية مستدامة )
ُ
 ,.Talaja, et alوالتي تتفوق بها على المنافسين ت

2021.) 

يجب ، ئي: وفقًا لنظرية التكيف البيةنظرية التكيف البيئي وأهمية الريادة المؤسسية في مواجهة التغيرات البيئي .ب

كما أن  ،على الشركة أن تتكيف مع بيئتها التنافسية من خلال تبني توجه استراتيجي يتناسب مع التغيرات البيئية

 Hao, et)الاستجابة السريعة للتغيرات السوقية وتلبية احتياجات العملاء يُكسب الشركة ميزة تنافسية في السوق 

al., 2022.) 

حقق : وفقًا لنظرية الفعل والتعلم الاستراتيجي ترية الفعل والتعلم الاستراتيجي وأثرها على الميزة التنافسيةنظ .ج

ثقافة كما أن ال، الشركة الميزة التنافسية من خلال القدرة على التصرف بشكل استراتيجي والتعلم من تجاربها

و ما يعزز وه، التجديد والتحسين المستمر لمنتجاتهاالتنظيمية الداعمة للابتكار والتطوير تساعد الشركة على 

 (.Inkpen & Ramaswamy, 2021تنافسيتها )

 :نبذة عن شركات المقاولات اليمنية-2-0-0

حيث بدأت الشركات المحلية بالظهور مع زيادة الحاجة إلى ، تعود جذور المقاولات في اليمن إلى عقود مضت 

 مع ، تطوير البنية التحتية
ً
ومنذ ذلك الحين شهدت البلاد العديد من المشاريع ، (1000قيام الوحدة اليمنية عام )وتحديدا

( 8083وتشير إحصائية وزارة الأشغال العامة لسنة )، بما في ذلك بناء الطرق والجسور والمباني السكنية والتجارية، الكبيرة

( 1443لتصل إلى )، (8083-1000المقاولات خلال الفترة )إلى أن هناك تزايد في عدد الشركات والمؤسسات التي تهتم بمجال 

(. ويتمثل الدور الحيوي لشركات المقاولات اليمنية في 8083، شركة في جميع محافظات الجمهورية )وزارة الأشغال العامة

 الآتي:

سين حياة حمما يساهم في ت، الطرق والجسور والمستشفيات والمدارس: ك تقوم هذه الشركات بتنفيذ مشاريع حيوية -

 المواطنين.

 مما يساعد في تحسين الوضع الاقتصادي.، فرص العمل المباشرة وغير المباشرة ا منتوفر هذه الشركات آلاف -

 مما يساهم في تطوير القطاع الإنشائي.، تساهم هذه الشركات في نقل التكنولوجيا والمعرفة إلى اليمن -

 من الناتج المحلي الإجمالي لل -
ً
 كبيرا

ً
 (.8081، وتساهم في تنمية الاقتصاد )وزارة الأشغال العامة، يمنتمثل جزءا

 تصنيف شركات المقاولات:-2-0-2

تصنيف شركات المقاولات هو نظام يهدف إلى تقييم قدرات الشركات العاملة في مجال المقاولات وتحديد  

ومية لمؤشرات التي تحددها الجهات الحكويتم هذا التصنيف بناءً على مجموعة من المعايير وا، مستوى كفاءتها وموثوقيتها

 ،ويساعد هذا التصنيف في تحديد مدى أهلية الشركات للمشاركة في المناقصات والمشاريع الحكومية والخاصة، المختصة

يتم تصنيف الشركات إلى عدة فئات  بأن( 8012، رموومستويات التصنيف تختلف من دولة إلى أخرى. وبهذا الشأن يرى )

 بناءً على:

 رأسمال الشركة: حجم رأس المال المدفوع للشركة. .أ

 الخبرة: عدد المشاريع التي نفذتها الشركة ونوعيتها. .ب

 المعدات: نوعية المعدات التي تمتلكها الشركة وقدرتها على تنفيذ المشاريع. .ج

 الكفاءات البشرية: عدد المهندسين والفنيين العاملين في الشركة. .د
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ب" ، ن "أوكل مستوى ينقسم إلى فئتي، مستويات ةنيف شركات المقاولات إلى ستوفي الجمهورية اليمنية يتم تص 

(. وجدير بالذكر أن عدد شركات المقاولات المصنفة في اليمن يتغير بمرور الوقت نتيجة 8081، )وزارة الأشغال العامة

( 21الشركات المصنفة بحوالي )والسياسية. ووفق آخر تحديث لوزارة الأشغال العامة؛ يقدر عدد ، للتطورات الاقتصادية

 (. 8083، م )وزارة الأشغال العامة8083شركة ساري تجديد تصنيفها حتى يونيو 

عزز من وي، تصنيف شركات المقاولات يساعد في تحسين جودة المشاريع المنفذة بأنيمكن القول ، ومما سبق 

 يمن.ويساهم في تطوير البنية التحتية في ال، نيمما يعود بالنفع على الاقتصاد الوط، الشفافية والمنافسة في السوق 

 :الدراسات السابقة -2-2

هدفت إلى قياس أثر استراتيجيات الريادة في تحقيق الميزة التنافسية في البنوك ( 2322، دراسة )الحبيش ي والقرش ي -

لدراسة من ات اللازمة لواستخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيان، واتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، اليمنية

 في )412عينة مكونة من )
ً
( بنوك يمنية. وتوصلت إلى أن مستوى تحقق استراتيجيات الريادة في البنوك 0( موظفا

يم( كان أيضًا التسل، المرونة، التكلفة، وأن مستوى تحقق الميزة التنافسية بأبعادها: )التميز، اليمنية جاءت مرتفعة

ثر ذو دلالة إحصائية لاستراتيجيات الريادية في الميزة التنافسية لدى البنوك اليمنية كما تبين وجود أ، مرتفعًا

 المبحوثة. 

على تحقيق الميزة التنافسية  الريادة المؤسسيةمدخل هدفت إلى استكشاف تأثير  (2322، دراسة )الحداء وزيد -

لمنهج اواتبعت الدراسة مانة العاصمة صنعاء. التكلفة( في الجامعات الأهلية اليمنية بأ، التميز، )الجودةبأبعادها 

قياديًا  (840عينة مكونة من ) واستخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات اللازمة للدراسة من، المسحي الارتباطي

 ،أظهرت النتائج وجود أثر دال إحصائيًا للتوجه الاستراتيجي على الميزة التنافسيةو جامعة.  (83)أكاديميًا وإداريًا من 

 .مما يشير إلى أهمية تعزيز هذه التوجهات لتحقيق جودة أعلى وتميز في هذه الجامعات

للمنظمة على الميزة التنافسية في شركات تسويق  يالريادالتوجه هدفت إلى استكشاف أثر ( 2320، دراسة )سعد -

 من الفروض تم اختبارها ولتحقيق هذا الهدف اعتمدت الدراسة على مجموعة، المنتجات البترولية العامة والخاصة

 
ً
كما كشفت  ،وكشفت النتائج عن وجود تأثير معنوي للتوجه الاستراتيجية على الميزة التنافسية للمنظمة، إحصائيا

وكان التأثير  ،على الميزة التنافسية في مجموعتي الدراسة النتائج عن وجود أثر معنوي لجميع أبعاد الريادة المؤسسية

 نظمات العامة.الأكبر في مجموعة الم

هدفت إلى استكشاف العلاقة بين التوجه الريادي والميزة التنافسية في مؤسسات ( 2320، دراسة )قحوان وآخرون -

فردًا  (41)اليمن. استخدمت المنهج الوصفي التحليلي واستبانة لجمع البيانات من ، التعليم الفني بمحافظة عمران

مجتمع. أظهرت النتائج أن مستوى التوجه الريادي والميزة التنافسية كان كليات  0من الكادر الإداري والتدريس ي في 

 بين التوجه الريادي والميزة التنافسية
ً
ا". كما وجدت علاقة إيجابية دالة إحصائيا

ً
الريادي  للتوجهحيث إن ، "متوسط

 في تعزيز الميزة التنافسية. وأكدت الدراسة على ضرورة اهتمام وزارة التعل
ً
 دالا

ً
ريادي يم الفني بتنمية التوجه الأثرا

 .لدى قيادات الكليات لتحقيق ميزة تنافسية مستدامة

عيد للمواد بمصنع س في تحقيق الميزة التنافسية التوجه الاستراتيجيلتعرف على دور ل( 2322، دراسة )الطيبهدفت  -

ين وجود ارتباط طردي قوي ب الدراسة إلىنتائج وخلصت ، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، الغذائية

وكذا وجود تأثير لأبعاد الريادة المؤسسية على المتغير التابع )الميزة ، الريادة المؤسسية والميزة التنافسية
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بالإجابة عن  ويهتم كذلك، كما أن المصنع يهتم بتلبية احتياجات ورغبات العملاء الحالية والمستقبلية، التنافسية(

 استفساراتهم.

هدفت إلى دراسة تأثير استراتيجيات الأعمال على تحسين المزايا التنافسية  ( ,2322Farida & Setiawanدراسة ) -

كما تناولت الدراسة أهمية الأداء والابتكار كمتغيرات ، للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة التي أجريت في إندونيسيا

( مؤسسة صغيرة ومتوسطة 120وشملت العينة ) ،وسيطة في العلاقة بين استراتيجيات الأعمال والمزايا التنافسية

 ،وأظهرت النتائج أن استراتيجيات الأعمال لها تأثير إيجابي على المزايا التنافسية، تعمل في قطاعي البناء والعقارات

افة إلى بالإض، تحسين استراتيجيات الأعمال يعزز من المزايا التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةحيث إن 

 في تعزيز العلاقة بين استراتيجيات الأعمال والمزايا التنافسيةي، ذلك
ً
 وسيطا

ً
وتقدم هذه  ،ؤدي الأداء والابتكار دورا

 على أهمية الأداء والابتكار في تحسين المزايا التنافسية
ً
 .النتائج دليلا

في تعزيز الميزة التنافسية  التوجه الاستراتيجيهدفت إلى التعرف على أثر ( 2322، دراسة )أبو قاعود والمواضية -

البيانات  لجمع الاستبانة كأداةواستخدمت ، المنهج الوصفي التحليلي اتبعت الدراسةللجامعات الرسمية الأردنية. 

أسفرت النتائج عن تطبيق وقد  ( جامعات.10من القادة الإداريين في ) (420اللازمة للدراسة من عينة مكونة من )

 كما تم التأكيد على وجود أثر إيجابي للتوجه، ومستوى متوسط للميزة التنافسية، يمرتفع للتوجه الاستراتيج

 الاستراتيجي على الميزة التنافسية في تلك الجامعات.

هدفت إلى معرفة مدى تطبيق الريادة المؤسسية في تحقيق الميزة التنافسية في جامعة أحمد ( 2320، دراسة )باليكي -

 الدراسة واتبعت، الدور المعدل لليقظة الريادية كمتغير وسيط في تحقيق هذا التميز وكذا تعرف، دراية في الجزائر

، عةعينة من الأساتذة والإداريين في الجاممن  الاستبانة كأداة لجمع البياناتاستخدمت و ، المنهج الوصفي التحليلي

 سية.المؤسسية وتحقيق الميزة التناف الدراسة وجود دور معدل لليقظة الريادية في العلاقة بين الريادةنتائج وبينت 

على تحقيق الميزة التنافسية من خلال  التوجه الاستراتيجيهدفت إلى تحليل أثر ( 2323، لغيصمابن دراسة ) -

خدمت استو ، اتبعت الدراسة المنهجية الوصفيةاستراتيجيات الريادة في جامعات المنطقة الشرقية بالسعودية. 

خاصة  ،أظهرت النتائج تأثيرًا للتوجه الاستراتيجي على الميزة التنافسيةوقد  ( مفردة.300)استبانة لجمع البيانات من 

باستثناء البعد  ،من خلال الأبعاد الاستباقية والمستقبلية. كما وُجد أثر للتوجه الاستراتيجي على استراتيجيات الريادة

 .في تعزيز الميزة التنافسية، داعولا سيما بُعد الإب، الدفاعي. تأكدت أهمية استراتيجيات الريادة

إلى تحليل تأثير التوجه الريادي على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ( Kiyabo & Isaga، 2323دراسة )هدفت  -

مع التركيز على مؤشرات نمو الشركات والثروة الشخصية. اعتمدت الدراسة على ، من خلال الميزة التنافسية في تنزانيا

مالك ومدير لشركات صغيرة ومتوسطة في صناعة اللحام بمدن دار السلام  (400)م مقطعي شمل منهج المسح وتصمي

مثل  ؛لتحليل البيانات والنمذجة AMOSم برنامج ااستخدوبومبيا وموروغورو. 
ُ
أظهرت النتائج أن الميزة التنافسية ت

ا مهمًا بين التوجه الريادي وأداء المؤسسات
ً
مما  ،والثروة الشخصية كمعايير رئيسيةمع تميز مؤشرات النمو ، وسيط

 يدعم استخدام الثروة الشخصية لتقييم الأداء.

على  وتأثيرها، وأبعاده التوجه الاستراتيجيإلى تطوير نموذج يقيس العلاقة بين ( 2302، المواضية)دراسة هدفت  -

 تأثير اليقظة الريادية ، المزايا التنافسية
ً
باطي الدراسة منهج البحث المسحي الارت. اعتمدت كمتغير وسيطمتضمنة

وتكونت ، شركة( 44وشملت جميع الشركات الأردنية الحاصلة على جائزة الملك عبد الله الثاني للتميز )، التحليلي

 وجود أثر ذي دلالة إحصائية للتوجه الاستراتيجيومن أبرز النتائج التي توصلت إليها الدراسة:  ( مفردة.483العينة من )

 يز المزايا التنافسية من خلال اليقظة الريادية.في تعز 
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 ،وأخذ المخاطر، والاستباقية، هدفت إلى الكشف عن أثر التوجه الريادي )الإبداع (2302، دراسة )الحرايزة والرقاد -

معرفة رة الودور إدا، والمرونة(، والتسليم، والجودة، وموقع السيطرة( في الميزة التنافسية )التكلفة، والحاجة للإنجاز

، واتبعت الدراسة المنهج الوصفي، كمتغير وسيط في المشاريع الصغيرة والمتوسطة في مدينة سحاب الصناعية

بقت على )، واستخدمت الاستبانة كأداة لجمع البيانات اللازمة للدراسة
ُ
( مشروع في مدينة سحاب الصناعية. 133ط

 عند مستوى )وأظهرت النتائج وجود 
ً
للتوجه الريادي بأبعاده المختلفة في الميزة التنافسية ( α≤0.05أثر دال إحصائيا

 للتوجه 
ً
 وجود أثر غير مباشر دال إحصائيا

ً
في المشاريع الصغيرة والمتوسطة في مدينة سحاب الصناعية. وأيضا

 الريادي في الميزة التنافسية من خلال إدارة المعرفة كمتغير وسيط. 

 تعقيب على الدراسات السابقة:-2-2-2

ز هذا مشيرة إلى ضرورة تعزي، تتناول الدراسة الحالية تأثير الريادة المؤسسية على تحقيق الميزة التنافسية 

لتحقيق النجاح والتنمية المجتمعية. وتختلف هذه الدراسة ، بما في ذلك شركات المقاولات العامة، التوجه في المؤسسات

مما يجعلها  ،وتستخدم المنهج الوصفي التحليلي، مقاولات اليمنيةعن الدراسات السابقة في كونها تركز على شركات ال

، لبياناتلجمع ا ميدانيةتعتمد الدراسة الحالية استبانة ، متسقة مع الدراسات الأخرى في هذا الجانب. بالإضافة إلى ذلك

ى أهمية مؤكدة عل، موضوعمماثلة للدراسات السابقة. وتبرز الدراسة كإحدى الدراسات القليلة في اليمن التي تتناول ال

كما تختلف في خصائص مجتمع الدراسة وظروفه الزمنية ، الدور الذي يؤديه قطاع المقاولات في التنمية المجتمعية

 .والمكانية

 .منهجية الدراسة وإجراءاتها-0

 منهج الدراسة:-0-0

 عل"، اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي
ً
 ى جمع الحقائق والبياناتالذي يهتم بوصف الظاهرة اعتمادا

 
ً
 ودقيقا

ً
 كافيا

ً
خلاص تعميمات ومن ثم است، ثم إصدار أحكام تقويمية تساعد على تفسير واقعها، وتصنيفها وتحليلها تحليلا

 
ً
 (. 42، 8010، )العريقي "ذات مغزى تؤدي إلى تقدم المعرفة وتحسين هذا الواقع مستقبلا

 مجتمع الدراسة:-0-2

التي حازت على أحد تصنيفات وزارة الأشغال العامة ، شركات المقاولات الإنشائية منمجتمع الدراسة  تكون  

( شركة موزعة على مختلف محافظات الجمهورية )إحصائية وزارة الأشغال 21والبالغ إجمالي عددها )، بالجمهورية اليمنية

 لتجانس مجتمع الدراسة من حيث تشابه الظروف الا8083يونيو ، العامة
ً
قتصادية والسياسية والأمنية التي تمر (. ونظرا

 لتعثر وصول الباحث للشركات المتواجدة في جنوب اليمن نتيجة الاضطرابات ، بها شركات المقاولات اليمنية
ً
 أيضا

ً
ونظرا

( %0.14( شركات بنسبة )2فقد اختار الباحث عينة عشوائية بسيطة من هذه الشركات عددها )، الأمنية غير المستقرة

علي شايع(. حيث تم ، آفاق لينك، رواد المستقبل، مازكو، : )رواد الحاضراتشرك  وهي، تمع الأصلي للدراسةمن المج

 218والبالغ إجمالي عددهم )، استهداف الكادر الإداري والهندس ي العامل في هذه الشركات
ً
بحسب الإحصائية ، ( موظفا

جدول الآتي حجم أفراد مجتمع الدراسة في الشركات التي ويوضح ال، (8083المأخوذة من هذه الشركات خلال شهر يونيو )

 يعملون فيها.

 ( عدد أفراد مجتمع الدراسة في الشركات التي يعملون فيها0جدول )
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 النشاط الرئيس ي المقر الرئيس ي اسم الشركة م
كادر 

 إداري 

كادر 

 هندس ي
 المجموع

 056 20 000 مقاولات إنشائية وتوريدات صنعاء مازكو 0

 27 26 70 مقاولات إنشائية وتوريدات صنعاء الحاضررواد  2

 20 22 67 مقاولات إنشائية صنعاء رواد المستقبل 0

 25 22 60 مقاولات إنشائية ذمار آفاق لينك 2

 20 02 62 مقاولات إنشائية عمران علي شايع 5

 502 002 072 المجموع

 المصدر: الموارد البشرية في الشركات المبحوثة

 الدراسة:عينة -0-0

فة لتمثل جميع الفئات المستهد، تم اختيار عينة ممثلة للمجتمع الأصلي للدراسة بطريقة عشوائية طبقية 

( 802وقد بلغ عدد أفراد العينة )، وبمؤهلات علمية وسنوات خبرة مختلفة، كادر هندس ي(، بالتطبيق الميداني )كادر إداري 

 بنسبة )
ً
 والجدول الآتي يوضح نسبة أفراد العينة من المجتمع الأصلي.، للدراسة( من المجتمع الأصلي %30.04موظفا

 نسبة أفراد العينة من المجتمع الأصلي (2جدول )

 النسبة% العينة المجتمع اسم الشركة م

 %02.03 60 056 مازكو 0

 %27.22 26 27 رواد الحاضر 2

 %02.26 05 20 رواد المستقبل 0

 %23 02 25 آفاق لينك 2

 %02.55 02 20 شايع علي 5

 %23.60 232 502 المجموع

 أداة الدراسة:-0-2 

الأدبيات  مراجعةي ضوء فا إعداده تمو ، للدراسة اللازمةات البيانالباحث الاستبانة كأداة لجمع  استخدم 

محاور و ، الشخصية: البيانات الأول ، جزأينوتكونت الاستبانة من ، الدراسةت العلاقة بمتغيري ذاوالدراسات السابقة 

( 83و)، "لقياس المحور الأول "الريادة المؤسسية عبارة( 10منها )، عبارة( 34من )تكونت فصورتها النهائية أما في الأداة. 

بدائل الاستجابة عليها وفق مقياس "ليكارت"  عبارةوقد وضع أمام كل ، لقياس المحور الثاني "الميزة التنافسية" عبارة

 1والذي يتراوح ما بين )، وافقة/ عدم الموافقةخماس ي التدرج للم
ً
 2و)، ( غير موافق تماما

ً
والجدول الآتي ، ( موافق تماما

 ه في الاستبانة بصورتها النهائية:عباراتيوضح أبعاد كل محور وعدد 

 كل بُعد عباراتوعدد ، وأبعاد كل محور ، أداة الدراسة اور محالمتغيران و  (0جدول )

 عباراتتسلسل ال عباراتعدد ال الأبـعـــاد المحاور  المتغيرات

 المستقل
 الريادة 

 المؤسسية

 7 – 0 7 الابتكار

 00 – 2 6 الاستباقية

 02 – 02 6 المبادرة

 التابع
 الميزة

 التنافسية 

 22 – 23 2 الجودة والتميز

 00 -22 5 التكلفة

 02 -02 5 الاستجابة للعملاء
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 20 -02 5 المرونة

 عبارة( 27) ( أبـعــاد7) المجموع

 

 صدق الأداة:-0-2-0

 الصدق الظاهري:  -أ

لاستطلاع آرائهم حول ، من المختصين في مجال العلوم الإدارية (12عدد )عُرضت الاستبانة بصورتها الأولية على  

تعديلات  وإجراء أي، لأبعادهاوانتمائها ، وسلامتها اللغوية عباراتوالحكم على مدى وضوح ال، صلاحيتها لما صُممت من أجله

وحذف ، عباراتوقد تم الاسترشاد بآرائهم ومقترحاتهم في تعديل صياغة بعض ال، يرونها مناسبة لتجويد محتوى الأداة

 لتشابه الفكرة العامة لتلك ال، فقرتين من المحور الأول 
ً
في ذات البُعد  أخرى  عباراتمع  عباراتومثلها من المحور الثاني نظرا

 مية إليه.المنت

 صدق الاتساق الداخلي:  -ب

والدرجة  عبارةحساب قيمة الاتساق الداخلي لأداة الدراسة عن طريق حساب معاملات الارتباط بين كل تم  

 (.SPSS v.28ويوضح الجدول الآتي مخرجات برنامج )، الكلية للأداة

 الدرجة الكلية للأداةعلى مستوى العبارات مع ( معاملات الارتباط 2جدول )

 الميزة التنافسيةمحور   محور الريادة الاستراتيجيةعبارات  

 رقم

 ةالعبار 

 رقم المبادرة الاستباقية الابتكار

 ةالعبار 

الجودة 

 والتميز
 التكلفة

الاستجابة 

 للعملاء
 المرونة

 الارتباط الارتباط الارتباط الارتباط الارتباط الارتباط الارتباط

0 **.562 **.676 **.674 0 **.667 **.610 **.633 **.690 

2 **.650 **.669 **.598 2 **.635 **.564 **.602 **.653 

0 **.652 **.612 **.578 0 **.676 **.577 **.631 **.630 

2 **.694 **.646 **.601 2 **.601 **.558 **.637 **.650 

5 **.650 **.650 **.579 5 **.632 **.628 **.629 **.641 

6 **.669 **.573 **.594 6 **.678    

7   **.626 7 **.671    

    2 **.727    

    2 **.738    

 ( 3.30** دالة عند )

)الابتكار،  الريادة الاستراتيجيةتوضح معاملات الارتباط في الجدول بين أبعاد ( 3يتضح من الجدول ) 

)الجودة والتميز، التكلفة، الاستجابة للعملاء، المرونة( العلاقة القوية  الميزة التنافسيةالاستباقية، المبادرة( وأبعاد 

والإيجابية بين المحورين، حيث يظهر أن جميع الارتباطات بين الأبعاد تدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية إيجابية 

ادة الاستراتيجية تساهم بشكل فعال (، مما يشير إلى أن ممارسة الري0.20قوية )معظمها ارتبط بمعاملات ارتباط تتجاوز 

 .في تعزيز أبعاد الميزة التنافسية في الشركات

 ثبات أداة الدراسة:-0-2-2
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وذلك لقياس ثبات كل محور من محاور ، للتحقيق من ثبات أداة الدراسة؛ تم إيجاد قيمة اختبار ألفا كرونباخ 

ماد أن الأداة تتمتع بدرجة ثبات عالية يمكن الاعتوقد أظهرت النتائج ، بالإضافة إلى قياس درجة الثبات الكلي للأداة، الأداة

 ثبات أداة الدراسة.( يوضح قيم معامل 2والجدول )، عليها في التطبيق النهائي على عينة البحث

 باخ ن(: قيم معاملات ثبات أداة الدراسة بواسطة اختبار ألفا كرو 5جدول )

 للمحور ككلألفا قيمة  للأبعاد ألفا قيمة الأبـعـــاد المتغيرات

 المستقل
الريادة 

 المؤسسية

 **0.854 الابتكار

 **0.803 الاستباقية **0.925

 **0.786 المبادرة

 التابع
الميزة 

 التنافسية

 **0.873 الجودة والتميز

0.942** 
 **0.733 التكلفة

 **0.753 الاستجابة للعملاء

 **0.803 المرونة

 **0.965 القيمة الكلية لمعامل ثبات الأداة

 عند )
 
 (3.30** دالة إحصائيا

 :الوزن المعياري للنتائج-0-5

( درجات وهي 2وتم إعطاء أوافق بشدة )، مقيـاس )ليكـرت( خماسـي التدرجاعتمد الباحث خيارات الإجابة وفقا ل

ولا أوافق ، ولا أوافق درجتان، ( درجات4وأوافق إلى حد ما )، ( درجات3وأوافق )، عبارةأعلى درجة في سلم التصحيح على ال

 باراتعتم تحديد مستويات الاستجابة على بدائل كما ، عبارةبشدة درجة واحدة وهي أدنى درجة في سلم التصحيح على ال

( يبين 0)والجدول ، (0.2=2÷1-2على النحو الآتي: المدى= )، الاستبيان؛ من خلال حساب المدى بين البدائل الخمس

 ومستوى الموافقة لكل بديل من، وحدود المتوسطات الحسابية والنسبة المئوية، درجة التصحيح لبدائل الاستجابة

 بدائل الاستجابة.

 لمديات المتوسطات و  (:6جدول )
 
افقة وفقا   الاستجابة بدائلمستويات المو

 مستوى الريادة/الميزةتقدير  الحد الأعلى الحد الأدنى درجة التصحيح بديل الاستجابة

افق بشده   0.23 0.33 0 لا أو
 
 منخفض جدا

افق  منخفض 2.63 0.20 2 لا أو

افق إلى حد ما  متوسط 0.23 2.60 0 أو

افق  مرتفعة 2.23 0.20 2 أو

افق بشده   5.33 2.20 5 أو
 
 مرتفعة جدا

 الأساليب الإحصائية: -0-6

بالاعتماد ، (IBM SPSS v.28)م برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية ااستخدب الدراسة نتائج تحليلتم 

 الإحصائية الآتية: على الأساليب

 لإيجاد المستوى العام لمتغيرات الدراسة. ، والنسب المئوية، المعيارية رافاتنحوالا ، الحسابية المتوسطات -

 بيرسون لاختبار صدق أداة الدراسة.  ارتباط معامل -

 كرونباخ لاختبار ثبات أداة الدراسة.  ألفا معامل -

 لقياس الأثر بين متغيرات الدراسة.، دار الخطي البسيطنحتحليل الا  -
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 ة.عينة حول الريادة المؤسسية والميزة التنافسيالاختبار تحليل التباين الأحادي لفحص دلالة الفرق بين تقديرات  -

 وق.اختبار شيفيه للمقارنات البعدية لتحديد اتجاه الفر  -

 الاختبار التائي لفحص دلالة الفرق بين تقديرات أفراد عينة الدراسة حول الريادة المؤسسية والميزة التنافسية. -

 (.البيانات واختبار الفرضيات نتائج الدراسة )تحليل-2

 ، الأول: "ما مستوى ممارسة الريادة المؤسسية في شركات المقاولات اليمنية؟"نتائج السؤال -2-0

راف المعياري والنسبة المئوية لاستجابات نحتم إيجاد قيمة المتوسط الحسابي والا  السؤالعن هذا  وللإجابة

لى كل بُعد من وع، ( ككلأفراد العينة على المحور الأول من الاستبانة المتعلق بقياس المتغير المستقل )الريادة المؤسسية

 لتوصل إليها. ( يوضح النتائج التي تم ا4والجدول )، أبعاد هذا المحور 

افات لإجابات العينة على ( 7جدول )  الريادة المؤسسية مرتبة تنازليا تبعا للمتوسطات أبعادالمتوسطات الحسابية والانحر

 مستوى الممارسة الرتبة %النسبة راف نحالا  المتوسط الحسابي الأبـعـــــاد م

  0 %22.2 0.735 4.22 المبادرة 0
 
 مرتفعة جدا

 مرتفعة 2 %20.2 0.840 4.17 الاستباقية 2

 مرتفعة 0 %22.2 0.892 4.12 الابتكار 0

 مرتفعة %20.2 0.818 4.17 لريادة المؤسسيةلالمتوسط العام 

أن مستوى ممارسة الريادة المؤسسية في شركات المقاولات اليمنية مرتفع، حيث بلغ ( 4)الجدول من يظهر 

 جاءت "المبادرة" في المرتبة الأولى بمتوسط؛ و الشركات بتطبيق مبادئ الريادة(، مما يعكس التزام %24.3) 3.14المتوسط 

. تعكس هذه النتائج أهمية 3.18، بينما احتل "الابتكار" المرتبة الثالثة بمتوسط 3.14، تليها "الاستباقية" بمتوسط 3.88

بادرة من الابتكار والاستباقية والم الريادة المؤسسية في تعزيز الميزة التنافسية، حيث تساعد المستويات المرتفعة

الشركات على التكيف مع التغيرات السريعة في السوق. يُنصح الشركات بالاستمرار في تعزيز هذه الأبعاد، خصوصًا 

 الابتكار، للمحافظة على قدرتها التنافسية في بيئات العمل الصعبة مثل اليمن. 

 .(2الجدول )كما يبينها ف، الريادة المؤسسيةأما على مستوى عبارات كل بُعد من أبعاد متغير 

افات لإجابات العينة على نحالمتوسطات الحسابية والا ( 2جدول )  مرتبة تنازليا تبعا للمتوسطاتمؤشرات الريادة المؤسسية ر

 قديرالت الرتبة راف نحالا  المتوسط  المؤشرات م البعد

 المبادرة

 1 0.61 4.33 .مخاطرة محسوبةتقوم إدارة الشركة بمبادرات تتضمن  14

 مرتفعة 

 
 
 جدا

18 
تتوجه الشركة نحو المبادرات الجديدة وإن كانت نتائجها غير 

 .مضمونة العوائد
4.25 0.63 2 

16 
افق مع  تمنح الشركة موظفيها الحرية الإدارية بما يتو

 .أهدافها الاستراتيجية
4.22 0.64 4 

15 
سهلة وبسيطة لمواجهة تضع إدارة الشركة سياسات عمل 

 .التحديات والصعوبات
4.20 0.60 3 

 مرتفعة 

 

17 
تتبنى إدارة الشركة أساليب علمية لمواجهة المخاطر 

 .المحتملة
 مرتفعة 5 0.65 4.14

19 
تتبنى إدارة الشركة خطط بديلة لمواجهة مشكلات العمل 

 .التي يمكن حدوثها
 مرتفعة 6 0.63 4.16
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 الاستباقية

8 
الشركة أفضل الخدمات لتحقيق الأسبقية مقارنة تقدم 

 .بالمنافسين
4.26 0.60 1 

مرتفعة 

 
 
 جدا

10 
تكتسب إدارة الشركة معرفة متجددة بطرق أسرع من 

 .المؤسسات الأخرى 
 مرتفعة 2 0.61 4.19

 مرتفعة 3 0.58 4.18 .تقدم الشركة خطط تطويرية لأعمالها بصورة مستمرة 12

 مرتفعة 4 0.61 4.13 .الشركة بمشكلات العمل قبل حدوثهاتتنبأ إدارة  9

11 
تعقد اتفاقيات تعاون وشراكة هادفة مع المؤسسات 

 
 
 ودوليا

 
 .والمنظمات المناظرة محليا

 مرتفعة 5 0.66 4.12

13 
تحرص إدارة الشركة على تحديد تفاصيل العمل قبل البدء 

 .بتنفيذه
 مرتفعة 6 0.66 4.11

 الابتكار

7 
افق مع  تستحدث الشركة أساليب جديدة ومبتكرة تتو

 .متطلبات سوق العمل
 مرتفعة 1 0.65 4.18

5 
توظف إدارة الشركة التكنولوجيا الحديثة في أعمالها 

 .وأنشطتها المختلفة
 مرتفعة 2 0.69 4.16

1 
تدرك إدارة الشركة أن الابتكار مصدر لتحقيق التميز في 

 .أعمالها وأنشطتها المختلفة
 مرتفعة 3 0.56 4.17

 حديثة لتطوير الخدمات التي تقدمها 2
 
 مرتفعة 4 0.70 4.09 .تبتكر الشركة طرقا

4 
تسعى إدارة الشركة إلى اكتشاف طرائق جديدة لإنجاز 

 .الأعمال
 مرتفعة 5 0.76 4.09

 مرتفعة 6 0.68 4.08 .تطور إدارة الشركة آلية عمل تواكب التغيرات الجديدة 6

3 
تتبنى جوائز سنوية تشجيعية للعاملين القادرين على توليد 

 .أفكار جديدة ومبتكرة
 مرتفعة 7 0.64 4.11

أن مستوى ممارسة مؤشرات الريادة المؤسسية في الأبعاد الثلاثة )المبادرة، الاستباقية،  (2الجدول )نتائج  تبين

ا، 
ً
والابتكار( كان بشكل عام مرتفعًا جدًا، حيث تصدرت المؤشرات المتعلقة بالمبادرة ترتيب المؤشرات الأعلى متوسط

(. كما 3.82انت غير مضمونة العوائد" )( و"المبادرات الجديدة وإن ك 3.44مثل "مبادرات تتضمن مخاطرة محسوبة" )

أظهرت النتائج تميزًا في بعد الاستباقية، حيث جاءت المؤشرات المتعلقة بتقديم أفضل الخدمات للأسبقية مقارنة 

( في أعلى ترتيب. بالنسبة لبعد الابتكار، تبين أن المؤشرات المتعلقة باستحداث أساليب جديدة للتوافق 3.80بالمنافسين )

( كانت الأكثر أهمية. بشكل عام، أظهرت البيانات أن معظم المؤسسات تركز على تحقيق 3.12طلبات سوق العمل )مع مت

 الريادة من خلال الابتكار والمبادرة والاستباقية في بيئة العمل، مما يعكس مستوى عاليًا من التطوير والتجديد في الأعمال.

 :أبعاد الريادة المؤسسية عباراتالنتائج المتعلقة ب-2-0-2

أبعاد الريادة المؤسسية في شركات المقاولات اليمنية سيتم التركيز على العبارات التي حازت على أعلى  عباراتلتحليل  

 وذلك على النحو الآتي:، متوسط حسابي ضمن كل بُعد من أبعاد هذا المحور 

الشركة أساليب جديدة ومبتكرة تتوافق مع متطلبات سوق العمل( التي نصها:)تستحدث  عبارة: لقد حازت البُعد الابتكار -

مما يدل ، وبدرجة ممارسة "مرتفعة"، (3.12هذا البُعد بمتوسط حسابي قدره ) عباراتعلى أعلى متوسط حسابي ضمن 

توافق ت على أن شركات المقاولات اليمنية تعمل على استحداث عملياتها الإدارية وتستحدث أساليب عمل جديدة ومبتكرة

 مع متطلبات السوق في هذا العصر.
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التي نصها:)تقدم الشركة أفضل الخدمات لتحقيق الأسبقية مقارنة بالمنافسين( على  عبارة: لقد حازت البُعد الاستباقية -

"، (3.80هذا البُعد بمتوسط حسابي قدره ) عباراتأعلى متوسط حسابي ضمن 
ً
مما يشير ، وبدرجة تحقيق "مرتفعة جدا

أن شركات المقاولات اليمنية تبذل كافة جهودها لتقديم خدماتها بشكل أفضل بما يسهم في استدامة اسبقيتها على  إلى

 الشركات المنافسة.

التي نصها:)تقوم إدارة الشركة بمبادرات تتضمن مخاطر محسوبة( على أعلى متوسط  عبارة: لقد حازت البُعد المبادرة -

"، (3.44هذا البُعد بمتوسط حسابي قدره ) عباراتحسابي ضمن 
ً
مما يشير إلى أن شركات ، وبدرجة تحقيق "مرتفعة جدا

 المقاولات اليمنية تتمتع بيدر مناسب من المبادرات والمخاطر ولكن بعد إجراء دراسات متعمقة حولها.

  ،ت المقاولات اليمنية؟""ما درجة تحقيق الميزة التنافسية في شركا الثاني: السؤالنتائج الإجابة عن -2-2

راف المعياري والنسبة المئوية لاستجابات العينة نحتم إيجاد قيمة المتوسط الحسابي والا  السؤالوللإجابة عن 

، ذا المحور كل بُعد من أبعاد هو ، على المحور الثاني من الاستبانة المتعلق بقياس المتغير التابع "الميزة التنافسية" ككل

 . النتائج التي تم التوصل إليها( يوضح 0والجدول )

افات المعيارية لإجابات العينة على نحالمتوسطات الحسابية والا (: 2جدول )  طاتمرتبة تنازليا تبعا للمتوسالميزة التنافسية أبعاد ر

راف المعياري نحالا  المتوسط الحسابي البعد الرقم  الميزة تحقق الرتبة النسبة%   

 مرتفعة  1 %83.9 0.83 4.20 التكلفة 2

 مرتفعة 2 %83.4 0.75 4.17 الاستجابة للعملاء 3

 مرتفعة 3 %83.0 0.89 4.15 المرونة 4

 مرتفعة 4 %82.5 0.86 4.12 الجودة والتميز 1

 مرتفعة %83.1 0.82 4.15 المتوسط العام 

أن شركات المقاولات اليمنية تحقق مستوى مرتفعًا من الميزة التنافسية، حيث تتصدر تكلفة  (0)الجدول، يظهر من 

( في تحقيق الميزة التنافسية. كما تبرز الاستجابة 3.80المشاريع القائمة على تقديم خدمات فعالة وأقل تكلفة )متوسط 

( في 3.18تنافس ي. بينما جاء بعد الجودة والتميز )( كمؤشرات حاسمة في تعزيز التميز ال3.12( والمرونة )3.14للعملاء )

الترتيب الرابع، رغم كونه لا يزال مرتفعًا. هذه النتائج تشير إلى أهمية التفاعل مع العملاء والتحكم في التكاليف والمرونة في 

، مد وآخروندراسة )محوتتفق هذه النتيجة مع  بيئة الأعمال للمحافظة على الميزة التنافسية لشركات المقاولات اليمنية

 ( التي أشارت نتائجها بأن الميزة التنافسية تحققت بدرجة مرتفعة في المؤسسات المُستهدفة في تلك الدراسة.8081

 :(10الجدول ) هايوضحوكما ، الميزة التنافسية ضمنعلى مستوى عبارات كل بُعد  الإجابات-2-2-0

افات المعيارية لإجابات العينة على نحالمتوسطات الحسابية والا  (03جدول ) الميزة التنافسية مرتبة تنازليا تبعا  مؤشراتر

 للمتوسطات

 التقدير الرتبة راف نحالا  المتوسط المؤشرات م البعد

 الجودة

 والتميز 

7 
تحافظ الشركة على تميز نواتج مشاريعها لتستمر في مواجهة 

 .المنافسين
4.21 0.63 0 

 مرتفعة 

 
 
 جدا

3 
الشركة على مطابقة خدماتها للمعايير العالمية تحرص 

 .للجودة
 مرتفعة 2 0.64 4.20

 مرتفعة 3 0.64 4.18 تتلقى الشركة شهادات شكر وتقدير من قٍبل عملائها 9

 مرتفعة 4 0.65 4.13 .حصلت الشركة على تصنيف متميز في مجال المقاولات العامة 1

5 
للوصول إلى ضبط تجمع الشركة قدر كبير من البيانات 

 .الجودة
 مرتفعة 5 0.68 4.12

اقبة جودة عملياتها بشكل مستمر 4  مرتفعة 6 0.67 4.08 تقوم الشركة بمر
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 مرتفعة 7 0.65 4.06 .تعمل الشركة وفق معايير ومواصفات وزارة الأشغال اليمنية 2

6 
تقدم الشركة خدماتها وفق برنامج زمني محدد لتنفيذ 

 .المشاريع
 مرتفعة 8 0.62 4.06

8 
تستثمر أي مستحدثات في العمل للوصول إلى مخرجات عالية 

 .الجودة
 مرتفعة 9 0.64 4.06

 التكلفة

 مرتفعة  1 0.60 4.22 .تخفض الشركة تكاليف خدماتها مقارنة بالشركات المنافسة 10

 
 
 3 0.59 4.21 .تسعى الشركة إلى ابتكار أساليب ترويجية ذات تكلفة منخفضة 13 جدا

12 
تتمكن الشركة من تغطية تكاليف كافة أنشطتها )الخدمية 

 .والإنتاجية(
 مرتفعة  2 0.66 4.20

11 
تقدم الشركة خدماتها بتكلفة أقل دون المساس بجودة 

 .الخدمة
 مرتفعة 4 0.65 4.18

14 
تحرص الشركة على توظيف المهندسين والفنيين ذوي الخبرة 

 .والمهارة
 مرتفعة 5 0.62 4.17

الاستجابة 

 للعملاء

15 
افق مع احتياجات  تطور أنشطتها وخدماتها باستمرار لتتو

 العملاء المتجددة
 مرتفعة  1 0.61 4.20

17 
تهتم الشركة بتقديم الخدمات المستندة على رغبات 

 .المستفيدين منها
 مرتفعة 2 0.64 4.19

18 
الانشغال تلبي الشركة احتياجات العملاء مهما كانت درجة 

 .لديها
 مرتفعة 3 0.63 4.17

19 
تستجيب الشركة لرغبات العاملين لديها باعتبارهم عملاء 

 .داخليين
 مرتفعة 4 0.64 4.17

 مرتفعة 5 0.67 4.13 .تطور الشركة مبادئ العلاقات العامة في تعاملها مع عملائها 16

 المرونة

24 
وير يسهم في تطتتكيف الشركة مع المتغيرات المجتمعية بما 

 .بيئتها التنظيمية
 مرتفعة  1 0.68 4.20

 مرتفعة 2 0.59 4.17 .تستجيب الشركة بمرونة للتغيرات في احتياجات سوق العمل 20

22 
لشركة مخططاتها للمشروع، في الوقت الذي يتطلب ا تغير

 .ذلك
 مرتفعة 3 0.69 4.17

 مرتفعة 4 0.63 4.13 .لعملإجراءات اتتبنى الشركة المرونة في توفر آليات لتبسيط  21

23 
تتابع إدارة الشركة التغيرات التي تحصل في البيئة الخارجية 

 .لتجنب المفاجئات
 مرتفعة 5 0.66 4.07

إلى أن شركات المقاولات اليمنية تحقق أداءً ممتازًا في جميع أبعاد الميزة التنافسية، ( 10الجدول )بيانات تشير 

، مما يعكس قدرتها الكبيرة على خفض التكاليف مقارنة 0.00راف انحو  3.88( مع متوسط 10)مؤشر  حيث تتصدر التكلفة

( تعد مؤشرًا رئيسيًا في تعزيز الميزة التنافسية، حيث سجلت درجة 12بالمنافسين. كما أن الاستجابة للعملاء )مؤشر 

لمعايير العالمية وتحقيق تميز مستدام، حيث سجلت (. الجودة والتميز تظهر اهتمام الشركات بالالتزام با3.80مرتفعة )

. كما تبين أن المرونة تعد جزءًا أساسيًا في تكيف الشركات مع 4و 4مؤشرات الجودة )مؤشر 
ً
( مستويات مرتفعة جدا

مقاولات لالتغيرات في البيئة، مما يعزز قدرتها على الاستجابة السريعة للتحديات. هذه النتائج توفر أساسًا قويًا لشركات ا

 .لتحسين وتوسيع قدرتها التنافسية في السوق اليمني

 أبعاد الميزة التنافسية: عباراتالنتائج المتعلقة بتفسير -2-2-2
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التي حازت على  عباراتسيتم التركيز على ال، محور الميزة التنافسية في شركات المقاولات اليمنية عباراتلتحليل  

 كالآتي:، أعلى متوسط حسابي ضمن كل بُعد من أبعاد هذا المحور 

حصلت العبارة "تحافظ الشركة على تميز نواتج مشاريعها لتستمر في مواجهة المنافسين" على  بُعد الجودة والتميز: -

"، مما يدل على حرص شركات المقاولات ال3.81أعلى متوسط حسابي )
ً
يمنية على الجودة ( ودرجة "مرتفعة جدا

 لمواجهة المنافسة.

: حصلت العبارة "تخفض الشركة تكاليف خدماتها مقارنة بالشركات المنافسة" على أعلى متوسط بُعد التكلفة -

"، مما يشير إلى قدرة الشركات على تقديم خدمات بأسعار تنافسية، ربما بسبب تكاليف 3.88)
ً
( ودرجة "مرتفعة جدا

 العمليات.تشغيل منخفضة أو كفاءة 

: حصلت العبارة "تطور الشركة أنشطتها وخدماتها باستمرار لتتوافق مع احتياجات العملاء بُعد الاستجابة للعملاء -

"، مما يدل على جهود الشركات في تحديث خدماتها لتلبية 3.80المتجددة" على متوسط )
ً
( ودرجة "مرتفعة جدا

 احتياجات العملاء.

"تتكيف الشركة مع المتغيرات المجتمعية بما يسهم في تطوير بيئتها التنظيمية" على : حصلت العبارة بُعد المرونة -

"، مما يدل على قدرة الشركات على التكيف مع التغيرات المجتمعية في ظل الأزمات 3.80متوسط )
ً
( ودرجة "مرتفعة جدا

 المتعاقبة في اليمن.

ي تحقيق الميزة ف للريادة المؤسسية (α≤0.02عند مستوى ) يوجد أثر ذو دلالة إحصائية" الفرضية الأولى: فحص-2-0

 ."التنافسية في شركات المقاولات اليمنية

دار الخطي البسيط" لبيان أثر الريادة نحتم استخدام اختبار "الا ، تحقق من صحة هذه الفرضية الرئيسةولل

وفيما يأتي ، (11النتائج كما يوضحها الجدول ) وكانت، المؤسسية في تحقيق الميزة التنافسية في شركات المقاولات اليمنية

 توضيح لنتائج تأثير الريادة المؤسسية بشكل عام في تحقيق الميزة التنافسية بأبعادها.

قاولات شركات الم فيسية ( نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط لفحص أثر الريادة المؤسسية في تحقيق الميزة التناف00جدول )

 اليمنية

 المتغير 

 المستقل

المتغير 

 التابع

 جدول المعاملات تحليل التباين النموذج
 تفسير

 R 2R F DF Sig. B الدلالة 
Std. 

Error 
Beta T Sig. 

المحور 

 الأول 

الريادة 

المؤسس

 ية

 ككل

الجودة 

 والتميز
 دالة 0.000 27.75 0.89 0.04 0.97 0.000 0 769.98 0.79 0.89

 دالة 0.000 15.99 0.74 0.05 0.77 0.000 0 255.85 0.55 0.74 التكلفة

الاستجابة 

 للعملاء
 دالة 0.000 18.35 0.78 0.04 0.85 0.000 0 336.78 0.62 0.79

 دالة 0.000 18.45 0.79 0.05 0.92 0.000 0 340.37 0.62 0.79 المرونة

الميزة 

التنافسية 

 ككل

 دالة 0.000 28.25 0.89 0.03 0.89 0.000 0 798.06 0.79 0.89

أن الريادة المؤسسية ككل لها تأثير كبير على ( 11تشير نتائج اختبار الانحدار الخطي البسيط في الجدول ) 

مما يعني أن الريادة المؤسسية تساهم بشكل  (؛0.20) قدره Beta( مع R² = 0.79تحقيق الميزة التنافسية في الشركات )

ر بناءً على هذه النتائج، يمكن القول بأن الريادة المؤسسية تؤث، و قوي وشامل في تعزيز الميزة التنافسية عبر جميع الأبعاد
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ن يبشكل إيجابي وكبير على تحقيق الميزة التنافسية في شركات المقاولات اليمنية، حيث تساهم بشكل مباشر في تحس

وجود تأثير قوي وذو دلالة إحصائية للريادة ، و الجودة، تقليل التكاليف، تعزيز الاستجابة للعملاء، وزيادة المرونة

المؤسسية في تحقيق الميزة التنافسية في شركات المقاولات اليمنية. جميع الأبعاد المعروضة )الجودة والتميز، التكلفة، 

عالية، مما يدل على أن الريادة المؤسسية تساهم بشكل  R²تأثيرًا إيجابيًا مع قيم الاستجابة للعملاء، والمرونة( أظهرت 

 كبير في تحسين هذه الأبعاد.

(، مما يعني 0.20مرتفعة ) Beta( مع قيمة R² = 0.79: أثر الريادة المؤسسية في هذا البُعد قوي جدًا )الجودة والتميز -

 أن الريادة المؤسسية تساهم بشكل كبير في تحسين الجودة والتميز في الشركات.

، مما يشير إلى أن الريادة المؤسسية 0.43قدره  Beta( مع R² = 0.55: يظهر تأثير قوي أيضًا على التكلفة )التكلفة -

 تساعد في تقليل التكاليف مقارنة بالمنافسين.

ا )للعملاءالاستجابة  -
ً
، مما يعكس قدرة 0.42قدره  Beta( مع R² = 0.62: سجلت الاستجابة للعملاء أيضًا أثرًا ملحوظ

 الريادة المؤسسية على تعزيز قدرة الشركات على الاستجابة لاحتياجات العملاء.

الريادة على تمكين  ، مما يوضح قدرة0.40قدره  Beta( مع R² = 0.62: سجلت المرونة أيضًا تأثيرًا قويًا )المرونة -

 الشركات من التكيف مع التغيرات في السوق.

زة التنافسية تحقيق المي فيبناءً على هذه النتائج، يمكن القول بأن الريادة المؤسسية تؤثر بشكل إيجابي وكبير 

ابة للعملاء، جفي شركات المقاولات اليمنية، حيث تساهم بشكل مباشر في تحسين الجودة، تقليل التكاليف، تعزيز الاست

( بأن الشركة التي تركز على تحسين جودة خدماتها Kiyabo, & Isaga, 2020وهو ما أكدته دراسة ) وزيادة المرونة.

تكون ، والقدرة على التكيف مع التغيرات في السوق ، والاستجابة السريعة لاحتياجات العملاء، وتقليل التكاليف، ومنتجاتها

  ميزة تنافسية أكبر.أكثر جاذبية للعملاء وتحظى ب

العينة  اتتقدير  ات( في متوسطα≤0.02توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ): الفرضية الثانية فحص-2-2

 لمتغير تبعودرجة تحقيق الميزة التنافسية لدى شركات المقاولات ، لمستوى ممارسة الريادة المؤسسية
ً
 . (الشركةم اس)ا

( لفحص ANOVA ONE WAYاستخدام اختبار تحليل التباين الأحادي )وللتحقق من صحة هذا الفرض تم 

 لهذا المتغير
ً
استخدام  وكذلك، دلالة الفرق بين تقديرات عينة الدراسة حول الريادة المؤسسية والميزة التنافسية تبعا

، ر اسم الشركةيتضمنها متغياختبار شيفيه للمقارنات البعدية لتحديد اتجاه الفروق الإحصائية بين الفئات الخمس التي 

 والجدول التالي يبين نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي التي تم التوصل إليها.

( لفحص دلالة الفرق بين تقديرات عينة الدراسة حول الريادة ANOVA ONE WAY( نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي )02جدول )

 لمتغيالمؤسسية والميزة التنافسية 
 
 الشركةاسم ر تبعا

 المحاور 
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحرية

متوسط 

 المربعات

F 

 قيمة

مستوى 

 الدلالة

الدلالة 

 اللفظية

الريادة 

 المؤسسية

 1.676 2 6.705 بين المجموعات

 0.145 230 29.512 داخل المجموعات دالة 0.000 11.530

  237 36.217 التباين الكلي

التميز 

 المؤسس ي

 1.978 2 7.912 المجموعاتبين 

 0.140 230 28.363 داخل المجموعات دالة 0.000 14.156

  237 36.275 التباين الكلي

 الأداة ككل
 1.840 2 7.362 بين المجموعات

 دالة 0.000 13.864
 0.133 230 26.948 داخل المجموعات
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  237 34.310 التباين الكلي

 عند مستوى الدلالة )F( إلى أن قيمة )18الجدول )تشير النتائج في  
ً
بين تقديرات ، (0.02( المحسوبة دالة إحصائيا

حيث كانت قيم مستويات الدلالة الإحصائية أقل من ، أفراد عينة الدراسة حول الريادة المؤسسية والميزة التنافسية

 بين متوسطات استجاب، (0.02)
ً
ات أفراد عينة الدراسة في تقديرهم لمستوى مما يدل على وجود فروق دالة إحصائيا

 لدرجة تحقيق الميزة التنافسية، ممارسة الريادة المؤسسية
ً
 هذهوكانت  ،فيها يعملون في شركات المقاولات التي  وأيضا

 . ولمعرفة اتجاه دلالة الفروق تم عمل اختبار "شيفيه" للمقارناتوعلى مستوى الأداة ككل، المحاور على مستوى  الفروق

 لهذا المتغير
ً
 ( التالي.14كما هو موضح في الجدول )، البعدية وفقا

 "اسم الشركة" وفق متغير (: نتائج اختبار شيفيه للمقارنات البعدية 00جدول )

 الدلالة مستوى الدلالة الفرق بين المتوسطات الشركات الأخرى  اسم الشركة

 مازكو

 غير دالة 0.999 0.02150 رواد الحاضر

 دالة 0.000 0.51325* المستقبلرواد 

 دالة 0.013 0.28204* آفاق لينك

 غير دالة 0.169 0.20287 علي شايع

 رواد الحاضر

 غير دالة 0.999 0.02150- شركة مازكو

 دالة 0.000 0.49175* رواد المستقبل

 دالة 0.044 0.26054* آفاق لينك

 غير دالة 0.326 0.18137 علي شايع

 المستقبلرواد 

 دالة 0.000 0.51325* مازكو

 دالة 0.000 0.49175* رواد الحاضر

 غير دالة 0.143 0.23121- آفاق لينك

 دالة 0.019 -0.31038* علي شايع

 آفاق

 لينك

 دالة 0.013 -0.28204* مازكو

 دالة 0.044 -0.26054* رواد الحاضر

 غير دالة 0.143 0.23121 رواد المستقبل

 غير دالة 0.941 0.07917- شايع علي

 علي

 شايع

 غير دالة 0.169 0.20287- مازكو

 غير دالة 0.326 0.18137- رواد الحاضر

 دالة 0.019 0.31038* رواد المستقبل

 غير دالة 0.941 0.07917 آفاق لينك

 (3.35عند مستوى دلالة )*

 عند مستوى دلالة )14النتائج في الجدول ) يتبين من 
ً
( في متوسط تقدير أفراد 0.02( وجود فروق دالة إحصائيا

عزى ، العينة لمستوى ممارسة الريادة المؤسسية
ُ
 درجة تحقيق الميزة التنافسية لدى شركات المقاولات اليمنية ت

ً
وأيضا

لي تم وبالتا، وذلك لصالح شركة "مازكو"، توى الأداة ككلأو على مس، سواءً على مستوى المحاور ، لمتغير "اسم الشركة"

 في مستوى ممارسة ، قبول الفرض الفرعي الأول من الفرضية الرئيسة الثانية
ً
ا كبيرا

ً
وتعني هذه النتيجة أن هناك اختلاف

 يحوتمثل شركة "مازكو" ، الريادة المؤسسية وتحقيق الميزة التنافسية بين شركات المقاولات اليمنية
ً
تذى به في نموذجا

 في درجة تحقيقها ميزة تنافسية، وذلك فيما يتعلق بمستوى ممارسة الريادة المؤسسية، هذا المجال
ً
، معنى آخرب، وأيضا

يرى المشاركون في الدراسة أن هذه الشركة تتفوق على الشركات الأخرى في تطبيق الاستراتيجيات وتحقيق الأهداف 
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، ضلوتجعلها تحقق نتائج أف، وجود عوامل خاصة بشركة "مازكو" تميزها عن الشركات الأخرى ويشير ذلك إلى ، التنافسية

، تنظيميالهيكل ال، الثقافة التنظيمية، ووفق خبرة الباحث بتفاصيل عمل هذه الشركة قد تشمل هذه العوامل: القيادة

 الموارد.، السمعة، الاستراتيجيات، الموارد

 خلاصة بنتائج الدراسة:-2-5

 يما يأتي عرض موجز للنتائج التي توصلت إليها الدراسة الحالية.ف 

 تساؤلات الدراسة: عنالنتائج المتعلقة بالإجابة -2-5-0

مارس الريادة المؤسسية بمستوى ممارسة "مرتفعة" بمتوسط  -
ُ
أظهرت نتائج الدراسة أن شركات المقاولات اليمنية ت

" بمتوسط وجاء بُعد ، درجات( 2من  3.14حسابي قدره )
ً
المبادرة في الترتيب الأول بمستوى ممارسة "مرتفعة جدا

في المرتبة الأخيرة  وحل بُعد الابتكار، (3.14بمستوى ممارسة "مرتفعة" بمتوسط ) يليه بُعد الاستباقية، (3.88)

 (.3.18بمستوى ممارسة "مرتفعة" بمتوسط )

ي شركات المقاولات اليمنية كانت "مرتفعة" بمتوسط كشفت نتائج الدراسة أن درجة تحقيق الميزة التنافسية ف -

" بمتوسط )، (3.12حسابي قدره )
ً
ثم بُعد ، (3.80وجاء بُعد التكلفة في المرتبة الأولى بدرجة تحقق "مرتفعة جدا

ومن ثم بُعد المرونة بدرجة تحقق "مرتفعة" بمتوسط ، (3.14الاستجابة للعملاء بدرجة تحقق "مرتفعة" بمتوسط )

 (.3.18في حين جاء بُعد الجودة والتميز في المرتبة الأخيرة بدرجة تحقق "مرتفعة" ومتوسط )، (3.12)

 النتائج المتعلقة باختبار فرضيات الدراسة:-2-5-2

-  
ً
، كلفةالت، في تحقيق الميزة التنافسية بأبعادها: )الجودة والتميز للريادة المؤسسيةوجود أثر ذي دالة إحصائيا

وهذه النتيجة تشير إلى وجود علاقة قوية ومؤكدة ، المبحوثةلدى شركات المقاولات ، المرونة(، الاستجابة للعملاء

 بين الريادة المؤسسية للشركات اليمنية العاملة في مجال المقاولات
ً
 وبين قدرتها على تحقيق الميزة، إحصائيا

 التنافسية.

 في متوسط تقدير أفراد العينة لمست -
ً
ميزة ودرجة تحقيق ال، وى ممارسة الريادة المؤسسيةوجود فروق دالة إحصائيا

 لمتغير التنافسية في شركات المقاولات اليمنية 
ً
 الشركة لصالح شركة "مازكو".اسم تبعا

 العامة: الستنتاجات-2-5-0

 من الوعي بأهمية الريادة المؤسسية مدروسسة إلى أن شركات المقاولات التوصلت الدرا -
ً
ة تمتلك مستوى مرتفعا

 وهذا يدل على اهتمام هذه الشركات ببناء مستقبل مستدام وتطوير قدراتها التنافسية.، بقه بشكل جيدوتط

 من الميزة التنافسية -
ً
هذه  وهذا يشير إلى قدرة، بينت الدراسة أن شركات المقاولات اليمنية تحقق مستوى مرتفعا

 الشركات على التفوق على منافسيها في السوق المحلي والإقليمي.

ؤكد أن وهذا ي، أظهرت النتائج وجود علاقة إيجابية قوية بين ممارسة الريادة المؤسسية وتحقيق الميزة التنافسية -

 الريادة المؤسسية عنصر أساس ي في تحقيق النجاح والتنافسية في قطاع المقاولات.

 فيالم، الاستباقية، أظهرت الدراسة أن الأبعاد الثلاثة للتوجه الاستراتيجي )الابتكار -
ً
 حاسما

ً
تحقيق  بادرة( تؤدي دورا

تكون أكثر قدرة  ،وتشجع المبادرات، وتستبق التغيرات، وهذا يعني أن الشركات التي تهتم بالابتكار، الميزة التنافسية

 على المنافسة.
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ثقافة جود وهذا يعكس و ، أظهرت النتائج تفوق شركة "مازكو" في ممارسة الريادة المؤسسية وتحقيق الميزة التنافسية -

 وقيادة استراتيجية فعالة في هذه الشركة.، تنظيمية قوية

 .التوصيات والمقترحات

الباحث بإجراءات تنفيذية مزمنة من شأنها الإسهام في تعزيز تطبيق الريادة المؤسسية  يوص ي، نتائج الدراسةبناءً على 

 الجدول الآتي:  كما هو موضح في، وتحقيق الميزة التنافسية لدى شركات المقاولات اليمنية

 معززة بإجراءات تنفيذية مزمنة الدراسة توصياتمصفوفة ( 02جدول )

 المدة الزمنية الإجراء التنفيذي التوصيات

0 

تطوير 

استراتيجيات 

واضحة 

اقعية  وو

عقد ورش عمل استراتيجية بمشاركة جميع المستويات الإدارية لوضع رؤية 

واضحة وأهداف قصيرة وطويلة المدى. ويتعين أن تتضمن هذه الورش تحليل 

SWOT والتهديدات( لتحديد الاتجاه المناسب.، والفرص، والضعف، )نقاط القوة 

 أشهر. 0

2 

توفير الموارد 

اللازمة لتنفيذ 

 الاستراتيجيات

تخصيص ميزانية سنوية خاصة بالنشاطات الاستراتيجية وتعيين لجنة لمراجعة 

 وتدريب، على أن تشمل الميزانية جوانب البحث والتطوير، استخدام هذه الموارد

 الموظفين.

أشهر لوضع  6

 الميزانية وتنفيذها.

 تشجيع الابتكار 0
 جد

 
ليات أو يدة لتحسين العمإنشاء صندوق للابتكار يمول المشاريع التي تقترح أفكارا

منح مكافآت للموظفين الذين يقدمون أفكار مبتكرة.، الخدمات
ُ
 على أن ت

أشهر لتأسيس  2

وبدء ، الصندوق 

 تلقي الاقتراحات.

2 
تبني ثقافة 

 استباقية

تطوير لدى الموظفين و  تنظيم دورات تدريبية تهدف إلى تعزيز التفكير الاستباقي

 إنشاء نظام لإدارة المعرفة يسمح ، مهاراتهم في التكيف مع التغيرات
 
وينبغي أيضا

 بتبادل المعلومات حول التغيرات في السوق.

أشهر لدورات  6

 التدريب والتطبيق.

5 

الاستفادة من 

خبرات الكادر 

 الهندس ي

ي التخطيط الاستراتيجتشكيل فريق عمل متنوع يتكون من مهندسين وخبراء في 

عقد 
ُ
لوضع وتنفيذ استراتيجيات تعكس الرؤية الهندسية والعملية. على أن ت

 اجتماعات دورية لمراجعة الاستراتيجيات والأهداف.

أشهر لتشكيل  0

وبداية ، الفريق

 العمل.

6 
التقييم 

 المستمر للأداء

الريادة تطبيق نظام تقييم دوري لأداء الشركات وفق مؤشرات محددة لأداء 

على أن تقوم جهة مستقلة بتقييم شامل سنوي ، والميزة التنافسية، المؤسسية

 للنتائج مع تقديم توصيات عملية لتحسين الأداء.

سنة لتطبيق  0

وإجراء أول ، النظام

 تقييم فعلي.

7 
تحسين إدارة 

 سلسلة التوريد

مواد تكاليف التطوير شراكات مع الموردين المحليين والدوليين لتحسين فعالية 

 كما يمكن إجراء تقييم سنوي للموردين لضمان جودة الخدمة.، وتوقيت التسليم

أشهر لتشغيل  6

نظام إدارة سلسلة 

 التوريد.

2 
اعتماد تقنيات 

 بناء مستدامة

 تحقيق ، البحث في تقنيات البناء المستدام والتدريب على استخدامها
 
وأيضا

اديميات متخصصة للحصول على أحدث شراكات مع منظمات غير حكومية أو أك 

 المعلومات والموارد.

سنة لتدريب  0

الفرق وإطلاق 

 مشاريع تجريبية.

2 

تحسين 

التواصل 

 الداخلي

إنشاء نظام معلومات داخلي يُستخدم لتبادل المعلومات والتحديثات بين الفرق 

 لتحسين الكفاءة وتقليل الأخطاء. ويمكن استخدام تقنيات الأتمتة، المختلفة

أشهر لتطوير  2

 وتنفيذ النظام.

03 
إدارة المخاطر 

 بشكل فعال

إجراء تحليل شامل للمخاطر المحتملة خلال مرحلة التخطيط وتطوير استراتيجيات 

 على أن تتضمن هذه الاستراتيجيات خطط طوارئ صريحة.، للتعامل معها

أشهر لإجراء  0

التحليل وتطوير 

 تراتيجيات.الاس
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00 
تعزيز التسويق 

 الرقمي

إنشاء موقع إلكتروني احترافي واستخدام منصات التواصل الاجتماعي للترويج 

 التفكير في الحملات الإعلانية المستهدفة لزيادة ، للمشاريع والخدمات
 
ويمكن أيضا

 الوعي والتفاعل مع العملاء المحتملين.

أشهر لتطوير  6

الموقع وتنفيذ 

 رقمية خطة تسويق

02 
تحسين مهارات 

 القيادة والإدارة

تقديم برامج تدريبية متخصصة للمديرين والقادة لتعزيز مهاراتهم في الإدارة الجيدة 

على أن تشمل هذه البرامج مهارات التواصل وإدارة ، والتوجيه والقيادة الفعالة

 الفرق والتفكير الاستراتيجي.

أشهر لإطلاق  6

 البرامج التدريبية.

00 
تعزيز الشفافية 

 والمساءلة

 ،وضع سياسات واضحة لممارسات الشفافية والمساءلة في جميع مستويات الإدارة

 على أن تشمل هذه السياسات آليات لتقارير الأداء والمالية بشكل دوري.

أشهر لوضع  2

السياسات وتدريب 

 الفرق 

02 

تشجيع 

المشاركة 

 المجتمعية

لتحفيز التفاعل بين الشركات والمجتمعات تنظيم فعاليات مشاركة مجتمعية 

 المحلية؛ بحيث تشمل هذه الفعاليات ورش عمل تعليمية ومشاريع تنموية.

سنة لتنفيذ  0

سلسلة من 

 الفعاليات.

05 

 تقوية

علاقات مع ال

الجهات 

 الحكومية

إجراء حوارات منتظمة مع الجهات الحكومية لتفهّم متطلبات العمل والتنظيمات 

 عن البحث عن فرص التعاون في المشاريع المشتركة.فض، الجديدة
 
 لا

مستمرة على مدار 

 العام.

 مقترحات بدراسات مستقبلية: 

 لهذه الدراسة 
ً
  الميدانية يقترح الباحث إجراء بعض الدراسات، امتدادا

ً
 :تتناول الموضوعات التاليةمستقبلا

 لشركات المقاولات اليمنية في ظل الريادة المؤسسية.دور الابتكار التكنولوجي في تعزيز الميزة التنافسية  .0

 أثر الاستدامة البيئية على الريادة المؤسسية والميزة التنافسية في قطاع المقاولات اليمني: دراسة مقارنة. .2

 تأثير التغيرات السياسية والاقتصادية على الريادة المؤسسية والميزة التنافسية في قطاع المقاولات اليمنية. .0

 .ة المراجعقائم

 
 
 المراجع بالعربية:-أولا

(. أثر التوجه الاستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية: الدور الوسيط لاستراتيجيات الريادة: دراسة 8080ابن لغيصم، سعود عبدالله. ) .1

ته، اسات العليا، جامعة مؤ كلية الدر أطروحة دكتوراه غير منشورة، ميدانية لجامعات المنطقة الشرقية في المملكة العربية السعودية. 

 الأردن.
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سية في شركات الأعمال: دراسة تحليلية لعينة من الشركات السياحية (. أثر البيئة الداخلية في تحقيق الميزة التناف8014الجنابي، ثامر. ) .0
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(. أثر استراتيجيات الريادة في تحقيق الميزة التنافسية في البنوك اليمنية. مجلة جامعة 8083، إسماعيل، والقرش ي، عبد الله. )الحبيش ي .4

 https://doi.org/10.59628/jhs.v3i7.1055  . 41-1(، 4)4صنعاء للعلوم الإنسانية 
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(. دور التوجه الاستراتيجي في تحقيق الميزة التنافسية: دراسة ميدانية في الجامعات الأهلية اليمنية. 8083فؤاد، وزيد، جمال. ) الحداء، .2
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 عمان، الأردن.

(. المعرفة السوقية ودورها في تحقيق الميزة التنافسية: بحث تطبيقي في الشركة العامة لإسمنت العراقية. 8010خلف، مديحة عباس. ) .10
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 .org/10.59628/jhs.v2i1.819https://doi . 40-1(، 10)8، المجلة العربية للعلوم الإنسانية والاجتماعيةبالسودان. 

والتوزيع،  للنشر ، الأمين2، طوالمالية والمصرفية والتسويقية الإدارية العلوم في البحث للباحثين طرق  (.8010محمد. ) العريقي، منصور  .80

 .صنعاء، اليمن

تنافسية لكليات المجتمع الحكومية (. أثر التوجه الريادي في تحقيق الميزة ال8084قحوان، محمد، والسودي، مبروك، والجرباني، نصر. ) .81

 .40-2(، 4)، مجلة ستاردوم للدراسات التربوية والنفسية اليمن. -بمحافظة عمرانوالخاصة 

(. أنموذج تكاملي للتحقق من أثر التوجه الاستراتيجي ودور اليقظة الريادية المؤسسية كعامل معدل 8010. )المواضية، يوسف عطيوي  .88

//:doi.org/10.35516/0338https-015-.  434-441(، 4)12، المجلة الأردنية لإدارة الأعمالفي تعزيز المزايا التنافسية: دراسة ميدانية. 

 004-003 

 ، صنعاء، اليمن.دليل تصنيف شركات المقاولات في اليمن(. 8081وزارة الأشغال العامة والطرق. ) .84

 ، صنعاء، اليمن. 8084تقرير تصنيف شركات المقاولات العامة في اليمن لعام (. 8083وزارة الأشغال العامة والطرق. ) .83

(. تأثير تفاعل التوجه الاستراتيجي وعمليات إدارة المعرفة في تحسين الأداء الشامل للمؤسسة 8080ناف. )الياسري، أكرم، والقطان، م .82

  https://doi.org/10.31185/.Vol16.Iss 45.1(.32)10، مجلة واسط للعلوم الإنسانية <التعليمية

https://doi.org/10.59628/jhs.v2i1.819
https://doi.org/10.59628/jhs.v2i1.819
https://doi.org/10.33095/jeas.v25i114.1733
https://doi.org/10.33095/jeas.v25i114.1733
https://doi.org/10.13140/RG.2.2.31580.69761
https://doi.org/10.13140/RG.2.2.31580.69761
https://www.researchgate.net/publication/318018380_allaqt_byn_altwjt_alryady_waltwjt_alswqy_wathrhma_fy_almyzt_altnafsyt
https://www.researchgate.net/publication/318018380_allaqt_byn_altwjt_alryady_waltwjt_alswqy_wathrhma_fy_almyzt_altnafsyt
https://doi.org/10.33095/jeas.v24i104.94
https://doi.org/10.33095/jeas.v24i104.94
https://mawa.journals.ekb.eg/article_319597.html
https://doi.org/10.21608/JAAUTH.2021.57895.1119
https://doi.org/10.21608/JAAUTH.2021.57895.1119
https://jpr.hu.edu.iq/index.php/Prospective_Researches_Journal/article/view/305
https://doi.org/10.59628/jhs.v2i1.819
https://doi.org/10.59628/jhs.v2i1.819
https://doi.org/10.35516/0338-015-003-004
https://doi.org/10.35516/0338-015-003-004
https://doi.org/10.35516/0338-015-003-004
https://doi.org/10.31185/.Vol16.Iss


  م5223/ مارس -هـ6022 /رمضان ؛(22) العدد، (0) المجلد، لعرب للبحوث التربوية والإنسانيةمجلة مركز جزيرة ا

 خالد علي أحمدزياد،  (77)  يمنيةالأثر الريادة المؤسسية في تحقيق الميزة التنافسية لدى شركات المقاولات 

 

 
 
 ية:نجليز المراجع بالإ -ثانيا

1. Abu A. M., Asfa, H., & Abu M. Y. (2022). The relationship and impact between strategic vigilance and entrepreneurial 

orientation: A field study on the University College of Science and Palestine Technical College (in Arabic). Palestine 

Technical University Journal for Research, 10(3), 142-171. https://doi.org/10.53671/pturj.v10i3.254  

2. Abu Q. G., & Al-M. S. (2022). The impact of strategic orientation on achieving competitive advantage: A field study in 

Jordanian public universities (in Arabic). Mutah Journal for Research and Studies, 37(4), 209-246. 

https://doi.org/10.35682/0062-037-004-006  

3. Al-Dhaafri, H. S., Al-Swidi, A. K., & Yusuff, R. Z. (2021). The Mediating Role of Core Competences on the Relationship 

Between Strategic Orientation Dimensions and Organizational Perform Wallander acne. The Journal of Asian Finance, 

Economics and Business, 8(1), 545-557.  https://doi.org/10.13106/jafeb.2021.8.1.545     

4.     Al-Hada’a, F., & Z. J. (2024). The role of strategic orientation in achieving competitive advantage: A field study in Yemeni 

private universities (in Arabic). Sana’a University Journal of Humanities, 2(1), 731-758. 

https://doi.org/10.59628/jhs.v2i1.819  

5.  Al-Hubaishi, I., & Al-Q. A. (2024). The impact of entrepreneurial strategies on achieving competitive advantage in 

Yemeni banks (in Arabic). Sana’a University Journal of Humanities, 3(7), 1-31. https://doi.org/10.59628/jhs.v3i7.1055 

6. Al-Janabi, T. (2017). The impact of the internal environment on achieving competitive advantage in business companies: 

An analytical study of a sample of tourism companies in Babylon Governorate (in Arabic). Babylon University Journal for 

Pure and Applied Sciences, 25(1), 259-288. https://doi.org/10.56967/ejfb2023210 

7. Al-Sayer, O. Y. (2017). The relationship between entrepreneurial orientation and market orientation and their impact on 

competitive advantage: A study of a sample of employees in private banks in Dohuk City (in Arabic). Baghdad College of 

Economic Sciences University Journal, 12(51), 423-446. 

https://www.researchgate.net/publication/318018380_allaqt_byn_altwjt_alryady_waltwjt_alswqy_wathrhma_fy_alm

yzt_altnafsyt  

8. Al-Taha, M. S. (2021). The role of strategic orientation in achieving and sustaining competitive advantage: An exploratory 

study of managers' opinions in Asiacell Mobile Communications Company in Iraq (in Arabic). Journal of Prospective 

Research, (49), 42–85. https://jpr.hu.edu.iq/index.php/Prospective_Researches_Journal/article/view/305 

9.     Al-Tayyib, A. A. (2022). The role of strategic orientation in achieving competitive advantage: A case study of Saeed Food 

Factory in Sudan (in Arabic). Arab Journal of Humanities and Social Sciences, 2(16), 1-39. 

https://doi.org/10.59628/jhs.v2i1.819  

10. Al-Yasiri, A., & Al-Qattan, M. (2020). The impact of the interaction between strategic orientation and knowledge 

management processes on improving the overall performance of the educational institution (in Arabic). Wasit Journal 

for Humanities, 16(45). https://doi.org/10.31185/.Vol16.Iss45.1  

11. Baliki, K. (2021). The moderating role of strategic vigilance in the relationship between institutional entrepreneurship 

and competitive advantage. Unpublished master's thesis, Faculty of Economic, Commercial, and Management Sciences, 

Ahmed Draia University, Adrar, Algeria. 

12. Barney, J. B., & Hesterly, W. S. (2019). Strategic management and competitive advantage: Concepts and cases. (6th ed.), 

Pearson. 

13. Farida, I., & Setiawan, D. (2022). Business strategies and competitive advantage: The role of performance and innovation. 

Journal of Open Innovation: Technology, Market, and Complexity, 8(3), 163. https://doi.org/10.1186/s40852-022-00253-

7  

https://doi.org/10.53671/pturj.v10i3.254
https://doi.org/10.35682/0062-037-004-006
https://doi.org/10.13106/jafeb.2021.8.1.545
https://doi.org/10.59628/jhs.v2i1.819
https://www.researchgate.net/publication/318018380_allaqt_byn_altwjt_alryady_waltwjt_alswqy_wathrhma_fy_almyzt_altnafsyt
https://www.researchgate.net/publication/318018380_allaqt_byn_altwjt_alryady_waltwjt_alswqy_wathrhma_fy_almyzt_altnafsyt
https://doi.org/10.59628/jhs.v2i1.819
https://doi.org/10.31185/.Vol16.Iss45.1
https://doi.org/10.1186/s40852-022-00253-7
https://doi.org/10.1186/s40852-022-00253-7


  م5223/ مارس -هـ6022 /رمضان ؛(22) العدد، (0) المجلد، لعرب للبحوث التربوية والإنسانيةمجلة مركز جزيرة ا

 خالد علي أحمدزياد،  (888)  يمنيةالأثر الريادة المؤسسية في تحقيق الميزة التنافسية لدى شركات المقاولات 

 

14. Hao, S., Qi, X., & Wang, L. (2022). Strategic orientation, dynamic capability, and sustainable competitive advantage: The 

mediating role of process innovation. Sustainability, 14(3), 14-37. https://doi.org/10.3390/su14030037  

15. Heizer, J., Render B., & Munson, C. (2017). Operations management: sustainability and supply chain management, (12th) 

Edition, Pearson always learning, U.S. 

16. Hitt, M. A., Ireland, R. D., Hoskisson, R. E., & Harrison, J. S. (2020). Strategic management: Competitiveness and 

globalization. (13th ed.), Cengage Learning. 

17. Ibn L. S. A. (2020). The impact of strategic orientation on achieving competitive advantage: The mediating role of 

entrepreneurial strategies: A field study of universities in the Eastern Region of Saudi Arabia. Unpublished doctoral 

dissertation, Faculty of Graduate Studies, Mutah University, Jordan. 

18. Inkpen, A., & Ramaswamy, K. (2021). Global strategy: Creating and sustaining advantage across borders. (3rd ed.), 

Oxford University Press. 

19. Jones, G. R. (2012). Strategic Management Theory: An Integrated Approach. (10th ed.), Cengage Learning. 

20. Khalaf, M. A. (2019). Market knowledge and its role in achieving competitive advantage: An applied study in the Iraqi 

General Cement Company (in Arabic). Journal of Economic and Administrative Sciences, 25(114), 242-263. 

https://doi.org/10.33095/jeas.v25i114.1733  

21. Kiyabo, K., & Isaga, N. (2020). Entrepreneurial orientation, competitive advantage, and SMEs’ performance: Application 

of firm growth and personal wealth measures. Journal of Innovation and Entrepreneurship, 9(1), 12. 

https://doi.org/10.1186/s1376-020-00101-9  

22. Ramo, W. M. (2018). Evaluation and development of accounting system components in the construction contracting 

sector (in Arabic). Journal of Economic Research, 13(1), 143-174. https://doi.org/10.13140/RG.2.2.31580.69761  

23. Saad, K. (2023). The impact of organizational strategic orientation on competitive advantage: An applied study on public 

and private petroleum product marketing companies in the Arab Republic of Egypt (in Arabic). Journal of Administrative 

and Political Sciences, 1(1), 1-33. https://mawa.journals.ekb.eg/article_319597.html  

24. Sharma, P., & Kumar, A. (2020). The mediating role of innovation between strategic orientation and competitive 

advantage. Journal of Indian Business Research, 12(2), 193-217. https://doi.org/10.1108/JIBR-12-2019-0367  

25. Shoaib, M. M. (2021). The role of entrepreneurial orientation in achieving competitive advantage in Egyptian hotels (in 

Arabic). Arab Universities Union Journal for Tourism and Hospitality, 21(1), 267-282. 

https://doi.org/10.21608/JAAUTH.2021.57895.1119  

26. Sorour, M., & Abdul-Ridha, D. (2018). Integration between green target costing and value engineering to achieve 

competitive advantage (in Arabic). Journal of Economic and Administrative Sciences, 24(104), 428-445. 

https://doi.org/10.33095/jeas.v24i104.94  

27. Talaja, A., Miočević, D., Alfirević, N., & Pavičić, J. (2021). Strategic orientation, dynamic capabilities, and firm 

performance. European Research on Management and Business Economics, 27(1), 100-139. 

https://doi.org/10.13187/ermbe.2021.27.1.100  

28. Thaloor, R, P., & Swaminathan, E. N. (2024). A synergetic effect of the integration of lean, sustainable construction 

practices and alliance contract on operation performance in the Indian construction industry. Sustainability, 16(5), 1857. 

https://doi.org/10.3390/su16051857  

29. Wheelen, T. L., Hunger, J. D., Hoffman, A. N., & Bamford, C. E. (2018). Strategic management and business policy: 

Globalization, innovation, and sustainability. (15th ed.), Pearson. 

 

https://doi.org/10.3390/su14030037
https://doi.org/10.33095/jeas.v25i114.1733
https://doi.org/10.1186/s1376-020-00101-9
https://doi.org/10.13140/RG.2.2.31580.69761
https://mawa.journals.ekb.eg/article_319597.html
https://doi.org/10.1108/JIBR-12-2019-0367
https://doi.org/10.21608/JAAUTH.2021.57895.1119
https://doi.org/10.33095/jeas.v24i104.94
https://doi.org/10.13187/ermbe.2021.27.1.100
https://doi.org/10.3390/su16051857


 

245//doi.org/10.56793/pcra2213: https  (101)  :متاح عبر الإنترنتhttps://apcfra.com/showpaper/41  

Journal of Arabian Peninsula Centre 

for Educational and Humanity Researches 

Volume (3), Issue (24): March 30, 2025 

p: 101- 124 

 
  

 
 
 

ISSN: 2707- 742X 

 العـــــــــرب جــــــزيرة مركــــز مجلة
 والإنسانية التــربــوية للبحوث

 م2325 مارس 03(: 24) العدد، (3) المجلد
  101- 124: ص

 55/32/2325: القبول  20/11/2324: تاريخ الاستلام

 اع الخاصالقطبلعاملين السودانيين لضغوط العمل وعبء الدور الوظيفي وعلاقتهما بالتكيف المهني 

 (1)مسقط في العاصمة

Work Pressures and Job Burdens and Their Relationship to Professional 
)2(Compatibility of Sudanese Workers in the Private Sector in Muscat  

 Co-Prof. Manal Mohammed Mahmoud Adam آدم منال محمد محمود /دأ.م.

الأعمال||جامعة ة إدار ة الأعمال المشارك||قسم إدار ة أستاذ

 السودان|| جمهورية السودان المفتوحة

Associate Professor || Department of Business 

Administration || Open University of Sudan  
Email:  Manal.vet@gmail.com  || https://orcid.org/0009-0002-6306-6675 || Phone: 0096877231254 

 Researcher/Alatyeb Haj Makki Ibrahim الطيب حاج مكي إبراهيم /الباحث
 كلية الإمام الهادي بأم درمان|| ||إدارة الأعمالباحث بقسم 

 جمهورية السودان

Researcher, Department of Business Administration / Imam El-

Hadi College, Omdurman || Republic of Sudan 

Email: thmbbca@gmail.com ||https://orcid.org/0009-0007-1975-5285 || Phone: 00966506129590 

لتعرف على مستوى كل من االدراسة إلى  هدفت: المستخلص

ضغوط العمل وعبء الدور الوظيفي وعلاقتهما بالتكيف المهني 

 العمانية للعاملين السودانيين بالقطاع الخاص في العاصمة

، يالارتباطواتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي ، مسقط

( 06) تمتيسرة بلغ عينة عشوائيةتم توزيعها على كأداة  بانةستالا و 

، و 
ً
على على أالتكيف الوظيفي حصول أظهرت نتائج الدراسة عاملا

 71.6( ثم عبء الدور الوظيفي )5من 71.4متوسط )
ً
(، وثالثا

أظهرت ، كما )كبيرة(( وجميعها بتقدير ..11ضغوط العمل )

 سلبية بين ضغوط العمل ارتباط وجود علاقة النتائج

 قيمة وتعكس (r = -0.65) واستراتيجيات التكيف بلغت

ة الشركات العماني أوص ى الباحثانج بناء على النتائ 11(متوسطة)

وفير ت :ة ضغوط العمل، تشملدار تبني استراتيجية متكاملة ل ب

برامج تدريب ودعم نفس ي، وتحسين بيئة العمل، وتعزيز ثقافة 

كما  ،تواصل فعالة، وتطوير نظام حوافز مرتبط بالأداء والتكيف

 1مقترحات بدراسات مكملة في الموضوع قدما

 راتيجيات التكيف،استضغوط العمل، : الكلمات المفتاحية

 مان1عسلطنة ة، ، الموارد البشريعبء الدور 

 

Abstract: This study aimed to investigate the levels of job stress and 

role overload, and their relationship to occupational adjustment among 

Sudanese employees in the private sector in Muscat, Oman. A 

descriptive-analytical correlational approach was used, with a 

questionnaire distributed to a convenient random sample of (60) 

workers. Results indicated that occupational adjustment received the 

highest mean (4.17 out of 5), followed by role overload (4.10), and job 

stress (3.91), all rated as "high". The results also revealed a negative 

correlation between job stress and coping strategies (r = -0.65), 

reflecting a moderate correlation. Based on these findings, the 

researchers recommend that Omani companies adopt an integrated 

strategy for managing job stress, including: providing training programs 

and psychological support, improving the work environment, 

enhancing effective communication culture, and developing a 

performance- and adjustment-related incentive system. Suggestions for 

further studies on the topic were also provided1 

Keywords: Job stress, Coping strategies, Role overload, Human resources, 

Oman. 
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 بالقطاع الخاص في العاصمة مسقط
 .حاج مكي.، وإبراهيم، الطيب محمود أدم، منال محمد (532) 

 

  .مقدمةال-5

عَدُّ بيئة 
ُ
 تتداخل فيها متغيرات متعددة تؤثر على صحة العاملين وإنتاجيتهم، إذ  العملت

ً
في العصر الحديث ساحة

يتعرّض الموظفون لضغوط متزايدة ناجمة عن التعقيد المتنامي لمتطلبات العمل والتحديات التنظيمية والثقافية، مما 

ة لق، تقوم الدراسة الحالية بالتركيز على العلاقيستدعي البحث عن آليات فعّالة للتكيف مع هذه الضغوط1 من هذا المنط

 راتيجيات التكيف مع ضغوط العمل، وضغوط العمل نفسها، وعبء الدور الوظيفي1 استبين 

 و 
ُ
ل ضغوط العمل العنصر الأساس ي الذي يُحدث اضطرابات في الأداء الوظيفي ويُعزّز الحاجة إلى تبنّي آليات ت

ّ
مث

 التكيف، إذ 
ُ
جابات النفسية والجسدية والسلوكية التي تظهر نتيجة عدم التوازن بين ستالا  ":بأنها عرَّف ضغوط العملت

وقد أثبتت الدراسات الحديثة أن ضغوط  .(Zhang & Li, 2020) "متطلبات الوظيفة والقدرات المتاحة للفرد لمواجهتها

غموض الدور وصراع الدور، وهي  العمل لا تقتصر على زيادة كمية المهام فحسب، بل تشمل أيضًا عناصر نوعية مثل

وفي  .(Russo et al., 2021) عوامل تؤدي إلى تفاقم الحالة النفسية للعاملين وتزيد من احتمالية حدوث الرهاق الوظيفي

بيئات العمل التي تشهد تغيرات سريعة مثل القطاع الخاص في مسقط، تتضاعف هذه الضغوط بسبب متطلبات السوق 

تنافسية العالية، مما يجعل من الضروري دراسة هذه الظاهرة بعمق لتحديد آليات التخفيف المتقلبة والضغوط ال

 1(Martínez et al., 2022) المناسبة

( أن ضغوط العمل حقيقة واقعة وشائعة في عالم العمل الحديث، وتؤثر على Bernard, 2024يؤكد بيرنارد )و  

أن عوامل ؛ و تأثير العوامل الشخصيةإلى ( Lockett, 2023رت دراسة )أشا، وقبلها الموظفين وأصحاب العمل على حد سواء

 يخلصذلك  بناء علىة التي يعمل بها الفرد تؤثر على مستويات التوتر، و مهنالتعليمي، وساعات العمل، وال مثل المستوى 

(Lamothe, 2024) ضرورة وضع حدود فاصلة بين العمل والحياة الشخصية لتجنب الرهاق1؛ إلى 

 خدام أساليب معرفية وسلوكيةاستراتيجيات التكيف مع ضغوط العمل من خلال قدرة الأفراد على است وتقاس

التكيف فاق، ففي هذا السي ؛للتعامل مع الضغوط بشكل يُسهم في الحفاظ على التوازن النفس ي وتحقيق أداء وظيفي متميّز

دف جاباته الفكرية والعاطفية والسلوكية بهاسترد تنظيم الف بها ديناميكية يُعيدعملية يعد بمثابة مع ضغوط العمل 

وتشير الأدلة الحديثة إلى أن الأفراد الذين يمتلكون مهارات تكيف فعّالة (، .060)العمار،  تخفيف الآثار السلبية للضغوط

ات العملية سة البيئيكونون أكثر قدرة على مواجهة الضغوط وتحقيق رضا وظيفي أعلى، مما يؤكد أهمية هذا المتغير في درا

 1(Lee & Kim, 2020) المعاصرة

 إلى عدم و 
ً
من جهة أخرى، يُشير عبء الدور إلى حجم وتعقيد المهام والمسؤوليات الموكلة إلى الفرد، إضافة

جريت في جامعة 
ُ
وضوح التوقعات الدورانية التي قد تؤدي إلى صراعات وظيفية داخل المنظمة1 وقد وجدت دراسة أ

 على قدرتهم على 0606قسنطينة )
ً
( أن غموض وصراع الدور يزيدان من مستويات التوتر بين الموظفين، ما يؤثر سلبا

 & Patel) التكيف مع بيئة العمل، كما أن عبء العمل الزائد يُعد من أبرز العوامل التي تسبب الرهاق النفس ي والجسدي

Singh, 2021). ظهِر الأدبيات أن التداخل بين هذه المتغ
ُ
يرات يُخلق بيئة عمل غير مستقرة تتطلب تدخلات تنظيمية وت

 راتيجيات تكيف فعّالة لتحسين الأداء الوظيفي والرفاهية العامة للعاملين1استو 

ي ف وعبء الدور، واستراتيجيات التكيف، ضغوط العمل،يجمع النموذج المفاهيمي للدراسة بين متغيرات و 

اعلية تؤثر ضغوط العمل بشكل مباشر على ف حيث ؛بينها في سياق بيئة العمل محاولة لفهم العلاقة السببية والتفاعلية

أن ارتفاع مستويات الضغوط يؤدي  (Smith and Jones, 2021)سميث وجونز أظهرت دراسة فقد راتيجيات التكيف، است

ومن  ،ية والنتاجيةالنفس راتيجيات التكيفية المتبعة، مما ينتج عنه تأثير سلبي على الصحةستإلى انخفاض في فعالية الا 

 لضغوط العمل؛ إذ 
ً
 مُعزّزا

ً
ور إلى تفاقم الشع يؤديانن زيادة حجم وتعقيد المسؤوليات إجهة أخرى، يُعتبر عبء الدور عاملا
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ً
عطي صورة وبذلك ف؛ (Al-Ammar, 2021) بالتوتر، مما يجعل العملية التكيفية أكثر تحديا

ُ
العلاقة بين هذه المتغيرات ت

 في سياق العمالة الوافدة، مثل العمال قطاعات الخاصة التي تواجه تحدياتطبيعة بيئة العمل في ال شاملة عن
ً
، خاصة

 1يةالمكانية والثقافاختلاف البيئة الاغتراب و  بسببمتنوعة  قد يواجهون ضغوطاتالسودانيين في مسقط، الذين 

كشاف استيتيح س ضغوط العملعلاقتهما بو وعبء الدور راتيجيات التكيف، است دراسةيرى الباحثان أن  كما 

أن  Patel & Singh, 2021)؛ Al-Ammar, 2021تا )ت دراسكدي تحدث داخل بيئة العمل1 وقد أالتفاعلات المعقدة الت

ركز على 
ُ
وجود فجوة بين متطلبات العمل والموارد المتاحة يؤدي إلى تفاقم حالة الجهاد، مما يستدعي تدخلات منظمة ت

لمي لهذه توسيع الفهم الع، وبذلك توصل الباحثان إلى ضرورة م الاجتماعي وتوفير آليات للتعامل مع الضغوطتعزيز الدع

واجه هذه الفئة تحديات إضافية ناجمة عن 
ُ
العلاقات في بيئة عمل العمالة السودانية بالقطاع الخاص في مسقط، حيث ت

 بالبيئة المحدار اختلاف الثقافات وأساليب ال 
ً
 1ليةة مقارنة

؛  -والعام القطاع الخاص؛ فقد شهد 0606/..06منذ جائحة كوفيد يرى الباحثان أنه و و 
ً
على حد عالميا وعمانيا

 اهتزازات  -سواء
ً
الضغوط الناتجة عن التطورات التكنولوجية على العمال واستقرارهم، إضافة إلى أثرت سلبا

ى دراسة الحاجة إل وغيرها هذه التحديات عن البشر، وتؤكد في كثير من المجالات كبديل الروبوتات، وحلول والاقتصادية

قيّم مستويات الضغوط 
ُ
يادة تحسين بيئة العمل وز ؛ بما يضمن لعماللدى ات التكيف راتيجيااستو وعبء الدور شاملة ت

 Martínez) ؛Russo et al., 2021 ؛Zhang & Li, 2020 ؛Lee & Kim, 2020) تادراستؤكد  حيث النتاجية والرضا الوظيفي

et al., 2022  أن تطبيق نماذج التوازن بين متطلبات العمل والموارد المتاحة يُسهم في تقليل معدلات الرهاق وتحسين

في البيئة العمانية والتي تفتقر لمثل هذه الدراسات  الدراسة الحالية الحاجة إلى إجراء، ومن هنا تبرز الأداء التنظيمي

 المهمة1

 مشكلة الدراسة:-5-2

تواجه العمالة في القطاع الخاص العماني تحديات كبيرة، منها استمرار الركود الاقتصادي العالمي وارتفاع  

العمانيين؛ حيث يؤكد  مستوى التضخم، مما أثر على قدرة القطاع الخاص على استيعاب أعداد كبيرة من المواطنين

لى تحقيق طموحات العمال العمانيين، ومستوى الثقة (1 أن هناك تخوفات بشأن قدرة القطاع الخاص ع0607)العويس ي، 

في قدرته على تحقيق التحول وضمان استمرارية الشباب بالعمل فيه، وذلك بسبب عمليات التسريح الممنهجة والعقود 

ة ل، وبالنظر للتحديات الماثالمؤقتة وتأخر تسليم الأجور والرواتب، وزيادة فروق الأجور بين القطاع الحكومي والخاص

  أمام العمالة العمانية وتخوفاتهم المشروعة، فحال العمالة الوافدة أسوأ بمرات عديدة مقارنة بالعمالة العمانيين1

سلطنة تشهد عُمان نموًا مطردًا في عدد العاملين الوافدين، حيث بلغ أن  ؛(0607)الهاشمي، ويعزز ذلك ما أكده 

 في مختلف القطاعات بنهاية مايو  0.4آلاف و 565مليونًا و إجمالي الأيدي العاملة الوافدة في سلطنة عُمان
ً

، 0607عاملا

، وذلك حسب الحصائيات الصادرة من 0607عاملا بنهاية أبريل  .50ألف و 560، مقارنة بمليون و%.1.مرتفعًا بنسبة 

مليون  170.ث بلغ عددهم أغلب هؤلاء العاملين في القطاع الخاص، حي، وكما يتبين فالمركز الوطني للإحصاء والمعلومات

تمثل  ، وكلهاأوضاعهم وظروف عملهمعمال القدامى والذين تنعكس وفرة العمالة على عامل، وهو ما يمثل تحديًا كبيرًا لل

 1ضغوطا تتراكم عليهم، وخصوصا لما تكون بلدانهم في وضع غير مستقر كما هو حال العمال السودانيين

(1 أن مستوى التكيف الوظيفي والدعم المهني لدى 0607) ،المنذري و  العمري دراسة نتائج  هأظهرترغم ما و 

وفي  ،تزايدًا في مستويات ضغوط العمل لدى العاملين إلا أن الباحثين يلاحظان ،(مرتفعفي سلطنة عمان ) المعلمين الجدد

ما موالذي يتأكد من خلال حديثهم، والذي يعكس ضعفا في الرضا لديهم، ، مقدمتهم السودانيين، والذين يتكرر اللقاء بهم

بء الدور هذه الضغوط، بالضافة إلى ع، و هم على التكيف مع متطلبات العمليؤثر سلبًا على أدائهم وإنتاجيتهم، ويهدد قدرت
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قة تدعي دراسة معمقة للعلاالوظيفي المتزايد، يمكن أن تؤدي إلى تدهور الصحة النفسية والجسدية للعاملين، مما يس

 بين هذه العوامل والتكيف المهني1

( على ضرورة تدخل الحكومة لتأطير القطاع الخاص وإعادة 0607العويس ي )تأكيد الدراسة من  مشكلة تأكدتو 

رسم ملامحه، ووضع التشريعات والقوانين الضابطة التي تلزم القطاع الخاص بمسؤولياته الأخلاقية والنسانية 

جتماعية والوطنية، وانتصار حق المواطن1 ويجب أن يتم ذلك من خلال خلق فرص أكبر لعادة هيكلة منظومة العمل، والا 

وتبني سياسات وخطط وبرامج تحفظ منظومة التوطين والتعمين، مع التأكيد على مسؤولية القطاع الخاص في الحفاظ 

 لعمانيينابالنظر إلى التحديات التي تواجه و ، منظورها النسانيعلى مستوى العلاقة بينه والمواطن في صورتها اليجابية و 

لغير العمانيين، وكشف الغموض دراسة العوامل التي تؤثر على التكيف المهني  ةالضرور  تفرض، في القطاع الخاص

القطاع بالتكيف المهني للعاملين السودانيين علاقتهما بضغوط العمل وعبء الدور الوظيفي و  المتعلق بمستوى كل من

 الخاص1 

وعبء ، ضغوط العمل بمستويات كل منفي قلة المعلومات المتعلقة مشكلة الدراسة تتلخص في ضوء ما تقدم، و

 مسقط1  القطاع الخاص بالعاصمة لعمال السودانيين فيالوظيفي ل التكيفعلاقتهما بو الدور الوظيفي 

 أسئلة الدراسة:-5-0

 :التاليينالسؤال تتحدد مشكلة الدراسة في 

 ؟لعاملين السودانيين بالقطاع الخاص في العاصمة مسقطدى الضغوط العمل وعبء الدور الوظيفي ما مستوى  1.

 ؟التكيف المهني للعاملين السودانيين بالقطاع الخاص في العاصمة مسقطو ضغوط العمل بين ما طبيعة العلاقة  01

 .الدراسة تافرضي-5-4

 :تين التاليتينالفرضي صحةتسعى الدراسة الحالية إلى اختبار   

 يوجد مستوى مرتفع من ضغوط العمل بين العمال السودانيين العاملين في القطاع الخاص بمدينة مسقط1 (.

املين العمال السودانيين الع لدىلا توجد علاقة ارتباط بين مستوى ضغوط العمل واستراتيجيات التكيف اليجابي  (0

 1في القطاع الخاص بمدينة مسقط

 :الدراسة أهداف-5-5

  الآتي: تهدف الدراسة الحالية إلى

التكيف المهني للعاملين السودانيين بالقطاع و ضغوط العمل وعبء الدور الوظيفي كل من مستوى  على تعرفال 1.

 1الخاص في العاصمة مسقط

لين العمال السودانيين العام من قبلمعها  راتيجيات التكيفاستبين مستوى ضغوط العمل و كشف طبيعة العلاقة  01

 في القطاع الخاص بمدينة مسقط1

 أهمية الدراسة-5-6

 :الأهمية العلمية 

تسهم هذه الدراسة في توسيع الفهم العلمي حول ضغوط العمل وتأثيراتها على التكيف المهني، مما يعزز من المعرفة  -

  1بية بشكل عامبيئة العمل العمانية والعر الأكاديمية حول هذا الموضوع في سياق 
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تسليط الضوء على التحديات التي يواجهها العاملون السودانيون في القطاع الخاص بمسقط، مما يساعد على فهم  -

 أفضل لظروف عملهم وتأثيرها على تكيفهم المهني1

 :الأهمية العملية 

غوط العمل، يل ضكيفية تحسين بيئة العمل وتقلبتوفير معلومات قيمة للمؤسسات الخاصة في مسقط ستفيد في  -

 مما ينعكس إيجابًا على إنتاجية العاملين ورضاهم1

تطوير برامج وسياسات لدعم العاملين السودانيين ومساعدتهم على التكيف بشكل أفضل مع بيئة العمل الجديدة،  -

 مما يعزز من اندماجهم واستقرارهم الوظيفي1

لعاملين الوافدين، وتسهم في تحسين أوضاعهم تساهم في تطوير سياسات عمل أكثر فعالية تراعي احتياجات ا -

 الوظيفية والمعيشية

عالة تتعلق راتيجيات دعم فاستتطوير لوضع تشريعات و  في لفت نظر الجهات المختصة في الحكومة العمانيةتساعد س -

 بالصحة النفسية والرفاهية للعاملين، مما يساهم في تقليل آثار ضغوط العمل1

 1هماجإنت ويزيدلصالح العمال؛ بما يحسن أوضاعهم  تخاذ خطوات فعالةوالقطاع الخاص لاقد تدفع رؤساء الشركات  -

 لطنة عمان1لقطاع الخاص في سداء اتحسين بيئة العمل وتعزيز فعالية الأ ستفتح آفاقا لأبحاث مستقبلية في المجال ل -

 :حدود الدراسة-5-7

 1هاوالعلاقة بينمعها، راتيجيات التكيف استو عبء الدور و ضغوط العمل مستوى : تقييم الحدود الموضوعية 

 1( مفردة06وعددهم ) في القطاع الخاص السودانيين نيالعاملعينة من : الحدود البشرية 

 مسقط1بالعاصمة العمانية : القطاع الخاص الحدود المكانية 

 بقت الدراسة الحدود الزمنية
ُ
 م06071مارس خلال شهر  ةميدانيال: ط

 :مصطلحات الدراسة-5-8

 ف : و ضغوط العمل عرَّ
ُ
الحالة النفسية والجسدية السلبية التي تنشأ نتيجة لعدم توافق متطلبات العمل مع " :أنهابت

(، كما Johnson & Lee, 2022) "نزاف الموارد العقلية والعاطفيةاستالمكانيات الفردية للتعامل معها، ما يؤدي إلى 

جابات المتعددة الأبعاد )نفسية، جسدية، وتنظيمية( الناتجة ستمجموعة من الا  :يُنظر إلى ضغوط العمل على أنها

 Goh) عن التعرض المستمر لمتطلبات وظيفية تتجاوز القدرات المتاحة للفرد، مما يؤثر سلبًا على الأداء والرفاهية

et al., 2020)  يث ة العمل، حتعتبر ضغوط العمل بناءً معقدًا ينجم عن التفاعل بين عوامل داخلية وخارجية في بيئو

 تؤدي المواقف المتطلبة إلى زيادة مستويات التوتر والقلق لدى الموظف، مما يؤثر على صحته النفسية والجسدية

(Rosen et al., 2021)1 

o  
ً
عرَّف هذه الدراسة لإجرائيا

ُ
بات عند مواجهة متطل العاملون الحالة النفسية السلبية التي يواجهها " :أنهابت

وتر، جابات متعددة الأبعاد تشمل التاستوتتجلى هذه الضغوط في  ،على التعامل معها وظيفية تفوق قدرتهم

 على الأداء الوظيفي والرفاهية العامة
ً
 ، وتقاس بإجابات العينة على العباراتالقلق، والرهاق، مما يؤثر سلبا

 1"الخاصة بالمجال ضمن الدراسة الحالية

  ف : و عبء الدور  يُعرَّ
ً
الحالة التي يشعر بها الفرد عندما تكون متطلبات العمل الزائدة أو المتعارضة " :على أنهاصطلاحا

)سواءً من حيث الكمية أو الجودة( تؤدي إلى شعور بالرهاق وعدم الوضوح في المسؤوليات، مما يؤثر سلبًا على الأداء 

مي الناتج عن مواجهة متطلبات يُنظر إلى عبء الدور على أنه العبء النفس ي والتنظي(، و 0606ة )حمزاوي، والرفاهي
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وظيفية تفوق القدرات المتاحة للفرد، مما يشمل الأبعاد الكمية )حجم العمل( والنوعية )تعقيد العمل، وغموض 

يُعتبر عبء الدور بناءً متعدد الأبعاد يتجسد في التوتر الناتج عن كثرة المسؤوليات، و  ،(Goh et al., 2020) وصراع الدو

 والصراعات الوظيفية، ما يؤدي إلى تأثيرات سلبية على الصحة النفسية والنتائج الوظيفية عدم وضوح المهام،

(Rosen et al., 2021)1 

o  عبء الدور ويُعرف  
ً
"الظروف التي يتعرض لها الموظفون عندما تكون المتطلبات المتعلقة : أنهبإجرائيا

عور بالرهاق وقلة الوضوح في المسؤوليات1 بأعمالهم )كمية أو نوعية( زائدة أو متعارضة، مما يؤدي إلى ش

يتضمن ذلك الصراعات الوظيفية، وضوح المهام، وضغط العمل الزائد، وكلها تؤثر سلبا على الصحة 

 1" ، وتقاس بإجابات العينة على العبارات الخاصة بالمجال ضمن الدراسة الحاليةالنفسية والأداء المهني

 ف بأ: و التكيف مع ضغوط العمل اتيجيات ر استخدام استالعملية الديناميكية التي يقوم من خلالها الفرد ب :نهيُعرَّ

 Anderson) معرفية وسلوكية لتخفيف التأثيرات السلبية للتوتر في بيئة العمل، بهدف الحفاظ على التوازن النفس ي

& Williams, 2020)،  متنوعة )مثل خدام أساليب استجابة عملية تشمل استيُعتبر التكيف مع ضغوط العمل و

ة الضغوط الناتجة عن متطلبات الوظيفة، مما يُسهم في تقليل مخاطر الرهاق دار التكيف المعرفي والعاطفي( ل 

شير التكيف مع ضغوط العمل إلى الجهود التي يبذلها الموظف للتعامل مع يُ ، كما (Kahn, 2020) والاحتراق الوظيفي

، راتيجيات قائمة على تنظيم العواطفاستراتيجيات مشكلة مركزة أو استالعوامل المسببة للتوتر، سواء من خلال 

 1(Demerouti et al., 2020) بهدف تحسين الأداء الوظيفي والحفاظ على الصحة النفسية

o  
 
 ن العاملو راتيجيات المعرفية والسلوكية التي يعتمدها ستمجموعة الا ": بأنهالتكيف يُعرف : إجرائيا

 التفكير اليجابي، الحصول على مثل باتخاذ إجراءاتلضغوط العمل، وذلك لتخفيف التأثيرات السلبية 

ة على وتقاس بإجابات العين ،هدف تعزيز الصحة النفسية وتحسين الأداء في بيئة العملذلك بدعم الزملاء، و 

 1" العبارات الخاصة بالمجال ضمن الدراسة الحالية

 الإطار النظري والدراسات السابقة-2

 .النظري الإطار -2-5

 .ضغوط العمل-2-5-5

 :مصادر ضغوط العمل-2-5-5-5

التفاعلات النفسية والفسيولوجية التي تحدث عندما تتجاوز متطلبات العمل  نتيجةضغوط العمل  تحدث

تؤثر بشكل مباشر على دوران العاملين في ؛ إذ قدرات الفرد، مما يؤدي إلى تأثيرات سلبية على الصحة والأداء الوظيفي

 ادرأبرز هذه المص يلخص الباحثانو  1تتعدد مصادر ضغوط العمل وتتنوع بين عوامل تنظيمية وشخصية، و المؤسسات

 ( في الآتي:0605؛ محمد، Martínez et al., 2022؛ Smith & Nguyen, 2021؛ 06.5نقلا عن كل من )سعد، 

 يؤدي زيادة العبء إلى شعور بالرهاق  كمية المهام الموكلة إلى الفرد ومدى تعقيدها، حيث ويعكس :عبء العمل

 1عبء العمل من أبرز مصادر ضغوط العمل بين أعضاء هيئة التدريسيُعتبر ، وبذلك والتوتر

  ا وصعوبة في  :غموض الدور
ً
يحدث عندما تكون المسؤوليات والمهام الوظيفية غير واضحة، مما يسبب ارتباك

 1مستويات التوتر بين الموظفينأن غموض الدور يؤدي إلى زيادة  أي 1الأداء

  ينشأ عند تعارض توقعات الدور الوظيفي مع متطلبات أخرى، سواء داخل العمل أو خارجه، مما  :صراع الدور

 1لعمالايؤثر سلبًا على الرضا الوظيفي لدى ؛ مما صعوبة التوفيق بين المتطلباتناتج عن يؤدي إلى توتر 
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 لضغوط العمل النظريات المفسرة-2-5-5-2

 :ضغوط العمل من خلال عدة نظريات حديثة، أبرزهايمكن تفسير 

 نظرية المطالب والموارد الوظيفية (Job Demands-Resources Model): هذه النظرية أن الضغوط  رى ت

تنشأ من التفاعل بين متطلبات العمل )مثل عبء العمل وغموض الدور( والموارد المتاحة للفرد )مثل الدعم 

أشار حيث  1زيادة المتطلبات مع نقص الموارد يؤدي إلى مستويات عالية من التوتر 1حكم في العمل(الاجتماعي والت

( إلى أن غموض الدور وصراع الدور وعبء العمل الزائد هي من بين العوامل التي تؤثر على دوران .060العمار )

 1العاملين في مؤسسة الكهرباء بالمنطقة الجنوبية في السعودية

 التوازن بين الجهد والمكافأة نظرية عدم (Effort-Reward Imbalance Model):  تشير هذه النظرية إلى أن

الضغوط تظهر عندما لا يتناسب الجهد المبذول من قبل الفرد مع المكافآت المتلقاة، سواء كانت مادية أو 

( أن عدم 0606وآخرون،  خيرعبد الأوضحت دراسة )حيث  1معنوية، مما يؤدي إلى شعور بعدم العدالة والتوتر

 1قرار الوظيفيستالتوازن بين الجهد والمكافأة يُعتبر من مصادر ضغوط العمل التي تؤثر على الا 

 :ضهاوأعرا ضغوط العمل أسباب-2-5-5-0

( أن أسباب ضغوط العمل متعددة، منها عبء العمل الزائد، Bernard, 2024؛ Lockett, 2023كل من ) يوضح 

 كذلكو  والصراعات، والشعور بانعدام الأمان الوظيفي، وعدم التوافق بين الحياة الخاصة والمهنية1ومحدودية التحكم، 

 زيادة المسؤوليات، والمواقف التي لا يمكن التحكم بها، والتحرش والتمييز في العمل1

لها ف ؛(Bernard, 2024؛ Lamothe, 2024؛ Lockett, 2023كما يؤكد كل من )فضغوط العمل  أما أعراض وآثار

يؤدي الجهاد إلى مجموعة متنوعة من الأعراض الجسدية والنفسية، بما في  إذ قدعلى الصحة:  تأثيرات جسدية ونفسية

، يالاحتراق الوظيف، كما تؤدي إلى (الصداع، الألم المزمن، التعب، تغيرات في الشهية والنوم، القلق، الاكتئاب)ذلك 

الجهاد بمفهوم الاحتراق الوظيفي، الذي يتميز بالرهاق العاطفي والجسدي، وزيادة التعرض لفترات طويلة من بيرتبط و 

علامات ضغوط العمل بين الرهاق  وعموما تتنوع ،الانسحاب من العمل أو الأحباءالغضب وسرعة الانفعال، والشعور ب

 السلوكية، والأعراض الجسدية1الجسدي والعقلي، وسرعة الانفعال، والعصبية، والقلق، وتراجع الأداء، والتغيرات 

 :راتيجيات التكيف مع ضغوط العملاست-2-5-5-4

 .تتعدد وجهات النظر حول أنسب الاستراتيجيات للتعامل مع ضغوط العمل ويلخص الباحثان في الجدول 

 العلاجية الإجراءاتو  مع الاستنتاجاتعند الخبراء استراتيجيات التكيف مع ضغوط العمل  ( ملخص5)دول ج

 العلاجية الإجراءاتو الاستنتاج  المؤلف والتاريخ الاستراتيجية م

1 
تحسين بيئة 

 العمل

Lockett, 2023; 

Bernard, 2024 

توفير بيئة عمل صحية وداعمة، وتوزيع مناسب للأعباء، وتوفير فرص للتطوير 

 .المهني، وتوفير بيئة عمل آمنة ومريحة

2 
ة إدار برامج 

 الإجهاد
Bernard, 2024 

ة الإجهاد والتدريب على استراتيجيات التكيف الإيجابي، مثل إدار توفير برامج 

 .ة الوقت، وبناء مهارات التواصلإدار تقنيات الاسترخاء، و 

3 
تعزيز 

 التوعية
Bernard, 2024 

زيادة الوعي بأهمية صحة العاملين النفسية والبدنية، وأثر ضغوط العمل على 

 .ورش عمل ومحاضرات وموارد حول الصحة النفسيةالأداء والإنتاجية، من خلال 

4 

تطوير 

المهارات 

 الفردية

Lockett, 2023 

ة الضغوط والتكيف لدى الأفراد، مثل ممارسة تقنيات الوعي إدار تطوير مهارات 

الذهني، والتمارين الرياضية، واللجوء إلى العلاج النفس ي، والتواصل مع الزملاء 

 .والمديرين
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5 
تقدير 

 ومكافآت
Bernard, 2024 تقدير جهود الموظفين ومكافأتهم لتحسين الروح المعنوية وتقليل التوتر. 

 .تنظيم أنشطة بناء الفريق لتعزيز العلاقات بين الموظفين وتقليل التوتر Bernard, 2024 بناء الفريق 6

7 
تقييم 

 الرفاهية
Bernard, 2024 

اقتراح الحلول إجراء تقييمات دورية لرفاهية الموظفين لتحديد  مستويات التوتر و

 .المناسبة

8 
الدعم 

 الاجتماعي
Lamothe, 2024 

تعزيز دور الدعم الاجتماعي من الأصدقاء والعائلة، والتواصل مع المديرين 

 .للحصول على الدعم في تخفيف التوتر

9 
الرعاية 

 الذاتية
Lamothe, 2024 

وتناول الطعام الصحي، وممارسة العناية بالصحة الجسدية من خلال النوم الكافي، 

 .الرياضة بانتظام، بالإضافة إلى الاسترخاء وتقنيات الوعي الذهني

ة ضغوط العمل كعامل حاسم في تحسين أداء الموظفين وإنتاجيتهم، دار همية القصوى ل ( الأ .يتبين من الجدول )

ية أو خلال تبني استراتيجيات شاملة، سواء فرد بالضافة إلى تقليل التكاليف المرتبطة بالغياب والدوران الوظيفي1 من

تنظيمية، يمكننا تعزيز بيئة عمل صحية وداعمة1 لذا، نوص ي بشدة بتطبيق الأدوات والبرامج المتاحة لدعم الموظفين 

 .وتمكينهم من التغلب على تحديات ضغوط العمل وتحقيق التكيف المهني المنشود

 راتيجيات التكيف مع ضغوط العملاستفي  العوامل المؤثرة-2-5-5-5

 :راتيجيات التكيف تتأثر بعدة عوامل، منهااست( إلى أن فعالية Russo, et al., 2021أشارت دراسة )

 مثل المرونة النفسية، والقدرة على التحمل، ومستوى الذكاء العاطفي، حيث تؤثر هذه  :الخصائص الشخصية

  1راتيجيات المناسبةستواختياره للا جابة الفرد للضغوط استالسمات على كيفية 

 في تعزيز قدرة الفرد على  :الدعم الاجتماعي 
ً
 مهما

ً
يُعتبر توفر شبكة دعم من الزملاء والأصدقاء والعائلة عاملا

 1المساعدة العاطفية والعملية التكيف مع الضغوط، من خلال تقديم

 ت تدعم التوازن بين العمل والحياة تشمل ثقافة المنظمة، ونمط القيادة، ووجود سياسا :بيئة العمل

 1الشخصية، حيث تسهم هذه العوامل في تسهيل أو تعقيد عملية التكيف

 عبء الدور )الكمي والنوعي، وغموض وصراع الدور(-2-5-2

يشير عبء الدور إلى مجموعة الضغوط المرتبطة بالمهام والمسؤوليات الوظيفية التي يتحملها الفرد في بيئة  

 :أهمها عدة أبعاد 1(0601)محمد،  وفقا لـ ويتضمن ذلك العمل

يشير إلى حجم العمل المطلوب إنجازه في فترة زمنية محددة، حيث يؤدي زيادة هذا العبء إلى شعور  :العبء الكمي 1أ

معة ( إلى أن عبء العمل يؤثر على أداء العاملين في جا0606أشارت دراسة عبد الخيّر وآخرون )حيث  1بالرهاق والتوتر

 1الملك خالد، وأن زيادة المهارات تساعد في التغلب على هذا الضغط

يتعلق بدرجة تعقيد المهام والمسؤوليات الموكلة إلى الفرد، ومدى توافقها مع مهاراته وقدراته، حيث  :العبء النوعي 1ب

( أن غموض 0600أوضحت دراسة بيكار )حيث  1يمكن أن يؤدي التعقيد الزائد إلى شعور بعدم الكفاءة والضغط

 1الدور وصراع الدور يؤثران سلبًا على سلوك المواطنة التنظيمية لدى أعضاء هيئة التدريس في جامعة بني سويف

ا وصعوبة في  :غموض الدور  1ج
ً
يحدث عندما تكون توقعات الدور الوظيفي غير واضحة أو غير محددة، مما يسبب ارتباك

أن غموض الدور يُعتبر من مصادر ضغوط العمل التي تؤثر على ( إلى 0606أشارت دراسة بوزيان )حيث  1الأداء

 1قرار الوظيفي في المؤسسات الصحيةستالا 



  م5223/ مارس -هـ6544 /رمضان ؛(24) العدد، (0) المجلد، لعرب للبحوث التربوية والإنسانيةمجلة مركز جزيرة ا

نيين للعاملين السوداضغوط العمل وعبء الدور الوظيفي وعلاقتهما بالتكيف المهني 

 بالقطاع الخاص في العاصمة مسقط
 .حاج مكي.، وإبراهيم، الطيب محمود أدم، منال محمد (531) 

 

ينشأ عند تعارض متطلبات الدور الوظيفي مع متطلبات أخرى، سواء داخل العمل أو خارجه، مما يؤدي  :صراع الدور  1د

( أن ضغوط العمل، بما في 0606، خيّر وآخرونعبد اليؤكد )حيث  1إلى توتر وصعوبة في التوفيق بين هذه المتطلبات

 1ذلك صراع الدور، تؤثر على الأداء الوظيفي للعاملين

 تيجيات التعامل معها وعبء الدور:رااستالعلاقة بين ضغوط العمل و -2-5-0 

لتي اتشكل ضغوط العمل ظاهرة متزايدة في بيئة العمل الحديثة، ناجمة عن التغيرات التكنولوجية والاقتصادية  

عرف ضغوط العمل بأنها استجابة نفسية وسلوكية ناجمة عن عدم Zhang & Li, 2020تزيد من متطلبات العمل )
ُ
(1 ت

التوازن بين متطلبات الوظيفة والقدرات المتاحة، وتشمل عوامل مثل عبء العمل، وغموض الدور، وصراع الدور 

(Zhang & Li, 2020 ،؛ .060؛ العمارRusso et al., 20211)  التكيف مع ضغوط العمل هو العملية التي يستخدمها الفرد

 ,Lee & Kim, 2020; Patel & Singhللتخفيف من آثار الضغوط، باستخدام استراتيجيات تركز على المشكلة والعاطفة )

؛ Martínez et al., 2022(1 عبء الدور، بما في ذلك حجم العمل وتعقيده، يؤثر على مستويات الجهاد والتكيف )2021

(1 العلاقة بين ضغوط العمل، التكيف، وعبء الدور تؤثر على الصحة النفسية والأداء Russo et al., 2021؛ .060العمار، 

(1 في بيئات العمل التنافسية مثل القطاع الخاص في مسقط، Smith & Jones, 2021الوظيفي، وتتطلب تدخلات تنظيمية )

 Leeاستراتيجيات دعم فعالة وتحسين بيئة العمل، خاصة للعاملين السودانيين )تزداد أهمية فهم هذه العلاقات لتطوير 

& Kim, 2020; Zhang & Li, 20201)  من خلال هذا الطار النظري، أن ضغوط العمل والتكيف معها، وبصفة عامة، يتضح

 ا الوظيفي للأفراد داخلأساسية تؤثر على الأداء والرض مجالاتبالضافة إلى عبء الدور بأبعاده المختلفة، تشكل 

ن قد و  1المنظمات ِ
ّ
ضغوط ة الدار راتيجيات فعّالة ل استفهم هذه المتغيرات والعلاقات بينها المؤسسات من تطوير يُمك

  1وتعزيز بيئة عمل داعمة ومحفزة

 الدراسات السابقة-2-2 

 التي تناولت ضغوط العمل والتكيف السابقةالدراسات مختلف المنصات البحثية لمسح  عرض الباحثاناست

 :ليوكما يقربها علاقة بالدراسة الحالية، وذلك من الأحدث إلى الأقدم، ، ويستعرضان هنا ملخصات لأمعها

في الولايات المتحدة إلى تكييف العلاج النفس ي المرتكز على المعنى  (,Rosa et al 2325هدفت دراسة روزا وآخرون ) -

(MCP لدعم مقدمي )( الرعاية الصحيةHCPs ،في التخفيف من الضغوط المرتبطة بالعمل وتعزيز رفاهيتهم )

حول  MCPمن مقدمي الرعاية الصحية المدربين على ( 76على ) اتم توزيعه ةإلكترونيً  ةبانً استخدمت الدراسة استو 

ذات صلة كبيرة  MCPئ أظهرت النتائج أن مبادو مدى ملاءمته لهم، وفعاليته، والتحديات التي تواجه تطبيقه، 

بمقدمي الرعاية الصحية، حيث أوص ى المشاركون بتعديلات تشمل التركيز على المعنى في الحياة المهنية، تقليل مدة 

 MCPالتدخل لتناسب طبيعة عملهم، وتقديم العلاج في شكل مجموعات1 ساهمت هذه التعديلات في تحسين ملاءمة 

 تباره تجريبيًا لتقييم مدى قابليته للتطبيق وفعاليته الأولية1لمقدمي الرعاية الصحية، مما يمهد لاخ

التعرف على العلاقة بين التكيف الوظيفي والدعم المهني من وجهة  إلى( 2324والمنذري ) هدفت دراسة العمري و  -

 لى عينةعاستبانة تم تطبيقها المنهج المسحي الارتباطي، و الباحثان  اعتمد، و نظر المعلمين الجدد في سلطنة عمان

( معلمًا ومعلمة، وأظهرت النتائج أن مستوى التكيف الوظيفي والدعم المهني لدى المعلمين الجدد مرتفع، 007.من )

ووجود فروق في مستوى التكيف الوظيفي والدعم المهني لصالح الذكور، ولصالح الحاصلين على بكالوريوس تربوي، 

، (0R = 615) معامل الانحداربدية بين التكيف الوظيفي والدعم المهني؛ علاقة طر  كما تبين وجودتربوي1 بغير المقارنة 

من التباين في التكيف الوظيفي لدى المعلمين الجدد يعزى إلى الدعم المهني المقدم لهم، المتمثل  %56وتدل على أن 
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اف تعزيز استكش في )تعزيز استكشاف الذات، الدعم المعرفي، الدعم المهاري، الدعم النفس ي(، وتبين أن محوري

 .إسهامًا في تحقيق التكيف الوظيفيالذات، والدعم النفس ي هما الأكثر 

في البرازيل إلى دراسة التأثير غير المباشر لتعقيد  (,Costa Louro et al 2324هدفت دراسة كوستا لورو وآخرون ) -

لمدركة الدور الوسيط للفرص او ، التكنولوجيا المدرك على تبني منصات الحوسبة السحابية من قبل علماء البيانات

 بانةاستاعتمدت الدراسة  ،راتيجيات التأقلم الموجهة نحو الابتكاراستو المتعلقة بالعمل والنوايا السلوكية، 

(، والانحدار الخطي SEM(، ونمذجة المعادلات الهيكلية )CFAخدام التحليل العاملي التوكيدي )استبو ، ةإلكتروني

(1 أظهرت النتائج أن التأثير الوسيط المتسلسل للعوامل السلوكية يفسر بشكل أفضل تبني الحوسبة OLSالعادي )

السحابية، وأكدت الدراسة أهمية تقليل تعقيد التكنولوجيا لتعزيز معدلات التبني، وتحسين تجربة المستخدم، 

هيل تدريب والدعم لعلماء البيانات لتسأوصت الدراسة بضرورة توفير ال، و فرص الابتكار، وتعزيز التنافسيةوزيادة 

مية، خاصة الرق أن التعقيد التقني قد يؤدي إلى تفاقم الفجوة مؤكدةعملية التكيف مع منصات الحوسبة السحابية، 

 1في الدول النامية

كشاف العلاقة بين ضغوط العمل استفي الجزائر إلى  (Khalfa & Boualia، 2324هدفت دراسة خلفا وبوعالية ) -

وصفي ال منهجالاعتمدت الدراسة  ،غتراب المهني لدى الممرضين في مستشفى سعادنة عبد النور بولاية سطيفوالا 

أظهرت النتائج وجود علاقة ذات دلالة إحصائية و ( ممرضًا، 75عينة من ) وزعت علىبندًا  75من  واستبانةرتباطي، الا 

، مما يشير إلى أن ارتفاع مستوى الضغوط الوظيفية قد بين ضغوط العمل ومستوى الاغتراب المهني لدى أفراد العينة

 يسهم في تعزيز الشعور بالاغتراب المهني لدى الممرضين1 

كشف العلاقة بين ضغوط العمل والتوافق المهني لدى العاملين في السعودية إلى في  (2324هدفت دراسة أحمد ) -

ج الوصفي المنه1 اعتمدت الدراسة (سنوات الخبرة، نوعال)متغيرات لصيانة الآليات، مع تحليل تأثير مؤسسة العساف 

عانت بعدد من الاختبارات است( مفردة1 كما 10)تعينة عشوائية بسيطة بلغ وزعت علىبانة كأداة است، و التحليلي

عدم وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين ضغوط العمل ونصه:"اللامعلمية لاختبار الفرض الرئيس 

ات ذ1 أظهرت النتائج أن ضغوط العمل تؤثر سلبًا على التوافق المهني، وأن هناك علاقة ارتباطية "هنيوالتوافق الم

 1دلالة إحصائية بين المتغيرين

كشاف دور كل من الرضا الوظيفي والمرونة استفي الصين إلى  ( ,2324Wang et alهدفت دراسة وانغ وآخرون ) -

تمدت الدراسة اع، و ورفاهية معلمي اللغة النجليزية في المدارس المتوسطة كوسيطين في العلاقة بين الكفاءة الذاتية

خدام نمذجة المعادلات الهيكلية استوتم التحليل ب( معلمًا1 145عينة من )؛ واستبانة وزعت على منهج البحث المختلط

هرت النتائج أن الرضا ، أظNVivoخدام برنامج استلتحليل البيانات الكمية، بينما تم تحليل البيانات النوعية ب

الوظيفي يعزز الالتزام الوظيفي، ويقلل ضغوط العمل، ويحسن علاقات المعلمين بالطلاب، ويساهم في النمو المهني، 

 من الرضا الوظكما ة الضغوط والتكيف اليجابي وتنظيم المشاعر1 إدار بينما تلعب المرونة دورًا مهمًا في 
ً

يفي أن كلا

مؤثرين في العلاقة بين الكفاءة الذاتية ورفاهية المعلمين، مما يوفر رؤى قيّمة لتعزيز رفاهية والمرونة يعدان وسيطين 

 المعلمين في مجال تدريس اللغات1

كشاف العلاقة بين ضغوط العمل وعوامل العمل استفي فيتنام إلى  ( ,2324Le et alهدفت دراسة لي وآخرون ) -

 ،تجاه طلب المساعدة النفسية المهنية بين الموظفين الفيتناميينالمرتبطة بها، والأداء الوظيفي، والمواقف 

شملت و ( موظفًا 147عينة عشوائية من ) وزعت على، ةإلكتروني ةانباستي و المسح الوصفي منهجالاعتمدت الدراسة و 

ه (، ومقياس المواقف تجاWP(، مقياس الأداء الوظيفي )NJSSالأدوات المستخدمة مقياس ضغوط العمل الجديد )
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(1 كشفت النتائج عن فروق ذات دلالة إحصائية بين المتغيرات وفقًا ATSPPH_SFطلب المساعدة النفسية المهنية )

لعوامل مثل طبيعة العمل، ساعات التشغيل، المستوى التعليمي، الدخل الشهري، عدد ساعات العمل اليومية، 

علاقة سلبية بين ضغوط العمل والمواقف تجاه طلب ، كما وجدت شارات النفسية في بيئة العملستووجود قسم للا 

المساعدة النفسية، بينما كانت جودة العمل مرتبطة إيجابيًا بمستوى الجهد المبذول1 كما كشفت عن تأثيرات الدعم 

من الزملاء في تخفيف تعارض التوقعات الوظيفية وتعزيز التوازن بين العمل والحياة1 أكدت النتائج أهمية معالجة 

وائق أمام طلب المساعدة النفسية، وتعزيز مشاركة الموظفين في العمل، وتحقيق التوازن الصحي بين الحياة الع

 المهنية والشخصية لتحسين رفاهية الموظفين وإنتاجيتهم1

في قطاع الخدمات إلى تحليل العلاقة بين الشعور بالتأهيل الزائد (  ,2324Khan et alهدفت دراسة خان وآخرون ) -

(POQ) ( والعزلة المهنية والضغط النفس ي وسلوك التهرب من العملGoldbricking Behaviour وذلك بالا ،)ناد ست

حل زمنية، لبيانات على مراج الوصفي التحليلي لمنهالاعتمدت الدراسة ، و ظرية التوافق بين الشخص والوظيفةإلى ن

بالتأهيل الزائد يرتبط إيجابيًا بسلوك التهرب  1 أظهرت النتائج أن الشعور PLS-SEMخدام استوتم تحليل النموذج ب

من العمل، كما أن العزلة المهنية والضغط النفس ي يتوسطان العلاقة بين التأهيل الزائد وسلوك التهرب من العمل1 

ير ثة الموظف لمسيرته المهنية تؤثر في العلاقة بين التأهيل الزائد والعزلة المهنية، حيث تقلل من تأإدار تبين أن  كما

 1لمهنية على سلوك التهرب من العملالعزلة ا

في مصر إلى قياس التأثيرات المباشرة وغير المباشرة لأبعاد ضغوط العمل  (,Sabaa 2320هدفت دراسة سبع ) -

مراري، المعياري( عبر ست)غموض الدور، صراع الدور، عبء الدور( على الالتزام التنظيمي بأبعاده )العاطفي، الا 

خدمت الدراسة المنهج الوصفي استالنفسية بأبعادها )تحمل المسؤولية، التحكم، التحدي(،  توسيط الصلابة

العاملين في البنوك التجارية العامة بمحافظة  من( .10)تعينة عشوائية منتظمة بلغ واستبانة وزعت علىالتحليلي، 

أظهرت النتائج أن ضغوط العمل تؤثر Amos V.23 1و SPSS V.25خدام برنامجي استالدقهلية1 وتم تحليل البيانات ب

ي، بينما لم مرار ستسلبًا على الالتزام العاطفي، في حين أن صراع الدور وعبء الدور لهما تأثير سلبي على الالتزام الا 

يكن لضغوط العمل تأثير معنوي على الالتزام المعياري1 كما أن عبء الدور يؤثر إيجابيًا على تحمل المسؤولية 

ما يؤثر غموض الدور إيجابيًا على التحكم، كما أن الصلابة النفسية تؤثر إيجابيًا على الالتزام التنظيمي1 والتحدي، بين

ن دور الصلابة النفسية كمتغير وسيط بين غموض الدور والالتزام التنظيمي، وبين عبء الدور والالتزام أكشفت 

سن وسنوات معنوية وفقًا لل ام التنظيمي1 كما وجدت فروقالتنظيمي، لكنها لم تتوسط العلاقة بين صراع الدور والالتزا

 1فقًا للنوعالخبرة، بينما لم توجد فروق معنوية و 

باقية والقدرة على التكيف الوظيفي، مع ستكشاف العلاقة بين الشخصية الا استإلى  (2023) دراسة حسانوهدفت  -

اتبعت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي،  ،اهرةبالتطبيق على جامعة الق دراسة الدور الوسيط للازدهار في العمل

عينة أعضاء هيئة التدريس بجامعة القاهرة1 أظهرت النتائج وجود علاقة إيجابية تم توزيعها على بانة استخدمت استو 

ا في هذه العلاقة1ستبين الشخصية الا 
ً
 باقية والقدرة على التكيف الوظيفي، وأن الازدهار في العمل يلعب دورًا وسيط

على الحياة  COVID-19 تأثير جائحةلتقييم في ألمانيا (  (Ağanoğlu et al, 2023اجانقلو وآخرون دراسةهدفت  -

وازن بين العمل ة التإدار  اليومية والعمل، مع التركيز على الفيزيائيين والفيزيائيات في الأوساط الأكاديمية والصناعية

أكثر ى علعبر النترنت باستخدام استبانة وزعت  يمسحالوصفي الباستخدام المنهج  :COVID-19 والحياة خلال أزمة

من مختلف الدول1 أظهرت النتائج وجود تحديات وفرص ناتجة عن التكيف مع التغيرات السريعة، ا؛ مشارك  1566.من 

 1ةمع وجود اختلافات بين الدول والوظائف والجنس فيما يتعلق بالقلق بشأن العمل والحياة الخاصة بعد الجائح
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على ضغوط  COVID-19 تقييم تأثير جائحةإلى  (Martinez et al, 2022)وآخرون  دراسة مارتينيز هدفتفي إسبانيا و -

ع ، حيث تم جمامختلط ااتبعت الدراسة منهج ،جائحةالوالتكيف النفس ي بين المعلمين خلال العمل والتكيف 

النتائج زيادة في مستويات الضغوط، وأبرزت أهمية معلمًا1 أظهرت  56.انات ومقابلات مع باستالبيانات من خلال 

 الدعم المؤسس ي في تعزيز التكيف النفس ي للمعلمين1

راتيجيات التكيف المستخدمة من استكشاف استفي الولايات المتحدة إلى  (2021) دراسة سميث وجونزوهدفت  -

يلي، اسة المنهج الوصفي التحلاتبعت الدر ، و حضرية للتعامل مع ضغوط العملقبل الممرضين في المستشفيات ال

خدامًا كانت طلب استراتيجيات الأكثر ستوممرضة1 أظهرت النتائج أن الا  اممرض(066من ) عينةواستبانة وزعت على 

 رخاء، وأوصت الدراسة بتطوير برامج دعم للممرضين لتعزيز مهارات التكيف لديهم1ستالدعم الاجتماعي وتقنيات الا 

كشاف التغيرات في الرفاهية والنتاجية والاحتياجات استإلى ( (Russo et al, 2021 روسو وآخرون دراسةوهدفت  -

 07اتبعت الدراسة منهجًا طوليًا على مدى  ،في الدنماركCOVID-19 الاجتماعية لمهندس ي البرمجيات خلال جائحة

أظهرت  ،ن عدة شركات1 شملت العينة مهندس ي برمجيات م0600أبريل  - 0606شهرًا، مع ست نقاط قياس من أبريل 

النتائج تحسنًا في الرفاهية وجودة العلاقات الاجتماعية مع تخفيف قيود الغلاق، بينما ظلت النتاجية مستقرة1 

 أوصت الدراسة بتبني ترتيبات عمل هجينة لتلبية احتياجات المطورين1

لعمال في مؤسسة الحماية أداء افي الجزائر إلى دراسة تأثير ضغوط العمل على  (2021) دراسة حميديوهدفت  -

 في المؤسسة1 أظهرت ( 56من ) عينةوزعت على بانة استو المنهج الوصفي التحليلي، خدمت استو ، المدنية
ً
عاملا

النتائج أن ضغوط العمل تؤثر سلبًا على أداء العمال، وأوصت بتوفير بيئة عمل مناسبة ومستقرة لتقليل هذه 

 الضغوط1

كشاف العلاقة بين الذكاء العاطفي والتكيف مع ضغوط العمل استفي الهند إلى  (2021) دراسة باتيل وسينغوهدفت  -

موظفًا1 ( 056من ) عينةوزعت على بانة استو خدمت الدراسة المنهج الوصفي الارتباطي، است، و لدى موظفي البنوك

 تكيف مع ضغوط العمل1أظهرت النتائج أن الذكاء العاطفي يلعب دورًا مهمًا في تحسين قدرة الموظفين على ال

إلى فحص العلاقة بين ضغوط العمل والصحة النفسية، مع التركيز على  (2020) دراسة تشانغ وليهدفت في الصين و -

في قطاع  اموظف( 766واستبانة وزعت على )خدمت الدراسة المنهج الكمي، استدور الدعم الاجتماعي كعامل وسيط1 

 تماعي يقلل من التأثير السلبي لضغوط العمل على الصحة النفسية1التصنيع1 أظهرت النتائج أن الدعم الاج

إلى فحص العلاقة بين ضغوط العمل والرضا الوظيفي، مع التركيز  (2020) دراسة لي وكيم هدفتفي كوريا الجنوبية و -

موظفًا في شركات ( 156استبانة وزعت على )المنهج الكمي، و ، وباتباع ن بين العمل والحياة كعامل وسيطعلى دور التواز 

ا مهمًا في تخفيف تأثير ضغوط العمل الوظيفي
ً
 1ةتقنية1 أظهرت النتائج أن التوازن بين العمل والحياة يلعب دورًا وسيط

أثر ضغوط العمل على الأداء الوظيفي للعاملين في جامعة الملك  فحصإلى  (2323الخير وآخرون ) هدفت دراسة عبد -

أظهرت ، موظفة( 57طبقت على )بانة استالمنهج الوصفي التحليلي، و  وباتباع (1..06-06.5خالد خلال الفترة )

النتائج أن عبء العمل يؤثر على أداء العاملين، إلا أن ارتفاع مستوى المهارات لديهم يساعدهم في التكيف مع هذه 

عد من المعوقات الرئيسية للأداء داخل الجامعة بسبب 
ُ
طبيعة العمل الضغوط1 كما تبين أن ضغوط العمل ت

 من معالجتها الدراسة  ، وأكدتلأكاديميا
ً
لك ، وذلاحقاضرورة تحديد أسباب نشوء ضغوط العمل منذ بدايتها بدلا

 من التركيز على إنجاز 
ً
لتقليل آثارها السلبية1 كما أكدت أهمية الاهتمام بالجوانب النفسية والسلوكية للعاملين، بدلا

 المهام المطلوبة1
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إلى معرفة مستوى ضغوط العمل لدى عينة من المعلمين العمانيين، وتحديد ترتيب  (2351لي )هدفت دراسة الشب -

مصادر الدعم الاجتماعي لديهم، ودرجة مساهمتها في تخفيف مستوى ضغوط العمل لديهم، ومعرفة مدى وجود فروق 

 للمرحلة دالة ذات دلالة إحصائية بين مصادر الدعم الاجتماعي، وتخفيف ضغط العمل لدى عينة 
ً
البحث تبعا

التعليمية، والنوع الاجتماعي، وسنوات الخبرة1 استخدمت الدراسة المنهج الوصفي المسحي، وتمثلت الأداة في 

قا على عينة عشوائية قصدية  بِّ
ُ
مقياسين هما مقياس الدعم الاجتماعي للمعلم ومقياس ضغوط العمل للمعلمين1 ط

 ومعلمة..0عدد )اسة في ( مدارس، وتمثل مجتمع الدر 0من )
ً
متوسط ضغوط العمل أن نتائج ، وكشفت ال( معلما

من الزملاء ومن وجاء الدعم ( بتقدير )مرتفع(؛ 0156لدعم الاجتماعي )امتوسط فيما بلغ (، بتقدير )كبيرة(1 144.)

 المشرف التربوي 
ً
 الأسرة، ثم الدعم من الأصدقاء1 كما أظهرت النتائج عدم وجود فروق دا دعم ثم، أولا

ً
 لة إحصائيا

 للمرحلة التعليمية، 
ً
 .والنوع الاجتماعي، وسنوات الخبرةتبعا

 :تعقيب على الدراسات السابقة-2-2-2

ة الدراسة الحالييتبين من استعراض أوجه الشبه والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة؛ أن 

المنهج الوصفي التحليلي الارتباطي، وهو منهج شائع في الدراسات التي تبحث في العلاقات بين المتغيرات النفسية اتبعت 

والاجتماعية1 وتوافقت الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة في استخدام هذا المنهج، مثل دراسات خلفا 

(، وعبد .060(، وباتيل وسينغ ).060(، وحميدي )0601(، وحسان )0601(، وسبع )0607(، وأحمد )0607وبوعالية )

الدراسات التي استخدمت مناهج أخرى، مثل المنهج المختلط  مع(1 بينما اختلفت ..06(، والشبلي )0606الخير وآخرون )

 (060.1(، والمنهج الطولي في دراسة روسو وآخرون )0600( ومارتينيز وآخرون )0607في دراسة وانغ وآخرون )

وهي أداة شائعة الاستخدام في الدراسات ؛ تخدمت الدراسة الحالية الاستبانةالنسبة للأداة، فقد اسأما ب

المسحية1 وتوافقت الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة في استخدام الاستبانة، مثل دراسات العمري والمنذري 

(، ولي وآخرون 0607(، ووانغ وآخرون )0607وأحمد )(، 0607(، وخلفا وبوعالية )0607(، وكوستا لورو وآخرون )0607)

(، .060(، وسميث وجونز )0601(، واجانقلو وآخرون )0601(، وحسان )0601(، وسبع )0607(، وخان وآخرون )0607)

(، والشبلي 0606(، وعبد الخير وآخرون )0606(، ولي وكيم )0606(، وتشانغ ولي ).060(، وباتيل وسينغ ).060وحميدي )

 (06001(1 بينما استخدمت بعض الدراسات أدوات أخرى، مثل المقابلات في دراسة مارتينيز وآخرون )..06)

 من العاملين 06وفيما يتعلق بالعينة، فقد اعتمدت الدراسة الحالية على عينة عشوائية متيسرة بلغت )
ً
( عاملا

 مثل دراسة 
ً
السودانيين بالقطاع الخاص في مسقط1 وتفاوتت أحجام العينات في الدراسات السابقة، فبعضها كان صغيرا

، وبعضها ك  75( التي شملت 0607خلفا وبوعالية )
ً
 مثل دراسة العمري والمنذري )ممرضا

ً
 007.( التي شملت 0607ان كبيرا

 ومعلمة1
ً
 معلما

تركيزها على فئة محددة من العاملين، وهم ثم ب( 0605) حداثتهاتتميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة ب

ي ا مجتمعة من قبل، وهالعاملون السودانيون بالقطاع الخاص في مسقط1 كما أنها تجمع بين متغيرات لم يتم دراسته

وصيات عملية تقدم تس، ثم لم يسبق دراستها في البيئة العمانية، كما ء الدور الوظيفي والتكيف المهنيضغوط العمل وعب

 للشركات العمانية حول كيفية تبني استراتيجيات لدارة ضغوط العمل وتحسين التكيف المهني لدى العاملين1
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 .منهجية الدراسة وإجراءاتها-0

 :منهج الدراسة-0-5 

قة بين العلاالوثائق و  وتحليلوذلك للوصف الدقيق ، الارتباطياعتمدت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي  

 العمال السودانيين العاملين في القطاع الخاص بمدينة مسقط1 لدىراتيجيات التكيف استو وعبء الدور ضغوط العمل 

 مجتمع الدراسة وعينتها-0-2

 نة عمانسلطفي جميع العمال السودانيين العاملين في القطاع الخاص بمدينة مسقط من مجتمع الدراسة  تكون 

 لاتساع نطاق مجتمع الدراسة، ونتيجة لعدم توافر معلومات دقيقة حول مجتمع الدراسة، فقد 
ً
ان اقتصر الباحثونظرا

 06)تكونت من  وفقا للعينة المتيسرة؛عشوائية على عينة 
ً
 1 من المجتمع المستهدف( عاملا

 :أداة الدراسة-0-0

 تتألفو  ،بانة بناءً على مراجعة الأدبيات والنماذج النظرية ذات الصلةاستتم تصميم  الميدانيةلجمع البيانات 

 :هيو  مجالات ثلاثةعبارة موزعة على  (5.) من ( عبارة، وبعد التحكيم تكونت06في صورتها الأولية من ) بانةستالا 

 عبارات( 5ضغوط العمل ) ول:الأ  جالالم 

 عبارات( 5عبء الدور ) الثاني: جالالم 

 عبارات( 5لتكيف مع ضغوط العمل )راتيجيات ااست :الثالث جالالم 

 :هاوثباتالأداة صدق -0-0-5

 1وعلم النفسة دار ال خبراء في مجال  (5بعرض الأداة على عدد )تم التحقق من صحة المحتوى  :الصدق 

  تجالا الثلاثة ولجميع الم مجالاتخراج معامل ألفا كرونباخ للاست؛ تم الأداةللتأكد من ثبات الأداة: ثبات  ،
ً
معا

 ( التالي يوضح النتائج التي تم التوصل إليها01والجدول )

 لمعامل الثباتبانة وفقست( نتائج ثبات الا 2جدول )
 
  Cranach alpha/ألفا كرونباخ ا

 معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات جالاتالم

 3.800 5 ضغوط العمل

 3.786 5 الوظيفي عبء الدور 

 3.847 5 استراتيجيات التكيف مع الضغوط

 3.852 55 اةالثبات الكلي للأد

ضغوط العمل،  جال( لم61511بلغ )(، فيما 61550) للأداة ككل بلغأن معامل ألفا كرونباخ  (0)يتضح من الجدول  

شير وهذه القيم تراتيجيات التكيف مع الضغوط، ستلا ( 61574كما بلغ )لدور الوظيفي، عبء ا جال( لم61450في حين بلغ )

 الدراسة، مما يمنح الثقة في تطبيق الأداة1  مجالاتلجميع  ثبات مرتفعإلى توافر 

 :الوزن المعياري للإجابات-0-4

 ةإجابة لتحويل البيانات النوعية إلى كميمع تخصيص أوزان رقمية لكل  الباحثان مقياس ليكرت الخماس ي اعتمد

 ) .من 
ً
 ) 5( إلى ضعيف جدا

ً
قل قيمة مقسوما على عدد ناقص أ -، وتم تحديد المديات وفقا للمعادلة؛ أعلى قيمة(كبير جدا

 1(3وبذلك تحددت المديات كما يبينها الجدول ) 1(6156=5÷7=.-5) الفئات،
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 لمتوسطاتلتقديرات اللفظية ل( المتوسطات الحسابية ومدياتها مع ا3جدول )

 التقدير اللفظي للمتوسط الحد الأعلى الحد الأدنى للمتوسطات القيم عند إدخال البيانات

ا 1.80 1.00 5  منخفض جد 

 منخفض 2.60 1.81 2

 متوسط 3.40 2.61 0

 كبير 4.20 3.41 4

ا 5.00 4.21 5  كبير جد 

 الأساليب الإحصائية-0-5

 :(SPSS V.28خدام برنامج )استب مجموعة من الأساليب الحصائية التالية الباحثان خدماست

  Cranach alphaمعامل الثبات ألفا كرونباخ التكرارات والنسب المئوية إضافة إلى  -

 1عبارات الدراسة( لتوضيح كيفية توزيع إجابات العينة على والانحرافات المعيارية، المتوسطات الحسابية -

، ومقارنتها ضغوط العمل عن عبارات العينةجابات إ يمتوسطلفحص الفروق بين  (One-Sample t-test) اختبار -

 (1166بالمتوسط الفرض ي )

راتيجيات استضغوط العمل و : العلاقة بينفحص طبيعة ل(Spearman’s Correlation) اختبار ارتباط سبيرمان -

 التكيف اليجابي1

 نتائج الدراسة ومناقشتها-4

 ؟ضغوط العمل بين العمال السودانيين العاملين في القطاع الخاص بمدينة مسقطما مستوى  "السؤال الأول:ج نتائ-4-5

خدم الباحثان المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لجابات العينة على استوللإجابة على السؤال 

 :7الجدول ، وكما يوضحها ضغوط العملعبارات 

افات المعيارية لإ  (4جدول ) ا حسب ضغوط العمل جابات العينة على عبارات المتوسطات الحسابية والانحر )مرتبة تنازلي 

 ات(المتوسط

ـــالعب م اتار ــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 
 الرتبة

مستوى 

 الضغوط

 كبير جدا 1 0.71 4.24 أشعر بضغط العمل المتزايد بشكل دائم 3

 كبير 2 0.80 4.20 تتداخل مسؤوليات العمل مع حياتي الشخصية 1

 كبير 3 0.51 3.90 أواجه صعوبة في إنجاز المهام الموكلة إلي 2

 كبير 4 0.98 3.85 أشعر بالإرهاق الجسدي والعقلي في العمل 5

4  
 
 وصعبا

 
 مستمرا

 
 متوسط 5 0.77 3.35 يسبب العمل لي توترا

 كبير 3.75 0.15 لمجال ضغوط العمل المتوسط الكلي 

( أن هناك مستويات ملحوظة من ضغوط العمل بين العاملين السودانيين في القطاع 7تظهر نتائج الجدول )

( مما يشير 7107أعلى متوسط ) "أشعر بضغط العمل المتزايد بشكل دائم"الخاص بالعاصمة مسقط، حيث سجلت عبارة 

ا متزايدة على نحو مستمر، يليها عبارة إلى أن العاملين 
ً
 "تتداخل مسؤوليات العمل مع حياتي الشخصية"يواجهون ضغوط

( والتي تعكس تداخل بيئة العمل مع الحياة الشخصية، مما يعزز الشعور بالتوتر والقلق1 كما أن متوسط العبارة 7106)

قصير محتمل في الأداء وعوامل عدم الكفاءة1 بينما يشير ( يدل على ت11.6) "أواجه صعوبة في إنجاز المهام الموكلة إلي"

( إلى تأثير هذه الضغوط على الصحة العامة للموظفين، 1155) "أشعر بالرهاق الجسدي والعقلي في العمل"متوسط عبارة 
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 "ويعكس عدم القدرة على التحمل البدني والنفس ي1 وفي النهاية، تسجل عبارة 
ً
 مستمرا

ً
 و  يسبب العمل لي توترا

ً
 "صعبا

ا أقل )
ً
( ليشير إلى مستوى متوسط من التوتر، مما يدل على أن بعض الضغوط يمكن أن تكون مقبولة في 1115متوسط

( إلى وجود ضغط كبير يتطلب اتخاذ خطوات وقائية واستراتيجيات ..11بيئات العمل1 بشكل عام، يؤشر المتوسط الكلي )

 1ية للعاملينة ضغوط العمل وضمان بيئة عمل صحدار فعالة ل 

  :عبء الدور  مجالبالنتائج المتعلقة -4-5-2

افات المعيارية لإ 5الجدول ) ا(( المتوسطات الحسابية والانحر  .جابات العينة على عبارات عبء الدور الوظيفي )مرتبة تنازلي 

ـــالعب م  حجم العبء الرتبة الانحراف  المتوسط  اتار ــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  5 0.00 4.25 أشعر بعدم التقدير الكافي لجهودي في العمل 3
 
 كبير جدا

 يفوق التوقعات 4
 
 إضافيا

 
  2 0.27 4.21 تتطلب وظيفتي جهدا

 
 كبير جدا

 كبير 0 0.27 4.08 أواجه صراعات حول متطلبات دوري الوظيفي 5

 كبير 4 0.48 4.03 أشعر بأن مسؤولياتي تفوق قدراتي المتاحة 2

 كبير 5 0.48 3.93 مهام عملي غير واضحة ومحددةأجد أن  1

 كبير 0.30 4.10 للمجال المتوسط الكلي 

( يمثل العبء الأبرز على 7105) متوسطحصل على أعلى  ( أن غياب التقدير الوظيفي5الجدول ) يتبين من

تُهمّش الاعتراف بالنجازات  (، مما يعكس بيئة عمل.710العاملين السودانيين، يليه الضغط لبذل جهود تفوق التوقعات )

الصراعات حول "خاصة مع ارتفاع متوسطات  –هذا التفاقم في العبء الوظيفي  ،وتفرض متطلبات غير واقعية

ة دار يؤكد وجود فجوة تنظيمية بين سياسات ال و ( 7161) "المسؤوليات غير المتناسبة مع القدرات"( و7165) "المتطلبات

ارة من جهة أخرى، يُشير ارتفاع متوسط العبو قرارهم الوظيفي، استق تكيّفهم المهني ويُهدد وإمكانيات الموظفين، ما يُعي

( إلى أن الغموض في تحديد الأدوار يزيد من حدة الضغوط، حتى مع ترتيبها الأخير1 هذه 11.1، "مهام غير واضحة"الخامسة )

ظهر أن العبء الوظيفي في القطاع الخاص بمسقط 
ُ
 ت
ً
اب ي وغيدار لا ينفصل عن سوء التخطيط ال النتائج مجتمعة

وص ي منظمة العمل الدولية ) -الشفافية، مما يستدعي
ُ
إعادة هيكلة الأنظمة الوظيفية عبر توضيح المهام، ب( 0607كما ت

 ة الأولويات، وتعزيز آليات الدعم النفس ي والمهني لتحقيق التوازن بين الضغوط والتكيفإدار وتدريب العاملين على 

المسؤوليات،  وتوضيح ،ية تهدف إلى تقليل عبء الدور إدار راتيجيات تنظيمية و استهذه النتائج أهمية تبني  تؤكدو  

راتيجيات التكيف لدى العاملين في بيئات العمل ذات الضغوط استإلى جانب دعم البرامج التدريبية التي تعزز من فعالية 

اسة بما يتماش ى مع الأطر النظرية والمنهجية، كما توفر أساسًا تقدم التفسيرات رؤية شاملة لنتائج الدر كما  العالية1

 لتوصيات مستقبلية تهدف إلى تحسين بيئة العمل وتطوير آليات التكيف لدى العاملين1

 :التكيف مع ضغوط العملبمجال النتائج المتعلقة -4-5-0

خدم الباحثان المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لجابات العينة على استوللإجابة على السؤال 

 :0، وكما يبينها الجدول مع ضغوط العمل راتيجيات التكيفاست مجالعبارات 

افات المعيارية لا 6جدول )  راتيجيات التكيف مع ضغوط العملاستجابات العينة على عبارات ست( المتوسطات الحسابية والانحر
ـــالعب م اتار ــــــــــــــــــــــــــــــــــ  مستوى التكيف الرتبة الانحراف  المتوسط  

 كبير جدا 1 0.38 4.03 أتكيف مع تغييرات العمل بسهولة ويسر 1

 كبير جدا 2 0.43 4.25 أشعر بالحماس تجاه تحقيق أهداف العمل 3

 كبير 3 0.61 4.53 أشعر بالرضا عن طبيعة عملي الحالي 2

 كبير 4 0.50 4.50 أتعامل بشكل جيد مع زملائي في العمل 4

 كبير 5 0.75 4.33 أخطط للمستقبل الوظيفي بثقة وتفاؤل  5
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للتكيف الوظيفي المتوسط الكلي   74.5  كبير 0.53 

أن العاملين السودانيين في القطاع الخاص بالعاصمة مسقط يمتلكون مستوى جيد من  (4)يتضح من الجدول 

 (7161ين )بانة، حيث تتراوح بستيتضح ذلك من خلال المتوسطات الحسابية المرتفعة لجميع عبارات الا ، و المهني التكيف

 "يسرأتكيف مع تغييرات العمل بسهولة و "تبرز العبارة ، و راتيجيات تكيف فعالةاست(، مما يشير إلى أنهم يتبنون 7111)و

على التأقلم مع التغيرات في بيئة العمل، وهو أمر ضروري في بيئة العمل (، مما يدل على قدرة العاملين 7111كأعلى متوسط )

(، مما يعكس مستوى مرتفعًا من 7105الديناميكية1 بالضافة إلى ذلك، يظهر العاملون حماسًا تجاه تحقيق أهداف العمل )

(، 71.6ون بشكل جيد مع زملائهم )( ويتعامل71.1الدافعية والالتزام تجاه العمل1 يشعرون أيضًا بالرضا عن طبيعة عملهم )

 1ة(، مما يعكس رؤية إيجابية للمهن7161مما يشير إلى بيئة عمل إيجابية1 كما يخططون للمستقبل الوظيفي بثقة وتفاؤل )

بشكل عام، تشير هذه النتائج إلى أن العاملين السودانيين في القطاع الخاص في مسقط يمتلكون القدرة على و 

ة ضغوط العمل وتقليل عبء الدور الوظيفي لضمان دار باقية ل استلى الشركات اتخاذ خطوات التكيف، ولكن يجب ع

مرار هذا التكيف والحفاظ عليه1 تحقيق ذلك سيسهم في تحسين الأداء العام، وزيادة النتاجية، وتحسين رضا است

 وتشير هذه النتائج إلى أن  "العاملين1
ً
 في تقليل الآثار السلبية للضغوطالتكيف مع ضغوط العمل يُعد عنصرا

ً
، مما محوريا

العمال  تشير إلى أن معظمكما  راتيجيات التكيف1استيؤكد الفرضية الثانية التي تفترض وجود علاقة بين الضغوط و 

 يعتمدون على الدعم الاجتماعي والممارسات التكيفية المباشرة أكثر من الحلول البداعية1

 :ي الدراسةتفرضي فحص-4-2

يوجد مستوى مرتفع من ضغوط العمل بين العمال السودانيين ": الأولىالفرضية  بفحصالنتائج المتعلقة -4-2-5

  "العاملين في القطاع الخاص بمدينة مسقط1

، ضغوط العمل مستوى لتحليل  (One-Sample t-test)اختبار  الباحثانم خداستولاختبار صحة هذه الفرضية، 

 :(4كما يبينها الجدول )النتائج  وكانت؛ (1166الفرض ي )ومقارنتها بالمتوسط 

عند درجة  ضغوط العمل الفروق بين متوسطات إجابات العينة على عبارات لفحص(One-Sample t-test) اختبار( نتائج 7جدول )

 (0.33المتوسط الفرض ي )مقارنة ب df) =51) الحرية

 قرار ال  t  p-value قيمة المتوسط  اتالعبار 

يوجد  (5الفرضية ) إثبات 0.001 > 10.5 4.24 أشعر بضغط العمل المتزايد بشكل دائم

مستوى مرتفع من 

ضغوط العمل بين 

العمال السودانيين 

العاملين في القطاع 

 الخاص بمدينة مسقط.

 0.001 > 9.8 4.20 تتداخل مسؤوليات العمل مع حياتي الشخصية

 0.001 > 12.7 3.90 إلي أواجه صعوبة في إنجاز المهام الموكلة

 0.001 > 7.8 3.85 أشعر بالإرهاق الجسدي والعقلي في العمل

 
 
 وصعبا

 
 مستمرا

 
 0.001 > 4.8 3.35 يسبب العمل لي توترا

 0.001 > 15.2 3.91 للضغوط المتوسط الكلي

ت وجود كد(1 أ1166)( بالمتوسط الفرض ي ..11المتوسط الكلي للإجابات ) مقارنة ومن (4يتبين من الجدول )

أقل وهي  p-value (p < 0.001) الدلالة قيمةو بين المتوسطين1  (t = 15.2, df = 99, p < 0.001) دلالة إحصائية اتق ذو فر 

 انخلص إلى أن هناك مستوى مرتفع، وبذلك (، مما يشير إلى أن الفرق ليس ناتجًا عن الصدفةα≤6165بكثير من مستوى )

ا 
ً
من ضغوط العمل بين العمال السودانيين في القطاع الخاص بمدينة مسقط1 مما يشير إلى أن العمال يواجهون ضغوط

مستوى مرتفع من ضغوط العمل بين العمال  يوجد :"ىالفرضية الأول ثبت صحةهذه النتيجة ت، و كبيرة في بيئة العمل

 تتطلب دراسة أعمق للعوامل المسببة لضغوط النتيجةهذه ف ومن جانب آخر؛1 "السودانيين في القطاع الخاص في مسقط

 .العمل ووضع استراتيجيات فعالة للتخفيف من هذه الضغوط، وتحسين بيئة العمل، لتعزيز صحة ورفاهية العاملين



  م5223/ مارس -هـ6544 /رمضان ؛(24) العدد، (0) المجلد، لعرب للبحوث التربوية والإنسانيةمجلة مركز جزيرة ا

نيين للعاملين السوداضغوط العمل وعبء الدور الوظيفي وعلاقتهما بالتكيف المهني 

 بالقطاع الخاص في العاصمة مسقط
 .حاج مكي.، وإبراهيم، الطيب محمود أدم، منال محمد (558) 

 

اتيجيات ر استبين مستوى ضغوط العمل و  ارتباط توجد علاقةلا " :الفرضية الثانية بفحصالنتائج المتعلقة -7-2-2

تم ، يةولاختبار صحة هذه الفرض 1" العمال السودانيين العاملين في القطاع الخاص بمدينة مسقطبين  التكيف اليجابي

راتيجيات استلقياس العلاقة بين مستوى ضغوط العمل و  (Spearman's correlation) خدام اختبار ارتباط سبيرماناست

 (:5الجدول )النتيجة كما يبينها و  التكيف1

 ستراتيجيات التكيفاب ضغوط العمللاقة فحص عل :(Spearman's correlation)رتباط سبيرمان الا اختبار ( نتائج 8) جدول 

 (p-value) الاحتمالية (r)معامل ارتباط سبيرمان المتوسط المتغير

 3.91 مستوى ضغوط العمل 
-0.65 0.001 

 4.17 استراتيجيات التكيف الإيجابي 

هذا يعني  .(r = -0.65, p = 0.001) وجود علاقة سلبية ذات دلالة إحصائية بين المتغيرين( 5)يتبين من الجدول 

 دحضتالنتيجة هذه ، و أنه كلما زاد مستوى ضغوط العمل، انخفضت استراتيجيات التكيف اليجابي، والعكس صحيح

بذلك ترفض و  1"لتكيف اليجابيوجد علاقة بين مستوى ضغوط العمل واستراتيجيات الا ت "أنه: الفرضية التي تنص على

 "ابيبين ضغوط العمل واستراتيجيات التكيف اليج ارتباط سلبية وجد علاقةت الفرضية ويتأكد صحة الفرضية البديلة:"

تعني أن العمال الذين يعانون من مستويات أعلى من ضغوط العمل قد لا يستخدمون استراتيجيات تكيف إيجابية بشكل و 

ن من ل، ويتبيمستويات أقل من ضغوط العميتعرضون لفعال، أو أن الذين يستخدمون استراتيجيات تكيف إيجابية 

راتيجيات التكيف اليجابي في مكان العمل في مسقط، النتائج أن هناك حاجة ملحة لمعالجة ضغوط العمل وتعزيز است

 1توفير الدعم والبرامج اللازمة لتحسين صحة ورفاهية العاملينبوذلك 

 مناقشة النتائج:-4-0

أظهرت نتائج الدراسة الحالية أن مستوى التكيف الوظيفي لدى العاملين السودانيين بالقطاع الخاص في  

باط سلبية بين ضغوط العمل واستراتيجيات التكيف1 وتوافقت هذه النتائج مع بعض مسقط مرتفع، وأن هناك علاقة ارت

(، وأحمد 0607الدراسات السابقة التي أشارت إلى وجود علاقة بين ضغوط العمل والتكيف، مثل دراسات خلفا وبوعالية )

(، وعبد الخير 0606لي وكيم )(، و 0606(، وتشانغ ولي ).060(، وباتيل وسينغ ).060(، وحميدي )0601(، وسبع )0607)

 (1..06(1 بينما اختلفت مع بعض الدراسات التي لم تجد علاقة بين المتغيرين، مثل دراسة الشبلي )0606وآخرون )

علاقة في وجود  (؛(Lee & Kim, 2020؛  (Martínez et al, 2022يتدراسمع  نتائج الدراسة الحاليةتتفق كما 

 في حيث إن تيجيات التكيف الفعّالة، رااستو  العملبين ضغوط  ارتباطية
ً
 حاسما

ً
تحسين القدرة على التكيف يُعد عاملا

 بزيادة عبء الدور، ستتحقيق الا 
ً
قرار النفس ي والوظيفي1 ومع ذلك، تشير بعض الدراسات إلى أن هذه العلاقة قد تتأثر سلبا

 ،.(Russo et al., 2021) يات تكيف ناجحةراتيجاستالذي يفرض تحديات إضافية على الأفراد ويقلل من فرصهم في تبني 

يًا في تحسين قدرة الموظفين مجالأن الذكاء العاطفي يلعب دورًا  Patel and Singh (2021) بالضافة إلى ذلك، أبرزت دراسة

 .Martínez et al على التعامل مع الضغوط، مما يؤكد أهمية تدريب العاملين على تنمية هذه المهارة1 كما أظهرت دراسة

سهم في تخفيف آثار ضغوط العمل، وتزيد من فعالية  (2022)
ُ
راتيجيات التكيف، مما استأن وجود بيئة عمل داعمة ت

أن  نيمك تطوير أنظمة واضحة لتوزيع المسؤوليات وتحديد الأدوارأن ، كما وره إلى تحسين الأداء والنتاجيةيؤدي بد

على ضرورة  (2021) أكد العمارالي خفض مستويات ضغوط العمل1 وقد تساهم في تقليل الغموض وصراع الدور، وبالت

راعي الاختلافات الثقافية وتوفر آليات دعم نفس ي وتنظيمي فعّالة للعاملين، إدار تطبيق نماذج 
ُ
ة موارد بشرية حديثة ت

 في البيئات التي تشهد تحولات اقتصادية واجتماعية متسارعة1
ً
 خاصة
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 :نتاجات الدراسةاستأهم -4-4

 نتاجات العلمية التالية:ستخلاص الا استالاختبارات الحصائية، يمكن نتائج نادًا إلى تحليل است 

)عبء  قة بـالمتعلعلى الرغم من أن النتائج تظهر مستوى جيدًا من التكيف، إلا أن النتائج ؛ تأثير عبء الدور الوظيفي -

لذا، يجب على أصحاب العمل في القطاع الخاص ، كبير الدور الوظيفي( تشير إلى أن العاملين يعانون من عبء وظيفي

، وتقدير جهود العاملين، وتوفير الموارد اللازمة بشكل أدق اتخاذ خطوات لتقليل عبء العمل، وتوضيح المهام

 لتحقيق الأهداف1 يمكن أن يؤدي تخفيف عبء العمل إلى تعزيز التكيف المهني والحفاظ عليه1

 ،.(r = -0.65, p = 0.001) بين ضغوط العمل والتكيف المهنيذات دلالة إحصائية وجود علاقة سلبية أظهرت النتائج  -

ذه يمكن أن تساعد ه ،ة الجهاد وتقديم الدعم النفس ي للعامليندار يجب على أصحاب العمل تنفيذ برامج ل  وبذلك

 التكيف1البرامج في تقليل التأثيرات السلبية لضغوط العمل وتعزيز القدرة على 

ات الموارد البشرية في القطاع الخاص بذل جهود لتعزيز الرفاهية النفسية والجسدية للموظفين من إدار يجب على  -

 ة الضغوط1إدار خلال تنظيم ورش عمل للتخفيف من ضغوط العمل وتطوير مهارات 

داخل ة العمل لتقليل تتحسين التوازن بين العمل والحياة: ينبغي على المؤسسات العمل على تحسين ثقافأهمية  -

 المسؤوليات وتوسيع الخيارات المرنة للعمل1 وهذا يساعد في تعزيز رضا العاملين وتقليل مستويات الضغوط1

 .ومقترحاتها توصيات الدراسة

 الآتي:ب السلطنةفي  الحكومية المختصة والجهاتالشركات الباحثان  وص يينتائج الدراسة، في ضوء 

الجهاد والتدريب على استراتيجيات التكيف اليجابي لمساعدة العمال على التعامل مع ة إدار يجب توفير برامج  1.

  .ضغوط العمل بشكل فعال

تقييم بيئة العمل وتحديد العوامل التي تساهم في ضغوط العمل، واتخاذ إجراءات لتحسين هذه العوامل، مثل توزيع  01

ثقافة عمل صحية وداعمة، وتوفير بيئة عمل آمنة  المهام بشكل عادل، وتوفير فرص للتطوير المهني، وتشجيع

  .ومريحة

 .غوط العمل على الأداء والنتاجيةزيادة الوعي بأهمية صحة العاملين النفسية والبدنية، وأثر ض 11

 ة الضغوطإدار تصميم برامج تدريبية متخصصة للعاملين والمديرين على حد سواء، تركز على تطوير مهارات  71

 عي بأهمية الصحة النفسية، وتدريب المديرين على أساليب القيادة الداعمة1والتكيف، وتعزيز الو 

إنشاء نظام دعم نفس ي متكامل يتضمن خدمات استشارية نفسية ومهنية داخل المؤسسة أو من خلال التعاقد مع  51

 مختصين، وإنشاء مجموعات دعم للعاملين لتبادل الخبرات والتجارب1

يربط جزءًا من الحوافز بمعايير الأداء التي تشمل القدرة على التكيف مع  تطوير نظام حوافز ومكافآت مبتكر 01

 الضغوط، وتقديم مكافآت غير مادية مثل أيام إجازة إضافية1

صال ة والعاملين، وتوفير قنوات اتدار تعزيز ثقافة التواصل الفعال من خلال تشجيع الحوار المفتوح والبناء بين ال  41

 ت بوضوح وشفافية1متنوعة لضمان وصول المعلوما

إعادة تصميم الأدوار الوظيفية من خلال توضيح وتحديث الوصف الوظيفي لكل عامل، وتحديد المهام والمسؤوليات  51

 بوضوح، وإعادة توزيع المهام بشكل عادل ومتوازن1

، وتوفير بةتحسين بيئة العمل المادية من خلال توفير بيئة عمل مريحة وآمنة، مع توفير الضاءة والتهوية المناس 1.

 مساحات للاسترخاء والتأمل1
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ة أداء شامل يقيم أداء العاملين بشكل دوري، مع الأخذ في الاعتبار ليس فقط النتائج الكمية، بل إدار تطبيق نظام  61.

 أيضًا الجودة، والقدرة على العمل تحت الضغط، والتعاون مع الزملاء1

ملين على أخذ فترات راحة منتظمة، وتجنب العمل لساعات تعزيز التوازن بين العمل والحياة من خلال تشجيع العا 1..

 طويلة، وتوفير خيارات عمل مرنة عند المكان1

بناء شراكات مع مؤسسات المجتمع المدني المتخصصة في تقديم خدمات الدعم النفس ي والاجتماعي، وتنظيم  01.

 فعاليات توعية مشتركة حول أهمية الصحة النفسية في مكان العمل1

 ة والعاملين، وتكون مهمتها متابعة قضايا الرفاه الوظيفي، واقتراحدار ة للرفاه الوظيفي تضم ممثلين عن ال إنشاء لجن 11.

 الحلول المناسبة، وتنظيم الفعاليات والأنشطة1

تطوير سياسات وإجراءات واضحة للتعامل مع شكاوى العاملين، بما يضمن السرية والحيادية، والتأكد من أن جميع  71.

 ى علم بهذه السياسات والجراءات1 العاملين عل

يجب على الشركات الاستمرار في تعزيز بيئة العمل اليجابية التي تساهم في التكيف المهني1 يشمل ذلك تعزيز العلاقات  51.

 الجيدة بين الزملاء، وتقديم فرص للتطوير المهني، وتوفير مساحة للتعبير عن الآراء والمقترحات1

تدخلات بناءً على احتياجات العاملين المحددة1 يمكن أن يشمل ذلك توفير التدريب يجب على الشركات تخصيص ال 01.

 ة الوقت، ووضع خطط لتطوير المسار الوظيفي، وتحسين قنوات الاتصال1إدار على 

يجب على الشركات إجراء تقييمات دورية لضغوط العمل وعبء الدور الوظيفي والتكيف المهني1 يمكن أن يساعد  41.

 الاتجاهات، وتقييم فعالية التدخلات، وإجراء التعديلات اللازمة1ذلك في تحديد 

يجب أن تكون القيادة في الشركات ملتزمة بدعم التكيف المهني للعاملين1 يتضمن ذلك إظهار التقدير، وتوفير الموارد،  51.

 وخلق ثقافة عمل إيجابية1

 :يينوخصوصا في الموضوعين الآت في الموضوع،لسد الفجوة البحثية  إجراء المزيد من الدراساتكما يقترح الباحثان  1..

a1  إجراء دراسات استقصائية دورية لتقييم مستوى الضغوط لدى العاملين، وتحديد مصادرها، وتحليل

 النتائج للاستفادة منها في تطوير السياسات والجراءات1

b1  ،خذ في ع الأ مالعوامل التي تساهم في ضغوط العمل واستراتيجيات التكيف الأكثر فعالية في السياق العماني

 الاعتبار الاختلافات الثقافية والاجتماعية1

 المراجعقائمة 

 
 
 :المراجع بالعربية-أولا

عاملين بالتطبيق على ال –على التوافق المهني (1 استخدام بعض الأساليب اللامعلمية في دراسة تأثير ضغوط العمل 10607 )1 مأحمد، ع 1.

 .(11)5مجلة العلوم النسانية والطبيعية،  .م0601 –بمؤسسة العساف لصيانة الآليات بمحافظة حفر الباطن 

https://doi.org/10.53796/hnsj511/23 

دراسة العلاقة بين الشخصية الاستباقية والقدرة على التكيف الوظيفي في ظل جائحة كورونا: الدور الوسيط  .(2023) .حسان، م1 ع 01

 .45-75، (2)06مجلة كلية التجارة للبحوث العلمية،  .للازدهار في العمل بالتطبيق على جامعة القاهرة

رسالة ماجستير غير  .التنظيمي: دراسة حالة مديرية الخدمات الجامعية بسكرة(1 أثر ضغوط العمل على الالتزام 0606حمزاوي، ر1 ) 11

 biskra.dz/bitstream/123456789/17241/1/pdf-https://archives.univمنشورة، جامعة محمد خيضر بسكرة

و، و1 ) 71
ّ
رسالة ماجستير غير منشورة،  .(1 أثر ضغوط العمل على الرضا الوظيفي: دراسة تطبيقية على عمال مؤسسة سوناطراك.060زن

  .wasila.pdf-/jspui/bitstream/123456789/34342/1/zanououargla.dz-https://dspace.univجامعة قاصدي مرباح ورقلة

https://doi.org/10.53796/hnsj511/23
https://archives.univ-biskra.dz/bitstream/123456789/17241/1/pdf
https://dspace.univ-ouargla.dz/jspui/bitstream/123456789/34342/1/zanou-wasila.pdf
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https://aleph.edinum.org/3264 

(1 فاعلية استخدام مصادر الدعم الاجتماعي في تخفيف ضغوط العمل لدى المعلمين والمعلمات في محافظة ..06الشبلي، ع1 ع1 س1 ) 01

  1https://doi.org/10.26389/AJSRP.T170918 75.-.4.(، 0)1مجلة العلوم التربوية والنفسية،  1شمال الباطنة

الباحث  مجلة .ضغوط العمل وتأثيرها على أداء العمال بالمؤسسة: دراسة حالة مؤسسة الحماية المدنية .(2021) .، قوارح، مب1 ،شربي 41

 .06.-.7.، (2)1.العلوم النسانية والاجتماعية،  في

-https://asjp.cerist.dz/en/downArticle/119/13/3/160303&ved=2ahUKEwiK2ZSNvs6LAxX

lP0HHRoPFQMQFnoECB0QAQ&usg=AOvVaw1jmg4aTcTUBsmgmGzYF_JU  

المجلة  .العمل وأثرها على الأداء الوظيفي للعاملين: دراسة تطبيقية(1 ضغوط 0606الخير، آ1 ي1، علي، م1 ف1 ا1، ومحمد، آ1 ب1 ح1 ) عبد 51

 https://doi.org/10.31559/GJEB2020.9.1.1، 4-.، (1).العالمية للاقتصاد والأعمال، 

1 ,(47)–5ية، دار مجلة البحوث ال  .ي مؤسسة الكهرباء بالمنطقة الجنوبية(1 العمل وتأثيرها على دوران العاملين ف.060العمار، أحمد1 ) 1.

49d49ab55bd40a15d626b6fd21ad905.pdf?utm_source=chatgpt.comhttps://andalusuniv.net/AUSTNEW/magazine/sh/2021/8/47/b15.  

(1 التكيف الوظيفي وعلاقته بالدعم المهني من وجهة نظر المعلمين الجدد في سلطنة عمان1 0607، ع1 ح1، & المنذري، ع1 ح1 )العمري  61.

 https://jes.ksu.edu.sa/sites/jes.ksu.edu.sa/files/users/us%D8%A7%D80%202292.pdf (1 1)10مجلة العلوم التربوية، 

طموحات وآمال1 مجلة جمعية الخريجين، تم الاسترجاع من  –(1 العامل العماني في القطاع الخاص 0607العويس ي، رجب بن علي1 ) 1..

4-27-https://magazine.gfow.om/index.php/2024/03/12/between/ 

(1 نمذجة تأثير القيادة السامة على سلوكيات العمل المنحرف: الدور الوسيط للإحباط الوظيفي، والدور المعدل 0605محمد، د1 ر1 ع1 ) 01.

 .76-.، (1)00مجلة البحوث المالية والتجارية،  .نمط الشخصيةل

https://jsst.journals.ekb.eg/article_378802_10c29fabfc9b66e44cc09d9fefaa5d94.pdf 
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.-069fda759f68.pdfhttps://journals.ekb.eg/article_351242_9c391c7860059ce4987015.  

1 عمان ديلي1 تم استرجاعه من %.1.(1 ارتفاع إجمالي عدد العاملين الوافدين في سلطنة عمان بنسبة 0607الهاشمي، حمد1 ) 71.

%D8%A8%DD8%A9-7%D9%84% %AA%D9%81%D8%%D9%8611%D8%A-https://www.omandaily.om/  

رسالة ماجستير غير  .(1 ضغوط العمل وانعكاساتها على الأداء الوظيفي للأساتذة الجامعيين في ظل جائحة كورونا0600وريان، س1 ) 51.

  .guelma.dz/jspui/bitstream/123456789/13668/1/pdf-https://dspace.univمنشورة، جامعة قالمة
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  .055https://cpc.journals.ekb.eg/article_351242.html-015، (3)45مجلة الرشاد النفس ي، 
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القيادة  مستوى تطبيقلى عهدفت الدراسة إلى التعرف  :المستخلص

 ،بصنعاء لدى قيادات جامعة العلوم والتكنولوجياالأداء الإداري و موزعة ال

 ،اعتمد الباحث المنهج الوصفي بأسلوبه الارتباطيو  ،ة بينهماعلاقوطبيعة ال

تطبيقها على عينة بلغت  تم ،محورينمقسمة على  ( عبارة54)من  استبانةو 

م تحليلها باستخدا وتم ،جامعةالية والإدارية في كاادمم( من القيادات الأ78)

حصل أظهرت نتائج الدراسة أن تطبيق القيادة الموزعة ؛ (SPSSبرنامج )ال

الرؤية والرسالة  :مجالأما المجالات؛ فحصل  ،(4من 9453) على متوسط كلي

  ،(9453الممارسة القيادمة ) ثم ؛(9443متوسط )على أعلى ؛ والأهداف
 
 :وثالثا

ا 9453المسؤولية المشتركة ) ( وجميعها 9454الثقافة التنظيمية )( وأخير 

بدرجة و  ،(9444متوسط كلي )على الأداء الإداري  فيما حصل ،تقدمر )كبيرة(ب

ا عند ) ،)عالية( ( α≤0.05كما أظهرت النتائج عدم وجود فروق دالة إحصائي 

 علىالأداء الإداري(  ،واقع كال من )القيادة الموزعةلالعينة  تقييماتبين 

 لمتغيرات داةلأ المجالات وا مستوى 
 
ة الدرج ،)النوع الاجتماعي :ككل تبعا

لاقة وجود عتبين و  ،(سنوات الخبرة ،المسمى الوظيفي ،التخصص ،العلمية

 عند )
 
( وتعكس علاقة موجبة عالية =734Rبلغت ) ؛(α≤0.05دالة إحصائيا

ا بين )القيادة الموزعة في ضوء النتائج أوص ى الباحث  ،الأداء الإداري( ،جد 

وتمكين  ،يز روح العمل الجماعي بين فرق العمل لضمان جودة الأداءبتعز 

ا مهيئ للإحساس  ،الأفراد وتفعيل مشاركتهم
 
مع خلق بيئة محفزة ومناخ

مع ربط اختيار القيادات الجامعية بالحصول على  ،المشترك بالمسؤولية

 4وعوضكما قدم مقترحات بدراسات مكملة في الم ،دورات في القيادة الموزعة

وم جامعة العل ،الموزعة الديمقراطية القيادة ،تقييم الأداء :الكلمات المفتاحية

 .والتكنولوجيا

Abstract: This study aimed to identify the application level of 

distributed leadership and administrative performance 

among academic and administrative leaders at the University 

of Science and Technology in Sana’a, Yemen, and to explore 

their relationship. Using a descriptive-correlational 

approach, a 45-item questionnaire (divided into two 

domains) was distributed to a sample of 87 leaders. Data were 

analyzed via SPSS. Results indicated that distributed 

leadership scored an overall mean of 3.49/5, with the highest 

domain being Vision, Mission, and Goals (3.52), followed by 

Leadership Practices (3.49), Shared Responsibility (3.49), and 

Organizational Culture (3.45); all rated as (high) 

Administrative performance achieved a higher overall mean 

of 3.55 (high). No statistically significant differences (α ≤ 

0.05) were found in evaluations based on gender, academic 

degree, specialization, job title, or experience. However, a 

strong positive correlation (R=.89) emerged between 

distributed leadership and administrative performance. The 

study recommended enhancing teamwork, empowering staff, 

fostering a shared-responsibility culture, integrating 

distributed leadership training into selection criteria, and 

conducting complementary research.  

Keywords: Performance evaluation, Distributed democratic 

leadership, University of Science and Technology. 
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 .مقـدمة-4

شهد مطلع القرن الحادي والعشرين تحولات جذرية بسبب الثورة التكنولوجية والمعرفية، مما فرض تحدمات  

يات التي تعيد توزيع المسؤول (القيادة الموزعة)على مؤسسات التعليم العالي، وأبرز الحاجة إلى نماذج قيادمة مبتكرة كـ 

وقد تبنت  .(Hickey et al., 2022) يئات المعقدة التي تتطلب استجابة سريعةوتعزز المشاركة في صنع القرار، خاصة في الب

والمملكة المتحدة وأستراليا هذه النماذج، بدعم من مؤسسات كـ "مشروع  (SAELP مشروع) دول مثل الولامات المتحدة

 ."والاس

 لتقدم المجتمعات، و 
 
ات بتحقيق رؤية الجامعات ترتبط كفاءة القياد ذإيُعد تطوير الإدارة الجامعية ركيزة

لقدرتها على إدارة التعددمة دون إضعاف الأهداف  عليمية(4 وتتميز القيادة الموزعة بملاءمتها للإدارة الت3263)معوض، 

 تستند إلى تفاعل القائد مع الفريق لدمج الخبرات3263التربوية )عجوة، 
 
 جماعية

 
عَدُّ عملية

ُ
 4.(Bolden, 2011) (4 كما ت

 ،يادة الموزعة باهتمام الممارسين والمطورين المحترفين والمحسّنين وواضعي السياسات والعلماءوتحظى الق

ا تجمعه علاقات متشابكة مع الآخرين ا جماعي 
 
ا يعرض دور القائد بوصفه نشاط ا منهجي  ادة بمقام وأن القي ،بوصفها منظور 

وأنها تعني دمج جميع خبرات التابعين مع خبرات  ،دةعملية اجتماعية جماعية ناشئة عن طريق تفاعلات مع أطراف متعد

فيوظف القائد هذه الخبرات داخل الجامعات لمساعدة الإداريين  ،القائد؛ لأجل تحسين القيادة الجامعية وتطويرها

 (Bolden4، 3266، 346والمعلمين على تطوير خبراتهم بما مخالف المفاهيم التقليدمة للقيادة )

واجهو
ُ
ا في معامير  في المقابل، ت ا في تطوير الكفامات القيادمة للقيادات الأكاادممية، وضعف  الجامعات اليمنية قصور 

ا على جودة التعليم )الجرباني،   ، ومن هنا تبلورت لدى الباحث فكرة إجراء الدراسة4(3265اختيارهم، مما منعكس سلب 

 :مشكلة الدراسة-4-2

قيادمة مرنة، مثل القيادة الموزعة، لتعزيز الأداء الإداري  اأنماط تواجه الجامعات اليمنية تحدمات تتطلب تبني

إذ تسهم القيادة الموزعة في تحسين الأداء من خلال تعزيز التواصل والتنسيق  ؛والأكاادممي، خاصة مع محدودمة الموارد

ا في تنمية الموارد البشري3239أظهرت دراسة )سراع، ، فقد وتوزيع الصلاحيات بفعالية
ة بجامعة العلوم ( ضعف 

والتكنولوجيا، مما مبرز الحاجة إلى قيادة موزعة أكثر كفاءة لتحقيق التحول الرقمي وزيادة تنافسية الجامعات4 كما أن منح 

 الصلاحيات الأوسع للقيادات يعزز تحقيق الأهداف ويرسخ روح الفريق والمسؤولية المشتركة4

ب الجامعات اليمنية عن التصنيفات العالمية، ما مؤكد الحاجة ( إلى غيا3235وأشارت دراسة )العلاما وآخرون، 

إلى أنماط قيادمة حدمثة، مثل القيادة الموزعة، لدعم الأداء المؤسس ي والبحث العلمي4 وأوصت دراسات عدمدة )البشر، 

ات مختلفة، ؛ وغيرهم( بضرورة دراسة القيادة الموزعة مع متغير 3232؛ عيشان والفضلي، 3267؛ هيبة والحربي، 3261

إلا أنه لم يُعثر على دراسات ممنية تناولت علاقتها بالأداء الإداري4 وتؤدي القيادة الموزعة إلى تغييرات إمجابية في المؤسسات 

ا في تحسين أداء القيادات الجامعية4  أساسي 
 

 التعليمية، مما مجعلها عاملا

 :أسئلة الدراسة-4-0 

 :سة في السؤال الآتيمشكلة الدرا تبلور بناء على ما سبق تو 

اقع   ؟وما طبيعة العلاقة بينهما الأداء الإداري لقيادات جامعة العلوم والتكنولوجيافي القيادة الموزعة تطبيق ما و

 :ويتفرع عن السؤال الرئيس الأسئلة الآتية

 راد العينة؟صنعاء من وجهة نظر أف-القيادة الموزعة لدى قيادات جامعة العلوم والتكنولوجياممارسة  ما واقع 64

 صنعاء من وجهة نظر أفراد العينة؟-ما واقع الأداء الإداري لدى قيادات جامعة العلوم والتكنولوجيا 34
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 -علاقة ارتباطية بين واقع القيادة الموزعة والأداء الإداري لدى قيادات جامعة العلوم والتكنولوجيا ما مدى وجود 94

 (؟α≤0.05صنعاء عند مستوى دلالة )

عينة حول واقع القيادة ال( بين متوسطات تقدمرات α≤0.05وق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )فر  ما مدى وجود 54

الدرجة  ،(أنثى-النوع )ذكر :الموزعة وعلاقتها بالأداء الإداري لدى قيادات جامعة العلوم والتكنولوجيا تعزى لمتغيرات

 الخبرة؟ ،المسمى الوظيفي ،التخصص ،العلمية

 :أهداف الدراسة-4-2

 واقع القيادة الموزعة لدى قيادات جامعة العلوم والتكنولوجيا من وجهة نظر أفراد العينة4تعرف على ال -6

 واقع الأداء الإداري لدى قيادات جامعة العلوم والتكنولوجيا من وجهة نظر أفراد العينة4تعرف على ال -3

ي لدى قيادات جامعة العلوم والتكنولوجيا علاقة ارتباطية بين واقع القيادة الموزعة والأداء الإدار معرفة مدى وجود  -9

 (α≤0.054)صنعاء عند مستوى دلالة 

واقع ممارسة القيادة العينة لبين تقدمرات  ،(α≤0.05فروق ذات الدلالة الإحصائية عند مستوى )مدى وجود معرفة  -5

الدرجة  ،أنثى(-النوع )ذكر :متغيراتيا تعزى لالموزعة وعلاقتها بالأداء الإداري لدى قيادات جامعة العلوم والتكنولوج

 المسمى الوظيفي الخبرة4 ،التخصص ،العلمية

 :أهمية الدراسة-4-5

  :نتائجها فيتسهم ويأمل الباحث أن  ،في مجالهاندرة الدراسات من تبرز أهمية الدراسة من أهمية موضوعها و 

 )الأهمية العلمية )النظرية: 

 في مؤسسات التعليم العالي4 وائدهاوف مفهوم القيادة الموزعةبتوسيع الفهم النظري  -

 ربط القيادة الموزعة بنظريات الأداء الإداري لتعزيز الفعالية التنظيمية4 -

 )الأهمية العملية )التطبيقية: 

 تقدمم آليات لتعزيز القيادة الموزعة لرفع كفاءة الأداء الإداري الجامعي4 -

 ية الفعالة4دعم صانعي القرار بسياسات تستند إلى أسس القيادة التشارك -

 4دارةتحسين بيئة العمل من خلال توزيع الصلاحيات وتقليل المركزية في الإ  -

 ية من تطبيق نماذج قيادمة تعزز الإبداع المؤسس ي4كاادممتمكين القيادات الأ -

 4ادة الموزعة في الجامعات اليمنيةتوفير مؤشرات أداء لقياس فاعلية القي -

 ويرفع مستوى الاستجابة للتحدمات اليومية4 ،لقيادات العليامقلل الضغط على ابما توزيع المسؤوليات  -

 4تعزيز المرونة التنظيمية في مواجهة التغيرات السريعة في بيئة التعليم العالي -

 تحفز الباحثين لإجراء دراسات متشابهة في هذا المجال في قطاعات مختلفة4س -

 :حدود الدراسة-4-6

  :الآتية الحدود تقتصر الدراسة على

 الرؤية والرسالة والأهداف :واقع القيادة الموزعة وعلاقتها بالأداء الإداري ضمن مجالات :الموضوعيةود الحد(، 

 والثقافة التنظيمية(4 ،الممارسات القيادمة ،والمسؤولية المشتركة
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 لياتالك عمداء ،رئيس الجامعةـ)صنعاء ممثلة ب-لوجياالقيادات الجامعية بجامعة العلوم والتكنو  :الحدود البشرية 

 مدرس(4 ،أستاذ مساعد ،أستاذ مشارك ،ونوابهم ممن هم بدرجة )أستاذ( الإداراتمدمري  ،رؤساء الأقسام ،المراكزو 

 صنعاء4-جامعة العلوم والتكنولوجيا بالجمهورية اليمنية :الحدود المكانية 

 م32354 -هـ6551 ،العام الجامعي :الحدود الزمانية 

 :مصطلحات الدراسة-4-1

 ،واسم الفاعل منها قائد ،" مصدر من الفعل قاد مقود قودا وقيادة :(982 ،3229 ،)ابن منظور كما يعرفها لغة  القيادة -

 معناه جره خلفه"  :وقاده واقتاده 444لقود من الأمام والسوق من الخلففا ،والقود نقيض السوق  ،والجمع قادة

 أما  -
 
 ،تخصص أو سلسلة من الإجراءات والأنشطة المختارة" نشاط م:أنهاب( 48 ،3263 ،)الخطيب عرفهافي؛ اصطلاحا

ا( متعاونون  ق هدف أو لتحقي؛ التي ممارسها شخص )القائد( للتأثير في الآخرين )المجموعة أو التنظيم( وجعلهم )طوع 

 4"أهداف مرغبون في تحقيقها

اد وبين أفر  ،وهو الرئيس ،حدعملية تفاعلية تعبر عن علاقة قائمة بين شخص وا" :أنهاب( 92 ،3264 ،وعرفها )أبو زر  -

بغية  ؛هم المرؤوسون يستطيع بواسطة هذا الشخص التأثير بشكل مباشر في سلوك الأفراد الذمن يعملون معه

 تحقيق الهدف المنشود"4

o  جرائيإ لقيادة الجامعيةاتعريف 
 
ا علميا برتبة أستاذ" :ا أستاذ  ،أستاذ مشارك ،كال أستاذ جامعي محمل لقب 

ا في الجامعة ،علىمدرس فأ ،مساعد ا قيادم   4"اهية والإدارية فيكاادممويمارس مهامه العلمية الأ ،يشغل موقع 

" مشاركة القائد في الأنشطة التي تؤثر في جهد المرؤوسين ومهاراتهم :أنهاب القيادة الموزعة اصطلاحاتعرف  -

 مع القادة غير الرسميين الذمن من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية عن طريق تفاعل القادة الرسميين؛ ودافعيتهم

 4(Printy&Liu, 2020, 6)مأتون من أي منصب داخل المجتمع التنظيمي"

عملية منح قيادة جامعة العلوم والتكنولوجيا الأدوار القيادمة للعاملين في الجامعة كال بحسب " :التعريف الإجرائي -

ن ضم ،نة القيادة الموزعة المعتمدة للدراسةستباإجابات العينة على عبارات الا المهام والمسؤوليات وتقاس ب

 الثقافة التنظيمية(4 ،الممارسات القيادمة ،المسؤولية المشتركة ،والرسالة والأهداف ةي)الرؤ :المجالات

 "أو القيام به ،الذي يعني قضاء الش يء ،كالمة أداء مشتقة من الفعل أدى" :وعُرف الأداء الإداري لغة :الأداء الإداري  -

 (664 ،3229 ،)ابن منظور 

كال ما مجري من توجيه اتخاذ الفرد من تصرفات في " :أنهبالأداء الإداري ( 65 ،3236 ،عرف )علي وآخرون :اصطلاحا -

هام ويتضمن ذلك قيامه بم ،سواء لتحدمد الأهداف أم العمل لتحقيقها ،ممارسته للوظيفة الإدارية واتخاذ للقرارات

 "4خطيط والتنظيم والتوجيه والرقابةالت

هو قدرة الإداري على تحمل الأعباء الإدارية في المؤسسة وتحقيق أهدافها  :التعريف الإجرائي للأداء الإداري  -

وهو قدرة عمداء ورؤساء الأقسام ومدمرو المراكز في جامعة العلوم والتكنولوجيا صنعاء على القيام  ،المستقبلية

 4في القيادة الإداريةبإنجاز المهمات الوظيفية من مسؤوليات وواجبات متمثلة 
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 الإطار النظري والدراسات السابقة.-2

 .الإطار النظري -2-4

 :القيادة الموزعة-2-4-4

 :أهمية القيادة

 -669 ،3223 ،وتتمثل أهمية القيادة كما ذكرها )كنعان ،لقد احتلت القيادة أهمية كبرى في دورة حياة المنظمات

 :الآتيكا ؛ 11 ،3262 ،العجمي؛ 636

تشمل رسم الخطط وتنفيذها، والسيطرة على المشكلات وإمجاد الحلول المناسبة،  :داف المؤسسيةتحقيق الأه 64

 وتعميم الإمجابيات وتقليص السلبيات إلى أدنى حد4

 من خلال التدريب، والتطوير، والرعامة، حيث يُعد المورد البشري أساس نجاح المؤسسة4 :تنمية الموارد البشرية 34

 4هميق بينعالية، وتعزيز التعاون والتنس اتهممعنويتوفير ما ملزم للحفاظ على ب :ز الموظفينتعزيز بيئة العمل وتحفي 94

باعتبار القيادة حلقة وصل بين العاملين وخطط المؤسسة المستقبلية، مع ضمان  :التواصل والتنسيق الفعّال 54

 توجيه الجهود والنشاطات نحو الأهداف المشتركة4

من خلال توظيف المستجدات الخارجية لصالح المؤسسة، وتعزيز التعاون عبر توجيه  :مواكبة التغيرات واستثمارها 44

 النشاطات الخارجية )كاالاتحادات والنقابات(4

في  فالمواقمختلف المشاركة في اتخاذ القرار، والتوفيق بين و  بتشجيع التفاؤل  :إرساء علاقات إنسانية فعالة 14

 4المؤسسة

 :القيادة الموزعة-2-4-2

ا عام  ،القيادة الموزعة في الخمسينيات من القرن الماض ي ظهر مفهوم وكاانت   (Gob) ،على مد جب ،6342وتحدمد 

 ،ثم توالت البحوث التي أوضحت النماذج والأنماط الخاصة بالقيادة الموزعة ،قيادة وظيفة جماعيةفكرتها تقوم على أن ال

 (1714 ،3261 ،ما في الوقت الحالي )الحربيثم انتشر هذا المفهوم وتطور ليصبح أوسع شهرة وأكثر استخدا

 :خصائص القيادة الموزعة

 عن
 

أبو  (RabinDanger، 3265؛ و 34، 3268ربيع، ) كال من ملخص الباحث أهم خصائص القيادة الموزعة نقلا

 :كاالآتي ،(Kezar & Holcombe, 2017؛ 3264 ،زر 

 إشراك الأعضاء في تحدمد الأهداف والغامات4 -6

ا وتحميلهم مسؤولية القرارات4منح الأفراد دو  -3 ا مؤثر   ر 

 مشاركة المعرفة في صنع القرارات الجماعية4 -9

 بناء علاقات تعاونية بين الوحدات والأفراد4 -5

 تحسين العمليات لرفع جودة الأداء المؤسس ي4 -4

 مبتكرة4الحلول التشجيع الأفكار الجدمدة و  -1

 توزيع المسؤوليات لتحقيق الرضا الوظيفي4 -8

 على تطوير مهاراتهم القيادمة4مساعدة الأعضاء  -7

 تعزيز التعاون للتكيف مع التغيرات4و  حل المشكلات -3

 الاستفادة من خبرات العاملين المتنوعة4 -62
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ا يسهم في استثمار الطاقات الجماعية وتحقيق بذلك و 
 
ا حدمث ا إداري  مرى الباحث أن القيادة الموزعة تمثل نموذج 

د في مواجهة التحدمات التنظيمية وتعزيز الابتكار من خلال توزيع الأدوار القيادمة التكامل بين الأدوار المختلفة4 كما تساع

ا للكفاءة وليس المركز الوظيفي ا على الأداء المؤسس ي والاستدامة الإدارية4 ،وفق   مما منعكس إمجابي 

  :مبادئ القيادة الموزعة

 :عة، ومنها( إلى المبادئ الأساسية للقيادة الموز 36-32، 3262يشير الشثري )

ا لاكتشاف مداخل جدمدة وتحسين الأداء4 :التعلم من الأخطاء 64  تعد الأخطاء فرص 

 تعتمد على أساليب غير تقليدمة لاختبار أفضل الممارسات4 :تشجيع الابتكار 34

ن كال فرد من زيادة فاعلية دوره4 :تعزيز الكفاءة الفردمة 94 ِّ
ّ
مك

ُ
 ت

 من التعويض عنها4 تركز على توظيف الأفكار :الاستفادة من الخبرات 54
 

 والجهود بدلا

 :فوائد القيادة الموزعة

( 3268 ،صاممة؛ 3268 ،ربيع؛ Supovitz & Tog natta, 2013؛ 3264 ،)أبو زر  ،ن في القيادة الموزعةو الباحثمؤكد 

 :ومنها ،من المزاما والفوائد اإن ممارسة القيادات الجامعية للقيادة الموزعة مضفي عدد

 .يل الأعباء الواقعة على القيادات الجامعيةتقلب تخفيف الضغوط 64

 .إتاحة الفرص لأعضاء هيئة التدريس في صنع القراراتو  مشاركة العاملين 34

 .توفير مستويات عالية لاتخاذ القرارات في الكليات والأقسام تضمن قرارات تشاركية 94

 .سهولة تحدمد الأقسام الأكاادممية غير الناجحة 54

 .لف المستويات الإداريةاتخاذ القرارات بسرعة في مخت 44

 .تجنب سلبيات تركيز القيادة في مد الرؤساءو  القضاء على العيوب 14

 .مكافأة الأفراد بناء  على أدائهمالناتجة عن  الشعور بالعدالة 84

 .إتاحة الفرصة للقائد للتركيز على المهام الرئيسيةو  تفرغ الرئيس 74

 4هم الذاتيةتطوير مهارات المرؤوسين وتعزيز فعاليتو  تنمية القدرات 34

 أنواع القيادة الموزعة:

ا لـ   :، تتنوع طرق توزيع القيادة إلى)52-53، 2323(هيبة والحربيوفق 

ا :التوزيع الرسمي 64  .وفق التخصصات المحددة رسمي 

اقعي 34  .يعتمد على توزيع الأعباء حسب الخبرات الفعلية :التوزيع الو

 .والتعاون  مركز على الأهداف طويلة المدى :التوزيع الاستراتيجي 94

 .يهدف إلى تطوير مهارات أعضاء هيئة التدريس :التوزيع التدريجي 54

ا ليصبحوا قادة :التوزيع الفرص ي 44  .ممنح الموظفين فرص 

 .يعتمد على بناء الثقة والتحفيز ضمن بيئة آمنة :التوزيع الثقافي 14

خاذ مكن الأفراد وفرق العمل من اتأن القيادة الموزعة تعزز التعاون والعمل الجماعي، وت وبالنظر لما سبق؛ متبين

القرارات والمبادرات4 كما تساهم في بناء القدرات والخبرات، وتعزز الثقة والمساءلة بين العاملين4 هذه المزاما تجعل من 

 لتحقيق أهداف المؤسسات
 

ا فعالا  .القيادة الموزعة نموذج 
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 :(DLM) مصفوفات القيادة الموزعة

ر   وكما تبينها الجداول التالية:، لفهم القيادة الموزعةثلاث مصفوفات  (Jones & Harvey, 2017) وهارفيجونز طوَّ

 مصفوفة القيادة الموزعة وعلاقتها بالأداء الإداري ( 6جدول )

 الأبعاد

من  :السياق

السيطرة إلى 

 التأثير

من  :الثقافة

اقبة إلى  المر

 الحكم الذاتي

من نهج  :التغيير

أسفل إلى نهج -أعلى

 ستوياتمتعدد الم

من  :العلاقات

الهوية الفردية إلى 

 الجماعية

هدف  :النشاط

مشترك من خلال 

 مراحل التغيير

تشجيع المشاركة 

 في القيادة

 
 
تعزيز الثقة بدلا

 من التنظيم

ربط خبرات 

الموظفين برؤية 

 الجامعة

دمج السياسة 

العامة مع 

الممارسات 

 المتعددة

تمكين الأفراد 

لتحديد هويتهم 

 كقادة

ط أنشطة تخطي

التغيير ضمن مهام 

 واضحة

 إنشاء العمليات
دعم القادة غير 

 الرسميين

غرس ثقافة 

 احترام الخبرات

تمكين التأثير في 

 السياسات

تشجيع التعاون 

 الجماعي

دمج تقنيات حديثة 

 في دورات العمل

تطوير القيادة 

 المشتركة

تدريب يشمل 

 القيادة الموزعة

تعزيز المشاركة في 

 مركزيةاللجان اللا 

إشراك كبار 

الموظفين في دعم 

 القيادة التعاونية

 ورش تطوير مهني
تعزيز التفكير 

 النقدي والانعكاس ي

توفير الموارد 

 للفرص التعاونية

تخصيص وقت 

وتمويل للمشاريع 

 المشتركة

الاعتراف بحقوق 

المشاركة في 

 القيادة

تسهيل التعاون بين 

 الأطراف المختلفة

تنظيم اجتماعات 

حضورية  منتظمة

افتراضية  و

تخصيص وقت 

 للتأمل والتقييم

دعم الترابط 

 والمشاركة

وضع خطط 

للمشاركة 

 القيادية

افز  تقديم حو

للمشاركين في 

 القيادة

تطوير البنية 

التحتية لدعم 

 القيادة الموزعة

تصميم أدوات 

 لقياس المخرجات

الاستعانة بخبراء 

 استشاريين

 ( (Jones & Harvey, 2017 :المرجع

حيث تتجه القيادة من السيطرة إلى التأثير  ،تعكس هذه المصفوفة التحول نحو قيادة أكثر مرونة ومشاركةو 

ما يسهم في تعزيز الابتكار الإداري وتحقيق الأهداف التنظيمية4 متطلب نجاح القيادة ؛ بذاتيومن المراقبة إلى التمكين ال

 .ز بيئة تشجع على التواصل والتأمل المستمروتعزي ،تخصيص موارد ،الموزعة تطوير عمليات تشاركية

للقيم والممارسات خريطة تضم أربع ممارسات لازمة  DLMتعرض لنا  :مصفوفة القيادة الموزعة للقيم والممارسات-2

عة ممارسة القيادة الموز ل؛ لتوسيع نطاق القيادة الموزعة من الموقفية/ الموضعية للعلائقية/ الترابطية وخمس قيم

 :كاالآتي
 

 مصفوفة القيادة الموزعة للقيم والممارسات :(2جدول )

ممارسات 

 القيادة الموزعة

الثقة بدل 

 التنظيم

 احترام

 الخبرة 

الاعتراف بقدرات 

 القيادة

التعاون بوصفهم 

وسطاء تغيير 

 مشاركين

الممارسة 

الانعكاسية 

 للتغيير المستمر

التمتع بالحكم 

الذاتي في 

 العلاقات

لا وجود للأنا 

 زيةالمرك

التكيف مع الفكرة 

الجديدة والغامضة 

 التي تنطوي على تغيير 

تشجيع 

الاستشارة 

 التفاعلية

صريحة وفي وقتها 

 مباشرة لكن مرنة

الممارسة 

ا  الانعكاسية فرد 

 ومجموعة

التفاعلات 

 الاجتماعية

فعالة وقادرة على 

 المواجه

الاعتراف بالأقران 

 /النظراء

استعداد لتقاسم 

الفلسفات 

 ميةالتنظي

أبعاد المصلحة 

 الذاتية

الانتقاد بدل 

 الإحراج
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الحوار عن طريق 

تعلم أساليب 

 المحادثات

تمثل القضايا 

اقف  وليس المو

اختصاص ي وخبير في 

 التعليم والتدريس

تقبل النقاش في 

 نطاق حر

لاستماع ا

والمحاورة بشكل 

 جيد

مشاطرة 

ومشاركة 

 الأهداف

النمو في العملية 

 الاتصالية

ؤولية قبول المس

والعمل بشكل 

 مستقل أو حر

العمل خارج نطاق 

 أوقات الراحة

بداء الرأي إ

بصراحة لكن 

 بمرونة

قبول الأهداف 

المشتركة لا 

 السلطوية

التركيز على تعزيز 

نمو المخرجات 

 والنواتج

 ((Jones & Harvey, 2017 :المرجع

ا للمس انن توفر ين المذكاورتيالمصفوفتويرى الباحث أن  ا مهم  مد ؤولين في مؤسسات التعليم العالي لتحدمرجع 

المدخلات والممارسات الضرورية التي تسهم في تحقيق أبعاد القيادة الموزعة وقيمها بسهولة4 كما تعزز قدرة المؤسسات 

ا لأهمية القياد  ةعلى تحدمد العناصر الأساسية لكل بعد، مما يسهل تطوير مكونات القيادة الموزعة بطريقة متكاملة4 ونظر 

ن من بناء هيكل متكامل مجمع بين الأبعاد والقيم بشكل عمودي، وبين 
ّ
الموزعة في دعم المؤسسات التعليمية، فإنها تمك

 .مكوناتها ومدخلاتها وممارساتها بشكل أفقي، مما يسهم في تطوير الأداء المؤسس ي بفاعلية

  :مصفوفة أداة نشاط التمكين الذاتي الانعكاس ي للقيادة الموزعة-0
ُ
عدُّ المرحلة الأخيرة من هذا المشروع البحثي ت

 مجمل التفاصيل الدقيقة لمفهوم وممارسة القيادة الموزعة في مؤسسات التعليم العالي4من المكون 

 أداة نشاط التمكين الذاتي الانعكاس ي للقيادة الموزعةك ( Y Axisمصفوفة أبعاد وقيم القيادة الموزعة ) :(0) ل جدو 

 التعاون / العلاقات اعتراف/ التغيير حترام/ الا الثقافة ثقةال/ السياق القيادة / معيار ال

الأفراد 

 المشاركون 

يجري استخدام 

الخبرة الفنية للأفراد 

 للإبلاغ بالقرارات

إسهام الأفراد في 

 عملية صنع القرار

جميع المستويات والوظائف 

هي مدخلات أثناء وضع 

 السياسات

الخبرة الفنية للأفراد تسهم 

 نع القرار الجماعيفي ص

العمليات 

 الداعمة

القيادة المشتركة 

 ظاهرة بوضوح

إشراك المجموعات 

اللامركزية في صنع 

 القرار

جميع المستويات والوظائف 

هي مدخلات في تنفيذ 

 السياسات العامة

تشكيل مجتمعات التمزن 

 /الممارسة

توفير التطوير 

 المهني

القيادة المشتركة هي 

مكون للتدريب على 
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 ((Jones & Harvey, 2017 :المرجع

بعد وقيمية من الأبعاد والقيم تطوير التمكين للقيادة الموزعة نقطة ( أن التقاء كال 9متضح من الجدول )

بقت بشكل ج( لينتج لنا إجراء وممارسة من الإجراءات والمماX( مع معيار القيادة الموزعة )Y)محور 
ُ
ي يد فرسات التي لو ط

 أي إصلاح أو تغيير تواجهه المنظمة4 إدارةنجاح  انعملية توزيع القيادة لضم

 :أبعاد الأداء الإداري -2-4-2

 :( ثلاثة أبعاد رئيسة للأداء الإداري 538، 3265محدد )الوهيبي، 

 .تعليمات والأنظمة داخل المؤسسةمتمثل في التزام العاملين بالقواعد التنظيمية وال :الانضباط في العمل (6

يشمل تنفيذ المهام الموكالة بكفاءة وفاعلية، مع تحقيق الإنجازات لتعزيز الترقية والتقدم  :أداء وإنجاز المهام (3

 .الوظيفي
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 .تشمل العلاقات الرسمية مع الرؤساء وفق اللوائح، إلى جانب العلاقات غير الرسمية بين الزملاء :علاقة العمل (9

 :ر جودة الأداء الإداري للقيادات الأكاديميةآليات تطوي

ا لـ)  :(، هناك ست آليات لتطوير القيادات الأكاادممية في الجامعات33-79، 3232، عثمانوفق 

 .اختيار القيادات الأكاادممية بناء  على الجدارة مع تقدمم حوافز مناسبة :الاستقطاب والاختيار 64

 .ت والواجبات بدقة مع تبني نظم فعالة لتفويض السلطةتحدمد الصلاحيا :التوصيف الوظيفي والتفويض 34

 .توفير فرص تدريبية وفق الاحتياجات بالتعاون مع جامعات عالمية لتبادل الخبرات :التدريب والتنمية 94

 .متابعة أداء القيادات لضمان جودة المناخ التنظيمي وتحقيق المصلحة العامة :التوجيه والرقابة 54

 .القيادات بناء  على أدائهم وربط ذلك برضا أعضاء هيئة التدريستحفيز  :التحفيز والتقدمر 44

 .وضع أنظمة واضحة لمحاسبة القيادات في حال الإخلال بالمسؤوليات، مع تعزيز السلوك الإداري الأخلاقي :المحاسبة 14

 :بصنعاء ذة عن جامعة العلوم والتكنولوجيانب-2-4-0

 ،بصنعاء جامعة العلوم والتكنولوجيا)دليلل وذلك استنادالعل من المفيد إعطاء نبذة موجزة عن الجامعة؛ 

 :، ويلخصها الباحث كما ملي(3239-3235

بعد أن كاانت الكلية الوطنية للعلوم والتكنولوجيا، وهي أول جامعة أهلية في  6335تأسست الجامعة عام  :النشأة -

 اليمن وعضو في عدة اتحادات جامعية عربية وعالمية4

ا4تسعى الجا :الرؤية - ا ومتميزة عالمي   معة لتكون رائدة إقليمي 

 تقدمم خدمات تعليمية وبحثية متميزة، مع الالتزام بالمسؤولية المجتمعية4 :الرسالة -

إكساب الطلاب المعارف والمهارات، وربط التعليم بسوق العمل، ودعم البحث العلمي، وتوفير بنية تحتية  :الأهداف -

 مناسبة، والتوسع في الشراكاات4

 الجودة، العمل الجماعي، الإبداع، الشفافية، الشراكة، المسؤولية المجتمعية، المساءلة، والتعلم المستمر4 :مالقي -

استخدام التقنيات الحدمثة، إعداد مدرسين بجودة عالية، مواكبة التخصصات الحدمثة، توفير  :مميزات الجامعة -

 دولية، والاهتمام بالخريجين4 مناخ جامعي مميز، بنية تحتية قوية، تحدمث المناهج، شراكاات

ا للجامعات الأهلية الرائدة في اليمن، من خلال تركيزها على و  يرى الباحث أن جامعة العلوم والتكنولوجيا تمثل نموذج 

 الجودة والتطوير المستمر، وسعيها لتقدمم تعليم مواكب متطلبات العصر4

 :وظائف القيادة الجامعية وأدوارها-2-4-0

الأساسية للجامعة في التدريس، والبحث العلمي، وخدمة المجتمع، وهي وظائف متكاملة  تتمثل الوظائف

بين  التفاعل الاجتماعي، والتنسيق إدارةومترابطة4 ومن وظائف القيادة الجامعية التخطيط، وتبني سياسات تعليمية، و 

ي، واب والعقاب، وصيانة السلوك التربو الأدوار، وتحسين التواصل، وتهيئة المناخ الصحي، والقدوة، وتحسين آليات الث

عامر  ؛3264الخطيب ؛ 3269العجمي، ؛ 3269البعداني، والخبرة الإدارية، والوصول إلى الأهداف، والتعامل مع المتغيرات )

ا لقيادة جامعية فعالة، و ، (3236الدوسري، ؛ 3264والبارودي،  ا متين  يرى الباحث أن هذه الوظائف والأدوار تشكل أساس 

 .تساهم في تحقيق الأهداف الأكاادممية والمجتمعية للجامعة تىح
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 والتكنولوجيا
 عبده ناصر يحيى، العجري  (402) 

 

 :الدراسات السابقة-2-2

الدراسات والبحوث العربية والأجنبية التي تناولت موضوع القيادة الموزعة مع  عشراتاطلع الباحث على 

 :كاالآتيقربها و أ ث قام بتحليلحي ،متغيرات أخرى في المراجع والرسائل والمجلات التربوية والدوريات والشبكة العنكبوتية

 :وعلاقتها بالأداء الإداري  دراسات تناولت القيادة الموزعة-2-2-4

 :القيادة الموزعة وتأثيرها على الأداء الإداري والوظيفي .أ

كاوسيط بين  (OCB) دور السلوك التنظيمي الإمجابيالهند في  ( Ludwikowska et al., 2025)دراسة  أبرزت

ة والأداء الوظيفي، مع دور القيادة المؤسسية غير الرسمية كعامل محفز حتى حد معين، بعدها متراجع القيادة الأكاادممي

بين القيادة الموزعة والانغماس  (%8844)فلسطين علاقة إمجابية قوية( في Mousa, 2024)، ووجدت دراسة التأثير

دراسة  أكدت، فيما ؤهل العلمي، وسنوات الخبرةالوظيفي لدى مدمري المدارس الثانوية، مع تأثير متغيرات الجنس، الم

على ممارسة مرتفعة للقيادة الموزعة وعلاقتها الإمجابية بالتميّز التنظيمي لدى مدمري المدارس  :الأردنب( 2322عماري، )

 خاصة كندا الضوء على أثر القيادة الموزعة في تغيير معتقدات المعلمين،( في Irvine, 2021وسلطت دراسة ) .الثانوية

هذه الدراسات على الأثر الإمجابي للقيادة  تركز فقد  مقارنة مع الدراسة الحاليةبال، و فيما متعلق بالكفاءة الذاتية القيادمة

ين كشف العلاقة بهدف الموزعة على الأداء الوظيفي والتميّز الإداري، مما متماش ى مع هدف الدراسة الحالية التي تست

مع إمكانية توظيف مفاهيم مثل  ،في جامعة العلوم والتكنولوجيا داري للقيادات الأكاادمميةالقيادة الموزعة والأداء الإ 

OCB  والانغماس الوظيفي كمؤشرات لقياس الأداء الإداري. 

 :تحديات القيادة الموزعة وتطبيقها في المؤسسات التعليمية .ب

التغيير، غموض الأدوار، وبناء  مقاومة(مثل  الولامات المتحدة تحدمات( في Nadeem, 2024دراسة ) أبرزت

 & Murphyدراسة ) كشفتو ، الثقة، مع تأكيد دور الرؤية المشتركة واتخاذ القرار الجماعي في تعزيز القيادة الموزعة

Brennan, 2022  كماعن عوائق تشريعية وإدارية تحد من تبني القيادة الموزعة في المدارس الابتدائية ؛إمرلندا( في ، 

ا على  أستراليا( في  (Lizier et al., 2022دراسة أظهرت أن غياب التعريفات الواضحة وضعف الهيكل التنظيمي مؤثران سلب 

دة الموزعة، لتحدمات المرتبطة بتطبيق القيالهذه الدراسات  ةناقشم، ويتبين من تطبيق القيادة الموزعة في التعليم العالي

 .داري تأثيره على الأداء الإ لوضوح أدوار القادة الإداريين في جامعة العلوم  لزممحور الدراسة الحالية، حيث ممما متلاقى مع 

 :مستوى ممارسة القيادة الموزعة في الجامعات والمدارس -ج

أن ممارسة القيادة الموزعة في الجامعات السعودمة جاءت  السعودمة؛ في (2322الطويل والفايز، )وجدت 

أن درجة ممارسة القيادة الموزعة في جامعة صنعاء كاانت  اليمنفي  (2323جبران، دراسة ) أكدت، فيما منخفضة

( في 2323أبا حسين والسبيعي، )أوضحت  .منخفضة، مع ضعف مشاركة أعضاء هيئة التدريس في اتخاذ القرار

ز يعز  أن رؤساء الأقسام في جامعة الإمام عبد الرحمن بن فيصل ممارسون القيادة الموزعة بدرجة عالية، مما ؛السعودمة

تشير هذه النتائج إلى تبامن في مستوى تطبيق القيادة الموزعة بين الجامعات ، و الولاء التنظيمي لأعضاء هيئة التدريس

لإداري ها على الأداء االعربية، مما يعزز أهمية تحليل مدى ممارسة القيادة الموزعة في جامعة العلوم والتكنولوجيا، وتأثير 

 .سياقات مختلفةمقارنة ب

 :مراجعات بحثية حول القيادة الموزعة واتجاهاتها المستقبليةد. 

الحاجة إلى مزيد من الدراسات حول تصورات القادة حول  إمرلندافي ( Hickey et al., 2022دراسة ) أكدت

أن أعضاء هيئة  الكويت( في 2323الظاعن والفهد، )جدت ، وو القيادة الموزعة، وأثرها على السياسات والرفاه المهني
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إلى  تشير هذه الدراسات، و التدريس متبادلون التغذمة الراجعة بشكل متوسط، لكن هناك اهتمام بالمقترحات المقدمة

نقص في الأبحاث المتعلقة بتصورات القادة حول القيادة الموزعة، وهو ما ممكن للدراسة الحالية أن تسهم فيه من خلال 

 .وجيا لهذا المفهوم وتأثيره على أدائهم الإداري تحليل كيفية إدراك قادة جامعة العلوم والتكنول

 :تعليق على الدراسات التي تناولت القيادة الموزعة

جميع الدراسات وجود علاقة إمجابية بين القيادة الموزعة والأداء الوظيفي، مما مدعم فرضيات الدراسة أكدت  -

ل غياب الوضوح في الأدوار، المقاومة الثقافية، تحدمات مثتبين وجود ، كما الحالية حول تأثيرها على الأداء الإداري 

يعكس و  ،وضعف التشريعات تظهر في عدة سياقات تعليمية، وهو ما ممكن تحليله في جامعة العلوم والتكنولوجيا

 .تبامن نتائج الدراسات السابقة الحاجة إلى تقييم مدى تطبيق القيادة الموزعة في الجامعة المدروسة

التي تحلل تصورات القادة الأكاادمميين حول القيادة الموزعة، مما ممنح الدراسة الحالية  هناك نقص في الدراسات -

ا من خلال فحص تأثير هذه التصورات على الأداء الإداري  ا جدمد   .بعد 

ا في تحسين الأداء الإداري، لكنها تواجه تحدمات و  - ا محوري  تظهر المراجعة المنهجية أن القيادة الموزعة تلعب دور 

ممكن للدراسة الحالية أن تسهم في سد الفجوة البحثية عبر تحليل واقع القيادة الموزعة في جامعة  .يمية وثقافيةتنظ

 .العلوم والتكنولوجيا، ومدى تأثيرها على الأداء الإداري مقارنة بالدراسات السابقة

 :دراسات متعلقة بالأداء الإداري -2-2-2

داري في الجامعات على تقييم مستوياته، وتحليل العوامل المؤثرة فيه، ركزت الدراسات السابقة حول الأداء الإ 

 :وأهمها بالأداء الإداري  ذات العلاقةلدراسات ت لتحسينه4 فيما ملي تحليل لواقتراح استراتيجيا

 أن تصميم الوظيفة مؤثر في الأداء الإداري، مما يشير إلى أهمية إعادة هيكلة SaIifu et al., 2021 أكدت دراسة -

 .الوظائف لتعزيز الكفاءة، وهو ما منسجم مع أهداف الحالية في تحسين الأداء الإداري بجامعة العلوم والتكنولوجيا

على تطوير الأداء الأكاادممي والمجتمعي لأعضاء هيئة التدريس، مما مدعم فكرة  2324ن، و القصبي وآخر ركزت دراسة  -

 .الأكاادممية ككل أن الأداء الإداري الفعّال يسهم في تحسين البيئة

ا لتطوير الأداء الإداري في جامعة الإمام محمد بن سعود في ضوء  2323البصير، قدمت دراسة  - التغيير،  إدارةتصور 

 .وهو ما متوافق مع توجهات الدراسة الحالية في اقتراح حلول لتحسين الأداء الإداري 

لأكاادممية تتحقق بدرجة مرتفعة، مما يعزز فكرة أن أن جودة الأداء الإداري للقيادات ا 2323عثمان، أظهرت دراسة  -

 .تطوير معامير الجودة يساهم في تحسين الأداء الإداري 

متطلبات تطوير الأداء الإداري من خلال الرشاقة التنظيمية، وهو ما يعكس الحاجة  2323منصور، تناولت دراسة  -

 .عاتإلى نماذج إدارية مرنة تعزز من كفاءة العمل الإداري في الجام

على الأداء الإداري في جامعة تبوك، مشيرة إلى أهمية تطوير البرامج التدريبية كجزء من  2323البلوي، ركزت دراسة  -

 .تحسين الأداء، وهو ما متوافق مع فرضيات الدراسة الحالية حول تعزيز الأداء الإداري في جامعة العلوم والتكنولوجيا

 :ء الإداري تعليق على الدراسات التي تناولت الأدا

ير التغيير، معام إدارةمتأثر بعوامل متعددة، من بينها تصميم الوظائف،  هإلى أندراسات الأداء الإداري تشير 

الجودة، والرشاقة التنظيمية4 وتسعى الدراسة الحالية إلى استكشاف هذه العوامل وربطها بواقع الأداء الإداري في جامعة 

 .حلول تطويرية قائمة على أسس علميةالعلوم والتكنولوجيا، بهدف تقدمم 
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 عبده ناصر يحيى، العجري  (406) 

 

ا في تحسين الأداء الإداري داخل المؤسسات و  ا حاسم  ظهر المراجعة المنهجية أن القيادة الموزعة تلعب دور 
ُ
ت

قت ذاته، المؤسس ي4 وفي الو الأكاادممية، لكنها تواجه تحدمات تتعلق بالتطبيق الفعلي، مثل غموض الأدوار ونقص الدعم 

تغيير فعالة لضمان تحقيق مستويات أداء مرتفعة4 ومن  إدارةداء الإداري أهمية تبني استراتيجيات مرنة و دراسات الأ تؤكد 

 هنا، تسعى الدراسة الحالية إلى ربط هذمن المفهومين وتحليل كيفية تفعيل القيادة الموزعة بشكل يساهم في تحسين

ا لالأداء الإداري في جامعة العلوم ا جدمد   .لمجالالبحثية في هذا ا وةلأدبيات السابقة ويساهم في سد الفج، مما مضيف بُعد 

 منهجية الدراسة وإجراءاتها-0

 :الدراسة منهج-0-4

ملاءمة  والأكثر كاونه الأنسب ،الارتباطي التحليلي استخدم الباحث المنهج الوصفي تحقيق أهداف الدراسةل

 4اطبيعة الدراسة وتحقيق أهدافهل

 :مجتمع الدراسة-0-2

رئيس الجامعة ) صنعاء -جميع القيادات الجامعية بجامعة العلوم والتكنولوجيا ل مجتمع الدراسة منمتمث 

عة ومدمري الإدارات التاب ،وعمداء الكليات ونوابهم ورؤساء الأقسام العلمية بالكليات ومدمري المراكز ونوابهم ،ونوابه

 رسمد إضافة إلى (أستاذ مشارك أو أستاذ مساعدتاذ أو بمختلف درجاتهم العلمية ممن هم بدرجة أس ،للجامعة ونوابهم

ا6244بلغ إجمالي مجتمع الدراسة )و  ،العلمية والإداريةمهامهم من المنتظمين في  ا جامعي   ( قائد 

 :عينة الدراسة-0-0

ئد وقا ،يأكاادممإذ جرى تقسيم مجتمع الدراسة إلى )قائد ؛ لطريقة العشوائية الطبقيةابعينة الاختار الباحث  

جموع وبلغ م ،كاان الاختيار العشوائي من الأفراد داخل كال طبقة حتى جرى استكمال العينة الممثلة لكل طبقة ،إداري(

ا78عينة )ال ا6244( من حجم المجتمع الأصلي البالغ )%79بنسبة ) ،( فرد   ( قائد 

 :وصف عينة الدراسة-0-0-4

 لة بعد جمع البيانات الشخصية من المستجيبينتوزيع عينة الدراسة بحسب المتغيرات المستق( 2جدول )

 النسبة% العدد الفئات المتغير النسبة% العدد الفئات المتغير

 الجنس
 %15.3 12 ذكر

 التخصص
 %50.3 26 إنسانية

 %21.3 24 تطبيقية %45.3 40 أنثى

المسمى 

 الوظيفي

 %01.3 02 قيادات أكاديمية

الدرجة 

 العلمية

 %44.5 43 أستاذ

 %06.1 02 أستاذ مشارك %64.3 50 ت إداريةقيادا

سنوات الخبرة 

 الإدارية

 %5.1 5 أستاذ مساعد %40.1 42 سنوات5 -4

 %26.3 23 مدرس %46.4 42 سنوات6-43

 %433 11 المجموع  %13.44 64 ة فأكثرسن 44

صنعاء من الذكاور، مقابل  –من القيادات الجامعية بجامعة العلوم والتكنولوجيا  %74( أن 5متبين من الجدول )

من العينة منتمون إلى  %49من الإناث، مما يعكس ضعف تمثيل المرأة في هذا المجال4 أما من حيث التخصص، فإن  64%

أساتذة  %9148أساتذة، و %6644بالنسبة للدرجة العلمية، فإن ، و إلى العلوم التطبيقية %58العلوم الإنسانية، و

مدرسون، وهو توزيع يعكس الواقع الأكاادممي4 أما فيما مخص المسمى  %51عدون، وأساتذة مسا %448مشاركاون، و

ا، فإن  %93من القيادات يشغلون مناصب إدارية، بينما  %16الوظيفي، فإن  لديهم خبرة  %82466قيادات أكاادممية4 وأخير 

 4سنوات، مما يعكس طبيعة الخبرة المهنية في البيئة الأكاادممية اليمنية 62تزيد عن 
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اقع الق يادة الموزعة وعلاقتها بالأداء الإداري لدى قيادات جامعة العلوم و

 والتكنولوجيا
 عبده ناصر يحيى، العجري  (401) 

 

 :أداة الدراسة-0-2

 لجمع البيانات، حيث تم تصميمها بالاستناد إلى دراسات سابقة كا اعتمدت الاستبانة 
 
(، 3232، )جبرانأهمها أداة

 :تكونت في صورتها الأولية من جزأمنو (4 3232(، )الظاعن والفهد، 3233)الطويل والفامز، 

 4الدممغرافية للمستجيبينبيانات مع المقدمة تعريفية  64

ا )الرؤية والرسالة والأهداف :الأول  :وران أساسيانمح 34  -واقع القيادة الموزعة وعلاقتها بالأداء الإداري، متضمن 

واقع الأداء الإداري لدى  :الثاني عبارة4 59الثقافة التنظيمية(، ويشمل  -الممارسات القيادمة -المسؤولية المشتركة

 عبارة4 36القيادات الجامعية، ويضم 

 :لأداةصدق ا-0-2-4

( 34)عرض الاستبانة على ب؛ م طريقتا الصدق الظاهري والاتساق الداخليااستخدتم للتحقق من الصدق، 

ا في الإ  ا متخصص  رجع  دارةمحكم 
ُ
بناء  على ملاحظات المحكمين، تم  ،نسخة 65والتخطيط التربوي والقياس والتقويم، واست

 عبارات لتحقيق دقة ووضوح أكبر4 7ارة، مع تعدمل صياغة عب 54عبارة، والإبقاء على  63تعدمل الصياغة، وحذف 

 :صدق الاتساق الداخلي-0-2-2

ب معامل الارتباط بين كال عبارة من   ها عبارات الاستبانة وجميع عباراتللتأـكد من الاتساق الداخلي للاستبانة حُسِّ

 4والجدول الآتي مبين النتيجة ،عن طريق استخدام معامل الارتباط بيرسون 

 ( معامل الارتباط بين كل مجال من مجالات الاستبانة والمحور الرئيس التابع له5ل )جدو 

ا عند مستوى أن جميع معاملات الارتباط  (4)متضح من الجدول    ما يشير إلى صدق الاتساق ؛ (2424)دالة إحصائي 

 ها4عباراتميع الاستبانة وج عباراتالداخلي بين كال عبارة من 

ات الشخصية( )البيانويشمل رسالة التغطية  :الأول  ،تكونت الأداة في صورتها النهائية من جزأمن :الصورة النهائية للأداة -ج

تكون ؛ و واقع القيادة الموزعة :الأول ؛ ( عبارة موزعة على محورين54) توبلغ ،الاستبانة عبارات :الثاني وشمل ،للمستجيبين

 ،(3) ،الممارسات القيادمة-9 ،(8) ،المسؤولية المشتركة-3 ،عبارات( 7) ،الرؤية والرسالة والأهداف-6 :تمن أربعة مجالا 

 4( عبارة64عدد )ب واقع الأداء الإداري  :المحور الثاني 4عبارات( 1) ،الثقافة التنظيمية

 :ثبات الأداة-0-0-0

والتجزئة النصفية( لكل مجال من مجالات محور  ،) ألفا كرونباخ:جرى التحقق من ثبات أداة الدراسة بطريقتين

 :(1جدول رقم )ال مبينهاوالنتائج كما  ،القيادة الموزعة والمحور بشكل كلي وكذلك محور الأداء الإداري بشكل كلي

 ثبات مجالات أداة الدراسة بطريقة ألفا كرو نباخ والتجزئة النصفية تمعاملا  :(6جدول )

 الدلالة الارتباط المجال الرقم الدلالة معامل الارتباط المجال الرقم

 0.000 0.952** الثقافة التنظيمية 2 0.000 0.913** الرؤية والرسالة والأهداف 4

اقع القيادة الموزعة 5 0.000 0.928** المسؤولية المشتركة 2  0.000 0.972** و

اقع الأداء الإداري  6 0.000 0.955** الممارسات القيادية 0  0.000 0.975** و

 جوتمان ألفا كرونباخ المجال م جوتمان ألفا كرونباخ المجال م

 0.89 0.92 الثقافة التنظيمية 2 0.89 0.91 الرؤية الرسالة الأهداف 4

اقع القيادة الموزعة 5 0.92 0.94 المسؤولية المشتركة 2  0.95 0.95 ككل و

اقع الأداء الإداري  6 0.91 0.95 الممارسات القيادية 0  0.93 0.97 ككل و
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اقع الق يادة الموزعة وعلاقتها بالأداء الإداري لدى قيادات جامعة العلوم و

 والتكنولوجيا
 عبده ناصر يحيى، العجري  (401) 

 

ا لأدوات القياس، حيث بلغت قيم معاملات الثبات )ألفا كرونباخ والتجزئة ثب (1)متضح من الجدول   ا جد  ا عالي  ات 

ا لكل من محوري القيادة الموزعة والأداء الإداري4 كما أظهرت المجالات الفرعية للقيادة  النصفية( مستويات عالية جد 

ا، مما يعزز الثقة في نتائج الدراسة ا عالي 
 4الموزعة ثبات 

 :ن النسبي للإجاباتالوز -0-5

 لإعطاء كال إجابة تم 
 
المدى=الفرق بين أعلى وفقا للمعادلة المدى  وتم حساب ،مقياس ليكرت الخماس يوفقا

أقل درجة= إضافة هذه القيمة إلى أقل  ثم ،3.1=5÷2عدد الفئات= ÷طول الفئة= المدى تم احتساب و  2=4-5درجة و

 :الجدول الآتي كما مبينها ةالحسابي اتالمتوسط تحوهكذا أصب ،قيمة في المقياس )الواحد الصحيح(

 مديات المتوسطات الحسابية للإجابات والتقديرات اللفظية المقابلة لكل منها (1جدول )

 التقدير اللفظي الحسابية مديات المتوسطات البيانات إدخالالقيم عند 

 منخفضة جدا 4.33-4.13 4

 منخفضة 4.14-2.63 2

 متوسطة 2.64-0.23 0

 عالية 0.24-2.23 2

 عالية جدا 2.24-5.33 5

 :التحليل الإحصائي في الأساليب الإحصائية المستخدمة-0-6

 :ةالآتي ( وتحدمدا المعادلاتSPSSالبرنامج الإحصائي للعلوم الإنسانية )استخدم الباحث في تحليل البيانات 

 دراسة4للتأكد من ثبات أداة ال ،معامل ألفا كرونباخ والتجزئة النصفية -

 معامل ارتباط بيرسون للتحقق من خاصية صدق البناء )الاتساق الداخلي( لأداة الدراسة4 -

 الاستبانة4 عباراتالمتوسطات الحسابية لمعرفة آراء عينة الدراسة تجاه  -

 الاستبانة4 عباراتالانحرافات المعيارية لمعرفة مدى تشتت واتفاق آراء عينة الدراسة تجاه  -

 4 (خصصالت ،المسمى الوظيفي ،النوع الاجتماعي) :اتلمتغير  لفحص الفروق تبعان مستقلتين ( لعينتيtاختبار ) -

 سنوات الخبرة4 ،الدرجة العلمية :ي لمتغير  لفحص الفروق تبعا( لمعرفة ONE WAY ANOVAاختبار تحليل التبامن ) -

 معامل ارتباط بيرسون للتأكد من وجود علاقة ارتباطية بين متغيرات الدراسة4 -

 تائج الدراسة ومناقشتهان-2
لوجيا من وجهة نظر " ما واقع القيادة الموزعة لدى قيادات جامعة العلوم والتكنو :السؤال الأول  الإجابة عن نتائج-2-4

 "4أفراد العينة؟

ا  هاالمجالات وترتيب على مستوى والانحرافات  المتوسطات تم حسابوللإجابة   :جدول الآتيالمبينها كما و تنازلي 

اقع القيادة الموزعة1جدول ) افات المعيارية لمحور و  مرتبة تنازليا ( المتوسطات الحسابية والانحر

 الممارسة درجة الرتبة الانحراف المعياري  الحسابي المتوسط المجالموضوع  م

 عالية 1 0.70 3.52 الرؤية والرسالة والأهداف. 4

 عالية 2 0.79 3.49 الممارسات القيادية 0

 عالية 0 0.81 3.49 لمشتركةالمسؤولية ا 2

 عالية 2 0.91 3.45 الثقافة التنظيمية 2
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اقع الق يادة الموزعة وعلاقتها بالأداء الإداري لدى قيادات جامعة العلوم و

 والتكنولوجيا
 عبده ناصر يحيى، العجري  (401) 

 

 عالية 0.75 3.49 ككلالقيادة الموزعة  متوسط 

(، مع تفاوت بين 9453( ارتفاع مستوى القيادة الموزعة بجامعة العلوم والتكنولوجيا )م=7الجدول )من ظهر م 

ر "الرؤية والرسالة والأهداف" ( كاأعلى مجال، بينما سجل "الثقافة التنظيمية" أقل متوسط 9443)م= المجالات؛ حيث تصدَّ

كما أظهرت مجالات "الممارسات القيادمة  ،في تعزيز الثقافة القيادمة اتفاوت وتعكس(، 2436( بأعلى انحراف )9454)

ا ) ا مرتفع 
 
ما  ؛ات في التطبيق( تعكس فجو 2476-2483(، لكن الانحرافات المرتفعة )9453والمسؤولية المشتركة" متوسط

يز ويفسر الباحث النتائج بفاعلية تطبيق القيادة الموزعة في تعز  ،يستدعي دمج الرؤية الاستراتيجية بالممارسات اليومية

ا حسين تتفق النتائج مع دراسة )أب، و اركة في المقترحات، وحل المشكلاتالعلاقات الإنسانية، والانتماء، والاتصال، والمش

 4ضعف التطبيق أكدت( التي 3232تتعارض مع )جبران،  فيماحول ارتفاع مستوى القيادة الموزعة،  (3232والسبيعي، 

 :على النحو الآتيو ه عباراتوتناول الباحث كل مجال من مجالات محور القيادة الموزعة ل

  :مجال الرؤية والرسالة والأهداف-2-4

افات المعيارية لإ 1جدول )  مجال الرؤية والرسالة والأهداف عباراتابات العينة على ج( المتوسطات الحسابية والانحر

 الممارسة الرتبة الانحراف المتوسط العبارات م

ا عامة تعكس رؤيتها ورسالتها 6
 
 عالية 1 0.81 3.95 .تمتلك الجامعة أهداف

 عالية 2 1.04 3.56 .كفريق لتحقيق رسالة الجامعة مع منتسبيها تعمل القيادات الجامعية 5

 عالية 3 0.87 3.51 .في إعداد الخطط المستقبلية ةالجامع منتسبيرك القيادات تش 8

 عالية 4 0.87 3.50 .تحرص القيادات على تجنب المشكلات عند إعداد الخطة المستقبلية 7

 عالية 5 0.82 3.48 .في تحليل البيئة الخارجية والإداريين التدريس ةتشرك القيادات هيئ 2

 عالية 6 0.92 3.45 .صورة مستقبلية واعدةيئة التدريس والموظفين له لجامعةاتقدم  1

 عالية 7 0.84 3.42 .في تحليل البيئة الداخلية والإداريين التدريس ةهيئرك القيادات تش 3

 متوسطة 8 0.88 3.28 .توضح القيادات كيفية تحقيق مصالح العاملين وفق رؤية الجامعة 4

 عالية 0.70 3.52 للمجال الكلي المتوسط 

توسط كلي بم ،9434و 9437أن متوسطات واقع القيادة الموزعة في الجامعة تراوحت بين  (3متضح من الجدول)

مما مدل على ممارسة "عالية"4 يعد وجود أهداف واضحة من أبرز نقاط القوة حيث ساهم في تعزيز الثقة بين ( 9443)

مما يشير  ،(9437توضيح كيفية تحقيق مصالح العاملين أدنى متوسط )القيادات والعاملين4 بينما تحمل العبارة الخاصة ب

 مُوص ى بالعمل على تطوير آليات ،إلى حاجة لتحسين التواصل وتعزيز الفهم بين القيادات والعاملين4 وبناء  على ذلك

 .التواصل لزيادة وضوح الرؤية والأهداف وتحقيق مصالح العاملين بشكل أفضل

 :المشتركة مجال المسؤولية-2-4-2

افات المعيارية 43جدول )  مجال المسؤولية المشتركة عباراتجابات العينة على لإ ( المتوسطات الحسابية والانحر

 الممارسة الرتبة الانحراف المتوسط العبارات م

 عالية 1 0.91 3.64 تقديم مقترحات لمشاريع بحثية مشتركة.لالجامعة هيئة التدريس تحث  2

 عالية 2 0.81 3.56 ت الجامعية الطاقات والقدرات القيادية لأعضائها.تستثمر القيادا 4

 عالية 3 0.96 3.55 القيادات المهام بين العاملين على وفق خبراتهم وتخصصاتهم. وزعت 5

 عالية 4 0.94 3.54 توفر القيادات الجامعية نظام تواصل فعال مع العاملين في الجامعة. 0

 عالية 5 0.95 3.49 هيئة التدريس والإداريين على تبادل الخبرات. تحفز القيادات الجامعية 2

 متوسطة 6 0.98 3.39 هيئة التدريس والإداريين.لتفوض القيادات بعض الصلاحيات  1

 متوسطة 7 0.90 3.25 حرية صناعة القرارات وتحمل المسؤولية تجاهها. العاملون منح ي 6
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اقع الق يادة الموزعة وعلاقتها بالأداء الإداري لدى قيادات جامعة العلوم و

 والتكنولوجيا
 عبده ناصر يحيى، العجري  (423) 

 

 عالية 0.81 3.49 للمجال الكلي المتوسط 

( أن تحفيز تقدمم مقترحات بحثية مشتركة هو أبرز مظاهر القيادة الموزعة بمتوسط 62متبين من الجدول )

كما حصل استثمار القدرات القيادمة وتوزيع المهام وفق الخبرات  ،اهتمام القيادات بالبحث التشاركاي(، مما يعكس 9415)

ين الكفاءات4 بالمقابل، جاء تفويض الصلاحيات بمتوسط على متوسطات مرتفعة، مما مدل على توجه إمجابي نحو تمك

(، مما 9434(، مما يشير إلى حاجة لتحسين آليات التفويض، بينما حصلت حرية اتخاذ القرار على أدنى متوسط )9493)

تركة شيستدعي تعزيز ثقافة الشراكة في القرارات4 ويرجع الباحث ذلك إلى إدراك قيادات الجامعة لأهمية المسؤولية الم

 كنهج قيادي ناجح مقوم على الحوار والمشاركة، مما يعكس كفاءة وانتماء هذه القيادات للمؤسسة4

 :مجال الممارسات القيادية-2-4-0

افات المعيارية 44جدول )  مجال الممارسات القيادية عباراتجابات العينة على لإ ( المتوسطات الحسابية والانحر

 الممارسة رتبةال الانحراف المتوسط العبارات م

 عالية 1 0.94 3.68 القوانين واللوائح الجامعية.بن ية العامليالجامعالقيادات  تزود 1

 عالية 2 0.91 3.65 الأنشطة الجامعية. إدارةالمشاركة في  لكل منتسبيهاتسمح القيادات  5

 عالية 3 0.96 3.58 الجامعة ذوي الخبرة على قيادة المجموعات.قيادات تشجع  6

 عالية 4 0.98 3.54 لمشاركة في المؤتمرات العلمية داخل الجامعة وخارجها.ا ةالجامعتشجع  1

 عالية 5 0.99 3.51 م قيادية.اتشجع القيادات هيئة التدريس والإداريين على أداء مه 4

 عالية 6 0.92 3.49 لتبادل المعلومات. منتسبيهاتواصل مع قنوات  الجامعة وفرت 1

 عالية 7 0.98 3.43 هيئة التدريس والإداريين في برامج التدريب القيادي. تشرك القيادات 2

 متوسطة 8 0.98 3.32 تفوض القيادات الجامعية بعض سلطاتها للعاملين في الجامعة. 2

 متوسطة 9 1.04 3.25 توزع القيادات المهام الأكاديمية والإدارية على العاملين بشفافية. 0

 عالية 0.79 349 للمجال الكلي المتوسط 

(، حيث جاءت أعلى المتوسطات في 9453) بمتوسطأظهرت نتائج الممارسات القيادمة مستوى  عالٍ من التطبيق 

(، مما يعكس تركيز القيادات على الشفافية 9414الأنشطة ) إدارة( ومشاركتهم في 9417تزويد العاملين باللوائح الجامعية )

( أدنى المتوسطات، مع انحراف مرتفع 9434( وتوزيع المهام بشفافية )9493السلطات )والتعاون4 في المقابل، سجل تفويض 

(، مما يشير إلى تبامن في تطبيق التفويض وضعف الثقة بالقيادات الوسطى4 تؤكد النتائج تطبيق الجامعة 6425–2437)

ن القيادة التفويض لتحقيق تكامل أكبر بيلمبادئ القيادة الموزعة في الجوانب الإجرائية لكنها تحتاج إلى تعزيز التمكين و 

والأداء الإداري، من خلال سياسات واضحة لدعم اللامركزية وتعزيز الشفافية والمساءلة4 ويُعزى ذلك إلى كفاءة القيادات 

الجامعية وخبرتها، إلا أن التغيرات السريعة في عصر التكنولوجيا والمعرفة تتطلب تبني استراتيجيات قيادمة مبتكرة 

 لضمان الريادة والقدرة التنافسية في بيئة العمل الجامعي4

 :مجال الثقافة التنظيمية-2-4-2

افات المعيارية 42جدول )  مجال الثقافة التنظيمية عباراتجابات العينة على لإ ( المتوسطات الحسابية والانحر

 الممارسة الرتبة الانحراف المتوسط العبارات م

 عالية 1 0.97 3.70 الجماعي لدى الإداريين والأكاديميين. الجامعة مفهوم العمل رسخت 5

 لالجامعة مع  ةعلاقتقوم  0
 
 عالية 2 1.13 3.62 مبدأ الاحترام المتبادل.منتسبيها وفقا

 عالية 3 1.01 3.58 تعتمد القيادات الجامعية مبدأ الثقة المشتركة بين العاملين في الجامعة. 6

 عالية 4 1.09 3.52 نوع الثقافات لمنتسبي في الجامعة.تحترم القيادات الجامعية ت 2

 متوسطة 5 1.15 3.08 تميل الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعة إلى اللامركزية. 4
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 متوسطة 4 1.04 3.19 تعمل القيادات الجامعية على نشر ثقافة القيادة الموزعة. 2

 عالية 0.91 3.45 للمجال الكلي المتوسط 

ا ) حقق مجال  ا كالي 
 
( والاحترام المتبادل 9482(، حيث برز ترسيخ العمل الجماعي )9454الثقافة التنظيمية متوسط

( في الصدارة، مما يعكس جهود الجامعة في تعزيز التعاون والثقة4 بالمقابل، سجل الميل إلى اللامركزية أدنى متوسط 9413)

ار النهج المركزي في صنع القرار رغم تبني القيادة الموزعة4 يُعزى (، مما يشير إلى استمر 6464( مع انحراف مرتفع )9427)

عي تطوير ما يستدمهذا التبامن إلى تحدمات التحول نحو اللامركزية في المؤسسات التعليمية ذات الهياكال التقليدمة، 

سة، مما خطاب والممار آليات تفويض فعالة4 تؤكد النتائج تركيز الجامعة على العمل الجماعي لكنها تكشف فجوة بين ال

 متطلب تحقيق توازن بين التعاون والتمكين عبر سياسات واضحة وتدريب القيادات على اللامركزية الفعالة4

اقع الأداء الإداري للقيادات الجامعية بجامعة العلوم من وجهة نظر العينة:نتائج السؤال الثاني-2-2  ؟ "" ما و

ا (40جدول ) اقع الأداء الإداري لإجابات العينة على عبارات  فات المعياريةالمتوسطات الحسابية والانحر  محور و

 الممارسة الرتبة الانحراف  المتوسط  العبارات م

 عالية 1 0.86 3.76 تضع القيادات الجامعية خطة مرنة لتطوير المناهج 2

 عالية 2 1.02 3.65 تمتلك القيادات الجامعية القدرة على إعداد خطة استراتيجية 4

 عالية 3 0.93 3.60 تمتلك القيادات الجامعية القدرة على التنبؤ باحتياجات الجامعة 3

 عالية 3 0.93 3.60 توظف القيادات الجامعية التقنية الحديثة في العمل 10

 عالية 4 0.97 3.60 تتابع القيادات الجامعية سير المهام الإدارية 7

 عالية 5 0.99 3.56 مية في اتخاذ القراراتتعتمد القيادات الجامعية على الأسس العل 6

 عالية 6 0.91 3.55 تحدد القيادات الجامعية الصلاحيات والمهام للموظفين 14

 عالية 7 0.94 3.54 الاجتماعات إدارةتعمل القيادات الجامعية على حسن  1

 عالية 7 0.91 3.54 تعتمد القيادات الجامعية على أسلوب البديل الأفضل 9

 عالية 8 0.93 3.50 ارك القيادات الجامعية الموظفين في إعداد خطة العملتش 11

 عالية 9 0.93 3.49 تتابع القيادات الجامعية تصحيح الأخطاء 15

 عالية 10 0.98 3.47 تدعم القيادات الجامعية المكتبات بالمراجع الحديثة 12

 عالية 11 0.96 3.45 تشجع القيادات الجامعية المبادرات والأفكار الجديدة 13

 عالية 12 0.94 3.43 تتبنى القيادات الجامعية التوجهات الحديثة 8

 عالية 12 0.94 3.44 القيادات الجامعية إمكانات البحث العلمي وفر ت 5

 عالية 0.79 3.55 المتوسط الكلي للمحور  

ا )  ا كالي 
 
على العبارات4 يعزو الباحث ذلك  (، مما يعكس موافقة عالية2483( بانحراف )9444حقق المحور متوسط

( 9414الموارد والتخطيط الاستراتيجي ) إدارةإلى كفاءة القيادات الإدارية في جامعة العلوم والتكنولوجيا وخبرتهم في 

( يُشير إلى أولوية 9458( والمكتبات )9454(4 ومع ذلك، فضعف دعم المبادرات الجدمدة )9412واستخدام التكنولوجيا )

ا بممارسات القيادة الموزعة، لكن الحاجة مستمرة لتعزيز و  ،زمات المالية على الابتكارالأ  إدارة يرتبط الأداء الإداري إمجابي 

تحسين التواصل لابتكار، و تبني سياسات لدعم املزم التفويض والشفافية لتحقيق التكامل بين اللامركزية والكفاءة4 لذا، 

 اليومية والتطوير الاستراتيجي لضمان استدامة النموذج الإداري4 دارةن الإ ، وتحقيق توازن بيعبر التقنيات الداخلي
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 نتائج السؤال الثالث "هل توجد علاقة ارتباطية بين القيادة الموزعة والأداء الإداري"؟-2-0 

وذلك للكشف عن العلاقة الارتباطية بين واقع  ،السؤال استخدم الباحث معامل ارتباط بيرسون  لىللإجابة عو 

   :وكاانت النتائج كاالآتي ،داء الإداري وواقع القيادة الموزعةالأ 

 الأداء الإداري و القيادة الموزعة لعلاقة بين ل   Person's Correlation Coefficient الارتباط بيرسون  تمعاملا نتائج ( 42جدول )

 مجالات القيادة الموزعة رقم المجال
اقع الاداء الإداري   و

 الدلالة اللفظية مستوى الدلالة ون معامل الارتباط بيرس

  0.000 0.825** الرؤية والرسالة والأهداف  .4
 
 دالة إحصائيا

  0.000 0.826** المسؤولية المشتركة  .2
 
 دالة إحصائيا

  0.000 0.874** الممارسات القيادية  .0
 
 دالة إحصائيا

  0.000 0.831** الثقافة الاجتماعية  .2
 
 دالة إحصائيا

  0.000 0.894** المجالات ككل
 
 دالة إحصائيا

ا بين القيادة الموزعة والأداء الإداري،  (65في الجدول ) أظهرت النتائج علاقة ارتباطية موجبة طردمة عالية جد 

(، مما يشير إلى أنه كالما زادت ممارسة القيادة الموزعة، تحسّن 24222( بمستوى دلالة ).=73Rحيث بلغ معامل الارتباط )

ات جامعة العلوم والتكنولوجيا صنعاء4 يعزو الباحث ذلك إلى تأثير القيادة الموزعة في تعزيز الاتجاهات الأداء الإداري لقياد

؛ هيبة والحربي، 3232؛ أبا حسين والسبيعي، 3232والسلوكيات الإدارية الفعالة، وهو ما متفق مع دراسات )جبران، 

 (32334؛ عماري، 3267

( بين متوسطات تقدمرات α≤0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) دما مدى وجو "نتائج السؤال الرابع -2-2

أفراد عينة الدراسة حول واقع القيادة الموزعة وعلاقتها بالأداء الإداري لدى قيادات جامعة العلوم والتكنولوجيا تعزى 

  (؟الخبرة ،المسمى الوظيفي ،التخصص ،المؤهل العلمي ،أنثى(-النوع )ذكر :للمتغيرات الآتية

 ONEتحليل التبامن الأحادي )( للمتغيرات ذات الفئتين، و T-test) اختباراستخدم الباحث ولحساب الفروق 

WAY ANOVAكما مأتيو  ،عدد سنوات الخبرة(-( لمتغيري )الدرجة العلمية: 

 :أنثى(-)ذكر :متغير النوع الاجتماعيفحص أثر -2-2-4

 على مستوى المحورين الرئيسين تبعا لمتغير النوع )ذكر، أنثى(العينة  تقديراتات ( للفروق بين متوسطTنتائج اختبار) :(45جدول )

 القرار مستوى الدلالة درجة الحرية (Tقيمة) المتوسط ددالع النوع الاجتماعي المحور 

اقع القيادة  و

 الموزعة 

 3.51 74 ذكر
 غير دال 0.44 85 0.760

 3.34 13 أنثى

اقع الأداء الإداري   و
 3.59 74 ذكر

 غير دال 0.26 85 1.12
 3.32 13 أنثى

بين متوسطات استجابات الذكاور  (0.05)أظهرت النتائج عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى  

يُعزى ذلك إلى فرص الاحتكاك المهني الأكبر  .والإناث في القيادة الموزعة والأداء الإداري، مما يعكس تقارب وجهات نظرهم

؛ البلوي، 3232؛ عثمان، 3232؛ جبران، 3261البشر، )كاور عبر المشاركة في الفعاليات الإدارية4 تتفق هذه النتيجة مع للذ

ا إحصائية تعزى للجنس4 مُوص ى بدراسة  (3232؛ منصور، 3232البصير، )تختلف مع  فيما، (3232
 
التي وجدت فروق

 .وتأثيرها على الأداء الإداري  العوامل المؤثرة في فرص التطوير المهني بين الجنسين

 :قائد إداري( -يأكاديم)قائد  :المسمى الوظيفيمتغير فحص أثر -2-2-2

 العينة  بين وجهات نظر فروق لفحص مدى وجود ( T-testنتائج اختبار) :(45جدول )
 
 إداري(-)أكاديمي لمسمى الوظيفيل تبعا
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 القرار الدلالة حريةدرجة ال قيمة)ت( المتوسط  العينة المسمى الوظيفي المحور 

اقع القيادة  و

 الموزعة 

 3.63 34 يةأكاديمقيادات 
 غير دال 0.14 85 1.459

 3.39 53 قيادات إدارية

اقع الأداء الإداري   و
 3.73 34 يةأكاديمقيادات 

 غير دال 0.07 85 1.798
 3.42 53 قيادات إدارية

في القيادة الموزعة أو الأداء الإداري  (0.05)لة إحصائية عند دم وجود فروق ذات دلا( ع64)متبين من الجدول  

ا للمسمى الوظيفي، حيث تقاربت تقدمرات القيادات الأكاادممية والإدارية )  9453؛ 9489للقيادة الموزعة،  9493و 9419وفق 

ا للمسؤول ا متوازن  أبا )يات4 تتفق هذه النتيجة مع للأداء الإداري(، مما يعكس انسجام الأدوار القيادمة والإدارية وتوزيع 

التي وجدت تفوق القيادات ( 3232جبران، )ا تختلف مع فيم، (3232؛ البلوي، 3232؛ عثمان، 3232حسين والسبيعي، 

 4مبرز ذلك أهمية دراسة العوامل التنظيمية المؤثرة على تكامل الأدوار القيادمة في الجامعات ،الأكاادممية

 :علوم تطبيقية( -علوم إنسانية) متغير التخصصفحص أثر -2-2-0

  محوري الدراسةمستوى على العينة  تقديراتبين فروق لفحص مدى وجود ( T( نتائج اختبار)46جدول )
 
 التخصص لمتغيرتبعا

( في القيادة الموزعة 2424إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )( 61تشير النتائج في الجدول ) 

 ،64112-( وللأداء الإداري )p= 2466 ،64433( للقيادة الموزعة )Tحيث بلغت قيمة ) ،ا للتخصصأو الأداء الإداري وفق  

2462 =p)،  علوم  –مما يعكس تقارب وجهات نظر القيادات الجامعية بغض النظر عن تخصصاتهم )علوم إنسانية

جة مع وتأثيره في سير العمل4 تتفق هذه النتي تطبيقية(4 يعزو الباحث ذلك إلى وعي القيادات الجامعية بأهمية الأداء الإداري 

مما مؤكد الحاجة لدراسة تأثير الخلفية  ،(3232 ،( وتختلف مع )البصير3232 ،؛ البلوي 3232 ،دراسات )جبران

 التخصصية على ممارسات القيادة الجامعية4

 :مدرس( -أستاذ مساعد -أستاذ مشارك -الدرجة العلمية )أستاذمتغير فحص أثر -2-2-2

حوري محول العينة  فئاتبين وجهات فروق لفحص مدى وجود ( ONE WAY ANOVA( نتائج تحليل التباين الأحادي )41جدول )

  الدراسة
 
 الدرجة العلميةلمتغير تبعا

 القرار الدلالةقيمة  (Fمة)يق المتوسط  ددالع الدرجة العلمية المحور 

اقع القيادة  و

 الموزعة 

 3.39 40 مدرس

 دال غير  0.34 1.113
 3.51 32 أستاذ مشارك

 3.35 5 أستاذ مساعد

 3.86 10 أستاذ

اقع الأداء  و

 الإداري 

 3.43 40 مدرس

 غير دال 0.23 1.449
 3.54 32 أستاذ مشارك

 3.52 5 أستاذ مساعد

 4.02 10 أستاذ

 القرار الدلالة درجةالحرية (T)قيمة المتوسط  العينة التخصص حور الم

اقع القيادة  و

 الموزعة

 3.36 46 علوم إنسانية
 غير دال 0.11 85 1.599-

 3.62 41 علوم تطبيقية

اقع الأداء الإداري   و
 3.41 46 علوم إنسانية

 غير دال 0.10 85 -4.663
 3.69 41 علوم تطبيقية
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ا للدرجة العلمية المحورين ( في2424عند ) اعدم وجود فروق دالة إحصائي (68مظهر من الجدول )
بلغت  ،وفق 

مما يعكس معاملة متساوية للقيادات  ،(p= 2439 ،64553( للأداء الإداري )T( و)p= 2495 ،64669( للقيادة الموزعة )Fقيمة )

التي أكدت عدم  ،(3232 ،؛ جبران3232 ،تتفق مع دراسات )عثمانو بغض النظر عن درجتهم العلمية عند توزيع المهام4 

 مما يعزز أهمية دراسة تأثير العوامل التنظيمية على ممارسات القيادة الجامعية4 ،ود فروق مرتبطة بالدرجة العلميةوج

 :(سنة فأكثر 44 ،سنوات43-6 ،سنوات5-4) :سنوات الخبرةمتغير فحص أثر -2-2-5 

 ONE WAY ANOVAنتائج تحليل التباين الأحادي )( 41جدول )
 
 لمتغير سنوات الخبرة ( لفحص مدى وجود فروق تبعا

 القرار مستوى الدلالة ((F مةيق المتوسط العدد سنوات الخبرة المحور 

اقع  و

القيادة 

 الموزعة 

 3.18 12 سنوات  5 -4

 3.44 14 سنوات  43 -6 غير دال 0.28 1.269

 3.56 61 سنة فأكثر 44

اقع الأداء  و

 الإداري 

 3.23 12 سنوات 5 -4من 

 3.56 14 سنوات 43 -6من  ير دالغ 0.23 1.449

 3.60 61 سنة فأكثر 44

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات أفراد العينة حول ( 67تبين من الجدول )م 

ا لمتغير سنوات الخبرة ا ( المحسوبة غير دالة إFحيث كاانت قيمة ) ،مستوى القيادة الموزعة والأداء الإداري وفق  حصائي 

ا مع زيادة سنوات الخبرة2424لجميع المجالات عند مستوى ) إلا أن هذا  ،(4 ورغم أن المتوسط الحسابي مرتفع تدريجي 

مما يشير إلى تجانس وجهات نظر المشاركين بغض النظر عن خبرتهم  ،الاختلاف لم مصل إلى حد الدلالة الإحصائية

 غير مؤثر في إدراك القيادة الموزعة  المهنية4 يعكس ذلك احتمالية وجود نهج إداري 
 
موحد في الجامعة مجعل الخبرة عاملا

ا ( التي لم تجد فرو 3232 ،؛ البلوي 3232 ،؛ عثمان3232 ،تتفق النتيجة مع )جبران، و والأداء الإداري 
 
 ق

 
 4 لخبرةل تبعا

 .والمقترحات التوصيات

 الجهات ذات العلاقة ويقترح عليهم الآتي:بناء على نتائج الدراسة موص ي الباحث قيادة الجامعة ومختلف 

 وتقدمم مكافآت تعزز من جهودهم المبذولة في إنجاز أعمالهم وتحقيق الأهداف التربوية4 ،إعداد القيادات وتدريبها 64

 ،تعزيز الثقافة التنظيمية المؤسسية من خلال تبني مبادرات تسهم في خلق بيئة عمل تشجع على المشاركة الفعالة  34

 وتدعم روح الابتكار والإبداع لدى جميع أفراد المؤسسة4 ،الشعور بالمسؤولية المشتركةوتعزز من 

فهوم تركز على بناء القدرات القيادمة اللازمة لتطبيق م ،تطوير برامج تدريبية مستمرة لجميع المستويات الوظيفية  94

 .وبناء العلاقات التعاونية ،التفويض ،مع التركيز على المهارات الأساسية مثل التمكين ،القيادة الموزعة

 شر4وتشجيع التواصل الصريح والمبا ،إنشاء قنوات تواصل فعالة بين القيادات والموظفين على جميع المستويات 54

من خلال تشجيع القيادات على تفويض  ،تحويل الممارسات الإدارية الحالية لتعكس مبادئ القيادة الموزعة 44

 ز ثقافة العمل الجماعي4وتعزي ،الصلاحيات وتوزيع المسؤوليات

 تشجيع القيادات العليا على المتابعة المستمرة والرقابة للقيادة الموزعة ومراجعتها بصورة دورية4 14

ب بوصفها أحد الأسالي داء بجامعة العلوم والتكنولوجياتعزيز روح العمل الجماعي في فرق العمل لضمان جودة الأ  84

 ،تدعيم الإحساس المشتركة بالمسؤولية تجاه المهام المطلوب إنجازها ؛لتمكين الأفراد وتفعيل مشاركتهم؛ المهمة

 وتوقع المشكلات قبل حدوثها وتشخيصها ومحاولة حلها4

 :الآتيكا دراسات مستقبلية إجراء قترح م ،ما لمسه الباحث من وجود فجوة بحثيةفي ضوء و -7
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 عبده ناصر يحيى، العجري  (425) 

 

 ت اليمنية4دور القيادة الموزعة في تحسين جودة الخدمة التعليمية في الجامعا 64

 4الميزة التنافسيةو  إعداد دراسة مقارنة بين الجامعات الحكومية والأهلية في ضوء مدخل القيادة الموزعة 34

 .تخفيف ضغوط العمل في الجامعات اليمنيةو دور القيادة الموزعة في تحسين مناخ العمل  94

 قـائمــة المـــراجـــــع

 
 

 :العربيةبالمراجع  -أولا

(4 درجة ممارسة رؤساء الأقسام بجامعة الإمام عبد الرحمن بن فيصل 3232) عبد الله4 ، والسبيعي، عبيدلرحمنى عبد اأبا حسين، شذ 64

 9694-928(، 3)24المجلة العلمية لجامعة الملك فيصل، لأبعاد القيادة الموزعة وعلاقتها بالولاء التنظيمي لدى أعضاء هيئة التدريس، 

 https://services.kfu.edu.sa/scientificjournal/Handlers/FileHandler.ashx?file=36%202086.pdf&Folder=UploadFiles 

 ، دار صادر، بيروت94لعرب، مجلد(4 لسان ا3229ابن منظور، أبو الفضل جمال الدمن، مكرم، ) 34

(4 درجة ممارسة مدمري المدارس الثانوية بمحافظات غزة للقيادة الموزعة وعلاقتها 3264ابو زر، اممن فؤاد، والعاجز، فؤاد علي4 ) 94

بمستوى الفاعلية الذاتية لدى معلميهم )رسالة ماجستير غير منشورة(4 الجامعة الإسلامية )غزة(، غزة4 مسترجع من 

http://search.mandumah.com/Record/696084 4 

واقع ممارسة رؤساء الأقسام التربوية للقيادة الموزعة بكلية العلوم الاجتماعية بجامعة الإمام محمد (4 3263) عبد الله4 البشر، فاطمة 54

 3184 -369(، 8) جامعة الأمام محمد بن سعود الإسلامية، -ربويةمجلة العلوم الت، بن سعود الإسلامية

https://imamjournals.org/index.php/joes/article/view/259/209  

لإداري للقيادات الجامعية بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية في (4 تصور مقترح تطوير الأداء ا3232البصير، خالد عبد الكريم، ) 44

 (394)0جامعة الأمام محمد بن سعود الإسلامية، ب ةمجلة العلوم التربويالتغيير4  إدارةضوء مدخل 

g/index.php/joes/article/view/1208/1105https://imamjournals.or  

 والاشراف التربوي، جامعة الاممان، صنعاء، اليمن4 دارة(4 اساسيات الإ 3269البعداني، محمد نعمان ) 14

، (9) مجلة العلوم التربوية(4 تطوير أداء القيادات الإدارية بجامعة تبوك في ضوء متطلبات التنمية المستدامة4 3232البلوي، جميلة، ) 84

335- 3454 https://dx.doi.org/10.21608/ssj.2020.147166  

 / brochoures-yhttps://ust.edu/facult (: دليل جامعة العلوم والتكنولوجيا :3239جامعة العلوم والتكنولوجيا ) 74

درجة ممارسة القيادات الأكاادممية في جامعة صنعاء للقيادة الموزعة وعلاقتها بمستوى مشاركة أعضاء (4 3232) سعد4 جبران، عامر 34

 https;//democraticac.p=66140  4م، الموقع: 3233\29\465 تاريخ الاطلاع هيئة التدريس في صنع القرار

، 3228( لسنة 93معامير اختيار القيادات الجامعية في الجمهورية اليمنية في ضوء  القرار الجمهوري رقم ) (32654) الجرباني، راجح دحان4 624

 صنعاء4 رسالة ماجستير غير منشورة، كالية التربية، جامعة -بشأن اللائحة التنفيذمة لقانون الجامعات اليمنية

-مجلة كلية التربية[4 ةللقيادة الموزعة بجامعة طيبة ]دراسة ميداني(4 واقع ممارسة القادة الأكاادمميين 3261، )خلف الحربي، خليل 664

  https://dx.doi.org/10.21608/jsrep.2016.33995 8274 -184(، 682) 05جامعة الأزهر، 

الجودة الشاملة في التعليم  إدارةالأكاادممية بجامعة صنعاء في ضوء مدخل (4 واقع التنمية المهنية للقيادات 3263الخطيب، خليل، ) 634

 جامعة صنعاء4 كالية التربية، [4غير منشورة الجامعي ]رسالة ماجستير

(4 التخطيط لإنشاء أكاادممية القيادة الجامعية في الجمهورية اليمنية، ]أطروحة دكتوراه غير منشورة[4 كالية 3264الخطيب، خليل، ) 694

 ات العليا للتربية، جامعة القاهرة، مصر4الدراس

ن القادة الأكاادمميين من مهارات إدارة اللا ملموسات ودوره في تحقيق الميزة التنافسية (4 3236الدوسري، شارع عامض، ) 654
ّ
مستوى تمك

 4314-391(،  6)25المجلة الدولية للأبحاث التربوية، ، دراسة ميدانية، للجامعات السعودمة : دراسة ميدانية

https://search.shamaa.org/FullRecord?ID=292831  

(4 درجة ممارسة القيادة الموزعة لدى مدمري مدارس وكاالة الغوث في محافظات غزة وعلاقتها بالإبداع الإداري 3268) رجب4 ربيع، محمد 644

   https://library.iugaza.edu.ps/thesis/121788.pdfرسالة ماجستير منشورة[4 جامعة الأزهر، غزة، فلسطين4من وجهة نظر معلميهم ]

 (4 دار الرامة للنشر والتوزيع، عمان64التحول والقيادة الفعالة، )ط4 إدارة(4 3262رضا، هاش حمدي، ) 614

https://services.kfu.edu.sa/scientificjournal/Handlers/FileHandler.ashx?file=36%202086.pdf&Folder=UploadFiles
http://search.mandumah.com/Record/696084
https://imamjournals.org/index.php/joes/article/view/259/209
https://imamjournals.org/index.php/joes/article/view/1208/1105
https://dx.doi.org/10.21608/ssj.2020.147166
https://ust.edu/faculty-brochoures
https://dx.doi.org/10.21608/jsrep.2016.33995
https://search.shamaa.org/FullRecord?ID=292831
https://library.iugaza.edu.ps/thesis/121788.pdf
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الإلكترونية في تحسين الأداء الاستراتيجي في الجامعات اليمنية من خلال تنمية الموارد البشرية4  دارة(4 دور الإ 3239سراع، شاكر سراع4 ) 684

  oi.org/10.56793/pcra2213166https://d 4 643–637(، 61)2مجلة مركز جزيرة العرب للبحوث التربوية والإنسانية، 

المجلس العالمي (4 واقع ممارسة مدمري المدارس الثانوية بمدمنة الرياض للقيادة الموزعة التربية4 3262) الشثري، عبد العزيز ناصر4 674

 مسترجع من 414 -69(374)40التعليمية،  دارةالجمعيات التربية المقارنة الجمعية المصرية للتربية المقارنة والإ 

 http://search.mandumah.com/Record/87091 

مجلة القدس المفتوحة للأبحاث (4 درجة ممارسة المدريين للقيادة الموزعة في المدارس الثانوية بمحافظة غزة4 3268صاممة، سمية، ) 634

 https://doi.org/10.12816/0043514  3964 -369(، 32)6والدراسات التربوية والنفسية، 

(4 تطوير أداء القيادات الإدارية في الجامعات السعودمة في ضوء مدخل القيادة الموزعة4 3233، والفامز، عبد العزيز، )4الطويل، سعد 324

   6944https://mfes.journals.ekb.eg/article_223406.html -77(، 3)01مجلة كلية التربية)أسيوط(، 

(4 واقع ممارسة أعضاء هيئة التدريس للقيادة الموزعة في كالية التربية الأساسية 3232الفهد، منال صالح4 )، و 4اعن، محمد إبراهيمالض 364

4 مسترجع من 657 - 661( ، 5)06مجلة كلية التربية،نظر أعضاء هيئة التدريس4 بدولة الكويت من وجهة 

http://search.mandumah.com/Record/1085365 4 

، المجموعة العربية للتدريب 1القيادي، ط(، القائد المتميز واسرار الابداع 3264، والبارودي، منال احمد )4عامر، طارق عبد الرؤوف 334

 والنشر، القاهرة، مصر4

(4 مستوى جودة الأداء الإداري لدى القيادات الأكاادممية وآليات تطويره بجامعة الملك خالد في ضوء معامير 3232)أنجم أحمد، ، نعثما 394

 6654 -79(، 5) 21ية، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدار الجودة بالتعليم العالي4 

  005-004-028-https://doi.org/10.33976/1444/ 

 ، دار المسيرة للنشر والتوزيع94التخطيط التربوي النظرية والتطبيق، ط (32694العجمي، محمد حسين، ) 354

 والتنمية البشرية4 دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن4(4 القيادة الإدارية 3262العجمي، محمد، ) 344

 924 -6(، 6) 91(4 القيادة الموزعة: دراسات تطبيقية على المدارس المصرية للدراسات التجارية، 3263عجوة، أحمد، ) 314

التصنيفات العالمية للجامعات (4 واقع الجامعات اليمنية ضمن 43235 )بد السلامع ،4، & العروس يحمدم ،4، البخيتيتحيةف ،العلاما 384

 https://doi.org/10.59628/jhs.v3i3.856 4 679–323(، 9)0مجلة جامعة صنعاء للعلوم الإنسانية، وسُبل تطويرها4 

المجلة التربوية تدوير الوظيفي في تطوير الأداء الإداري4 (4 دور ال3236) 4فرغلي ء، الضبع، رباح رمزي، ومحمود، هنا4علي، إممان فوزي 374

  https://dx.doi.org/10.21608/altc.2021.163369  6124 -699(، 6)0لتعليم الكبار، 

توزيعية وعلاقتها في تحقيق التميز التنظيمي: دراسة تطبيقية في درجة ممارسة مدمري المدارس للقيادة ال(4 3233) 4عماري، سهير هاني 334

4 11-54 ،(61)6 ،النفسيةمجلة العلوم التربوية و  مة عمان4المدارس الحكومية الثانوية في محافظة العاص

 https://doi.org/10.26389/AJSRP.C280921 

تقييم ممارسة مشرفات الأقسام الأكاادممية بجامعة جدة للقيادة الموزعة4  (432324 )والفضلي، منى عبد المحسن، ندى علي4، عيشان 924

  t/detail/BIMhttps://search.emarefa.ne-4894975008-458 (،68)2  النفسية،لمجلة العربية للعلوم التربوية و ا

(4 القيادة الموزعة لدى قادة مدارس المرحلة الثانوية في مدمنة الدمام4 دراسات عربية في التربية وعلم 3232، )مسفرالقحطاني، عبد الله  964

  ttps://doi.org/10.21608/saep.2020.107329h 3614 -633(، 633)422العرب،  نيرابطة التربويالنفس: 

(4 الجامعة المنتجة مدخل لتحسين الأداء الأكاادممي والمهني 3236) أميرة عباس4لشواربي، ا، حنفي، محمد ماهر، و 4القصبي، راشد صبري  934

  /62436127http://dx.doi.org    1914 -434(4 95) مجلة كلية التربية. جامعة بورسعيد،لأعضاء هيئة التدريس بجامعة بورسعيد4 

(، المجلس 54)61الجامعية في الوطن العربي في ضوء الفكر الإداري المعاصر4 مجلة التربية،  دارة(4 تطوير الإ 3263معوض، فاطمة، ) 994

4 343-636، التعليمية دارةالجمعية المصرية للتربية المقارنة والإ -العالمي لجمعيات التربية المقارنة

https://search.mandumah.com/Record/652921  

لبحث مجلة ا(4 تطوير الأداء الإداري للقيادات بكلية التربية جامعة المنصورة في ضوء مدخل الرشاقة التنظيمية4 3232منصور، منار، ) 954

  http://dx.doi.org/10.21608/jsre.2020.92633 544 -6(، 36)4العلمي في التربية، 

(4 علاقة القيادة الموزعة بالانغماس الوظيفي لدى مدمري المدارس الحكومية الثانوية في محافظات شمال الضفة 3235موس ى، إ4 م4 ع4 ) 944

  https://hdl.handle.net/20.500.11888/19529نجاح الوطنية4 الغربية من وجهات نظر المعلمين والمعلمات4 جامعة ال

https://doi.org/10.56793/pcra2213166
https://doi.org/10.56793/pcra2213166
http://search.mandumah.com/Record/87091
https://doi.org/10.12816/0043514
https://doi.org/10.12816/0043514
https://mfes.journals.ekb.eg/article_223406.html
http://search.mandumah.com/Record/1085365
https://doi.org/10.33976/1444-028-004-005
https://doi.org/10.59628/jhs.v3i3.856
https://doi.org/10.59628/jhs.v3i3.856
https://dx.doi.org/10.21608/altc.2021.163369
https://doi.org/10.26389/AJSRP.C280921
https://search.emarefa.net/detail/BIM-975008
https://doi.org/10.21608/saep.2020.107329
https://search.mandumah.com/Record/652921
http://dx.doi.org/10.21608/jsre.2020.92633
https://hdl.handle.net/20.500.11888/19529
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(4 العلاقة بين القيادة الموزعة وصنع القرار للقادة الأكاادمميين بجامعة طيبة من وجهة نظر أعضاء 3267) 4، والحربي، خليل4هيبة، زكريا 914

  https://search.mandumah.com/Record/980560 924-3( 3)26جلة العلوم التربوية، مهيئة التدريس، 

 لعلوم4(4 لبنان: الدار العربية ل6(4 القيادة الموزعة وعلاقتها بصنع القرار للقادة الأكاادمميين )ط32324)هيبة، زكريا4، والحربي، خليل4  984

(4 أثر إدراك العدالة التنظيمية على الأداء الوظيفى للعاملين: دراسة تطبيقية على العاملين بجامعة 3265الله محمد4 ) الوهيبي، عبد 974

 search.mandumah.com/Record/777703http: 4//4 مسترجع من 559 - 565، (9) مجلة البحوث المالية والتجارية،القصيم4 
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(. استخدمت 0202–0202الذكاء الاصطناعي خلال الفترة )
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الإصلاحي، ويتضمن تحسينات جزئية عبر توفير بعض متطلبات 

؛ و)
ً

( السيناريو الابتكاري، 0الأتمتة، ويقدّم تصورًا أكثر تفاؤلا

 وإبداعيًا لتطبيق الأتمتة، ويُعدّ ال
ً

ذي يمثل نموذجًا متكاملا

الأكثر فاعلية واستدامة رغم ارتفاع تكلفته. كما اقترحت 

الدراسة خمسة برامج ومشاريع تنفيذية، وقدمت توصيات 

 نوعية تضمن نجاح التطبيق.

، امالتعليم الع، الإشراف التربوي  أتمتة :الكلتات التفتاحية

 قبلية.سيناريوهات مست

Abstract: This study aimed to develop foresight scenarios for automating 

educational supervision in Saudi general education, integrated with artificial 

intelligence, for the period 2026–2035. A mixed-methods approach was 

employed, combining descriptive-analytical analysis of key documents with 

scenario-based future studies methodology. The sample included over (42) 

diverse official documents. The study produced three main scenarios: (1) the 

baseline scenario, reflecting a static and low-cost continuation of current 

limitations in automation infrastructure; (2) the reform scenario, offering 

moderate improvements through partial fulfillment of automation 

requirements, presenting a more optimistic outlook; and (3) the innovative 

scenario, presenting a comprehensive and creative model that fully supports 

educational supervision automation. Despite higher implementation costs, the 

innovative scenario was found to be the most effective and sustainable. The 

study also proposed five practical programs and projects, along with targeted 

recommendations to ensure successful implementation. 

Keywords: Educational supervision automation, general education, future 

scenarios. 

                                                                    
سيناريوهات مستقبلية لأتمتة الإشراف التربوي بالتعليم العام (. 0202. )منال مزيد، العتيبي.، و مشاعل هزاع، المريخي .، آلاء إبراهيم، الحجي(: APAالتوثيق للاقتباس ) -1

. 441 -221، (04)3، التربوية والإنسانية مركز جزيرة العرب للبحوث مجلة. 0202 - 0202السعودي؛ دراسة استشرافية للفترة 

https://doi.org/10.56793/pcra2213247 
2-Citation in APA format: Alhajji, A. I., ALmrikhi, M. H., & Alotaibi, M. M. (2025). Foresight Scenarios for Automating Educational Supervision in Saudi 

General Education through Integration with Artificial Intelligence (2026–2035). Journal of the Arabian Peninsula Center for Educational and 

Human Research, 3(24), 150–174. https://doi.org/10.56793/pcra2213247 

https://doi.org/10.56793/pcra2213161
https://apcfra.com/showpaper/41
mailto:Mshaelhazz2@gmail.com
https://orcid.org/0009-0004-6530-3325
mailto:Mshaelhazz2@gmail.com
https://orcid.org/0009-0002-5524-9586
mailto:manal.km2016@gmail.com
https://orcid.org/0009-0008-0172-0815
https://doi.org/10.56793/pcra2213247
https://doi.org/10.56793/pcra2213247


  م5223/ مارس -هـ2422 /؛ رمضان(22) العدد، (0) المجلد، لعرب للبحوث التربوية والإنسانيةمجلة مركز جزيرة ا

افية لأتتتة الإشراف التربوي في التعليم العام السعودي  سيناريوهات استشر

 (2305-2322للفترة )بالتكامل مع الذكاء الاصطناعي 
 الحجي، آلاء إبراهيم.،  التريخي، مشاعل هزاع.، والعتيبي، منال مزيد (454) 

 

 .مقـدمة-4

 ل
ً
لتربوي المشرف ا ومهام للتغير في أدوار ملحة حاجةال حتأصب، تحولات المعاصرة في العملية التعليميةلنظرا

ثة التي الرقمي أحد أبرز الاتجاهات الحدي التربوي  الإشراف يعدو ، وتطوير أساليبه الإشرافية بما يتناسب مع هذه التحولات

ستثمار إحدى الاتجاهات نتيجة لا  تمتةتعد الأ" و عليم بالمملكة العربية السعودية.تواكب المستجدات التربوية بمجال الت

مختلف  ية والإشرافية فيدار على جوانب كبيرة من الأعمال الإ  تمتةومن المتوقع استحواذ الأ، تطبيقات الذكاء الاصطناعي

 لقدرات الأ، لتمحو الأساليب التقليدية، المجالات
ً
ديات أصبحت أكثر انتشار لمواجهة التحفقد  الاستثنائية تمتةونظرا

استخدام تكنولوجيا المعلومات ونظم  على تمتةالأ وتقوم (.0204، )حمايل ويعقوب"والأزمات خلال السنوات الأخيرة

و أ، ي دار ية والمكتبية اليومية والدورية في المنظمات ذات الطابع الإ دار الحواسيب وبرامجها وشبكاتها في إنجاز الأعمال الإ 

الاعتماد على البيانات والسجلات  تمتة. ومن أهم عناصر نظم الأ(Shajahan ,2020) أو الخدمي، أو المالي، الإنتاجي

ادار وأداء العمليات الإ ، الرقمية والاستغناء عن المعاملات الورقية ، دون تدخل العامل البشري ، ية والمكتبية تلقائيًّ

برز  ..(Bwango, Mubofu, 2019)ية إلكترونبمعاملات 
ُ
الإشراف التربوي كأحد الركائز الرئيسة لتحول النظام  أتمتةت

مراجعة منهجية ونقدية للأدبيات حول بوقد قامت الباحثات ، 0202رؤية المملكة  وهو ما يعزز ، التعليمي نحو الرقمنة

تحديد الفرص والتحديات ف بهد؛ (0202-0202الإشراف التربوي بالتعليم العام السعودي ) تمتةسيناريوهات مستقبلية لأ

اسة التحليلية في ضوء ما أظهرته نتائج الدر ، وي في مجال الإشراف الترب تمتةالمحتملة لتطبيق الأ توصل إلى السيناريوهاتوال

 :ت الآتيبينللوثائق والدراسات السابقة، والتي 

 . التطبيقات التكنولوجية وأدوات الذكاء الاصطناعي4

 جذر 
ً

ا نحو رقمنة الإشراف التربوي تشهد المملكة تحولا حيث  ،مدعومًا بتقنيات الذكاء الاصطناعي المتقدمة، يًّ

( قدرة الذكاء الاصطناعي Beirat et al., 2025، أظهرت دراسة )بيرات وآخرون ؛ إذيةدار المهام الإ  أتمتةبالإمكان أن  تبين

فق مع تصور وهو ما يتوا، ي وإعداد التقاريركترونلالمهام الروتينية كالتسجيل الإ أتمتةعلى تخفيف العبء الوظيفي عبر 

 Thong، كشفت دراسة )ثونغ وآخرون، كما ( لبناء أنظمة ذكية تدعم الإشراف التربوي الشاملBhila, 2018، دراسة )بهيلا

et al., 2025 ( إمكانات الذكاء الاصطناعي التوليدي )كـChatGPTوهو ما ، ( في دعم التقييم الشخص ي والتعليم التعاوني

التعليم ، كما تبرز فرص كبيرة لتعزيز (Baig & Yadegaridehkordi, 2024يعزز توجهات السعودية لتعزيز البحث العلمي )

التعليم الهندس ي  تمتة( نماذج ناجحة لأOzadowicz, 2020، قدمت دراسة )أوزادوفيتش ؛ فقدالمدمج والواقع الافتراض ي

( تطبيقات الميتافيرس في إنشاء فصول Al Fraidan & Olaywi, 2024اسة )بينما استكشفت در ، عبر منصات تفاعلية

ا لدمج هذه الأدوات في الإشراف التربوي السعودي.، افتراضية
ً
 مما يفتح آفاق

 :. التحديات البنيوية والثقافية2

 تمتةطريق الأ ، علىالسعودية وما تحقق من خطوات إيجابية قامت بها المملكة العربية ،رغم الإمكانات الواعدةو 

وهي  يةالذك تمتةتحديات تعيق التحول الكامل نحو الأتواجه  والاستفادة من تقنيات الذكاء الاصطناعي إلا أنا ما زالت

 عليها؛ بل تشترك فيها مع معظم دول العالم؛ وأهمها
ً
 & Bwango) اتأشارت دراسإذ  :ضعف البنية التحتية :ليست حكرا

Mubofu, 2019 ؛Khan, 2021ها وهي نفس التحديات التي رصدت، لى نقص التخطيط الاستراتيجي وعدم كفاية الشبكات( إ

( عن Ateeq, 2022، كشفت دراسة )عتيق، كما ( في بعض المناطق السعوديةAl-Shammari, 2022، دراسة )الشمري 

( مقاومة ثقافية Bawaneh & Rabih, 2023، بينما أظهرت دراسة )بوانه ورابح، تتتةانخفاض فهم العاملين لتفاهيم الأ

لفجوة بين ا، وبالإضافة إلى ذلك تبرز مما يستدعي تعزيز التوعية الرقمية في السعودية، ي في الأردنلكترونللإشراف الإ
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مما يعوق ، ( من عدم تكامل المنصات الرقمية )ك ـ"نور" و"مدرستي"(Al-Hajj, 2022، حذرت دراسة )الحاج ؛ حيثالأنظتة

 ة.شامل أتمتةتحقيق 

اقع والطتوح :. الرؤية السعودية0  :الو

إلى تحقيق التوازن بين التقدم التكنولوجي والاستدامة تسعى المملكة أن  ويتبين من استعراض الدراسات

( Al-Mowaina & Al-Qahtani, 2023، أظهرت دراسة )الموينع والقحطاني، وقد حققت خطوات ملموسة؛ فقد التعليمية

مع توصيات بدمج الأنظمة )كـ "فاس" و"نور"(. كما بينت دراسة ، ية في مدارس حوطة بني تميمدار العمليات الإ  أتمتةنجاح 

 ,Mutambik & Ibrahimأكدت دراسة )، كما (4.22/2الإشراف الرقمي في جدة )( ارتفاع مستوى تطبيق 2024، )الشهري 

مما يدعم أهداف رؤية ، جامعات سعودية 12نات ( على دور الذكاء الاصطناعي في تعزيز تجربة التعلم عبر تحليل بيا2024

ظهر الدراسات، و في بناء اقتصاد معرفي 0202
ُ
الإشراف التربوي في السعودية بالتكامل مع الذكاء الاصطناعي  أتمتةأن  ت

يوية ننجاح هذه الرؤية مرهون بمعالجة التحديات البأن  تمثل فرصة استراتيجية لتحقيق نقلة نوعية في جودة التعليم. إلا

، (0202–0202وتبني سياسات استباقية تعزز الاستثمار في التكنولوجيا والكفاءات البشرية. خلال الفترة )، والثقافية

ا في التحول الرقمي التعليميأن  يمكن للمملكة وفعّال  شرط توظيف الذكاء الاصطناعي بشكل أخلاقي، تصبح نموذجًا إقليميًّ

 .0202يدعم أهداف رؤية 

يل الخطوات الهامة تفع لذلك من، راف التربوي عملية شمولية تغطي جميع جوانب العملية التربويةويعد الإش

وهو  ،فالإشراف التربوي هو صمام أمان العملية التربوية، ي كمحور رئيس في تحقيق التطور لكتروندور الإشراف الإ

م والمناهج وأساليب التقويم والتدريس وتحقيق محاور الجودة الخاصة بالمعل، ول عن النمو المهني للمعلمؤ المس

 (. 0212، )القحطاني

ويلها إلى عملية وتح، حرص وزارة التعليم على تطوير العملية الإشرافية في الجانب التقني يتضح سبقوبناءً على ما 

التي تعتمد ، متةتتقنية الأالمتمثل بتحقيق هذا التحول لابد من الاعتماد على الاتجاهات الحديثة في التطوير ول، رقمية

ية على التقنية وتقليل الاعتماد العنصر البشري في إجراءات التنفيذ المباشرة وأن يقتصر دوره دار ة العمليات الإ إدار على 

جال ندرة في الدراسات المحلية التي تناولت تطبيقه في ممع  تمتةونظرًا لحداثة موضوع الأ، على رصد النتائج ومتابعة العمل

راسة مستقبلية دك الإشراف التربوي  أتمتةتناول البحث الحالي لذلك يو ، صاوجه خب التربوي  والإشراف، عامالتعليم بشكل 

 .تستشرف مستقبل تحويلها إلى عملية رقمية

 :مشكلة الدراسة-4-0 

 ميلعتلا عاطق اهتمدقم يفو ،تلا اجلما فلتخم يف ةيعو ن تاز فق نم ةيدو عسلا ةيبر علا ةكلمملا هتققح ام مغر 

 دقف ؛ ةديدع تاقو عمو  تايدحت هجاو ي لاز  ام -صو صخلا هجو  ىلع -ينو رتكللإا فار شلإ او  ي و بر تلا فار شلإ ا نأ لاإ ،ماعلا

واقع الإشراف الإلكتروني ومعوقات تطبيقه من وجهة نظر  ل و ح(، 0200) ي ر سالدو و السحيم  ةسار دت النتائج أظهر 

بَرالمشرفات الترب
ُ
وجود معوقات بدرجة مرتفعة لتطبيق الإشراف الإلكتروني، وكانت  ؛ويات في مدينتي الدمام والخ

 تشير امك ،ةالإدارية في المرتبة الأخير ات المعوقات الفنية في المرتبة الأولى تلتها المعوقات البشرية، في حين جاءت المعوق

( 0212) كدراسة القحطاني، يلكترونالإ التربوي  وجود فجوة بحثية في عملية تطبيق الإشراف إلى ض الدراساتنتائج بع

 ،وجود معوقات بدرجة عالية لاستخدام المشرفين التربويين لمنصة مدرستيتشير إلى ( التي 0200ودراسة البقمي والدليل )

 إلكترون التربوي  التي أكدت وجود معوقات بدرجة عالية في تطبيق الإشراف
ً
 ؛0200 ،آل نملان وآخرون) تادراس وتؤكد، يا

مستوى  وأن، مستوى ثقافة التحول الرقمي بمكاتب إشراف مدينة الرياض جاءت بدرجة متوسطةأن  (0200، عتيق
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 تمتةأأن  ( إلى0200جاء بدرجة متوسطة. وتشير نتائج دراسة الموينع والقحطاني ) تمتةالعقبات التي تواجه تطبيق الأ

 .ية بالمدارس والعملية التعليمية يساهم في تحسين الأداءدار العمليات الإ 

 واستناد
ً
بتطوير  ماهوارتباط والذكاء الاصطناعي تمتةونظرًا لحداثة موضوع الأ، أعلاهنتائج الدراسات السابقة  لىإ ا

موعة تشراف المستقبل من خلال مجدراسات مستقبلية التي يمكن من خلالها اسأهمية القيام بالعملية التعليمة يتضح 

 تمتةيق الأي والذي يمثل واقع تطبلكترونالإ التربوي  وسوف يتم وصف الوضع الراهن للإشراف، حتملةمن السيناريوهات الم

 .واقتراح مجموعة من السيناريوهات البديلة لتحسين الواقع، بمكاتب التعليم

 :أسئلة الدراسة-4-2 

 :د المشكلة في الأسئلة الآتيةبناءً على ما سبق يمكن تحدي 

 قة؟ نتائج الدراسات السابو لوثائقي لالإشراف التربوي بالتعليم العام السعودي من خلال التحليل  أتمتةما واقع  .1

 الإشراف التربوي في التعليم العام السعودي بالتكامل مع الذكاء الاصطناعي للفترة تمتةلأالممكنة ما السيناريوهات  .0

 ؟(0202-0202)

  :أهداف الدراسة-4-5

 :هدف الدراسة الحالية إلىت 

 .سابقةنتائج الدراسات الو لوثائقي لالإشراف التربوي بالتعليم العام السعودي من خلال التحليل  أتمتةواقع  تحديد .1

الإشراف التربوي في التعليم العام السعودي بالتكامل مع الذكاء الاصطناعي  تمتةلأالممكنة السيناريوهات تصميم   .0

 .(0202-0202) للفترة

  :أهتية الدراسة-4-2

 الأهتية العلتية: 

 مستقبل الإشراف التربوي في ظل الذكاء الاصطناعي.بفهم الدراسة التعزز  -

 التعليمية المستقبلية. تمتةتسهم في بناء أدبيات علمية حديثة حول الأ -

 الأهتية العتلية: 

ن صناع القرار من س -
ّ
 ط سياسات إشرافية رقمية طويلة الأمد.تخطيو تحليل البيانات الضخمة تمك

 .عهاللتعامل متطوير مهاراتهم و  تقييم الأداء المدرس يفي الرقمنة أدوات لتبني المشرفين  ستعزز توجهات -

 تحفّز الجامعات لتحديث برامج إعداد المشرفين بمهارات الذكاء الاصطناعي.أن  يتوقع -

 .ي باستخدام خوارزميات الذكاء الاصطناعيتطوير نماذج تنبؤية لتحسين كفاءة الإشراف التربو  -

دة آليًاقد تفيد في  - حدَّ
ُ
 .تصميم برامج تدريبية مخصصة للمعلمين بناءً على نقاط القصور الم

 .تعزيز تجربة الطلاب عبر كشف الفجوات التعليمية مبكرًا وتقديم حلول مُؤتمتة -

د -  .ة خالية من التحيز البشري رفع مستوى الشفافية في تقييم المدارس عبر أنظمة إبلاغ موحَّ

  :حدود الدراسة-4-7

 سيناريوهات استشرافية لأتمتة الإشراف التربوي في التعليم العام السعودي بالتكامل مع الذكاء  :الحدود التوضوعية

 .الاصطناعي
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 طبقت الدراسة الحالية بالتعليم العام بالمملكة العربية السعودية :الحدود التكانية. 

 0202 -0202 وغطت السيناريوهات الفترة: 0202-0202الدراسة الفترة مراجع تضمنت  :ةالحدود الزماني. 

  :مصطلحات الدراسة-4-2

"نظام تفاعلي آلي يعتمد بشكل كلي على  :بأنها (554، 2323) عرفها خليل :Administrative Automationتتتةالأ -

ات ية رقمية متكاملة تعرض المقرر إلكترونبيئة  ويعتمد على توفير، استخدام تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات

ة المصادر إدار ك وكذل، وتوفر سبل الإرشاد والتوجيه وتنظيم الاختبارات، يةلكترونالدراسية للمتعلم عبر الشبكات الإ

  والعمليات وتقويمها".

هيئة التدريس والموظفين "استخدام أعضاء  :بأنها ((Habib, et.al, 2021, 534)عرفها حبيب وآخرون  :التعليم أتتتة -

ل من ية أوتوماتيكية؛ بهدف التقليدار وجعل العمليات التعليمية والإ ، لتكنولوجيا المعلومات والاتصالات، والطلاب

 والحصول على النتائج المطلوبة ". ، والسرعة في الأداء، العمل اليدوي 

ا تمتةوتعرف الأ - شرفين الم ية والفنية التي تعتمد على استخدامر دامجموعة الأنظمة التعليمية والإ  :أنهاب إجرائيًّ

 .وديةفي تنفيذ العملية الإشرافية بالتعليم العام بالمملكة العربية السع، تكنولوجيا المعلومات والاتصالاتالتربويين ل

ة دتقدم الدعم الفني للقيا، عملية مهنية تشاركية مبنية على أسس ومنهجية علمية ":عرف بأنهي :الإشراف التربوي  -

  (.4، 1404 ،لتقويم عمليات التعليم والتعلم وتطويرها " )الدليل التنظيمي للإشراف التربوي ، المدرسية والمعلم

o والتي  ،ية والفنية الخاصة بالإشراف التربوي دار المهام التعليمية الإ  :أنهب يعرف الإشراف التربوي  :إجرائيا

 لتعلم وتطويرها.يقوم بها المشرف التربوي لتقويم عمليات التعليم وا

تعرفه الهيئة السعودية للبيانات والذكاء الاصطناعي بأنه:" أنظمة  (:Artificial Intelligence, AIالذكاء الاصطناعي ) -

تستخدم تقنيات قادرة على جمع البيانات واستخدامها للتنبؤ أو التوصية أو اتخاذ القرار بمستويات متفاوتة من 

" )الهيئة السعودية للبيانات والذكاء الاصطناعي، .التحكم الذاتي، واختيار أفضل إجراء لتحقيق أهداف محددة

0204 ،https://sdaia.gov.sa/ar/SDAIA/about/Pages/AboutAI.aspx ) 

o :
ً
بيوتر يهدف إلى تطوير أنظمة قادرة على أداء مهام تتطلب ذكاءً بشريًا، مثل التعلم، علوم الكم أحد" إجرائيا

(، Machine Learningيعتمد على تقنيات مثل التعلم الآلي )و التفكير، اتخاذ القرارات، وفهم اللغة الطبيعية 

 (".Natural Language Processing(، ومعالجة اللغة الطبيعية )Deep Learningوالتعلم العميق )

 .الإطار النظري -2

 :وأهتيته م التعليمياالنظ أتتتة أهداف-2-4

 :الآتيك ( 0202، ؛ خليل0214، )دوغة عديدة تلخص الباحثات أهمها نقلا عن إلى تحقيق أهداف تمتةالأهدف ت 

 بها.وترتي تنظيم دورة التراسل داخل أروقة المنظمة؛ و والدقة في الرد على أسئلة المراجعين، سرعة أداء العمل .1

 مواكبة الثورات المعرفية والتعليمية الجديدة.ل، إحداث تغيير في النظرة الفكرية التقليدية عن التعليم .0

 وتطوير العملية التعليمية بشكل عام.، الارتقاء بالمستوى الفني والمهني للمعلم .0

 الطالب على الإكثار من الاطلاع .4
ّ
 مالهخلال اتصمن ل الانفتاح من أج للطلابوزيادة توفير الفرص الجدية ، حث

 وتطوير التفكير الإبداعي لديهم.، بشبكة المعلومات الدولية العنكبوتية

 المبتكرين القادرين على حلّ المشكلات. جيل من إيجاددعم طرق التواصل التعليمي؛ بغية  .2

https://sdaia.gov.sa/ar/SDAIA/about/Pages/AboutAI.aspx
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 أثناء تعلمه. القيام بعملية التعلم عن طريق تحقيق المتعة والسعادة للطالب .2

أنه يمكن من خلالها تحسين وتنمية مهارات وقدرات  أعلاه يتضح النظم التعليمية أتمتةأهداف  رضومن خلال ع

 .وتطوير وتيسير العملية التعليمية، واستثمار تطبيقات الذكاء الاصطناعي، المشرفين التربويين

 أتتتة الإشراف التربوي أهتية -2-2

الإشراف  أتمتةأن  (Mutambik, 2024 ؛Ozadowicz, 2020 ؛Xinyu et al., 2021 ؛Bhila, 2018) أكدت دراسات

 :التربوي تفيد في

 .تحسين سرعة ودقة تقييم الأداء المدرس ي عبر أنظمة مؤتمتة .1

 .تعزيز الشفافية وتقليل التحيز البشري في عمليات الإشراف .0

 .توفير تقارير فورية عن نتائج الطلاب والحضور والأنشطة التعليمية .0

 .ية بتحليلات تنبؤية قائمة على البيانات الضخمةر دادعم القرارات الإ  .4

 .تحسين تجربة التعلم عبر كشف الفجوات التعليمية مبكرًا .2

  :مزايا الأتتته بتجال التعليم-2-0

 :( مزايا أتمتة الأنظمة التعليمية في0202أبرز )خليل، 

تعاضة عن الموظفين بأنظمة خفض نفقات المعدات والاتصالات، والاسبتوفير التكاليف  :التيزة الاقتصادية .أ

 .مؤتمتة

 .تبسيط الإجراءات الروتينية، واتخاذ قرارات استراتيجية رشيدة، وتقليل التوقفات :التيزة الإدارية .ب

 .ضمان دقة وشفافية القرارات عبر المنصات الإلكترونية :التيزة التعليتية .ج

ع سرعة الإنجاز ودقة التنفيذ، محوري في لماكبير و ها الدور ها و مزايافي قوة الأتمتة تكمن أن  تضحي ومما سبق

ا  .إدارة كميات ضخمة من البيانات بكفاءة وتقليل الهدر المالي .تحديث البيانات تلقائيًّ

 :التعليتيةفي التؤسسات  تتتةالأ تطبيق متطلبات-2-2

لى ضرورة ع (Baig & Yadegaridehkordi, 2024 ؛Khan, 2021 ؛Al-Hajj, 2022 ؛Atiq, 2022) ت دراساتكدأ

 :والاستفادة من تقنيات الذكاء الاصطناعي أهمها تمتةلتطبيق الأ المتطلباتتوفر العديد من 

 .بنية تحتية تقنية متطورة )شبكات عالية السرعة، أجهزة حديثة( .1

 .تدريب المشرفين والمعلمين على استخدام الأنظمة المؤتمتة .0

 .الرقمي توفير برمجيات حماية حقوق الملكية الفكرية والأمان .0

 .تحديث مستمر للأنظمة لتجنب التقادم التقني .4

 .اعتماد سياسات واضحة لدمج الذكاء الاصطناعي في الإشراف .2

 :ويمكن تفصيل أهمها على النحو الآتي

  :بالتؤسسات التعليتية تتتةالتتطلبات التقنية )البرمجية( للأ -4

  برمجيات النظام" System Software":  تشغيل الأجهزة والمعدات وفق نظام خاصهي المسؤولة عن عمليات ،

  .والإشراف على تشغيل جميع برامج التطبيقات، وخطوات مرتبة؛ من أجل معالجة البيانات
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  برمجيات التطبيقات"Application Software": ية داخل دار حسب طبيعة استخدامها في الأعمال الإ ب وتصنف

 :يوهي كالآت( 0214، )الزلباني، المؤسسة التعليمية

 والسجلات.، تنظم البيانات في عدة مستويات مختلفة تسمى الحقول  :ة قواعد البياناتإدار برمجيات  -

  :ة الوثائقإدار برمجيات  -
ً
 ، للتعامل مع الوثائق كتابة

ً
 ، ومعالجة

ً
ا. ، ونقلا

ً
 وحفظ

 رير.االتي تسمح للمنظمة بإرسال واستقبال الرسائل والوثائق والتق :يةلكترونبرمجيات الاتصالات الإ -

 لاتصال المتعدد بين الأفراد المتباعدين في المكان.اإمكانية  :برمجيات الاجتماعات والمؤتمرات عن بُعْد -

 ة داخل المنظمة.دار ة الأعمال وأنشطة الإ إدار القيام بتنظيم و  :برمجيات دعم المكاتب -

 :كالآتي( 2323، العنزي )ويتكن توضيحها  :ية بالتؤسسات التعليتيةدار الإ  تتتةالتتطلبات الفنية للأ -2

 والأنظمة الموجودة على الشبكة. ، والتطبيقات، المشاركة في استخدام البرامج :المشاركة في البرمجيات -

 استغلال المعدات والأدوات والأجهزة المرتبطة بالشبكة. :المشاركة في المصادر المادية -

 ات.إدار أكثر من موظف في عدة يحتاج مراجعة ومعالجة البيانات إلى  :تأمين المعالجة الموزعة -

 عند حدوث عطب في أحد مكونات الشبكة. :توفير السرعة والموثوقية لأنشطة مستخدمي الشبكة -

 إرسال واستقبال كافة الملفات والمعلومات والبيانات المتاحة بشكل سريع. :تبادل الملفات والبيانات -

 در من الحماية. بأكبر ق المعلومات تتمتع شبكاتأن  يجب :حماية المعلومات -

 نقل الصوت من جهاز لآخر. :نقل المعلومات بأشكالها المتعددة -

  :ية بالتؤسسات التعليتيةدار الإ  تتتةالتتطلبات البشرية للأ-0

 :الآتي (1الشكل) يفوكما  تمتةتطبيق نظام الأليمكن تقسيم العنصر البشري الذي يلزم 

 
 (2345، )نعسانينقلا عن الباحثاتإعداد  :. الترجعفي الأشراف التربوي  ةتتت( التتطلبات البشرية لتطبيق الأ4شكل ) 

 :ية بالتؤسسات التعليتيةدار الإ  تتتةالتتطلبات القانونية والتنظيتية للأ-2

 :وهي( 0214، ية )المرابطلكترونالإ تمتةناسبة لتطبيق نظام الأمتوفير بيئة تنظيمية وقانونية يجب  

 والأعمال بالمؤسسة التعليمية.، ية حكومية تعمل على تنظيم كافة الخدماتتحديد معايير ولوائح رسم -

 ية المستخدَمة بالمؤسسة التعليمية.لكترونتوفير ما يضمن صحة وسلامة التوقيعات الإ -

 .مةوالتقارير اللاز ، الجداول الإحصائية المهمة :مثل، توفير أنظمة دعم الخدمات لاستيفاء بعض المستلزمات -

بجميع  ةتمتهي عبارة عن بنية تحتية لنظام الأ تمتةجميع المتطلبات الخاصة بنظام الأأن  بق؛مما س يتضحو 

 التربوية. العملية الإشرافية أتمتةمن ركائز نظام أساسية ركيزة  هيو ، مكوناتها المادية والبشرية والتقنية

المتطلبات البشرية لأتمتة الإشراف التربوي

أخصائي 
صيانة 
الأجهزة 
التقنية

مستخدمو 
أجهزة 
التقنيات

الفنيون
مدير 

المعلومات

مدير 

قاعدة 
البيانات

محلل 

نظم 
معلومات

مبرمج 

لتطبيق 
التصميمات

جامعو 
بيانات 

ومدخلوها
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  :تحليل وثائق الإشراف التربوي -2-5

؛ الدليل الإرشادي للمشرف التربوي، 1440)لائحة الوظائف التعليمية،  بمراجعة السياسات واللوائح التنظيمية

(، يمكن استخلاص عدد من المؤشرات على واقع الأتمتة في 1442؛ وثيقة التشكيلات الإشرافية والمدرسية، 1400

اردة في لمهام الو اأن  الإشراف التربوي. إذ لم تتضمن الوثائق التنظيمية معايير رقمية واضحة لاختيار المشرفين، رغم

بعضها ما يزال ينفذ تقليديًا. كما يتضح من تكليف المشرف أن  الدليل الإرشادي تعتمد على وسائل رقمية تفاعلية، إلا

بمتابعة العملية التعليمية إلكترونيًا، والتأكد من توافر الأجهزة الذكية والشبكات، واطلاعه على السياسات الرقمية 

، والتواصل مع الدعم Microsoft Office 365ا يتولى الدخول لمنصة "مدرستي" عبر حسابه في والمنصات التعليمية. كم

الفني، ومتابعة بيانات المعلمين والمحتوى الرقمي عبر "عين" ويوتيوب. ويُعقد الاجتماع التحضيري للمشرفين والمعلمين 

ل اليومي، والحضور الافتراض ي لحصص حضوريًا أو إلكترونيًا حسب جاهزية المدارس. إضافة إلى تسجيل الدخو 

 .المعلمين، وحثهم على التواصل مع الطلبة عبر المنصة أو البريد الإلكتروني

  :تحليل تقرير التحول الرقمي في التعليم-2-2

حيث يتم من خلالها تحسين ، 0202يعد التحول الرقمي أهم المرتكزات التي انطلقت في ضوئها رؤية المملكة 

ة الرقمية المواطنأن  كذلك ركزت الرؤية على، ي الفعاللكترونمن خلال التواصل الرقمي والإ، في المؤسساتمستوى الأداء 

كما نتج ، ميوالتعامل الرق، والحماية من المخاطر الرقمية، والتي تؤهله لمواكبة التطور ، تسعى للثقافة الحديثة المسئولة

حت العملية حيث أصب، والتي تمثلها المدرسة الافتراضية، ليم الموحدةعنها تطور العملية التعليمة من خلال منظومة التع

، 0202 ،ية والإشرافية. )تقرير التحول الرقميدار جميع الأنشطة التعليمية والإ  أتمتةالتعليمية عبر منصة تعليمة توفر 

 .الأهداف الوطنيةدعم ل، ة والإشرافيةيالعملية التعليم أتمتة(. ومن هذا المنطلق جاء الاهتمام بدراسة 22

 منهجية الدراسة وإجراءاتها.-0

 :منهج الدراسة-0-4

؛ مختلط ااعتمدت الدراسة منهج
ً
باستخدام السيناريوهات  :منهج الدراسات التستقبلية :يجمع بينا

ية لبهدف بناء سيناريوهات قائمة على تحليل الاتجاهات الحا، الاستشرافية وتحليل الاتجاهات ونمذجة العوامل المؤثرة

قة ذات استعراض وتحليل الدراسات والأدبيات الساب؛ بالتنهج الوصفي التحليلي الوثائقيبالاعتماد على ، قبليةوالمست

تي بالإضافة إلى استخلاص المؤشرات والاتجاهات ال، الإشراف التربوي والتكامل مع الذكاء الاصطناعي أتمتةالعلاقة بواقع 

 (.0202-0202مستقبلية محتملة في المملكة العربية السعودية للفترة )تساهم في بناء سيناريوهات أن  يمكن

 مجتتع الدراسة وعينتها.-0-2

، الإشراف التربوي  أتمتة) :الوثائق ذات الصلة بـو تكون من جميع الأدبيات والأوراق البحثية و  :مجتتع الدراسة-0-2-4

دراسات ، تقارير وزارة التعليم(، 0202لسعودية )رؤية السياسات التعليمية ا، تطبيقات الذكاء الاصطناعي في التعليم

 .مستقبلية حول التحول الرقمي في التعليم

(؛ )مع استثناء الأقدم إذا كانت 0202–0202( وثيقة؛ شملت دراسات وتقارير؛ منشورة بين )40تضمنت ) :العينة-0-2-2

ات الذكاء الاصطناعي في التعليم السعودي أو دراسالإشراف التربوي أو تطبيقات  أتمتةضرورية وكانت ذات صلة مباشرة ب

دراسات محلية وإقليمية   %40، دراسات دولية )لتحديد الاتجاهات العالمية(  %60 :وتتوزعاستشرافية ذات صلة(. 

 .)لتوطين النتائج في السياق السعودي(
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 :أدوات جتع البيانات-0-0

راف "الذكاء الاصطناعي والإش، اف التربوي في السعودية"الإشر  أتمتة" :استخدمت الباحثات الكلمات المفتاحية

"التحول الرقمي في التعليم السعودي". كما تم استخدام الكلمات ، "سيناريوهات مستقبلية للإشراف التربوي"، التربوي"

 AI in Educational Supervision"; "Automation of Educational Supervision"; "Future Scenarios of" :الإنجليزية

Educational Supervision"; "Digital Transformation in Saudi Education"; "AI Applications in Saudi Education"; 

"AI for Educational Leadership"; "EdTech in Saudi Arabia"; "Learning Management Systems and AI"; 

"Predictive Analytics in Education Saudi Arabiaفي قواعد البيانات الآتية .": 

- IEEE Xplore: .للبحوث التقنية في تطبيقات الذكاء الاصطناعي في التعليم والإشراف 

- ScienceDirect  وSpringerLink: والذكاء الاصطناعي.، تكنولوجيا التعليم، لتغطية مجالات التعليم 

- Scopus  وWeb of Science:  والذكاء الاصطناعي.الإشراف التربوي لمنشورات عالية الجودة في المراجعة 

 :الإشراف التربوي  أتتتةمنصات متخصصة في -0-0-2

- Google Scholar: .)للبحث العام مع تصفية حسب المنطقة )السعودية والدول العربية ذات التجارب المشابهة 

 اسات السعودية(.)مع التركيز على الدر  :Educational Database - Shamaaقاعدة معلومات شمعة التربوية  -

 ية السعودية(.دار )مع التركيز على الدراسات التربوية والإ  :منصة دار المنظومة )دراسات علمية متنوعة( -

 للبحث عن تقارير وسياسات وزارة التعليم السعودية. :مكتبة الملك فهد الوطنية الرقمية -

عن وثائق وسياسات واستراتيجيات متعلقة  للبحث :مواقع وزارة التعليم السعودية والبوابات التعليمية الرسمية -

 بالتحول الرقمي والإشراف التربوي.

 إجراءات التحليل.-0-2

ليل دمج خطوات التركيب الموضوعي مع تحب :التحليل النوعي )التركيب الموضوعي وتحليل الاتجاهات المستقبلية( .أ

 الاتجاهات المستقبلية المستخلصة من الأدبيات.

 وثائق المستهدفة، مع التركيز علىلتحليل المحتوى النص ي للدراسات وال NVivoخدام أداة استب :التحليل النوعي .ب

صطناعي والذكاء الا  تمتةتحديد المفاهيم والموضوعات المتكررة المتعلقة بالأ :تحديد الأنماط المتكررة والاتجاهات

ها في ية المستقبلية التي تم تناولبالإضافة إلى استخلاص الاتجاهات التكنولوجية والتعليم، والإشراف التربوي 

 الأدبيات.

 ي.بواقع التعليم السعودومقارنتها لاتجاهات والتحديات والفرص المستخلصة من الأدبيات ل :تقارن التحليل ال .ج

لإشراف ا أتمتةتؤثر على مستقبل أن  تحديد المؤشرات الرئيسية التي يمكن :استخلاص التؤشرات التستقبلية .د

 الاحتياجات التدريبية(.، السياسات التعليمية، ة )مثل التطورات التقنيةالتربوي في السعودي

 بناء مسودات أولية للسيناريوهات بناءً على المؤشرات والاتجاهات المستخلصة. :بناء السيناريوهات الأولية .ه

 :التحقق من الصدق والثبات-0-5

حكمة أو ذات المنهجية الضعيفة أو الت -
ُ
 ي لا ترتبط بشكل واضح بموضوع الدراسة.استبعاد الدراسات غير الم

 التركيز على الدراسات التي تتضمن تحليلات معمقة أو رؤى مستقبلية واضحة. -
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بمقارنة الرؤى والاتجاهات المستخلصة من الدراسات الأكاديمية مع ما ورد في التقارير  :(Triangulationالتثليث ) -

 الحكومية والسياسات التعليمية.

عرض التصنيفات والموضوعات والسيناريوهات الأولية على خبراء في مجال الإشراف التربوي  :براءمراجعة من قبل خ -

 وتكنولوجيا التعليم والذكاء الاصطناعي للحصول على آرائهم وتقليل التحيز وتعزيز المصداقية.

 :الإجراءات-0-2

ل مع الإشراف التربوي بالتكام تمتةأمع التركيز على استشراف مستقبل ، تحديد مشكلة الدراسة وأهدافها بوضوح -1

 الذكاء الاصطناعي في التعليم السعودي.

 تنفيذ المنهجية المعدلة لجمع الأدبيات والوثائق ذات الصلة. :جمع البيانات -0

 :تحليل البيانات وبناء السيناريوهات -0

 الأدبيات(. به تلذي سمحوالذكاء الاصطناعي في التعليم السعودي )بالقدر ا تمتةتحليل الوضع الراهن لتطبيق الأ -4

 استخلاص الاتجاهات والمؤشرات المستقبلية من الأدبيات. -2

 (.0202-0202الإشراف التربوي بالتكامل مع الذكاء الاصطناعي للفترة ) تمتةتطوير سيناريوهات مستقبلية محتملة لأ -2

 للسيناريوهات المقترحة لأ، وتضمن نتائج التحليل :كتابة التقرير -4
ً
 ي في المملكة.الإشراف التربو  تةتمووصفًا مفصلا

( من الأقران المتخصصين في الإشراف التربوي وتكنولوجيا التعليم أو 0مراجعة من عدد )ال تتم :مراجعة الأقران -8

 الدراسات المستقبلية لضمان جودة البحث وموثوقيته قبل تقديمه للنشر في المجلة.

 .النتائج ومناقشتهاعرض -2

اقع  :ؤال الأول الس نالإجابة عنتيجة -2-4 الإشراف التربوي بالتعليم العام السعودي من خلال التحليل  أتتتةما و

 الوثائقي لنتائج الدراسات السابقة؟ 

ونتائج  ،تم استخدام أسلوب تحليل المحتوى الوثائقي لتحليل الوثائق والتقارير الأول  للإجابة على هذا السؤالو 

، ميةالتي ترتبط بالإشراف التربوي )لائحة الوظائف التعلي وخصوصا، ي التعليمف تمتةالدراسات السابقة التي تناولت الأ

و)وثيقة التشكيلات الإشرافية ، (1400، كذلك )الدليل الإرشادي للمشرف التربوي ، ( الخاصة بالإشراف التربوي 1440

 :وذلك كالآتي، بوي الإشراف التر  أتمتةواقع تعكس عوامل  ةإلى تحديد ثلاثالتحليل  وخلص (1442، والمدرسية

 :وهيمستويات  ةفي العملية الاشرافية إلى ثلاث تمتةينقسم واقع ممارسة الأ :تتتةاقع استخدام الأو -2-4-4

  :يتم من خلالها نشر تنفيذ الجانب الإعلامي الخاص بالإشراف التربوي كما يلي :الإعلامية تتتةالأ-2-4-4-4

 كل ما يخص اللوائح والأنظمة المعممة.و ، لجديدةنشر المعلومات كتعميم النشرات والقرارات ا -

 إرسال التوجيهات الخاصة بالمادة العلمية.و ، التخصصتوجيه المعلمين إلى القراءة الموجهة في  -

 يًا. إلكترونالدورات التدريبية والبرامج و ، يًاإلكترونعن مواعيد الزيارات  نالإعلا  -

 .نشر التقارير والأدلة ونتائج اللقاءات السابقة -

 استخدام الحوسبة السحابية في مشاركة وتبادل الملفات. -

 يًا.إلكترون تقديم التهنئة في المناسبات الدينة والاجتماعية والوطنية -

ئل أو استخدام تطبيقات ووسا، يلكترونأو البريد الإ، ويتم ذلك من خلال أيقونة الإعلانات على منصة مدرستي 

 التربوي. وهذا متحقق بدرجة جيدة في الإشراف، كاتب التعليميةالتواصل الاجتماعي الخاصة بحسابات الم
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ن التربويين تم من تبادل الاتصال بين المشرفيتيتم من خلالها تنفيذ الأنشطة التفاعلية التي  :التفاعلية تتتةالأ-2-4-4-2

 :الآتي أهمهاومن  ين والمعلماتوالمعلم

 .للمعلمين عن بُعد ةودروس تطبيقي، ورش تدريبيةو ، تنفيذ برامج تدريبية -

 نظام نور(.، نظام فارس، ية )منصة مدرستيلكتروناستخدام المنصات الإ -

 ، تنفيذ زيارات صفية عن بعد -

 المداولات الإشرافية عن بُعد.، عقد اللقاءات التربوية -

 استخدام الحوسبة السحابية في مشاركة وتبادل الملفات. -

 يًا.كترونإلاستقبال الاستفسارات والمقترحات والشكاوى  -

 يًا.إلكترونتوزيع مهام العمل على المعلمات والخطط الدراسية  -

 يًا.إلكترونة الإشراف التربوي والوزارة إدار مع  التواصل -

فيذ المهارات الرقمية في تن لضعفمطبق في مجال الإشراف التربوي بدرجة متوسطة  تمتةوهذا المستوى من الأ 

 .المهام الخاصة في الإشراف التربوي 

 :تيالآ يتم من خلالها تطبيق الإجراءات الخاصة بالتعاملات الإشرافية ومن أنشطتهاو  :الإجرائية تتتةالأ-2-4-4-0

 يًا.إلكترونية والمالية دار ة الموارد الإ إدار  -

 يًا.إلكترونإرسال المراسلات واستقبال الردود عليها  -

 القبول والتسجيل. -

 الدورات التدريبية والمؤتمرات.النقل والانتداب والتقديم لحضور الفعاليات ك  -

لعملية الإجرائية في ا تمتةيتم ممارسة الأاتضح أنه ، الإشراقية ومن خلال اطلاع الباحثات على تنفيذ الإجراءات

 للمركزية في اتخاذ القرار ، مقبولة إلى ضعيفةتتراوح ما بين التعليمية بدرجة 
ً
 المعاملات الإجرائية.و نظرا

 :في الإشراف التربوي  تتتةالأ متطلبات تطبيق-2-4-4-2

 :إلى ضرورة (Baig & Yadegaridehkordi, 2024 ؛Khan, 2021 ؛Al-Hajj, 2022 ؛Atiq, 2022) أشارت دراسات

 .بنية تحتية تقنية متطورة )شبكات عالية السرعة، أجهزة حديثة( .1

 .تدريب المشرفين والمعلمين على استخدام الأنظمة المؤتمتة .0

 .ة حقوق الملكية الفكرية والأمان الرقميتوفير برمجيات حماي .0

 .تحديث مستمر للأنظمة لتجنب التقادم التقني .4

 اعتماد سياسات واضحة لدمج الذكاء الاصطناعي في الإشراف .2

 :في التتلكة في التؤسسات التعليتية تتتةتطبيق الأ ومعوقاتتحديات  -2-4-4-5

أهم التحديات التي تعوق استخدام  (Atiq, 2022؛Khan, 2021 ؛Bwango & Mubofu, 2019) حددت دراسات 

 :تلخصها الباحثات مرتبة حسب درجة حدتها وتأثيرها فيو المؤسسات التعليمية  وتطبيق الذكاء الاصطناعي في تمتةالأ

 .كفاية الدعم الفني ضعفضعف البنية التحتية الرقمية و  .1

 .محدودية الميزانيات المخصصة لشراء البرامج والتحديثات .0

 .تخطيط الاستراتيجي وغياب الرؤية الواضحةضعف ال .0
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 .نقص الكوادر المؤهلة للتعامل مع الأنظمة المؤتمتة .4

 .مقاومة التغيير بسبب الخوف من التعقيدات التقنية أو فقدان الوظائف .2

 .لدى قيادات المؤسسات التعليمية تمتةضعف الوعي بأهمية الأ .2

 .طلوبةية الملكترونارتفاع تكاليف المعدات والأجهزة الإ .4

 .احتمالية الأعطال التقنية التي تؤدي إلى خسائر مادية .8

 .صعوبة دمج الأجهزة القديمة مع الأنظمة المؤتمتة الحديثة .2

 .الحاجة إلى سعات تخزينية ضخمة لأرشفة البيانات التعليمية .12

ظهر التحديات
ُ
 الاستراتيجي خطيطالتفي الإشراف التربوي لا يعتمد فقط على التقنية، بل على  تمتةنجاح الأأن  ت

، مع توفير برامج تدريبية  بناء الثقةو
ً

بين الفاعلين. يجب معالجة نقاط الضعف الهيكلية )كالبنية التحتية والميزانية( أولا

ة المخاطر لضمان إدار دمج الذكاء الاصطناعي يتطلب موازنة بين الابتكار و أن  لتمكين الكوادر وتهيئة البيئة التنظيمية. كما

 النظام التعليمياستدامة 

 :(SWOT- PESTELالإشراف التربوي ) تتتةتحليل الوضع الراهن لأ-2-4-2

يئة التي يتم من خلالها تحليل الب، تم تحليل الوضع الراهن من خلال أساليب التحليل الاستراتيجي المتطورة 

 لتطوير المستقبلي.وتحليل العوامل التي يتم من خلالها توقع التحسين وا، الواقعية داخليًا وخارجيًا

والخارجية( من خلال توضيح عوامل القوة ، تم تحليل البيئة )الداخلية :SWOT Analysisتحليل سوات نتوذج -2-4-2-4

تم استغلال الفرص لتعزيز القوة واستخدام ي حيثب (swot) والضعف والفرص والتهديدات وهذا ما يسمي بتحليل سوات

وبيان  ،وتوظيف عناصر القوة للتغلب على التحديات، رص لمعالجة عناصر الضعفكذلك توظيف الف، استراتيجية النمو

  :(1وكما هو موضح في جدول)، نقاط الضعف والتهديدات

 (SWOT Analysis) الرباعي للبيئة الداخلية والخارجية تحليل سوات( نتائج 4جدول )

 (Weaknesses) الضعفنقاط  (Strengths) القوةنقاط  البيئة 

 ة البيئ

 الداخلية

 .تحويل العتلية التعليتية إلى تعليم عن بُعد -

 .تطبيق التحول الرقمي -

 .تعزيز قيم التواطنة الرقتية -

 .إنشاء منصات مدرسية متطورة -

 .مقاومة التغيير التكنولوجي -

 .ضعف البنية التحتية )أجهزة/شبكات( -

 .ضعف التهارات الرقتية -

 .ارتفاع تكلفة الأتتتة -

 يئة الب

 الخارجية

 (Threats) التهديداتأبرز  (Opportunities) الفرصأهم 

 .مشروع التحول الرقمي الوطني -

 .الإدارة الإلكترونية الشاملة -

 .الدعم الحكومي للتؤسسات التتطورة -

 .الاستفادة من التجارب العالتية -

 .ضعف التوارد التالية -

 .قلة الخبراء العالتيين -

 .ي اتخاذ القرارالتركزية ف -

 وفقا للتحديات والاحتتالية والفائدة لسيناريوهات التستقبلية( نتائج الوزن النسبي ل2جدول )

 الفائدة الاحتتالية التحديات المحركات الرئيسية السيناريو

 %90 %70 .تكلفة عالية - مقاومة التغيير - .توفر التتويل - .2303دعم رؤية  - التكامل الرقمي الشامل

 %85 %60 .اعتتاد على البنية التحتية - .لحاجة للترونةا -تجربة كورونا - ة الأزماتإدار في  تتتةالأ

 %80 %50 .اختلاف الأولويات - .نقل الخبرات -تقنية كاتاشر إقامة  الشراكات العالتية

 :تيالمقترحة الآ تحليل سوات والسيناريوهات نتائج لربط بينوبا (0، 1) يتبين من الجدولين
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تمثل التحول الرقمي والمنصات المدرسية )قوة داخلية( أساسًا لسيناريو التكامل الرقمي الشامل،  :الفرص ↔القوة  -

 .)فرصة خارجية( 0202خاصة مع دعم رؤية 

 .الدعم الحكومي )فرصة( يعزز تنفيذ سيناريو الشراكات العالمية عبر تمويل مشاريع مشتركة مع جهات دولية -

ماد في الأزمات، خاصة مع الاعت تمتةضعف البنية التحتية )ضعف داخلي( يُعيق سيناريو الأ :داتالتهدي ↔الضعف  -

 .على الشبكات والأجهزة

 .المركزية في اتخاذ القرار )تهديد خارجي( قد يُبطئ تنفيذ السيناريوهات التي تحتاج إلى لامركزية -

 تقييم السيناريوهات حسب الأولوية( 0)جدول 

 ييمالتق السيناريو

 .، رغم التحديات المالية0202لارتباطه المباشر برؤية  الأولوية القصوى  التكامل الرقمي الشامل

  أولوية متوسطة ة الأزماتإدار في  تتتةالأ
ً

 .لضرورته الاستراتيجية، لكنه يحتاج لتعزيز البنية التحتية أولا

 .السمعة الدولية ز د، لكنه يعز لاعتماده على تنسيق دولي معق أولوية ثانوية الشراكات العالتية

ظهر السيناريوهات المطروحة إمكانية تحول الإشراف التربوي السعودي إلى نموذج رقمي متكامل مع الذكاء 
ُ
ت

الاصطناعي، لكن نجاحها مرهون بمعالجة نقاط الضعف الداخلية )كضعف البنية التحتية( والتهديدات الخارجية 

تركز السياسات التعليمية على تحقيق التوازن بين الابتكار والتكيف مع التحديات أن  )كالميزانيات المحدودة(. يجب

 (0202–0202) لضمان تنفيذ فعال خلال الفترة

مما يساعد على توجيه السيناريوهات في ، مل المؤثرةالعواتحليل  إلى هدفوي  :PESTELبيستل نتوذج تحليل -2-4-2-2

 ،بينما يهدف تحليل بستل إلى تحليل العوامل الإيجابية الداعمة لتنفيذ الموضوع وتطويره .رسم استراتيجيات مستقبلية

  :(0وكما هو موضح في جدول ) ولإظهار الجانبين والتركيز على الجوانب الإيجابية تم إعداد تحليل بستل للموضوع

 PESTELنتوذج بيستلالعوامل التؤثرة وفقا ل ( نتائج تحليل2جدول)

 التفصيلات العوامل

العوامل 

 الاقتصادية

 ات الدولة.ية في جتيع قطاعلكترونة الإدار والإ ، الدعم الاقتصادي الوطني للتحول الرقمي

 تخصيص ميزانية من وزارة التعليم لتحسين البنية التحتية التكنولوجية للتؤسسات التابعة للوزارة.

 ومحاولة تحسين التهارات الرقتية لدى فئة الإشراف التربوي.، انتشار ثقافة التواطنة الرقتية العوامل الثقافية

 التحسين التقني والتقدم عربيًا وعالتيًا في مجال التحول الرقمي. السياسة العامة للتتلكة تتجه نحو  العوامل السياسية

العوامل 

 التكنولوجية

في الجانب التقني وفتح العديد من التخصصات في هذا المجال لتوفير ، سعي الدولة إلى تطوير النظام التعليمي

 الكوادر التدربة.

 العوامل البيئية
ية الخضراء التي تحقق أهداف المحافظة على البيئة والتنتية ونلكترالاتجاه العالمي لدعم التعاملات الإ

 ية والبعد عن الورقية التقليدية.لكترونالتستدامة والاعتتاد على التعاملات الإ

 والتؤتتتة. يةلكترونوالتي تدعم التعاملات الإته ئة الأمن السيبراني وتشريع لائحنشاء هيلإاتجاه التتلكة  العوامل القانونية

يق البيئة التعليمية وتدعم تطبفي إيجابيات توجد  تعكسجميع العوامل أن  نتج من خلال تحليل بستلنست

 قبلي.من خلال السيناريو المست، تحسين الوضع الحالي تساهم فيوأن جميع هذه العوامل ، في العملية الإشرافية تمتةالأ

 تمتة الإشراف التربوي في التعليم العام السعودي بالتكاملما السيناريوهات الممكنة لأ" :الإجابة على السؤال الثاني-2-2

 "(؟0202-0202مع الذكاء الاصطناعي للفترة )

تمتة الإشراف مستوى أأن  نتائج الدراسات السابقة ذات الصلة بأتمتة التعليم، والتي بيّنت وللإجابة تم الرجوع إلى

وفر منصات إلكترونية كـ"نور" و"فارس" و"مدرستي"، ووسط التربوي في المملكة لا يزال دون المستوى المنشود رغم ت

https://bscdesigner.com/ar/pestel-analysis.htm#pestel-template
https://bscdesigner.com/ar/pestel-analysis.htm#pestel-template
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وجود متطلبات وتحديات متعددة؛ تم بناء عدد من السيناريوهات البديلة للإجابة عن السؤال الثاني، بهدف تفعيل الأتمتة 

  :الآتي (0التعليمية، كما يوضحه الشكل ) في الإشراف التربوي ضمن العملية

 
 الباحثاتإعداد  \عتليات الإشراف التربوي  تتتةلأ ةيل( سيناريوهات بد2الشكل)

استمرار  مما يستلزم، يفترض هذا السيناريو استمرار سيطرة الوضع الحالي لعملية الإشراف :السيناريو الترجعي-2-2-4

زمة الأسباب التي تتحكم في الوضع الحالي واستمراره. كما يفترض تدهور الوضع الحالي وضعف توافر المتطلبات اللا 

لراهن التصور من استقراء الماض ي والواقع اهذا وجاء ، مما يؤثر سلبا على العملية التعليمية، في الإشراف تمتةلتطبيق الأ

ات بالمؤسسات التعليمية من نتائج الدراس تمتةومن واقع فرضية استمرار الوضع الراهن للإشراف التربوي ولتطبيق الأ

 الذي يسوده فقدان الأمل في تطبيقها بالإشراف التربوي دون حدوث أي تطور. تمتةللأ وهو يمثل الوضع المتشائم، السابقة

 :السيناريو الترجعي ملامح

 في الإشراف التربوي. ةيلكترونة الإدار المحافظة على مستوى تمويل ودعم التحول الرقمي وتطبيق الإ  .1

 متابعة تطوير المشرفين التربويين وتدريبهم على المهارات التقنية. .0

 ية.دار ية لبعض الإجراءات الإ لكتروني السائد لتطبيق التعاملات الإدار استمرار النمط الإ  .0

 :تداعيات ومعوقات تنفيذ السيناريو الترجعي

 .تمتةضعف التطوير والتحسين في عمليات التحول إلى الأ .1

 في الإشراف التربوي. تمتةمقاومة بعض الافراد لتطبيق الأ .0

 وطريقة العمل عليها. تمتةبالأضعف الوعي بالبرامج الخاصة  .0

 .تمتةضعف البنية التحتية في مكاتب التعليم اللازمة لتطبيق الأ .4

 ية والفنية بالرغم من توافر الدعم المالي.دار ية في الإشراف التربوي الإ لكترونضعف توظيف العمليات الإ .2

 جية للإشراف التربوي.استمرار المعوقات والتحديات التي تواجه التحول في البيئة الداخلية والخار  .2

كما ، الإشرافية في العملية تمتةالسيناريو المرجعي هو الأضعف في التنبؤ بمستقبل تطبيق الأأن  وترى الباحثات 

كما أنه يقلل من الاستفادة من الإمكانيات المادية والبشرية التي توفرها وزارة ، أنه يؤدي إلى إبقائها بعيدة عن التطور 

اسية لتطبيق توفير المقومات الأسأن  يتضحوبالاستناد إلى ما سبق  ؛ي والتحول الرقميلكترونشراف الإالتعليم لتطبيق الإ 

هذه أن  إلا ؛ميوالتحول الرق يةلكترونالإة دار وذلك في ظل سعي وزارة التعليم في تطبيق الإ ، في العملية الاشرافية تمتةالأ

  الكاملة للعملية الإشرافية ووضعها في حيز التنفيذ. تمتةصول للأولا يتم الاهتمام بها للو ، المقومات في إطار محدود

  :الإصلاحيالسيناريو -2-2-2

فالسيناريو الإصلاحي يركز على حدوث التغيير والإصلاح ، يختلف السيناريو الإصلاحي عن السيناريو المرجعي

بناء على و ، ات التي تتحكم في الظاهرة.قد تحدث ترتيب جديد في أهمية ونوعية المتغير و ، كمية ونوعية للوضع الحالي

ويتضمن ، اموليس تغيير توجد أن  الخللالإشراف التربوي سيكون إصلاح  أتمتةفرضية السيناريو الإصلاحي فإن مستقبل 

السيناريو الإصلاحي اريالسيناريو الابتكالسيناريو المرجعي
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 والحفاظ على الأهداف الحالية والسعي، تمتةهذا السيناريو تعميق في إيجابيات الواقع ودفعها للأمام في تطبيق الأ

  :وفي ضوء هذا السيناريو الإصلاحي سوف يتم تحديده من خلال مجموعة افتراضات كما يلي، لتطبيقها

 :تصورات السيناريو الاصلاحي

 والسعي إلى توفيرها. تمتةالاهتمام بالمتطلبات اللازمة لتطبيق الأ .1

 .يًاونإلكترف التربوي الانتقال من عملية التوسع الكمي إلى عملية التوسع النوعي في تطبيق مهام الإشرا .0

بوي الإشراف التر  أتمتةتعميق الإيجابيات ونقاط القوة الخاصة بالوضع الحالي في إحداث إصلاحات في مجال  .0

 لتحقيق مزيد من الأهداف باستخدام آليات وأساليب حديثة.

 :متطلبات السيناريو الإصلاحي

 يفها.الاستفادة القصوى من الإمكانيات المادية والبشرية وحسن توظ .1

 .تمتةتأهيل المشرفين التربويين ورفع مستوى قدراتهم ومهاراتهم في المهارات التقنية من أجل التحول إلى الأ .0

 واستفادت من مميزاتها.  تمتةفتح قنوات تبادل وتعاون مع القطاعات التي قامت بتطبيق الأ .0

 تعديل الأساليب والطرق التي تتم بها المهام الإشرافية بأسلوب تقليدي. .4

 من توفير الوقت والجهد وتخفيف أعباء العمل. تمتةتحسين مستوى وعي المشرفين التربويين بمزايا الأ .2

 .كتطبيق التحول الرقمي في التعليم تمتةتبني الاستراتيجيات القومية التي تدعم تطبيق الأ .2

 :تداعيات ومعوقات تنفيذ السيناريو الاصلاحي

 أكثر دقة وجودة. التقليدي الإشرافأن  ترى در البشرية التي مقاومة التغيير من بعض الفئات أو الكوا .1

ث ية أتوماتيكي وتحديدار ية للقيام بمهام الإ إلكترونضعف كفاية الموارد المالية اللازمة بشراء تطبيقات  .0

 المنصات الحالية حتى تستوعب تنفيذ مهام الإشراف التربوي.

 بسبب تعقد بعض الأنظمة. ي المركز وضعف وبطء إجراءات الإصلاحدار الروتين الإ  .0

 ووضع آليات لتنفيذها.، إهمال تضمين خطط مكاتب التعليم أهداف خاصة بالتطور التكنولوجي .4

ي مستوى الإشراف التربوي ف أتمتةالسيناريو الإصلاحي هو السيناريو الذي يحافظ على بقاء أن  ويتضح مما سبق 

نتقالية يحدث من خلالها العديد من الإصلاحات تمهيدًا الا  مرحلةوهو بمثابة ال، تمتةمقبول نسبيًا في مجال توظيف الأ

ما سبق  وبناءً على للانتقال إلى السيناريو الابتكاري الذي تحدث من خلاله عملية التطوير الفعلية ويحقق الاستدامة.

ساسية لتطوير قومات الأ بمثابة بوادر توفير الم اأنهيتضح ب، عرضه من افتراضات ومتطلبات وتداعيات للسيناريو المرجعي

بها وبداية الاهتمام بها ووضعها في حيز التنفيذ وتوفير المتطلبات المادية والتقنية  تمتةالعملية الإشرافية وتطبيق الأ

 والبشرية اللازمة لذلك.

خلال  نوينطلق من فرضية حدوث تحول كيفي ونقلة نوعية م، يعتمد على التغيير الجذري و :السيناريو الابتكاري -2-2-0

يعد هذا السيناريو أفضل السيناريوهات لأنه يسمح للقوة البشرية بإطلاق  حيث، إطلاق الطاقات الإبداعية والابتكارية

مع احتمالية صعوبة تحقيقه في الواقع نظرا لصعوبة تغيير السياسات والأنظمة ، طاقتها الإبداعية في التحسين والتطوير

 :الإشراف التربوي بالعملية التعليمية من خلال التصورات الاتية أتمتةستقبل ويمكن تحديد م، الميسرة للإجراءات

يمثل هذا السيناريو تغييرًا جذريًا بالنسبة للوضع القائم والانتقال به إلى وضع أفضل لذا  :تصورات السيناريو الابتكاري 

 :ها ما يلييمكن وصف بعض الظروف والعوامل التي تهيئ إمكانية تحقيق هذا السيناريو فأهم

 ية ذكية.إلكترونتحويل الإشراف التربوي إلى عملية  .1
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 الدعم الكامل من القيادات بوزارة التعليم وتوفير الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة لذلك. .0

 مواكبة أنظمة الإشراف العالمية وتبادل الخبرات والاستعانة بالخبراء. .0

 لخطط الخاصة بوزارة التعليم.في الإشراف التربوي ضمن ا تمتةوضع تطبيق الأ .4

 :متطلبات السيناريو الابتكاري  -

إعادة تصميم وتوصيف المهام الإشرافية وتبني هيكل تنظيمي للإشراف يمكن من خلاله تفويض الصلاحيات كالهيكل  .1

 الافقي إضافة إلى التخلي عن الوظائف الروتينية والتقليدية.

 ها بالتحول الرقمي.وربط تمتةتبني رؤية واستراتيجية واضحة للأ .0

 تحسين الدعم المادي الخاص بتطبيق التقنية وتحديثها. .0

 ية والأكاديمية.دار جميع العلميات الإ  أتمتةية و دار إعادة هندسة العمليات والإجراءات الإ  .4

 .تمتةتعديل الأنظمة والتشريعات وإقرار نظم وحوافز جديدة لتكون ميسرة لتطبيق الأ .2

 ومتطلباتها. تمتةوضحة لعمليات الأإعداد أدلة مرجعية ميسرة وم .2

 :تداعيات ومعوقات تنفيذ السيناريو الابتكاري  -

 مقاومة التغيير الناتج عن تعديل العمليات الإشرافية والهيكل التنظيمي للإشراف التربوي. .1

 تربوي.الإشراف ال أتمتةارتفاع مستوى التمويل اللازم من وزارة التعليم لتبني تطبيق السيناريو الابتكاري ب .0

 بطء تنفيذ التعديلات التشريعية والتنظيمية ومرونتها وتقبلها من قبل بعض الافراد. .0

 الإجراءات والمهام الوظيفية. أتمتةة والتقنية و دار الحاجة لمجموعة من الخبراء في الإ  .4

 .موم وكل ما هو ورقي مقبول وجيدذترويج الشائعات الخاصة بان كل ما هو رقمي م .2

 من ، يةدار الإ  الكاملة للعمليات والإجراءات تمتةات للأار دعدم تقبل بعض الإ  .2
ً
 تهميش دورهم.خوفا

  :آليات تنفيذ السيناريو الابتكاري 

 ة.يمهام الإشرافالممارسة لللإشراف التربوي مستقل ، يةإلكترونبوابة ك ةيإلكترونتخصيص منصة  .1

 ي والمادي من وزارة التعليم.دار توفير الدعم الإ  .0

 والوزارة. ربية.قوية ذات سرعات فائقة تربط جميع شبكات المدارس ومكاتب الت تإنترنتوفير شبكة  .0

ربية بالإشراف التربوي واستراتيجية تطوير العملية التعليمية بالمملكة الع تمتةالربط بين استراتيجية تطبيق الأ .4

 السعودية من خلال رؤية رقمية.

 وحماية الخصوصية.، المؤتمتة يةلكترونالإملات وذلك لتامين التعا، تشريعية وقانونيةتصميم إجراءات  .2

 تطوير مستوى أداء المعلمين لينسجم مع مستوى تطور أداء المشرفين التربويين. .2

 .ووضع ذلك ضمن شروط الاختيار، اختيار المشرفين التربويين ممن لديهم مهارات تقنية بمستوى عالي .4

 ة.بالعملية التعليمي تمتةالتخطيط المستقبلي لتطبيق الأ .8

بالرغم ، التربوي  الإشراف أتمتةالسيناريو الإبداعي هو الأفضل لمستقبل أن  وبناءً على ما سبق يتضح للباحثات :الاستنتاج

 إلا أنه، عليمالتالتربية و ي لوزارة دار من ارتفاع التكاليف والحاجة إلى إحداث تغييرات عميقة في التنظيم التشريعي والإ 

 لتطور وفاعلية عالية في تحسين أداء الإشراف التربوي. سيكون عونًا لها على تحقيق ا
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 (2305-2322للفترة )بالتكامل مع الذكاء الاصطناعي 
 الحجي، آلاء إبراهيم.،  التريخي، مشاعل هزاع.، والعتيبي، منال مزيد (422) 

 

 وأدواته وفوائده (2305-2322) لأتتتة الإشراف التربوي  الابتكاري التقترح السيناريو  ببعض أبعاد مصفوفة( 5جدول )

 الفوائد التتوقعة يةلكترونالأدوات الإ السيناريو التستقبلي ةالرئيس بعادالأ

اقبة  -4 التر

 بُعدوالتقييم عن 

اقبة الحصص الافتراضية  أتتتة مر

وتحليل أداء التعلتين عبر الذكاء 

الاصطناعي، مع تقارير آلية عن نقاط 

 .القوة والضعف

 منصات مؤتترات فيديو ذكية -

أنظتة تحليل سلوكيات الطلاب  -

 والتعلتين

 خوارزميات تحليل المحتوى  -

 تقليل التحيز البشري  -

 تقييم فوري ومستتر -

وقت التشرفين  توفير  -

 .التربويين

التقييم الآلي -2

 للحقائب الرقتية

تقييم تلقائي للحقائب الرقتية 

)خطط الدروس، التقييتات( بناءً 

على معايير محددة باستخدام الذكاء 

 .الاصطناعي

 منصات رقتية متكاملة -

 خوارزميات مطابقة التعايير -

 أنظتة تقييم الأداء الآلي -

 تعزيز الشفافية -

تحديد فجوات التطوير  -

 التهني

 .تحسين كفاءة التعلتين -

التوجيه الآلي -0

 للتعلتين الجدد

توجيه مخصص عبر روبوتات 

الدردشة الذكية ومسارات تطوير 

مهني مبنية على تحليل احتياجات 

ا  .التعلتين آليًّ

فية -  منصات تعلم تكيُّ

 روبوتات دردشة ذكية -

أنظتة تتبع التقدم والتوصيات  -

 الآلية

دعم استقرار التعلتين  -

 الجدد

 توفير موارد مخصصة -

 .تسريع عتلية التكيف التهني -

التطوير التهني  -2

 الافتراض ي

دورات تدريبية مخصصة افتراضية 

مع محاكاة تفاعلية بناءً على بيانات 

 .أداء التعلتين

 منصات تدريب ذكية -

 أدوات محاكاة افتراضية -

 تدريبأنظتة تقييم أثر ال -

 تحسين جودة التدريب -

 توفير تكاليف التنقل -

تطوير مهارات مبنية على  -

 .الاحتياجات

تحليل البيانات  -5

 الضختة

استخدام البيانات الضختة لدعم 

قرارات الإشراف التربوي عبر تحليل 

 .أداء الطلاب والتعلتين والتناهج

 منصات تحليلات تنبؤية -

 لوحات مؤشرات أداء تفاعلية -

 أنظتة تحديد المخاطر -

افية مدعومة  - قرارات إشر

 بالبيانات

 كشف التحديات مبكرًا -

 .تحسين توزيع التوارد -

مجتتعات  -2

 التعلم الافتراضية

إنشاء مجتتعات تعلم ذكية بقيادة 

الذكاء الاصطناعي لتبادل الخبرات 

بين التعلتين حسب التخصصات 

 .والاهتتامات

 منصات تواصل متقدمة -

 خوارزميات توصية المحتوى  -

 أدوات تحليل التفاعلات -

 تعزيز التعاون التهني -

 تبادل أفضل التتارسات -

 .بناء شبكات دعم فعالة -

النتاذج الهجينة -7

 للإشراف

دمج الزيارات التيدانية مع الأدوات 

ه الزيارات بناءً  وجَّ
ُ
الذكية؛ حيث ت

 .على تحليل البيانات الآلي

اقبة  -  عن بُعدأنظتة مر

 منصات تواصل متكاملة -

أدوات تحليل البيانات لدعم  -

 القرارات

تحسين كفاءة الزيارات  -

 التيدانية

 دعم قرارات مبنية على الأدلة -

 .توفير الوقت والجهد -

واقعية وطموحة لتحول الإشراف التربوي في التعليم العام السعودي.  نماذجتمثل الأبعاد هذه أن  ترى الباحثاتو 

الدمج ن أ ذ تتيح الأتمتة الذكية رفع كفاءة الإشراف، وتخصيص الدعم المهني، وتحسين جودة التعليم بشكل استباقي. كماإ

بين الذكاء الاصطناعي والرقمنة لا يلغي دور المشرف بل يعيد تشكيله ليكون أكثر تأثيرًا ومرونة. وبهذا، يتحول الإشراف من 

 ية مدعومة بالبيانات والرؤى الذكية. إجراء روتيني إلى ممارسة استراتيج

افيةالا تستقبلية السيناريوهات العامة لل برامجال-2-3  ستشر

 :(0202–0202سيناريوهات للفترة )ال ( برامج ضمن2)بناءً على التحليل يمكن استشراف بالإضافة لما سبق؛ و 

( لإنشاء بيئات Al Fraidan & Olaywi, 2024دمج منصات الميتافيرس والذكاء الاصطناعي ) :التكامل الرقمي الشامل .1

حاكي الواقع
ُ
 وتدعم التواصل الفعّال بين المشرفين والمعلمين.، إشراف تفاعلية ت
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الإجابة على الاستفسارات وتقديم تغذية  تمتة( لأChatGPTاستخدام روبوتات الدردشة )كـ  :أنظتة الدعم الذكية .0

 مما يقلل الوقت المُهدر في المهام الروتينية.، (Baig & Yadegaridehkordi, 2024راجعة فورية )

( لضمان استمرارية الإشراف Ozadowicz, 2020تبني أدوات التعليم المدمج المؤتمت ) :ة الأزماتإدار في  تتتةالأ .0

 التربوي خلال الجوائح أو الكوارث الطبيعية.

، رونوقع التحديات التعليمية )موتا وآخاستخدام الذكاء الاصطناعي لتحليل البيانات الضخمة وت :النتذجة التنبؤية .4

ن صانعي القرار من اتخاذ إجراءات استباقية.، (Mouta et al., 2024؛ 0204
ّ
 مما يمك

وتجربة ، ( في تطوير البنية التحتيةOzadowicz, 2020بولندا ) :دولية مثلالاستفادة من تجارب  :الشراكات العالتية .2

 ة تعلم متكاملة.إدار ( في تصميم أنظمة Khan, 2021باكستان )

  الباحثات عرضوت
ً
بناءً على تحليل  ،لسيناريوهات المقترحة مع تقييم احتمالية التنفيذ والفائدةإجرائيا لتفصيلا

 :الجدول التاليوكما يبينها  التحديات والفرص المتاحة في النظام التعليمي السعودي

 (2305–2322) اف التربوي بالتكامل مع الذكاء الاصطناعيالإشر  أتتتةسيناريوهات برامج لإجرائية  مصفوفة( 2جدول )

 الأدوات/التقنيات الأهداف السيناريو
الفوائد 

 التتوقعة

التحديات 

 المحتتلة

مؤشرات 

 النجاح
 الفائدة الاحتتالية

التكامل -4

الرقمي 

 الشامل

إنشاء بيئات  -

إشراف 

 .تفاعلية

تحسين  -

التواصل بين 

التشرفين 

 .والتعلتين

 التيتافيرس منصات -

 Microsoft مثل)

Mesh). 

اقع  - نظارات الو

 .(VR) الافتراض ي

خوارزميات الذكاء  -

 .الاصطناعي التوليدي

تقليل الحواجز  -

افية  .الجغر

زيادة تفاعل  -

التعلتين مع 

التغذية 

 .الراجعة

تحسين جودة  -

التدريب 

 .التيداني

تكلفة عالية  -

 .للبنية التحتية

الحاجة إلى  -

 .كثفتدريب م

مقاومة التغيير  -

 .الثقافي

ارتفاع  -

مشاركة 

التعلتين 

 .%23بنسبة 

خفض وقت  -

الإشراف بنسبة 

03%. 

 عالية متوسطة

أنظتة  -2

الدعم 

 الذكية

التهام  أتتتة -

 .الروتينية

تقديم دعم  -

فوري 

للتعلتين 

 .والطلاب

 روبوتات الدردشة -

(ChatGPT, 

Deepseek, Gemini). 

للغة أنظتة معالجة ا -

 .(NLP) الطبيعية

 تكامل مع منصات -

LMS. 

من  %53توفير  -

 .وقت التشرفين

تحسين تجربة  -

 .التستخدم

دعم متواصل  -

على مدار 

 .الساعة

مخاوف أمنية  -

)خصوصية 

 .البيانات(

محدودية  -

الفهم السياقي 

 .للروبوتات

تقليل  -

الشكاوى 

 .%25بنسبة 

زيادة رضا  -

التعلتين عن 

 الدعم بنسبة

05%. 

 عالية عالية

 تتتةالأ -0

ة إدار في 

 الأزمات

ضتان  -

استترارية 

الإشراف خلال 

 .الأزمات

تعزيز الترونة  -

 .التعليتية

منصات التعليم  -

 مثل) التدمج

Moodle). 

ة الأزمات إدار أنظتة  -

 .الذكية

حلول الأمان  -

 .السيبراني

الحفاظ على  -

جودة التعليم 

 .خلال الجوائح

اقد تقليل الف -

التعليمي بنسبة 

23%. 

اعتتاد كبير  -

على البنية 

التحتية 

 .الرقتية

صعوبة  -

التكيف السريع 

 .مع التغييرات

استترارية  -

من  15%

العتليات 

افية  الإشر

 .خلال الأزمات

تقييم إيجابي  -

من التعلتين 

 .%23بنسبة 

 متوسطة متوسطة

2- 

النتذجة 

 التنبؤية

توقع  -

التحديات 

التعليتية 

امسب
ً
 .ق

تحليلات البيانات  -

 .(Big Data) الضختة

خوارزميات التعلم  -

 Machine) الآلي

خفض معدلات  -

التسرب بنسبة 

45%. 

تحسين  -

جودة البيانات  -

 .التدخلة

إلى  الحاجة -

دقة تنبؤات  -

 .%25تصل إلى 

تحسين توزيع  -

 عالية عالية
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تحسين صنع  -

القرار 

 .الاستراتيجي

Learning). 

لوحات تحكم  -

 .تفاعلية

تخصيص 

 .التوارد

تعزيز الكفاءة  -

 .التشغيلية

كفاءات تحليلية 

 .متقدمة

التيزانيات 

 .%03بنسبة 

5-

الشراكات 

 العالتية

نقل الخبرات  -

 .الدولية

تطوير حلول  -

مبتكرة 

مخصصة 

للسياق 

 .السعودي

شراكات مع جامعات  -

 .(MIT مثل) رائدة

مشاريع مشتركة مع  -

 مثل) شركات تقنية

Google for 

Education). 

تقليل وقت  -

التطوير بنسبة 

23%. 

توطين أفضل  -

التتارسات 

 .العالتية

تعزيز الستعة  -

 .الدولية

اختلاف  -

الأولويات بين 

 .الشركاء

تحديات في  -

نقل الثقافة 

 .التنظيتية

 0تنفيذ  -

مشاريع 

مشتركة بحلول 

2303. 

زيادة  -

الاستثتار 

الأجنبي في 

نسبة التعليم ب

23%. 

 عالية متوسطة

 مراحل تطبيق ( 7جدول )
ً

 بناءً على التقييم وأسبابها وأولوياتها السيناريوهات الأكثر احتتالا

 الأولوية السبب السيناريو الترحلة

–2322(الأولى

2322): 

تطبيق أنظتة الدعم 

 ,ChatGPT) الذكية

Deepseek, Gemini). 

،  (ChatGPT مثل) توفر التقنيات الأساسية

Gemini  ،deepseek ) وسهولة التكامل مع

 .الأنظتة الحالية

–2322) تنفيذها خلال الترحلة الأولى

2322). 

 الشراكات العالتية
تسريع نقل الخبرات وتجنب الأخطاء الشائعة في 

 التطوير المحلي

البدء بتشاريع تجريبية مع دول ذات تجارب 

 .ناجحة )مثل سنغافورة أو فنلندا(

 الثانية

)2321–

2302) 

دمج منصات 

 التيتافيرس

افية غامرة تفاعلية تحاكي  تحقيق بيئة إشر

اقع  .الو

 .سد فجوة التدريب بتجارب افتراضية متقدمة

توفير منصات إشراف افتراضية مستدامة 

 وقابلة للتخصيص.

اقع  تعزيز مهارات التشرفين في الو

 والتقنيات

 الثالثة

)2300–

2305) 

النتذجة تعتيم 

 التنبؤية

ارتباطها التباشر بتحسين صنع القرار ودعم 

 2303أهداف رؤية 

تطويرها بالتزامن مع تعزيز البنية التحتية 

 للبيانات

 :ترتيب السيناريوهات حسب الأولوية والأهتية

 يبناءً على تحليل التكلفة/الفائدة والاحتياجات التلحة للنظام التعليمي السعود( ترتيب السيناريوهات 2جدول )

 التبرر السيناريو بتيالتر 

 .تأثير مباشر على كفاءة التشرفين وجودة الإشراف -تنفيذ سريع بتكلفة معقولة - أنظتة الدعم الذكية 1

 .تحسين تخصيص التوارد  - .بالاعتتاد على البيانات 2303دعم أهداف رؤية  - النتذجة التنبؤية 2

ه يحقق قفزة نوعية في جودة الإشرافيتطلب استثتارات ضختة و  - التكامل الرقمي الشامل 3
ّ
 .لكن

 .ضتان استترارية التعليم في الظروف الطارئة -ضرورة استراتيجية بعد تجربة جائحة كورونا - ة الأزماتإدار في  تتتةالأ 4

 .مكانة السعودية كتركز تعليمي رقمي إقليمي ز لكنه يعز ، يحتاج إلى تخطيط طويل الأمد - الشراكات العالتية 5

ا سريعًا وتكلفة معقولة، مما  (8جدول )لا نميظهر 
ً
أن أنظمة الدعم الذكية تأتي في الصدارة، حيث توفر تنفيذ

وتحسن تخصيص الموارد. بينما  0202المشرفين. تليها النمذجة التنبؤية التي تدعم أهداف رؤية  يسهم في تحسين كفاءة

يتطلب التكامل الرقمي الشامل استثمارات كبيرة ولكنه يعد خطوة نوعية نحو جودة الإشراف. الأتمتة في إدارة الأزمات 

مي، العالمية مكانة السعودية كمركز تعليمي رقمي إقليتعتبر ضرورة استراتيجية بعد جائحة كورونا، بينما تعزز الشراكات 

 .على الرغم من احتياجها للتخطيط طويل الأمد
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( مرتبة 2305–2322) الإشراف في التعليم العام السعودي بالتكامل مع الذكاء الاصطناعي أتتتةسيناريوهات تنفيذ مصفوفة  (1) دول ج

 حسب أهتيتها

 ةالأهداف الرئيس السيناريووصف  السيناريو
التتكنات 

 الأساسية

التحديات 

 الرئيسية

التؤشرات 

 الرئيسية

 درجة

 الأهتية

أنظتة  -4

الدعم 

 كيةالذ

 مثل) روبوتات دردشة ذكية

ChatGPT)  لدعم التشرفين

والتعلتين في التهام الروتينية 

كالإجابة على الاستفسارات وتقديم 

 .تغذية راجعة فورية

تقليل العبء  -

 .ي دار الإ 

دعم متواصل  -

 .على مدار الساعة

نتاذج لغوية  -

بة  .مُدرَّ

تكامل مع  -

التنصات 

 .الحالية

دقة  -

 .التعلومات

خصوصية  -

 .البيانات

عدد  -

الاستفسارات 

لة
َّ
حل

ُ
 .الم

رضا  -

 .التستخدمين

 عالية

النتذجة -2

 التنبؤية

استخدام الذكاء الاصطناعي لتحليل 

البيانات التعليتية وتوقع التحديات 

)مثل التسرب التدرس ي( لاتخاذ 

 .إجراءات استباقية

تحسين صنع  -

 .القرار

توجيه التوارد  -

 .بكفاءة

تية بنية تح -

للبيانات 

 .الضختة

خوارزميات  

 .متقدمة

تحيز  -

 .البيانات

مقاومة  -

 .التغيير

 .دقة التنبؤات -

تحسن  -

التؤشرات 

 .التعليتية

 عالية

التكامل -0

الرقمي 

 الشامل

بيئات افتراضية ثلاثية الأبعاد 

)ميتافيرس( للتفاعل بين التشرفين 

مع تحليلات ذكاء ، والتعلتين

 .ة الإشرافاصطناعي لتحسين جود

تعزيز التفاعل  -

 .الافتراض ي

تحليل سلوكيات  -

 .التشاركين

منصات  -

ميتافيرس 

 .متقدمة

تدريب  -

 .الكوادر

تكلفة  -

 .عالية

مقاومة  -

 .التغيير

معدل  -

استخدام 

 .التنصات

جودة التغذية  -

 .الراجعة

 عالية

 تتتةالأ-2

ة إدار في 

 الأزمات

أنظتة تعليم مدمج مؤتتتة لضتان 

رارية الإشراف خلال الأزمات استت

)كالجوائح( عبر منصات تعليتية 

 .وتقييم عن بُعد

استترارية  -

العتلية 

 .التعليتية

تواصل فعال في  -

 .الظروف الطارئة

بنية تحتية  -

 .مرنة

خطط  -

طوارئ 

 .مؤتتتة

وصول  -

 .الأجهزة

أمن  -

 .البيانات

معدل  -

الاستترارية أثناء 

 .الأزمات

جودة التقييم  -

 .ن بُعدع

 متوسطة

5-

الشراكات 

 العالتية

شراكات مع مؤسسات دولية )مثل 

بولندا وباكستان( لنقل الخبرات في 

البنية التحتية الرقتية وتطوير 

 .ة التعلمإدار أنظتة 

 .تسريع الابتكار -

توطين أفضل  -

 .التتارسات

تعاون مع  -

 .شركات تقنية

ميزانيات  -

 .مخصصة

اختلاف  -

 .الأولويات

بة صعو  -

نقل 

 .التعرفة

عدد الشراكات  -

 .الفعالة

تقييم البرامج  -

 .التشتركة

 متوسطة

 :ملاحظات استراتيجية

نفذ خلال المرحلة الأولى ) (0-1( السيناريوهات عالية الأولوية
ُ
 .( لدعم التحول الرقمي السريع0208–0202ت

نفذ لاحقًا مع تعزيز البني :(2-4) السيناريوهات متوسطة الأولوية
ُ
 .ة التحتية وزيادة الوعي الرقميت

 اتالسيناريوه مقترحات لضتان نجاحو  توصيات

  وبناء على نتائج الدراسات السابقة؛، سيناريوهاتلضمان نجاح هذه ال
ُ
 :الباحثات ويقترحن الآتي وص يت

نظمة الحالية ودمج الأ ، (Ivanova, 2020توفير شبكات عالية السرعة وأجهزة حديثة ) :تعزيز البنية التحتية الرقمية .1

 )كـ "نور" و"مدرستي"( في منصة موحدة.

تصميم برامج تدريبية مستمرة للمشرفين والمعلمين على استخدام أدوات الذكاء الاصطناعي  :بناء الكفاءات الرقمية .0

(Habib et al., 2021 0204، وآخرون؛ جراح.) 
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ووضع سياسات ، (Khalil, 2020؛ 0202، خليلتضمين قيم المواطنة الرقمية في المناهج ) :تعزيز الأطر الأخلاقية .0

 (.Maurya & DeDiego, 2025؛ 0202، واضحة لضمان شفافية الخوارزميات )ماوريا ودييغو

 مع مؤسسات عالمية رائدة في التكنولوجيا التعليمية لتبادل الخبرات وتطوير الحلول المبتكرة. تعزيز الشراكات .4

 في الأزمات وتقليل الاعتماد على العنصر البشري. تمتةالألتمكين سيناريو  :تعزيز البنية التحتية .2

 للتغلب على ضعف المهارات الرقمية وزيادة تقبل التغيير. :تدريب الكوادر .2

 لدعم سيناريو التكامل الرقمي وتجنب التهديدات المالية. :تخصيص ميزانيات .4

 .لدعم الذكية(استخدام النمذجة التنبؤية لدعم أنظمة ا :دمج السيناريوهات معًا )مثل .8

 .تحتاج جميع السيناريوهات إلى تعزيز البنية التحتية الرقمية وبناء الكفاءات المحلية .2

 .بين السيناريوهات عالية الاحتمالية والفائدة )أنظمة الدعم الذكية مع النمذجة التنبؤية( دمجتبني نموذج هجين ي .12

 راجعة من الميدان التعليميتصميم خطط قابلة للتعديل بناءً على التغذية ال في المرونة .11

 قائتة التراجع

 
ً

 العربية.بالتراجع  -أولا

(. التحديات التي تواجه الإشراف التربوي الإلكتروني كما يراها المشرفون التربويون 0202جندي، نبيل جبران. ) &أبو زنيد، وفاء كامل،  .1

88 ,(1)19 ,– .110ربوية والنفسيةمجلة الدراسات الت .بدولة فلسطين وسبل مواجهتها في ضوء بعض المتغيرات

7046.1004-//doi.org/10.53543/2521:https 

(. تطوير أداء المشرفين التربويين بمحافظة خميس مشيط في ضوء منظومة 0200عبد المولى، الطيب محمد. ) &آل أحمد، علي إبراهيم،  .0

 doi.org/10.55074/hesj.v0i26.585:https615. –, (26), 589//مجلة العلوم التربوية و الدراسات الإنسانية .لأداء الإشرافيا

(. التحول الرقمي في مكاتب التعليم بمدينة الرياض 0200السحيم، هيفاء عبد الله. ) &آل نملان، ميعاد عبد الله، الشنيفي، آمال ناصر،  .0

491 ,(27) ,– .519المجلة العربية للعلوم التربوية والنفسية .من وجهة نظر المشرفات التربويات

 https://doi.org/10.21608/jasep.2022.230045 

(. درجة استخدام المشرفين التربويين لمنصة مدرستي في الأساليب الإشرافية 0200الدليل، أحمد محمد. ) &ود، البقمي، سلطان حم .4

16 ,12 ,– .41مجلة التربية النوعية والتكنولوجيا .عن بعد والصعوبات التي تواجههم من وجهة نظرهم بمحافظة الطائف

//search.mandumah.com/Record/1428196:https 

(. تطوير الإشراف التربوي في ضوء النمو الكمي والنوعي للمشرفين التربويين والمعلمين 0204البقيه، محمد ناصر. ) &جراح، علي يحيى،  .2

 doi.org/10.26389/AJSRP.A240124:https54. –, 8(3), 37//مجلة العلوم التربوية والنفسية .في مدينة الرياض

(. متطلبات أتمتة العمليات الإدارية وأثرها على جودة القرار الإداري في وزارة التربية والتعليم بقطاع 0200الحاج، عمر عبد الله علي. ) .2

 , search.mandumah.com/Record/1439921:https520. –5, 416//المجلة الليبية لعلوم التعليم .غزة

(. التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية في ظل الأتمتة وتقنيات الذكاء 0204يعقوب، وصال ماجد. ) &حمايل، ماجد عطا الله،  .4

343 ,31 ,– .362المجلة العربية للآداب والدراسات الإنسانية .من وجهة نظر خبراء المجالالاصطناعي 

//dx.doi.org/10.21608/ajahs.2024.350546:http 

541 ,(73) ,– .593المجلة التربوية .قيم المواطنة الرقمية لدى طلابه (. دور أتمتة التعليم الثانوي في تأصيل0202خليل، سحر عيس ى. ) .8

//search.shamaa.org/FullRecord?ID=307712:https 

ات الصناعية )رسالة ماجستير غير منشورة(. كلية العلوم (. دور الأتمتة في تحسين أداء الموارد البشرية في المؤسس0214دوغة، مراد. ) .2

 .الإنسانية والاجتماعية، جامعة بوضياف، الجزائر

مجلة الجمعية السعودية للمكتبات  .(. المتطلبات التقنية لمؤسسات المعلومات لمواكبة مجتمع المعرفة0214الزلباني، مسعد. ) .12

 search.mandumah.com/Record/839329:https487. –, 1, 475//والمعلومات

https://doi.org/10.53543/2521-7046.1004
https://doi.org/10.55074/hesj.v0i26.585
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ة )دعوى اللغاء( دراسة تحليلي الشروط المتعلقة بالقرار الداري المطعون فيه بسبب تجاوز السلطة

 (1)مقارنة موريتانيا نموذجا

Conditions of Administrative Decisions Challenged for Exceeding Authority 
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هدفت الدراسة إلى تحليل الشروط القانونية  :المستخلص

والقضائية المنظمة للطعن في القرارات الإدارية بدعوى 

في النظام القانوني  اوز السلطة )دعوى الإلغاء(،تج

، )مصر في كل من بنماذج قانونية ومقارنتها، الموريتاني

تم جمع ؛ مقارن التحليلي المنهج ال وباستخدام. فرنسا(

تحليل الوثائق القانونية، ونصوص التشريعات، و البيانات 

 على للوقوف؛ والأحكام القضائية، والآراء الفقهية ذات الصلة

 الدراسة وتكونت نقاط القوة والقصور وأفضل الممارسات.

( ضرورة توفر الصيغة الإدارية من 1رئيسة: ) مباحثثلاثة  من

( صور 2حيث الشكل والمضمون في القرار المطعون فيه، )

( الشروط 3القرار الإداري سواءً الصريح أو الضمني، و)

ت، راالقانونية المتعلقة بالسلطة التي تصدر عنها القرا

وقابليتها للرقابة القضائية، ووجوب ترتيبها لأثر قانوني. 

وكشفت النتائج عن وجود قصور ملحوظ في وضوح معايير 

اتخاذ القرارات الإدارية وفي نطاق السلطة التقديرية للقضاء. 

وأوصت الدراسة بإجراء إصلاحات تشريعية تعزز من عدالة 

لى تطوير أدوات وشفافية إجراءات دعوى الإلغاء، كما دعت إ

الرقابة الإدارية، وتحسين الصياغة القانونية، وتبني المعايير 

 الفقهية في التفسير القضائي.

دعوى الإلغاء، تجاوز السلطة، القرار : الكلمات المفتاحية

 الإداري، الرقابة القضائية، القانون الموريتاني

Abstract: The study aimed to analyze the legal and judicial conditions 

governing appeals against administrative decisions for abuse of power 

(annulment appeal) within the Mauritanian legal system, with 

comparative references to the legal frameworks of Egypt and France. 

Using a comparative analytical methodology, data were collected and 

analyzed from legal documents, legislative texts, judicial rulings, and 

relevant jurisprudential opinions to identify strengths, weaknesses, 

and best practices. The study consisted of three main axes: (1) the 

necessity of the administrative form in terms of both structure and 

content of the contested decision, (2) the forms of administrative 

decisions, whether explicit or implicit, and (3) the legal conditions 

related to the authority issuing the decisions, their judicial 

reviewability, and their legal impact. The findings revealed a 

noticeable lack of clarity in the standards for issuing administrative 

decisions and in the scope of judicial discretion. The study 

recommended legislative reforms to enhance the fairness and 

transparency of annulment proceedings, the development of 

administrative oversight tools, improved legal drafting, and the 

adoption of jurisprudential standards in judicial interpretation. 

Keywords: Annulment appeal, Abuse of power, Administrative 

decision, Judicial review, Mauritanian law 
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 .المقدمة -4

 في حماية الأفراد من تعسف الإدارة
ً
 أساسية

ً
 في ظل تزايد التدخل الحكومي في ، تشكل دعوى الإلغاء ركيزة

ً
خاصة

عد هذه الدعوى من الآليات القانونية الحديثة نسبيًا، وفي موريتانيا، الحياة اليومية
ُ
الإداري  حيث تطور النظام القضائي، ت

نونية كالالتزام بالمهلة القا، تظل هناك تحديات في تطبيق شروطها، د الأخير ومع ذلكبعد إصلاحات دستورية في العق

جارب دولية ومقارنته بت، وإثبات تجاوز السلطة. تهدف هذه الدراسة إلى تحليل الإطار القانوني لدعوى الإلغاء في موريتانيا

 رية.كشاف مدى فعاليتها في تحقيق العدالة الإداستلا ، )كالجزائر وفرنسا(

 ل تعتبر دعوى الإلغاءكما 
ً
إحدى الركائز الأساسية لضمان مبدأ المشروعية في .(Nasrrashad, 2024)ـوفقا

 لحماية الأفراد من تعسف الإدارة عبر مراجعة القرارات الإدارية غير المشروعة
ً
 قانونية

ً
عد أداة

ُ
 ،الأنظمة الإدارية، حيث ت

المنظومة القضائية الإدارية التي تسعى إلى تحقيق التوازن بين سلطات الإدارة وفي موريتانيا، تأتي هذه الدعوى كجزء من 

وحقوق الأفراد. تهدف الدراسة الحالية إلى تحليل الشروط القانونية المرتبطة بقبول دعوى الإلغاء، مع التركيز على 

  في حماية المشروعية الطبيعة المقارنة للنظام الموريتاني، وذلك لفهم مدى تماشيه مع المعايير الدولية

عد دعوى الإلغاء إحدى أهم أدوات الرقابة القضائية على مشروعية القرارات الإدارية، إذ تهدف إلى صون و  
ُ
ت

الحقوق والحريات من خلال تمكين الأفراد من الطعن في القرارات التي تنطوي على تجاوز للسلطة، كالقرارات الصادرة عن 

بة بعيوب قانونية. فطبيعتها القضائية تجعلها دعامة أساسية لمبدأ المشروعية في العمل جهات غير مختصة أو تلك المشو 

 ، كضمانة قضائية لمراقبة مشروعية أعمال الجهات الإدارية. تعمل دعوى الإلغاء ويتضح بذلك أن  .(2223الإداري )ولد أبُّ

 لنظام المرافعات أمام ديوان المظالم
ً
مما  ،حيح الانحرافات في ممارسة السلطة الإداريةتهدف هذه الدعوى إلى تص، وفقا

 ف، وتبرز أهميتها في تحقيق التوازن بين سلطة الدولة وحقوق الأفراد، (2222، يعزّز مبدأ سيادة القانون )حسين
ً
ي خاصة

 الإخلال بالإجراءات القانونية.أو  ظل تعدد حالات الطعن المتعلقة بتجاوز الصلاحيات

 :الدراسةإشكالية -4-2

تتمحور مشكلة الدراسة الحالية حول الشروط القانونية لقبول دعوى الإلغاء ضد القرارات الإدارية في موريتانيا، 

 تلك المتعلقة بتجاوز السلط
ً
عد دعوى الإلغاء وسيلة فعالة للرقابة القضائية على مشروعية القرارات الإدارية، و ة، خاصة

ُ
ت

صة بدعوى الإلغاء في موريتانيا، خاصة ما يتعلق بشرط التظلم المسبق ووجوب تتمثل الإشكالية في تعقيد الإجراءات الخا

تضمين العريضة بيانات تختلف عن الدعوى المدنية، إلى جانب اشتراط أن يكون القرار نهائيًا وإداريًا بطبيعته. هذه 

 ، قيّد حق المتضررين في الوصول إلى العدالة الإدارية )ولد أبُّ
ُ
 (.2223الشروط قد ت

 من مؤسسة كما أن 
ً
ضعف المبادرة التشريعية للبرلمان وتحوله إلى جهاز تصديق على مشاريع القوانين بدلا

تشريعية فاعلة أدى إلى فجوات قانونية في قضايا جوهرية مثل شروط الطعن في القرارات الإدارية. هذا الضعف 

لأفراد على حماية مراكزهم القانونية )عبد المؤسساتي يفاقم من تعقيد إجراءات دعوى الإلغاء ويضعف من قدرة ا

  .(2222الجليل، 

من و  ،تواجه موريتانيا إشكاليات متعددة، رغم أهمية دعوى الإلغاء في الرقابة على مشروعية القرارات الإداريةو 

ب مكان لف حستعقيد الإجراءات، مثل ضرورة التظلم الإداري المسبق واحترام آجال الطعن المحددة، والتي قد تختها: أبرز 

كما أن عدم وضوح بعض المفاهيم، كتمييز القرار الإداري عن الأعمال الأخرى، يزيد من صعوبة ممارسة ، إقامة الطاعن

 .نتها بالتجارب القانونية الأخرى تسعى هذه الدراسة إلى تحليل هذه الشروط والإجراءات، ومقار  ؛ لذاهذا الحق
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 :الدراسةأسئلة -4-0

التي يجب توافرها في القرار الإداري لقبول الطعن فيه بدعوى تجاوز السلطة )دعوى الإلغاء(  ما الشروط الأساسية .1

 في القانون المقارن، مع التركيز على التجربة الموريتانية؟

كيف يتم تحديد طبيعة القرار الإداري القابل للطعن بالإلغاء وفقًا للمعايير المادية والعضوية والشكلية في القانون  .2

 رن، وما موقف القانون الموريتاني من هذه المعايير؟المقا

ما أنواع القرارات الإدارية التي تخضع لرقابة القضاء الإداري في القانون المقارن، وما القيود والاستثناءات الواردة على  .3

 هذه الرقابة، وكيف يتجلى ذلك في النظام القانوني الموريتاني؟

 :الدراسةأهداف -4-2

لشروط القانونية المتعلقة بالقرار الإداري الذي يجوز الطعن فيه بدعوى تجاوز السلطة )دعوى تحديد وتحليل ا .1

 .الإلغاء( في القانون المقارن 

دراسة وتحليل المعايير المختلفة لتحديد طبيعة القرار الإداري القابل للطعن بالإلغاء )المادية، العضوية،  .2

 .رن مع القانون الموريتانيالشكلية( ومقارنة تطبيقها في القانون المقا

استعراض وتحليل أنواع القرارات الإدارية الخاضعة لرقابة القضاء الإداري في القانون المقارن وتحديد نطاق  .3

 .هذه الرقابة في النظام القانوني الموريتاني مع بيان الاستثناءات والقيود الواردة عليها

 :أهمية الدراسة-4-5

  علميةالهمية ال: 

راسة في إثراء المكتبة القانونية العربية بدراسة تحليلية مقارنة معمقة حول دعوى تجاوز السلطة تساهم الد -

 .والشروط المتعلقة بالقرار الإداري محل الطعن، مع التركيز على النموذج الموريتاني

اجباتهم وقهم وو تساهم الدراسة في رفع مستوى الوعي القانوني لدى الأفراد والجهات الإدارية في موريتانيا بحق -

 .فيما يتعلق بالقرارات الإدارية وإمكانية الطعن فيها

  عمليةالهمية ال: 

توفر الدراسة إطارًا تحليليًا وتطبيقيًا للقضاة والمحامين والمستشارين القانونيين في موريتانيا عند التعامل مع قضايا  -

 .الطعن في القرارات الإدارية بدعوى تجاوز السلطة

الدراسة في توجيه جهود المشرع الموريتاني نحو تطوير وتحديث النصوص القانونية المتعلقة  قد تسهم نتائج -

 .بالإجراءات الإدارية والقضاء الإداري بما يتماش ى مع أفضل الممارسات المقارنة

 .تساهم الدراسة في تعزيز مبادئ الشفافية والمساءلة في عمل الإدارة العامة في موريتانيا -

 .توصيات عملية لتطوير آليات الرقابة الإدارية والقضائية على القرارات الإدارية في موريتانيا تقدم الدراسةس -

 :الدراسةحدود -4-6

 .الموضوعية: اقتصار التحليل على شروط قبول الدعوى دون التطرق لإجراءات التنفيذ 

 سا()مصر، فرن المكانية: دراسة النظام الموريتاني مع إشارة محدودة لتجارب دولية. 

  :2222-1192بعد الاستقلال؛ على التشريعات الصادرة  بشكل رئيس تركيزالتم الزمانية. 
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 :مصطلحات الدراسة-4-2

ن الأفراد من الطعن في القرارات الإدارية غير المشروعة  :تعرف دعوى الإلغاء بأنها دعوى اللغاء: -
ّ
مك

ُ
"وسيلة قضائية ت

لانعدام المبررات القانونية. وتستند هذه الدعوى إلى فكرة مراقبة أو  ءاتسواءً لوجود عيوب في الإجرا، بهدف إبطالها

رفع ضد قرار نهائي صادر عن جهة إدارية، مشروعية القرارات الإدارية
ُ
بشرط أن يكون للطاعن مصلحة ، حيث ت

ركز على (. وتتميز بأنها دعوى موضوع2222، شخصية مباشرة في إلغائه" )نظام المرافعات أمام ديوان المظالم
ُ
ية ت

 محتوى القرار ذاته دون التطرق إلى الحقوق الشخصية للمتضررين.

 (.Diop, 2022دعوى الإلغاء: وسيلة قضائية لطعن الأفراد في قرار إداري غير مشروع بهدف إبطاله ) -

تعبير من العضو ": (1)بأنه 98/33قرار المحكمة العليا رقم كما في  -القضاء الإداري الموريتانيعرفه  :لقرار الداري ا -

الإداري المختص بقصد إحداث أثر قانوني وهذا معناه أن هناك قرارا إداريا كلما أفصحت الإدارة أثناء قيامها بوظائفها 

  -" كما عرفهغاية معينة ىعن إرادتها الملزمة من أجل الحصول عل
ً
" كل إفصاح للإدارة عن إرادتها الملزمة  :بأنه -أيضا

وجائزا  أثر قانونيا يكون ممكنا إحداثالقانون لما لها من سلطة مستمدة من القوانين بقصد  في الشكل الذي يتطلبه

 وكان الباعث عليه هو المصلحة العامة".

o ضمني( من الإدارة سواء كان سلطة أو  كل إفصاح )صريحبأنه: "القرار الإداري  ؛ يعرف الباحثوإجرائيا

بإرادتها الملزمة أي منفردة ومدعومة بقوة السلطة والسيادة أحد أشخاص القانون العام. و أو  إدارية عامة

إداري الشكل ممكنا من ، قصد إحداث أثر قانونيا لقرار القانون له هاالإجراءات التي حدد على أن يتخذ

 ."الناحية الواقعية وجائزا من الناحية القانونية ولغاية تحقيق مصلحة عامة

 (.22المادة ، ن الاختصاصات المحددة قانونًا )القانون الموريتاني: خروج الجهة الإدارية عتجاوز السلطة -

 المراجعة المنهجية والنقدية للدراسات السابقة-4-8

 دراسات تناولت دعوى اللغاء كآلية للرقابة على مشروعية القرار الداري -4-8-4

 لاحظ الباحث من خلال مراجعة الأدبيات الحديثة أنّ عددًا من الدراسات تناول 
ً
دعوى الإلغاء بوصفها أداة

مارَس من قبل القضاء الإداري لضمان التزام الإدارة بمبدأ المشروعية. حيث هدفت دراسة )أبو يونس، 
ُ
 Abouرقابية ت

Younes, 2025 إلى بيان الأسس التي يستند إليها القاض ي الإداري السعودي في رقابته على مشروعية القرار الإداري، وبيّنت )

( ,Abdel Aali 2222نفيذ هو أبرز الآليات المساعدة لحماية مبدأ المشروعية. كما أكدت دراسة )عبد العالي، أن وقف الت

-Al في السياق العراقي، أن دعوى الإلغاء أداة لتكريس المشروعية وسيادة القانون، فيما ذهبت دراسة )النجار وآخرون،

Najjar et al., 2024لعلاقة بين دعوى الإلغاء وضمانات حقوق الأفراد ضد تعسف الإدارة. ومن ( في دولة الإمارات إلى إبراز ا

خلال هذه الدراسات، يتضح للباحث أن التركيز كان منصبًا على دعوى الإلغاء عمومًا، دون تفصيل الشروط المرتبطة 

 بطبيعة القرار الإداري محل الطعن.

زت على الشروط الجرائية لقبول دعوى ال-4-8-2
ّ
 :لغاءدراسات رك

زت دراسات أخرى على الشروط الشكلية والإجرائية لقبول دعوى الإلغاء، خاصة تلك المرتبطة بالشخص 
ّ
رك

( في اليمن مسألة Al-Hammadi, 2023المدعي أو المدة الزمنية أو الجهة المختصة. فقد تناولت دراسة )الحمادي، 

                                                                    
 116المحكمة العليا الموريتانية ص مجلة، 2012 03قرار المحكمة العليا الموريتانية (. 2012) المحكمة العليا الموريتانية -(1)
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 أن الق
ً
ضاء الإداري اليمني يشهد تذبذبًا في تطبيق هذه الشروط. كما المصلحة والصفة والميعاد في دعوى الإلغاء، مؤكدة

( في الأردن أن فقه القضاء الإداري ساهم تدريجيًا Al-Shawabkeh & Al-Majali, 2023 أظهرت دراسة )الشوابكة والمجالي،

تطرق إلى أهميتها، لم ت في تطوير مفهوم المصلحة والمركز القانوني للمدعي. ويشير الباحث هنا إلى أن هذه الدراسات، رغم

 الشروط الجوهرية المتعلقة بطبيعة القرار الإداري ذاته من حيث كونه قرارًا إداريًا نهائيًا ومنتجًا لأثر قانوني.

 :تحليليفقهي طابع مقارن و  دراسات ذات-4-8-0

نظمة الأ  اعتمدت بعض الدراسات على منهج المقارنة والتحليل الفقهي لتسليط الضوء على الفروقات بين

( مقارنة بين النظام الجزائري والنظام Belqraâ, 2023، لغاء. فقد تناولت دراسة )بلقرعالقانونية في تطبيق دعوى الإ

ينما قارنت وط. بالفرنس ي في مدى فعالية دعوى الإلغاء، وبيّنت أن النظام الفرنس ي أكثر مرونة وواقعية في تفسير الشر 

بين النظامين التركي والإندونيس ي في شروط قبول الدعوى، مع التركيز على شرط الصفة ( Ismail, 2023، دراسة )إسماعيل

ز على البعد الإجرائي أو المؤسس ي، دون 
ّ
والقرار الإداري القابل للطعن. ويلاحظ الباحث أن الجانب المقارن غالبًا ما رك

 التعمق في طبيعة القرار المطعون فيه كموضوع مستقل للتحليل.

 :جوات العلمية التي تسدها الدراسة الحاليةالف-4-8-2

تبين للباحث أن هناك فجوة معرفية واضحة تتمثل في قلة لتحليل المنهجي والنقدي السابق، من خلال ا

ا مركزيًا في دعوى تجاوز 
ً
الدراسات التي تناولت الشروط الموضوعية المرتبطة بطبيعة القرار الإداري نفسه، باعتباره شرط

 بدراسة متخصصة ومقارنة تبرز كيفية تعامله مع هذه الشروط، وهو ما تسعى السلطة. كما 
َ
أن النظام الموريتاني لم يحظ

هذه الدراسة إلى سدّه من خلال تحليل قانوني مقارن يُراعي خصوصية النظام القانوني الموريتاني ويضعه في سياق عربي 

 إلى الاجتهادات القضائية والنصوص القانونية بهدف اقتراح نموذجأوسع. كما تهدف الدراسة إلى تطوير رؤية معيارية تستند 

 لتقييم مشروعية القرار الإداري القابل للطعن.

  .اوخطته الدراسةمنهجية -4-9

 :الدراسةمنهجية -4-9-4

ل ، حيث يقوم على تحليالدراسة المنهج التحليلي المقارن بوصفه الأنسب لطبيعة الموضوعالباحث  اعتمد

قانونية، والاجتهادات القضائية، والآراء الفقهية المتعلقة بالشروط المرتبطة بالقرار الإداري محل الطعن النصوص ال

البلدان  إضافة إلى، )مصر وفرنسا( وتجربتيبدعوى تجاوز السلطة، مع إجراء مقارنة بين النظام القانوني في موريتانيا 

 ختلاف واستخلاص أوجه التطوير الممكنة.، بهدف استجلاء أوجه الاتفاق والا المغاربية وغيرها

بـالمنهج النقدي لتحليل الثغرات والقصور في النصوص القانونية والتطبيقات القضائية  ةستعانتم الا كما 

دراسة  وقد تم تدعيم ذلك بأسلوب ،الموريتانية، ومناقشتها في ضوء المعايير الدستورية والمبادئ العامة للعدالة الإدارية

خلال تحليل عينة من الأحكام الصادرة عن القضاء الإداري الموريتاني، لتقييم مدى الالتزام بالشروط الشكلية الحالة من 

وقد ساعدت هذه المناهج مجتمعة في بناء تصور علمي متكامل للإشكالية، ، عية للقرارات الإدارية محل الطعنوالموضو 

 وبلورة نتائج دقيقة ومقترحات عملية قابلة للتطبيق
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 :أدوات جمع البيانات-4-9-2

اعتمدت الدراسة على تحليل الوثائق القانونية والقضائية كأداة رئيسة لجمع البيانات، وشملت هذه الوثائق: 

نصوص القوانين والتشريعات الإدارية المعمول بها في موريتانيا والدول المقارنة، إضافة إلى أحكام القضاء الإداري ذات 

المحكمة العليا أو الغرف الإدارية في محاكم الدرجة الأولى. كما تم الرجوع إلى الأدبيات الفقهية  الصلة، سواء الصادرة عن

المتخصصة، وتقارير اللجان التشريعية، لتدعيم التحليل القانوني والنقدي، واستجلاء أوجه التطبيق العملي للشروط 

 .المتصلة بالقرارات المطعون فيها

  :الدراسة خطة-4-9-0

 بيعة الدراسة تقسيمها إلى مقدمة وثلاثة مباحث وخاتمة وعلى النحو الآتي:فرضت ط

 :المشكلة، أسئلة، أهداف، أهمية، حدود، مصطلحات، دراسات سابقة،  ما سبق؛ وتضمنت المقدمة(

 (المنهجية

 الول: ضرورة توفر الصيغة الدارية للقرار محل الطعن المبحث 

o وضوعيالمأو  الأول: المعيار المادي المطلب. 

o يالشكلأو  الثاني: المعيار العضوي  المطلب. 

o قابلية القرار الإداري للإلغاءالثالث:  المطلب. 

 الثاني: صور القرار الداري  المبحث 

o الأول: القرار الإداري الصريح المطلب. 

o الثاني: القرار الإداري الضمني المطلب. 

 الشروط المتعلقة بالقرار المطعون فيهالثالث:  المبحث 

o الأول: صدور القرار من سلطة إدارية مطلبال 

o الثاني: القرارات الإدارية التي تطالها رقابة القضاء الإداري  المطلب 

o أثرا قانونيا القرار  حدث: أن يلثالثا المطلب 

 وتضمنت خلاصة بأهم الاستنتاجات، التوصيات والمقترحاتالخاتمة : 

 محل الطعن الول: ضرورة توفر الصيغة الدارية للقرار  المبحث

حيث يتم ذلك في القانون العام عبر الأعمال ، يختلف القانون العام عن الخاص في خلق الحقوق والالتزامات

 ويتخذه شخص، العقود. فالقرار الإداري هو عمل قانوني يُحدث آثارًا قانونيةأو  الصادرة عن إرادة منفردة )القرار الإداري(

ا للدستور والقوانين. يُعرف مجلس الدولة المصري القرار الإداري بأنه "إفصاح عدة أشخاص ذوي صفة قانونية وفقً أو 

الإدارة في الشكل الذي يحدده القانون عن إرادتها الملزمة بما لها من سلطة عامة... بقصد إحداث أثر قانوني معين... 

عرف هذه القرارات بالنهائية في مصر والنا (1) ".والباعث ابتغاء مصلحة عامة
ُ
 .فذة في فرنساوت

 فقهيًا حول ما إذا كان يُنظر إليه من زاوية مادية
ً
 (2) .شكليةأو  يثير مفهوم القرار الإداري جدلا

                                                                    
 .174ص، مصر، دار المعارف، 1979الطبعة ، القضاء الإداري )دعوى الإلغاء( (.1171) سعاد، الشرقاوي  -(1)
 .86ص، امجلس الدولة مصر وفرنس، معنى القرار الإداري  ) (. نادية محمد، فرج الله -(2)
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 الموضوعيأو  المطلب الول: المعيار المادي

قبل ي، الأخذ بمعيار موضوعي يعتمد على طبيعة التصرف. فإذا كان تنفيذيًا، Nonnerd كـ، يرى جانب من الفقه

بغض النظر عن الجهة المصدرة. غير أن هذا ، يخرج عن الرقابة القضائية، قضائيًاأو  وإذا كان تشريعيًا، لإلغاءالطعن با

 .يتعارض مع القانون الوضعي ويتجاهل أهمية القوالب الشكلية والإجرائية في التنظيم القانوني

أن ذلك يتطلب في القانون الوضعي  إلا، أن طبيعة التصرف لا تتغير بتغير الجهة المصدرة Duguit بينما يرى 

لكن المفهوم السائد للفصل بين . (1)بتخصيص وظيفة لكل هيئة، تطبيق مبدأ الفصل بين السلطات على أساس موضوعي

بل يسمح بالتداخل والتعاون. ويتماش ى موقف التشريع والقضاء في موريتانيا ، السلطات لا يقوم على هذا التخصص التام

 . )2 (فرنسا مع ما هو عليه في

لتمييز ؛ يكون محل الطعن قرارًا إداريًا وهو أن، أحد الشروط الأساسية لقبول دعوى الإلغاء ويرى الباحث أن

شكل خاص ا بموقف القانون والقضاء في فرنسا وموريتاني وهو ما يتوافق مع، القرار الإداري عن غيره من الأعمال القانونية

ا جوهريًا لتحديد مدى إمكانية الطعن فيه فهوبذلك ف، في تبني هذه المعايير
ً
م طبيعة وشكل القرار الإداري يُعد شرط

 .بدعوى تجاوز السلطة

 الشكلي:أو  الثاني: المعيار العضوي  المطلب

الشكلي المعمول به في القانون الوضعي من مسألة هامة وهي تحديد الأعمال التي أو  ينطلق المعيار العضوي 

انت أي سواء ك ، لقضاء مثل: أعمال الهيئات الإدارية أيا كانت الطبيعة الموضوعية لهذه الأعماليقبل الطعن فيها أمام ا

امة لما تقرره من قواعد ع كانت لوائح تنظيمية ذات طبيعة تشريعيةأو  إدارية بطبيعتها(أو  أعمالا فردية )أي تنفيذية

ا تصاص القاض ي بنظرها ما لم يكن موضوعها قرارا نهائيوبتطبيق ذلك على الطعن بالإلغاء يتبين أنه لا ينعقد اخ، مجردة

 (3)صادرا عن هيئة إدارية.

يتضح أن المعيارين المادي والعضوي أساسيان في تحديد ماهية وضوابط القرار الإداري القابل للطعن و 

يها قد وأي خلل ف، ن أساسيةالأخير يجب أن يستند إلى أركافإن  ،بالإلغاء. وبما أن دعوى الإلغاء تعتمد على القرار الإداري 

بالسبب  2212/23يؤدي إلى إلغائه قضائيًا. وقد حدد القضاء الإداري الموريتاني هذه الأركان في قرار المحكمة العليا رقم 

يق والغاية )تطب، والمحل )رفض الطلب(، لام الملفات(استوالإفصاح )صدور قرار برفض ، )تقديم ملف من ذي مصلحة(

يتكون القرار الإداري من خمسة ؛ إذ كل ركن على حدهوبناء على ما سبق سنعرض ( 4)«للمصلحة العامة(. القانون تحقيقًا

 أركان: 

وللاختصاص  ،المبادئ العامة للموظف للقيام بتصرف ماأو  الصلاحية التي يضيفها المشرع ويقصد به أولا: الاختصاص:

 أربعة أوجه:

 .م اتخاذ عمل معيناختصاص شخص ي يحدد الأشخاص الذين يجوز له .1

 .اختصاص موضوعي وهو الذي يحد الموضوعات التي يجوز للموظف التصرف في حدودها .2

 لحقه اعتبر القرار غير مشروع.أو  أي الوقت الذي يكون فيه التصرف جائزا فإذا ما سبقه، اختصاص زماني .3

                                                                    

André Maurine , Droit administratif,11éme Edition ,Dalloz Paris-France,2018,PP245-246(1)  
 .198ص.، مصر، 1ط، المدخل في القانون  (.1996. )الأخضر، العزيز بن -(2)
 .ضاء الإلغاء، دار النهضة العربيةق(. 1192. )طعيمة، الجرف – (3)
 232ص، 2012/2013مجلة المحكمة العليا الموريتانية رقم (. 2013)ية المحكمة العليا الموريتان -(4)
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 ودها.اختصاص المكاني وهو الدائرة المكانية التي يجوز لرجل الإدارة التصرف في حد .2

إن بل  ؛فإذا تجاوز الموظف اختصاصه في أي شكل من الأشكال السابقة اعتبر عمله غير مشروع وجاز الطعن فيه بالإلغاء

عيب الاختصاص وخصوصا الاختصاص النوعي هو العيب الوحيد الذي يتعلق بالنظام العام ويجوز للمحكمة أن تثيره من 

 تلقاء نفسها.

ل هو الحالة التي تبرر تدخأو  ،الواقعي الذي يدفع| الإدارة إلى إصدار القرارأو  ر القانونيهو العنص: وثانيا: ركن السبب

وقرار الإحالة إلى التقاعد ، جرم ممنوعأو  الإدارة ومواجهتها لقرار إداري فقرارات تأديب موظف يكون بسبب خطأ جسيم

ما أن وقوع اضطرابات تكدر الأمن العام تشكل حالة بنهاية المدة المحددة للخدمة. كأو  بسبب بلوغ الموظف سن التقاعد

 (1)واقعية تدفع الإدارة إلى إصدار قرارات المحافظة على النظام العام.

يرى الاجتهاد القضائي الموريتاني أن السبب في قرار المحكمة المذكور هو تقديم طلب لولوج مهنة المحاماة. و 

 إذا كان القانون يلزم الإدارة بتسبيبه. وقد أولى المشرع  والقرار الإداري غير المستند إلى سبب قانوني
ً
سليم يكون باطلا

اب كما هو الحال في قرارات التأديب وقرارات حل الأحز ، الموريتاني أهمية لتسبيب القرارات التي تؤدي إلى إلغاء مركز قانوني

 (2)".من قانون الأحزاب بتسبيب مرسوم الحل 29حيث تلزم المادة ، السياسية

لما طلب من الإدارة تسبيب قرار ، ولم يقف الأمر عند هذا الحد بل إن القضاء الإداري الموريتاني ذهب أبعد من ذلك

حكم القضاء بإلغائه بموجب قرار المحكمة العليا رقم ، وبعدم تسبيب الإدارة لهذا القرار، مطعون فيه بالإلغاء أمامها

المحكمة وأثناء مداولاتها قررت القيام بمعاينة الأرشيف الولاية  حيث إنالذي جاءت إحدى حيثياته بما نصه " 2015/52

ولمعرفة الأسباب التي دعت إلى إصدارهما وبعد المعاينة لاحظت المحكمة أن ، للتأكد من صحة المقررين المطعون فيهما

 مما يعرض المقررين المطعون ولم تقدم الولاية سبب المنح المزدوج ولا سبب إلغائه ، غير موجود في الولاية 2008سجل 

قانونية بعيد عن رجل الإدارة ومستقلة عن إرادته تتم أو  فيذهب أغلب الفقه إلى تعريفه بأنه حالة واقعية (3)فيهما للإلغاء"

 فتوحي له بأنه يستطيع أن يتدخل وأن يتخذ قرارا ما.

الصعب اعتباره ركنًا خاضعًا  كحالة خارجية مستقلة عن الموظف منوتعريف السبب على هذا النحو يجعله 

 يفضل بعض الفقهاء، أن السبب بهذا المعنى لا يؤثر على صحة القرار. لذلك Dujuitللرقابة في القرار الإداري. ويرى العميد 

 وذلك بإعطائه مفهومًا يتفاعل مع الغاية، عدم الفصل التام بين السبب والغاية لإخضاع السبب لرقابة القضاء الإداري 

 (4).كما في حالة القرار التأديبي بسبب مخالفة الموظف لواجباته.، لة في تحقيق المصلحة العامةالمتمث

 وقد قضت محكمة العدل العليا الأردنية أنه يعتبر ركن السبب من أحد أركان القرار الإداري. 

 (5)باته.لتي تمثل خروجا عن واجومثال ذلك سبب القرار التأديبي الصادر في مواجهة الموظف في المخالفة التي ارتكبها وا

 .وقد قضت محكمة العدل العليا الأردنية أنه يعتبر ركن السبب من أحد أركان القرار الإداري 

ا: ركن الشكل
ً
وهو كيفية صدور القرار والتعبير عنه بشكل وإجراءات قانونية سليمة. فالإفصاح عن القرار يكون ، ثالث

ل والإجراءات المطلوبة لإحداث أثر قانوني. وقد أشارت المحكمة العليا في قرار ضمنيًا بمجرد صدوره بالشكأو  صريحًا

 لام الملفات غير المصحوبة بالمبلغ المحدد.استإلى "الإفصاح" بصدور قرار تنظيمي صريح برفض  2212/23

                                                                    
 .40ص، مرجع سابق -عبد العزيز عبد المنعم خليفة -(1)
 26.المتعلق بالأحزاب السياسية الموريتاني لمادة  1991/24القانون  -(2)
 2015/03قرار المحكمة العليا الموريتانية رقم  -(3)
 رجع سابق.. م260ص، ـ كنعان نواف (4)
 . 60ص، ـ طعيمة الجرف مرجع سابق (5)
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ة القضاء. ة لرقابقد يلزمها القانون بأشكال معينة كضمانف، على الرغم من حرية الإدارة في اختيار شكل قراراتهاو 

من  99حيث تنص المادة ، قالة الموظفاستمثل قبول ، وقد حدد المشرع الموريتاني أشكال وإجراءات بعض القرارات

غير  (1)"قانون الوظيفة العمومية على ضرورة تقديم طلب مكتوب وقبوله صراحة من السلطة المختصة خلال أربعة أشهر.

ركنا ضروريا في القرار الإداري وبانعدامه لا محل لدعوى الإلغاء. ولذا نرى أن  أن الإفصاح بغض النظر عن شكله يبقى

ذلك لأن الطاعن المحكمة العليا رقم ، القضاء الإداري الموريتاني من خلال قرار قام برفض قبول الطعن بإلغاء قرار إداري 

أي بنسخة من ، بإفادة رفض الترخيصقام برفض قبول الطعن بإلغاء قرار إداري لذلك لأن الطاعن لم يدل  2013/41

ولا حتى بالقادة تظلم إلى الجهة المعنية ليكون الإفصاح ضمني بمعنى أن الطاعن لم يثبت ، القرار ليكون الإفصاح صريحا

قررت الغرفة الإدارية بالمحكمة العليا رفض »الإفصاح. عن القرار الذي يطعن فيه. فكان قرار المحكمة العليا بمنطوقة 

فهو يحتم مراعاة الإجراءات التي تنص عليها القوانين واللوائح. وهذه قد تفرض أن يكون  (2)«.بالإلغاء لانعدام المحل الطعن

ر مسببأ. ومن الإجراءات التي قد يفرضها المشرع كذلك إجراء تحقيق
َ
 القرار صادرا في شكل معين كاشتراط أن يكون القرا

فالقرار الذي يصدر وفق الشروط التي يحددها وبناء عليه؛  ،رأي هيئة أخذأو  قوال صاحب الشأنضرورة سماع أأو 

 القانون يكون محصنا وغير مشوبا بعيوب تستوجب إبطاله.

ر إلغاء مركز قانوني كالقرار الصادأو  تعديلأو  هو الأثر الذي يترتب على موضوع القرار المتمثل في إنشاء رابعا: المحل:

إلغاء مركز أو  تعديلأو  الخدمة في حالته قرارا فرديا. أما إذا كان تنظيما فإنه ينطوي على إنشاء إنهاءأو  الترقيةأو  بالتعيين

ولئن كان المحل هو الأثر ( 4)ورد في قرار المحكمة العليا "المحل هنا هو رفض قبول طلب الولوج في المهنة "وقد  (3)قانوني عام.

حالة استفي  كما، حالة ترتيب أثاره تجعله منعدمااستالناحية الواقعية لأن  الناتج عن القرار فإنه لا بد أن يكون ممكنا من

ثم  ،قرار بترقية إلى درجة غير مدرجة أصلا في سلم الوظائف وكذلك القرار القاض ي بدعم عمال هيئة لا وجود لها في الواقع

دارة الذي يتعارض مع القواعد القانونية أن يكون محل القرار الإداري جائزا في ظل الأوضاع القانونية القائمة فقرار الإ 

يبقى قرارا معيبا في محله ومعرض للإلغاء إذا ما أخضع لرقابة القاض ي الإداري. وهذا ما ، وحتى المبادئ العامة للقانون 

أكدته المحكمة العليا الأردنية فقضت أن "صدور قرار بفصل موظف على أساس أنه بلغ الستين من عمره في حين أن 

وله مميزات خاصة به ذلك لكون المحل هو المركز الذي  (5)ف لم يبلغ هذه السن يجعل هذا القرار معيبا في محله.الموظ

ة وهذا الأثر هو إنشاء حالة قانوني، تنتجه إرادة ومصدر القرار إلى إحداثه والأثر القانوني الذي يترتب عليه حالا ومباشر

محل العمل القانوني عن محل العمل المادي الذي يكون دائما نتيجة واقعية  إلغاؤها. ولهذا يتميزأو  تعديلهاأو  معينة

 مادية.

والعيب الذي يشيب ركن المحل في القرار الإداري هو عيب مخالفة القانون واللوائح وهو يتخذ أحد أشكال ثلاثة: المخالفة 

وهذا ما أكدته المحكمة العليا  (7)على الواقع. الخطأ في تطبيقهاأو  الخطأ في تفسيرهاأو  (6)المباشرة للقاعدة القانونية

                                                                    
 68.المنظم للوظيفة العمومية المادة  93/03انظر قانون  -(1)
 2013/ 42انظر قرار المحكمة العليا  -(2)
 55.ص، مرجع سابق -انظر عبد العزيز المنعم الخليفة -(3)
 03/2012قرارا لمحكمة العليا الموريتانية رقم  -(4)
 . 20/7/2010تاريخ  159/2010مة العدل الأردنية رقم: ـ قرار محك (5)
 سعاد الشرقاوي. )مرجع سابق(. -(6)
 .77)مرجع سابق(.ص، قضاء الإلغاء، طعيمة الجرف -(7)
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الأردنية فقضت أن "صدور قرار بفصل موظف على أساس أنه بلغ الستين من عمره في حين أن الموظف لم يبلغ هذه السن 

 (1)يجعل هذا القرار معيبا في محله.

الركن المبني على اعتقاد مصدر القرار أن ": الغاية بأنها 2012/03عرف قرار المحكمة العليا الموريتانية  خامسا: الغاية:

القرار تم إصداره بدافع تطبيق القانون من أجل تحقيق المصلحة العامة والتي يشكل تحقيقها هدفا عاما لكافة القرارات 

نه م فإنه بالمقابل لا محالة أن تنبع، ورغم أن مكان الاعتقاد هو القلب ولا سبيل لمعرفة ما بداخله عادة (2)الإدارية".

وعندئذ لا غرابة أن يعتبر هذا التعريف أن أي قرار إداري ، جابة لما يمليه ومعبرة عنها فيه قياسا بمقاصدهااستمسلكيات 

لم يسع في غايته إلى تحقيق المصلحة العامة يكون نابعا من اعتقاد خاص يبرر بطلان القرار الصادر على أساسه. ولكون 

زمانا ومكانا جعل هذا التعريف قياس مراعاتها بمدي إتباع تطبيق القانون ولا مجال المصلحة العامة هي الأخرى نسبية 

عمال السلطة ومن الأمثلة في مجال قياس سلامة ركن الغاية من سبب صدور القرار استلمخالفته لما يشكله من شطط في 

مة العليا بعض حيثيات قرار المحك على أساس مسايرتها لتحقيق المصلحة العامة في ظل التطبيق السليم للقانون. نعرض

الطاعن أحيل ضمن عشرة أساتذة مختصين في الدراسات الإسلامية إلى إدارة المعهد العالي  حيث إن"و  2013/07رقم 

مما يوضح جدية الوزارة واعتبارها للتخصص وسد الحاجة لدي مؤسسة تعليم عالية ، للدراسات والبحوث الإسلامية

 .(3)"170/2010بناء على الرسالة  معنية بهذا التخصص وذلك

تبين حيثيات قرار المحكمة العليا الموريتانية أن غاية القرار المطعون فيه كانت التغلب على نقص المتخصصين 

ل عمااستمما يحقق المصلحة العامة. وقد عالج القضاء الإداري غاية القرار وأثبت عدم وجود شطط في ، في المؤسسة

ن تحقيق المصلحة العامة. وعلى الرغم من أن الاجتهاد القضائي الموريتاني حدد أركان القرار وأن الهدف كا، السلطة

ا لازمًا لصحة القرار ومن ضمن شروط صدوره ، الإداري في الإفصاح والسبب والمحل والغاية
ً
فإنه يعتبر الاختصاص شرط

. وقد أكدت محكمة العدل العليا على خلاف معظم الآراء الفقهية التي تجعل الاختصاص ، من سلطة إدارية
ً
ركنًا مستقلا

وأن تجاوز الأغراض التي منحها القانون للإدارة يشكل ، الأردنية أن تحقيق هدف الضبط الإداري هو المحافظة على النظام

 (4).عيبًا حتى لو اتصل بالصالح العام

كانية اندماج الاختصاصات المطلبية مع إم، يجب أن يصدر من سلطة إدارية مختصة، لكي يُعتبر القرار إداريًاو 

ب على ويترت، ضمن الاختصاص الأصلي. ويخضع الاختصاص لرقابة القاض ي الإداري كشرط لصحة القرار وليس كركن

عدم مراعاته انعدام القرار في المخالفات الجسيمة وبطلانه في المخالفات البسيطة. ويستند اتخاذ القرار إلى إحساس 

نشوء مركز قانوني. وقد أكدت محكمة العدل العليا الأردنية على ضرورة أو  ف إثر حادثة ماديةالموظف بضرورة التصر 

  (5).حتى لو كانت القرارات المتخذة تهدف للصالح العام، عمال سلطتهااستتحقيق الأغراض التي منحها القانون للإدارة عند 

ا أكثر ، داري أن المصلحة العامة هي الغاية الأساسية للقرار الإ  بذلك يتضحو 
ً
إلا أن المشرع غالبًا ما يضع أهداف

وهو ما يعرف بمبدأ تخصيص الأهداف. والعيب الذي يشوب ، خدام سلطاتهااستتحديدًا يجب على الإدارة الالتزام بها عند 

 عمال السلطة.استإساءة أو  ركن الغاية هو الانحراف

                                                                    
 . 20/7/2010تاريخ  159/2010ـ قرار محكمة العدل الأردنية رقم:  (1)
 03/2012قرار المحكمة العليا الموريتانية  -(2)
 2013/07مة العليا الموريتانية رقم قرار المحك -(3)
 . 397ص، سليمان مرجع سابق، ـ الطماوي  (4)
 بيروت لبنان-شروط قبول دعوي الإلغاء–محمد ماهر أبوا لعينين  ـ (5)
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نه قرارًا إداريًا نهائيًا ولا يدخل ضمن الإجراءات الداخلية القرار الإداري القابل للطعن يتميز بكو ؛ فوخلاصة القول 

بر القرار قبل بينما يعت، نفاد جميع مراحل التدرج الإداري استللإدارة. وتعني نهائية القرار تمتعه بالصفة التنفيذية بعد 

 ذلك مجرد إجراء تحضيري لا يرتب أي أثر قانوني.

 :لغاءالثالث: قابلية القرار الداري للإ المطلب

إلا  ،يكون القرار الإداري قابلا للإبطال إذا شاب أحد أركانه عيب يجعله غير محصن في مواجهة الطعن بالإلغاء

ثناءات تدرج على القرار الإداري تجعل من المستحيل الطعن في مدى شرعيته على الرغم من كونه معيبا استأن هناك 

لمناشير وكذلك ا، ا سابقا هي ما اصطلح على تسميتها بأعمال السيادةثناءات التي ذكرناهستوهذه الا ، يخرق المشروعية

 والتعليمات والإجراءات التحضيرية والتنفيذية.

 :: أعمال السيادةىالفقرة الول

حيث تركزت الجهود على إيجاد معيار ، وقد ثار جدل فقهي وقضائي حول الطبيعة القانونية لأعمال السيادة

وإيجاد سند قانوني لرفض الدعاوى المتعلقة بها. وقد تعددت محاولات الفقه الفرنس ي في هذا ، واضح لتعريفها وتحديدها

. أما مما يجعلها نظرية من صنع الفقه، أحكام المحاكم الفرنسيةأو  بينما لم يرد ذكر لأعمال السيادة في التشريع، المجال

 (1) عمال السيادة قيدًا تشريعيًا على ولاية المحاكمفقد تأثر المشرع بالفقه الفرنس ي وجعل من أ، في القانون المصري 

فقد جرت القوانين المختلفة على حظر المحاكم من أن تنظر الدعوى متى كان مبنى الطعن فيها عملا من أعمال 

السيادة. إلا أن هذه النصوص لم تحاول التعريف بأعمال السيادة ومن ثم يبقى باب الاجتهاد مفتوحا للبحث ن معيار 

 2وألقى العبء كله في هذا الشأن على القضاء.، ح لهذه الأعمالصحي

لسنة  1وقد سار القانون رقم ، (3)م1946لسنة  112إلا أن المشرع المصري قد قام بوضع قانون يحمل رقم 

حيث نص القانونان على أمثلة مستمدة من الفقه الفرنس ي. فقد نصت ، على نفس النهج في تحديد أعمال السيادة 1121

( على عدم قبول الطعون المتعلقة بقرارات 112/29من القانون رقم  9)المقابلة للمادة  1/21من القانون رقم  7لمادة ا

وعمومًا سائر  ،والمسائل الحربية، والعلاقات السياسية، وتدابير الأمن الداخلي والخارجي، تنظيم علاقة الحكومة بالبرلمان

معتبرًا أن نظرية أعمال السيادة ذات الطبيعة ، نس ي هذا التحديد التشريعيأعمال السيادة. وقد انتقد الفقه الفر 

ومنح القضاء مرونة في تقدير مقتضيات الظروف السياسية. ، السياسية يجب أن تبقى خارج النصوص لتجنب جمودها

 12فيما قررته المادة كان ذلك و ، ضرب الأمثلة عليهاأو  عدل المشرع عن محاولة تعريف أعمال السيادة، وبناءً على ذلك

التي تنص على أنه )لا يختص مجلس الدولة المصري كهيئة قضاء إداري بالنظر في  (4)1955لسنة  165من القانون رقم 

في شأن  1965لسنة  43من القانون رقم  16وهو نفس الموقف الذي التزمته المادة ، الطلبات المتعلقة بأعمال السيادة(

 (5)السلطة القضائية.

 ها في مصدرها الأصلي وهو القضاء والفقه الفرنس ي.استاولة فهم أوسع لنظرية أعمال السيادة لابد من در ولمح

                                                                    
 .312ص، عمان، دراسة مقارنة، القضاء الإداري ، محمد خلف الجبوري -1
 مرجع ساب.، الطلبات المستعجلة، عطية محمد أحمد -2
  م1945لسنة  112قانون المصري يحمل رقم ال -)3(
  م1955لسنة  165من القانون رقم  12المادة  -)4(
  م1965لسنة  43من القانون  16المادة  -)5(
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 أولا: أعمال السيادة في الفقه والقضاء الفرنس ي:

يستدل من أحكام القضاء الإداري الفرنس ي أن مجلس الدولة كان يرفض الدعاوى المتعلقة بما يُعرف بأعمال 

سر ذلك بإنكار مجلس  معتبرًا أن، السيادة
ُ
طبيعة هذه الأعمال تجعلها غير قابلة للطعن القضائي وخارجة عن ولايته. وقد ف

هذا  بيد أن الفقه الفرنس ي يرفض، والتي على أساسها تتحدد ولايته القضائية، الدولة للطبيعة الإدارية لهذه الأعمال

ولولا موقف القضاء لكانت ، هي أعمال إدارية عادية، مصدرهاأو  سواء من حيث طبيعتها، مؤكدًا أن هذه الأعمال، التفسير

اسية ثنائيًا على ولاية المحاكم لاعتبارات سياستيعتبر الفقه الفرنس ي هذه الأعمال قيدًا ، خاضعة للرقابة القضائية. لذا

لأعمال  ثنائيستالا  تتعلق بأمن الدولة الداخلي والخارجي. وقد بذل الفقه الفرنس ي محاولات عديدة لتبرير هذا الوضع

تفسير الموقف الذي تواتر عليه القضاء الفرنس ي بشأن هذه الأعمال وذلك من خلال  قد حاول الفقه الفرنس ي، و السيادة

 :(1)نظريات ثلاث هي

وتعتبر أن العمل الصادر عن السلطة التنفيذية يندرج في إطار أعمال السيادة كلما كان  نظرية الباعث السياس ي: .1

ولا تخلو هذه النظرية من الخطورة بالنسبة للحقوق والحريات ، مة على إصداره هو سبب سياس يالحكو باعث 

 (2).1872وهذا ما جعل مجلس الدولة الفرنس ي يهجرها ابتداء من سنة ، الفردية

ا م وتقوم على التمييز بين وظيفة الحكم ووظيفة الإدارة وترى بأن أعمال السيادة نظرية أعمال الوظيفة الحكومية: .2

 تحظ لموتراجعت هذه النظرية نتيجة لأنها  ،هي إلا قرارات تصدرها السلطة التنفيذية عندما تمارس مهمة الحكم

بتأييد قضائي واسع بالإضافة إلى عدم قدرتها على إقامة فصل حقيقي بين السياس ي والإداري في عمل السلطة 

 (3)التنفيذية.

السيادة مصدرها فيما تجريه السلطة التنفيذية من تصرفات بمناسبة وتعتبر أن أعمال  نظرية العمال المختلطة: .3

مثل هذه ، و سلطات أجنبية تخرج بذاتها عن رقابة القضاءأو  دخولها في علاقات عامة مع هيئات عامة أخرى 

 (4)وتندرج في إطار هذه الأعمال:، مختلطةأو  وإنما هي ذات صيغ مركبة، التصرفات ليست تنفيذية صرفة

 المتعلقة بالعلاقات الدولية الدبلوماسية الأعمال 

 الأعمال الحربية والسيادة الخارجية للدولة 

 .المسائل المتعلقة بأمن الدولة 

 ذية:يفيمات والجراءات التحضيرية والتنالفقرة الثانية: المناشير والتعم

كم وذلك بح، دارة الداخليةوليس من إجراءات الإ ، يشترط القانون في الطعن في القرار الإداري أن يكون نهائيا

ض مما يقض ي منها اتخاذ بع، مسؤولية الهيئات الإدارية عن تنظيم المرافق العامة والإشراف على حسن سير العمل فيها

ته خارج المرفق العام لا تتوافر لها صفة الإلزام نت مإلا أنها وهي ل، ها عناصر النفاذالقرارات الإدارية التي وإن اكتملت ل

ومن هنا  (5)مما يجعلها غير قابلة للطعن فيها أمام المحاكم، لا يتولد عنها تغيير في المراكز القانونية المقررة لهمو ، للغير

تضمن ت، نشأت في القانون الإداري طائفة من تصرفات الإدارة أطلق عليها الفقه والقضاء فئة أعمال الإدارة الداخلية

                                                                    
 .113القضاء الإداري"، منشأة المعارف، الإسكندرية، ص(. 1112) سعد ،عصفور  -(1)
 .59ص، دراسة مقارنة، محمود محمد حافظ "القضاء الإداري" -(2)
 100ص، طعيمة الجرف "مبدأ المشروعية وضوابط خضوع الإدارة للقانون" -(3)
 78ص-مرجع سابق–فؤاد العطار  – (4)
 .88ص، مرجع سابق -طعيمة الجرف -(5)
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الشروط المتعلقة بالقرار الداري المطعون فيه بسبب دعوي تجاوز السلطة 

 تانيا نموذجا)دعوى اللغاء( دراسة تحليلية مقارنة موري
 موسىولد إسلم،  (617) 

 

ذلك التعميمات المصلحية التي توجهها الإدارة إلى موظفيها حاملة إليهم رأيها مجموعة المنشورات والأوامر والتعليمات وك

 وطريقة تنفيذها عملا على الرفع بمستوى العمل داخل المرافق العامة.، فيما يجب أن يكون عليه تفسير القوانين واللوائح

ن بها إلى موظفيها وعمالها الخاضعيالإدارة حينما تصدر الأعمال الداخلية لها إنما تتوجه فإن  وانطلاقا مما سبق

تؤدي إلى  ها لاإذ إنا بهدف تنظيم العمل داخل المرافق. وبالتالي لا يكون لها أثر إلزامي في مواجهة الأفراد تامً لها خضوعا 

ذا وتندرج تحت ه، حالة الطعن فيها من جانبهم لدى المحاكماستمما يقطع ب، تغيير مراكزهم القانونية المقررة لهم

 ،شارات والمقترحات التي تبديها الإدارةستموضوع طائفة كبيرة من إجراءات الإدارة الداخلية كالآراء والتوجيهات والا ال

من الإجراءات التي لا يترتب عليها أي أثر ولا تمس المراكز القانونية  وغيرهاإنذار أو  وكذلك الإجراءات التنفيذية من تبليغ

 للأفراد.

 قرار الداري الثاني: صور ال المبحث

"إفصاح الجهة الإدارية المختصة في الشكل الذي يتطلبه  :أنهبعرفت المحكمة العليا المصرية القرار الإداري 

القانون عن إرادتها الملزمة بما لها من سلطة بمقتض ى القوانين واللوائح وذلك بقصد إحداث أثر قانوني معين يكون ممكنا 

تخلو دعوى الإلغاء من أن يكون محلها قرارا إداريا  لاويتفق الباحث مع من يرى أنه ، (1)وجائزا قانونا ابتغاء مصلحة عامة.

به )صريحا كان أم ضمنيا وفرديا كان أم تنظيميا( بل إن وجود القرار الإداري هو منبع  بغض النظر عن الشكل الذي يظهر

انون الإجراءات المدنية والتجارية والإدارية الموريتاني من ق 150دعوى الإلغاء ولا مبرر لها بدونه وهذا ما نصت عليه المادة 

ضمني" وهو ما يعني القرار أو  "لا يجوز أن تتعهد المحكمة بالقضايا الإدارية إلا عن طريق عريضة ضد قرار إداري صريح

  (2)الإداري قد يكون صريحا وقد يكون ضمنيا

 الول: القرار الداري الصريح: المطلب

شفهية( غير أن تلك القرارات تخضع للطعن عليها أو  لإدارة قراراتها بصورة صريحة )مكتوبةغالبا ما تصدر ا

الإجراء الذي نص القانون أو  بالإلغاء إذا ما توفر عيب من أوجه عدم المشروعية فيها كأن يخالف القرار صورة الشكل

 (3)أن تصدره مكتوبا".عليه " فمثلا يكون باطلا القرار الشفهي إذا ما ألزم المشرع الإدارة ب

كما ألزم المشرع الموريتاني الطاعن الذي يطعن لإلغاء قرار إداري أن يقوم بتقديم نسخة من القرار المطعون 

 دارة".وثيقة تثبت اعتراضه الموجه للإ أو  فيه بحيث " يجب على المدعي أن يرفق عريضته بنسخة من القرار المطعون فيه

ة أن المشرع الموريتاني لما ألزم الطاعن اصطحاب نسخة من القرار المطعون والذي يفهم من المادة السابق

ار وإرفاقه ظهار بالقر ستإذ ليس من العدل إلزام الطاعن الا ، يكون بالمقابل أوجب الصورة الكتابية في القرار الإداري ، فيه

ا ليست ملزمة بالتصريح عن بعض قراراتهإلا أن الإدارة في الوقت ذاته ، مع عريضته الفاتحة للدعوى إذا لم يكن مكتوبا

المشرع إن ف ثناء الأخير وارتباطه بالسلطات التقديرية الممنوحة للإدارة في شكل الإفصاح عن قراراتهاستكتابة ولمراعاة الا 

 (.مظهار بنسخة من القرار وتعوضه بوثيقة تثبت اعتراض الطاعن الموجه للإدارة )التظلستدرك اشتراط الا استالموريتاني 

ولأن معظم الطعون بالإلغاء المقدمة إلى المحكمة الموريتانية كانت لمخاصمة قرارات إدارية صريحة وان اعتراها 

المحكمة في مثل هذه الحالات أسست على المراسلات في أحكامها واعتبرتها قرارات كاشفة فإن  الغموض أحياناأو  اللبس

                                                                    
 .2/2/1976( جلسة 673ـ المحكمة الإدارية المصرية الطعن رقم ) (1)
 .150ي المادة قانون الإجراءات المدنية والتجارية والإدارية الموريتان -(2)
 14ص، 2005شروط قبول الطعن بإلغاء القرار الإداري عن طائرة الكتب القانونية ، انظر عبدا لعزيز المنعم الخليفة -(3)
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الشروط المتعلقة بالقرار الداري المطعون فيه بسبب دعوي تجاوز السلطة 

 تانيا نموذجا)دعوى اللغاء( دراسة تحليلية مقارنة موري
 موسىولد إسلم،  (611) 

 

الذي ورد فيه "إن الرسائل إن لم تكن في حدها قرارا إداريا منشئا إلا أنها  2003 /012وهو ما جسده قرارها ، لقرار إداري 

يفسره... ثم إن هذه الرسالة المتضمنة من القرار الإداري أو  اتخذت شكل القرار الكاشف وهو الذي يؤكد قرارا سابقا

 (1)الكاشف عن قرار تنظيمي قد صدرت عن مختص في إبلاغ القرار الصادر عن الهيئة".

 الثاني: القرار الداري الضمني: مطلبال

إذا كان الأصل أن تصدر الإدارة قراراتها صريحة فإنها قد تصدرها ضمنية كأن يحدد المشرع للإدارة أجلا معينا  

 الأجل دون رد. كان ذلك بمثابة قرار ضمني بقبول الطلبأو  فوتت الإدارة هذا الميعادفإن  ،للرد على الطلب المقدم إليها

 (2)عدم ردها.أو  ضه حسب النتيجة التي رتبها المشرع على سكوتهارفأو 

ومن الأمثلة في هذا الصدد ما ذهب إليه المشرع الموريتاني في القانون المنظم لتكوين الأحزاب السياسية في 

 60قيام في أجل "بأمر من الوزير المكلف بالداخلية بال 12حيث تقول المادة  91/024من الأمر القانوني  13، 12المادتين 

بحث ضروري للتأكد من صحة مضمون التصريح" أو  تحرأو  ستين يوما اعتبارا من تاريخ تسليم الوصل بإجراء أية دراسة

" بعد التأكد من المطابقة يتولى الوزير المكلف بالداخلية نشر الوصل المتضمن اسم الحزب ويجب 13ثم تضيف المادة 

 (3)وص عليه في المادة السابقة.أن يتم هذا النشر في الأجل المنص

وتأسيسا على هذا المفهوم كثيرا ما اعتبرت المحكمة العليا الطعون المقدمة في هذا المجال هي طعون لإلغاء 

قرارات ضمنية. فعلى سبيل المثال لا حصرا يقول قرار المحكمة العليا "قررت الغرفة الإدارية بالمحكمة العليا قبول الطعن 

 (4)وأصلا وإلغاء القرار الضمني الصادر عن وزير التهذيب الوطني والتعليم العالي والبحث العلمي".بالإلغاء شكلا 

 ،القضاء الإداري الموريتاني تعرض إلى كل من القرار السلبي وقرار عدم الرد في الأجل المطلوبفإن  وعموما

 واعتبرهما قرارات ضمنية تارة وقرارات سكوتية تارة أخرى.

 لث: شروط القرار الداري الثا المبحث

على القرار الإداري يتبين أن له  03/2012بالرجوع إلى التعريف الذي أطلقه الاجتهاد القضائي الموريتاني 

، زمةة إدارية مختصة بإرادتها الملإصداره من سلطفي وتتمثل ، خصائص وشروط من اللازم توفرها لكي يكون القرار إداريا

 لآتي:ويمكن تفصيلها على النحو ا

 :الول: صدور القرار من سلطة إدارية المطلب

عام وبالإرادة مادامت دعوى الإلغاء تستهدف مخاصمة القرار الإداري من أجل إلغائه كلما كان جهة القانون ال

أحد أشخاص القانون العام هو التعرض لطبيعة المسار السائد أو  ما يلزم إصداره سلطة إدارية عامةفإن  ؛الملزمة لهما

في القرارات الإدارية وفق القضاء الإداري الموريتاني في نقطة أولى ثم أنواع القرارات الإدارية التي من اللازم أن تطالها رقابة 

 القضاء الإداري الموريتاني في نقطة ثانية.

                                                                    
 .150المادة ، قانون الإجراءات المدنية والتجارية والإدارية الموريتاني -(1)
 03/2013حكمة العليا رقم قرار الم 116ص، 2012مجلة المحكمة العليا الموريتانية رقم  -(2)
 .15ص، مرجع سابق -عبد العزيز عبد المنعم خليفة -(3)
 .12/13المتعلق بالأحزاب السياسية المادتين  91/24الأمر القانوني  -(4)
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الشروط المتعلقة بالقرار الداري المطعون فيه بسبب دعوي تجاوز السلطة 

 تانيا نموذجا)دعوى اللغاء( دراسة تحليلية مقارنة موري
 موسىولد إسلم،  (116) 

 

 ي القرار الداري الموريتاني:فأولا: طبيعة المعيار 

لإداري أمام القضاء الإداري الفرنس ي والمصري مع الأخذ بالمعيار بينما يغلب المعيار الشكلي في تحديد القرار ا

الاجتهاد القضائي الموريتاني لا يأخذ بالمعيار الشكلي مطلقًا. بل يقيده أحيانًا باشتراط صدور القرار من فإن  ،الموضوعي

 لفقه في الدول ذات القضاء الإداري.ويخالف هذا ما درج عليه القضاء وا (1)الإدارة بإرادتها الملزمة بدل الإرادة المنفردة

الذي اشترط طرفية الإدارة في  19/2227ويبدو أن هذا الاجتهاد يستند إلى قرار المحكمة العليا الموريتانية رقم 

ة أي بقرار صادر عنها بإرادتها الملزمة )بما لها من السلط، النزاع الإداري بأن تكون تصرفت بصفتها صاحبة سلطة وسيادة

ا، ة(. وبناءً على ذلكوالسياد
ً
ار مما قد يتيح للإدارة إصد، لم يأخذ القضاء الإداري بالمعيار الشكلي للقرار الإداري إطلاق

در حتى وإن ص، قرارات والتهرب من رقابة القضاء الإداري بادعاء عدم صدور القرار بصفتها صاحبة السلطة والسيادة

ق اختيار جهة التقاض ي وطبيعة أطراف النزاع. ويُعتبر هذا الشرط الوارد في بقوتها الملزمة. كما أن الشرط يمنح الإدارة ح

نقطة ضعف في القضاء الإداري الموريتاني وثغرة قد تؤدي إلى تهرب الإدارة من مواجهة  2227/19قرار المحكمة العليا 

 ومن الأمثلة على ذلك: القضاء وإزاحة مسؤوليتها عن بعض قراراتها.

تصرفها صدر عنها لبس بوصفها صاحبة أو  الإدارة من القضاء الإداري بحجة أن قرارهاأ( ففي مجال تهرب 

إذ تقول إحدى  (2)ئنافستالصادر عن الغرفة الإدارية بمحكمة الا  44/2008و سلطان نجد تجسيده في الحكم رقم ، سلطة

يس بوصفها لكن ل -بلدية تفرغ زينه -وميةحيث وإن كان النزاع أحد هناك ما يدل على أنها تتصرف أطرافه إدارة عم»حيثياته 

 «.إذ الظاهر أنها اختارت النزاع بوصفها شخصا طبيعيا عاديا وحتى يثبت العكس، ذلك

وأخيرا خلصت المحكمة في هذا النزاع إلى أن البلدية اختارت أن يكون تصرفها وقرارها الذي هو )منع مواطن من 

في هذا المقام ، (3)وبالتالي فالمحكمة ليست صاحبة الاختصاص، خصا طبيعياالانتفاع بملكية عقاره( صدر عنها بوصفها ش

يمنح القضاء الإداري للإدارة فرصة اختيار قاضيها، بل والتنازل عن الاختصاص ؛ من غرائب القدر والسير عكس التيار

 في عدم اللجوء إلى القضاء
ً

إصدار قرارات مع التهرب من المسؤولية أو  القانوني لصالحها، مما قد يمنحها الحق مستقبلا

بادعاء عدم صدورها بصفتها صاحبة سلطة، وهو أمر غير معتاد. فالأصل أن الإدارة تتصرف بصفتها صاحبة سلطة 

هذا الإجراء ينافي قيم العدل والإنصاف ويقوض القضاء الإداري ودعوى الإلغاء، ويجعل ، و لتحقيق المصلحة العامة

و أ دارة. فالقضاء الإداري هو وسيلة الرقي على تعسف الإدارة. الإدارة إما أن تكون صاحبة سلطةالمواطن تحت رحمة الإ 

لا تكون، ولا يمكنها التصرف إلا بهذه الصفة، حتى في عقودها مع الخواص التي تقوم على قناعة ورضا المواطن، فما بالك 

 (4)؟ابالقرارات الإدارية الأخرى التي لا دخل لإرادة المواطن فيه

صرف تت، وبذلك فهي لتحقيق المصلحة العامةأعمالها المادية والقانونية  ممارسةالإدارة  ويرى الباحث أن على

 أعمالها هذه في إطار الشطط في فتدخلأما إذا لم تسع إلى تحقيق المصلحة العامة  ومسؤوليةبوصفها صاحبة سلطة 

 يع أعمالها وتصرفاتها لرقابة القضاء الإداري.خضوع الإدارة في جم ستوجبوهو ما ي ،عمال السلطةاست

ب( أما بالنسبة لعدم تحمل الإدارة مسؤولية قراراتها بحجة عدم طرفيتها في النزاع الناش ئ بين الأفراد نتيجة لقرارات إدارية 

ا مكتسبة )قد تكون متداولة بالبيع والشراء والإرث(،
ً
ر في الأحكام الغي هذا غير مقبول. فالسماح باعتراضفإن  أنشأت حقوق

                                                                    
 2013/2016رقم ، قرار المحكمة العليا الموريتانية -(1)
 ئناف.الصادر عن الغرفة الإدارية بمحكمة الاست 44/2008الحكم رقم  -(2)
 57ص، مرجع سابق -عبد العزيز عبد المنعم خليفة -)3(
 65 ص، مرجع سابق–سيد ابراهيم ولد محمد محمود  -)4(
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الشروط المتعلقة بالقرار الداري المطعون فيه بسبب دعوي تجاوز السلطة 

 تانيا نموذجا)دعوى اللغاء( دراسة تحليلية مقارنة موري
 موسىولد إسلم،  (611) 

 

القضائية يهدف لحماية الحقوق وإمكانية مساءلة كل ذي صلة وتحميله المسؤولية. فالإدارة، بصفتها القائمة على الشأن 

 .كونها السبب ثان  العام وقراراتها سبب النزاع وضياع الحقوق، لا يمكن أن تبقى بمنأى عنه كمتفرج، فهي طرف 

ت المنح المزدوج للأراض ي، التي تذبذب اختصاص قضائها بين الإداري والمدني. نزاعا على ما سبق؛ ومن الأمثلة

وعلى الرغم من رجحان اختصاص القضاء الإداري، تبنى القضاء الموريتاني اختصاص القضاء المدني منذ قرار المحكمة 

 أن رخصة الأرض قرار إداري ينش ئ حقًا مكتسبًا يستوجب تطبيق 19/2227العليا 
ً
 التعويضأو  أحكام الإلغاء، متجاهلا

الخاصة بالقرارات الإدارية. واستبعاد الإدارة بحجة عدم طرفيتها أمر مرفوض ويتعارض مع دور القضاء الإداري والإدارة 

، أصبح المواطن يُقحم الإدارة كطرف مباشر في النزاع 2227/19العامة في صيانة الحقوق. وبعد قرار المحكمة العليا رقم 

 الإداري، ويغير مسار الخصومة لمخاصمة قرار المنح الثاني والمطالبة بإلغائه. أمام القضاء

التي تتعلق بنزاع في مجال المنح  2014/31في القضية  2015/52ففي قرار الغرفة الإدارية بالمحكمة العليا رقم 

، رت إليه المحكمة في نفس القراوهو بالفعل ما خلص، حيث طعن الطاعن في قرار المنح الأخير مطالبا بإلغائه (1)المزدوج
مما يعني أن إلغاء قرار المنح الأخير يقتض ي رجوع صاحبه إلى الإدارة بقرار قضائي يمنحه على الأقل حجية التعويض  (2)

 )لأن القرارات الإدارية في هذا المجال منشئة للحقوق(.

 لتحمل الإدارة م
ً

ا منطقيًا ومقبولا
ً
سؤولية قراراتها، كما أنه يوسع نطاق القضاء أخيرًا، يمثل توجه الطاعن مسلك

الإداري الموريتاني ويمهّد الطريق للأخذ بالمعيار الشكلي للقرار الإداري، وحتى المعيار الموضوعي متى كان القرار ذا طبيعة 

مثل  التشريعي،إدارية )كأعمال النيابة العامة ذات الطبيعة الإدارية وقرارات اللجان الإدارية ذات الاختصاص القضائي و 

قرارات الهيئة البرلمانية تجاه عمالها(. وقد كان تعويض الإدارة للأفراد في قضايا المنح المزدوج هو النهج السائد في أحكام 

الصادر عن الغرفة الإدارية  2222/71، كما يتضح من الحكم رقم 2227/19الغرف الإدارية قبل قرار المحكمة العليا 

الذي قض ى بثبوت حيازة الطرف الأول للأرض المتنازع عليها مع تعويض الطرفين الآخرين عن  نواكشوطبمحكمة ولاية 

 (3)«.المباني المقامة وتعويض الإدارة للطرف الثاني بقطع أراض أخرى مماثلة مع تحميل الخاسر مصاريف الدعوى 

إن منح الإدارة مجددا »: ي يقول ذوال 2012/ 19وهو المسلك الذي يفهم من المبدأ القانوني لقرار المحكمة العليا 

ق للإدارة ولا يرتب سقوط ح ى سحبه يعتبر خطأ يعز أو  لقطعة أرضية سبق وأن منحتها وقبل أن تقرر إلغاء المنح الأول 

فإنها  ،وعلى الرغم أن المحكمة أعطت الأرجحية لقرار المنح الأخير لاعتبار أسبقية دفع رسوم المنح (4)«صاحب المنح الأول 

غير أن المحكمة بدل أن تلزم ، أقرت بعدم سقوط حق صاحب المنح الأول وألقت بالمسؤولية على عاتق الإدارة مع ذلك

اكتفت بالإيحاء والإشارة إلى ضرورة التعويض عادة ، الإدارة بالتعويض صراحة في قرارها لتحافظ على الحق الذي أقرت

لمختصة فعلى المحاكم ا، أما إذا لم تستوعب الإدارة هذه الإشارة تكتفي بالإشارة من المحكمة لتنفيذ القرارات القضائية.

 فهمها والتصريح بما ترتبه من تعويض في قراراتها المقبلة وأن تؤسس على هذا المبدأ. 

 :الثاني: القرارات الدارية التي تطالها رقابة القضاء الداري  المطلب

سط رقابة القضاء الإداري على مشروعية القرارات الإدارية تبرز دعوى الإلغاء كوسيلة قضائية فريدة تهدف إلى ب

التي تؤثر في المراكز القانونية للأفراد. ولا تدخل في نطاق هذه الرقابة إلا القرارات التي صدرت عن جهة إدارية مختصة، 

                                                                    
 52/2015الغرفة الإدارية بالمحكمة العليا الموريتانية  -(1)
 18/2007قرار المحكمة العليا الموريتانية رقم  -(2)
 2008/44قم قرار الغرفة الإدارية بالمحكمة الاستئناف ر  -(3)
 15ص، 2013/9قرارا لمحكمة العليا الموريتانية رقم  -(4)
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، مع استبعاد أعمال السيادة والقرارات التمهيدية
ً
 مباشرا

ً
 قانونيا

ً
جتهاد أو المادية. وقد أسهم الا  وكانت نهائية، وأحدثت أثرا

الموريتاني والمغاربي في تطوير مفهوم التجاوز في استعمال السلطة، مما وسّع من نطاق الرقابة لتشمل صور القرار كافة، 

 .صريحة كانت أم ضمنية

  92تخضع دعوى الإلغاء لشروط قانونية صارمة، منها ما هو شكلي كضرورة احترام المدة القانونية )
ً
غالبًا(  يوما

وتقديم التظلم الإداري قبل اللجوء للقضاء، ومنها ما هو موضوعي مثل: صدور القرار عن جهة إدارية مختصة، وأن يكون 

(. ويُستبعد من نطاق هذه الدعوى كل من 2222نهائيًا، ويترتب عليه أثر قانوني مباشر في مركز الطاعن )المحامي حسين، 

 من أبرز أسباب الطعن بالإلغاء، تعد حالة تجاوز السلطة، ويرى الباحث أن دية أو الماديةأعمال السيادة والقرارات التمهي

وقد تطور المفهوم عبر الاجتهاد القضائي في المغرب وموريتانيا  ،حيث يُنظر إلى التجاوز كمرادف لعيب عدم المشروعية

نية. وهو ما يجعل دعوى الإلغاء وسيلة مركزية ليشمل جميع صور الإفصاح عن الإرادة الإدارية، سواء كانت صريحة أو ضم

 .لإعادة التوازن بين الإدارة والمواطن، وتحقيق الرقابة القانونية على أعمال السلطة العامة

تماشيًا مع مبدأ رقابة القضاء الإداري على مشروعية كافة القرارات الإدارية الذي كرسه مجلس الدولة الفرنس ي، و 

اني أي قرار إداري من الطعن أمام القضاء. وقد حدد الدستور القانون باعتباره التعبير الأعلى لم يحصن المشرع الموريت

عن إرادة الشعب الخاضع له الجميع )المادة الرابعة(، كما أكد أن الشعب هو مصدر كل سلطة ويمارسها عبر ممثليه 

 (1).ا )المادة الثانية(ئثار بممارستهفرد الاستأو  المنتخبين، وأنه لا يحق لأي جزء من الشعب

أي أعمال أخرى خارجة عن فإن  بما أن الشعب هو مصدر السلطة ويمارسها عبر ممثليه في الهيئة التشريعية،و 

نطاق القانون ولم تمر عبر ممثلي الشعب تعتبر في أصلها استئثارًا بالسلطة، حتى لو أقرها الدستور لاعتبارات خاصة. 

القضاء الإداري بغض النظر عن دوافعها وقوتها. ويفهم من هذه المواد الدستورية الأخذ  وبالتالي، يجب إخضاعها لرقابة

الجدي بالمعيار الشكلي للقرارات الإدارية، حيث تعتبر القرارات الصادرة عن السلطة التنفيذية قرارات إدارية بغض النظر 

 يصدر عن غيرهأو  كقانون معبر عن إرادة الشعب،عن مضمونها ومجالها وعلو درجتها. فالعمل إما أن يصدر عن البرلمان 

كاستئثار بالسلطة يستوجب الرقابة القضائية، ولا يغير السماح به أحيانًا من طبيعته الأصلية. وبناءً على ذلك، سيتم 

وامر تناول جميع القرارات الإدارية وفقًا للمعيار الشكلي وترتيب درجتها ومدى خضوعها للرقابة القضائية، بدءًا بالأ 

 (2).القانونية مرورًا بمراسيم السلطة التنظيمية المستقلة وانتهاءً بالمراسيم التنفيذية

 أولا: الرقابة القضائية على الوامر القانونية:

الأوامر القانونية في الواقع نصوصا تشريعية وقوانين عادية من حيث مضمونها وإلزاميتها إلا أنها من  تضمنت

ولأنها في الأصل في مجال  (3)رها تختلف عن التشريع العادي لصدورها عن السلطة التنفيذية.حيث الشكل وسلطة إقرا

ي بناء على تفويض من البرلمان الش يء الذأو  القانون فصدورها من السلطة التنفيذية قد يكون في المرحلة الانتقالية

 ابة القضاء الإداري.منهما بش يء من التفصيل من حيث إمكانية خروجهما عن رق لني أخص كلاعيج

                                                                    
 2015/52قرار المحكمة العليا الموريتانية رقم  -(1)
 2008/44قرار الغرفة الإدارية بالمحكمة الاستئناف رقم  -(2)
 226ص، المدخل في القانون  (.1119. )الأخضر ،بن عزي  -(3)
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 ثانيا: الوامر القانونية في المرحلة الانتقالية: 

إسناد السلطة بما فيها التشريع خلال الفترة الانتقالية إلى اللجنة  1991من دستور  103مادام في نص المادة 

دخل ضمن مجال القانون هذه الأوامر، إذا كانت في موضوعها تفإن  (1)العسكرية للخلاص الوطني بواسطة أوامر قانونية.

عتبر قانونًا من الناحية الشكلية لصدورها عن هيئة تشريعية بموجب الدستور. فالقرار الدستوري يمثل إقرارًا 
ُ
، ت

ً
عادة

عدّ هيئة تشريعية بموجب الدستور بغض النظر عن 
ُ
ضمنيًا لهذه الهيئة بالتشريع خلال المرحلة الانتقالية، وبالتالي ت

الأوامر القانونية الصادرة عنها خلال الفترة الانتقالية المحددة دستوريًا تكون بمثابة قانون بعيد عن  فإن شكلها. وعليه،

الرقابة القضائية في رأيي، إلا أن خضوعها للرقابة الدستورية أمر وارد، خاصة إذا كانت من القوانين النظامية التي يجب 

، صدرت الأوامر القانونية 1111من الدستور الموريتاني  123ة واستنادًا إلى الماد، عرضها على المجلس الدستوري

 :(2)التالية

 المتضمن القانون النظامي المتعلق بانتخاب رئيس الجمهورية. 1991/027الأمر القانوني  -

 المتضمن القانون النظامي المتعلق بانتخاب النواب في الجمعية الوطنية. 028/1991الأمر القانوني  -

 المتضمن القانون النظامي المتعلق بانتخاب الشيوخ 029/1991الأمر القانوني  -

 المتضمن القانون التنظيمي للمجلس الدستوري 04/1992الأمر القانوني  -

 المتضمن قانون الأحزاب السياسية 24/1991الأمر القانوني  -

 المتضمن قانون الصحافة 23/1991الأمر القانوني  -

 لسير الجمعيتين البرلمانيتين المتضمن والمنظم 1992/ 03الأمر القانون  -

 .المتضمن القانون المنظم العلاوات أعضاء البرلمانين 1992/007الأمر القانوني  -

 ثالثا: الوامر القانونية بالتفويض: 

ولما كانت الحكومة قد تحتاج في إطار تحقيق برنامجها إلى سلطة خاصة قد تتجاوز تلك التي تتمتع بها عادة 

رخص لها بأن تتخذ في شكل أوامر قانونية إجراءات هي في الأصل من مجال تشريع وذلك لمدة محددة فتطلب من البرلمان ي

من الدستور الموريتاني لذا فالإذن الممنوح للحكومة بإصدار مراسيم تفويضية بحد ذاته يشكل درعا  60كما في المادة 

 اما بخرقها شرطإا التفويض من إجراءات وشروط. كل طعن قضائي ما دامت الحكومة لم تتجاوز ما يسمح به هذ واقيا من

 (3)إجراء تعود هذه المراسيم إلى قرارات إدارية ويمكن الطعن فيها أمام القضاء الإداري وإلغائها.أو 

روف الظأو  أما عن الأوامر القانونية وغيرها من الأعمال الصادرة عن السلطة التنفيذية بمناسبة حالة الطوارئ 

والتي تجيز لرئيس الجمهورية اتخاذ تدابير استثنائية بعد  (4)من الدستور الموريتاني 39ي عالجتها المادة ثنائية التستالا 

أمن البلاد وسلامتها بهدف استعادة أو  استشارة رسمية لجهات معينة عند وجود خطر وشيك يهدد مؤسسات الجمهورية

وشوك أحداث معينة وإجراءات للإعلان عنها أو  تثناء وقوعهذه المادة تشترط للجوء إلى حالة الاسفإن  الوضع الطبيعي،

ولأجل المصلحة العامة. ويفهم من ذلك أن المشرع الموريتاني لم يستبعد رقابة القضاء الإداري في هذه الظروف، بل وضع 

يد تخاذها، وتحدمعايير تمكن من الرقابة عليها من حيث تحديد الأسباب المبررة لحالة الطوارئ، والإجراءات اللازمة لا

                                                                    
 275.صالتشريعية في دول المغرب العربي،  الوظيفة .(2221) سيدي محمد ،ولد سيد آب -(1)
 276ص، نفسه سابقالمرجع ال -(2)
 375ص، مرجع سابق -بأ سيدي محمد ولد سيد -(3)
 من الدستور الموريتاني  – 39المادة  -)4(
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ذة مع مة بين الظرف وحجم الإجراءات المتخءالغاية والهدف منها. وبالتالي، يتبقى على القضاء الموريتاني بسط رقابة الملا

 ".تحقيق الصالح العام.

وشوك أحداث بإجراءات لإعلانها ولأجل أو  ثناء مشروط بوقوعستيفهم من هذه المادة أن للجوء إلى حالة الا و 

العامة. الش يء الذي يعني أن المشرع الموريتاني لم يستبعد رقابة القضاء الإداري في هذه الظروف بل أسس المصلحة 

بتحديد معايير تمكن من الرقابة عليها من حيث تحديد الأسباب المبررة لحالة الطوارئ وذكر الإجراءات اللازمة لاتخاذها 

 لم يبق أمام القضاء الموريتاني إلا أن يبسط رقابة الملائمة بين الظرف وبالتالي، وانتهاء بتحديد عنصر الغاية والهدف منها

 وحجم الإجراءات المتبعة مع تحقيق الصالح العام.

 

 رابعا: الرقابة القضائية على المراسيم المستقلة

 تتضمن المراسيم المستقلة قواعد قانونية عامة ومجردة، تشبه القانون العادي موضوعيًا لكنها تختلف عنه

من ينوب عنها، فمن أو  وبما أنها تصدر دون الإرادة العامة المتمثلة في الأمة (1).شكليًا لصدورها عن السلطة التنفيذية

وقد استقر رأي مجلس الدولة الفرنس ي والمصري على أن المراسيم المستقلة تظل  ،الضروري احترامها لمبدأ المشروعية

 رقابة القضاء الإداري في الإلغاء والتعويض.قرارات إدارية شكليًا، وبالتالي خاضعة ل

وحقيقة أن المراسيم المستقلة هي إحدى آليات السلطة التنفيذية في إطار سلطتها التنظيمية بموجب المادة 

من الدستور )"المواد الخارجة عن مجال القانون من اختصاص السلطة التنفيذية"( لا يغير من كونها استئثارًا  21

. والترخيص بها في العلاقة بين السلطتين التنفيذية والتشريعية لاعتبارات خاصة لا يبرر  بالسلطة ممن لا
ً
يملكها عادة

دورها عن صفإن  حصانتها أمام الرقابة القضائية، فقوتها الشرعية لا تضاهي قوة القواعد الدستورية الأساسية. وعليه،

إخضاعها لرقابة القضاء الإداري والرقابة الدستورية  غير ممثلي الشعب المنتخبين يجعلها غصبًا للسلطة ويُلزم

  –( 2).الإجبارية.

المقابل هناك بفإن  وإذا كان الرأي السائد أن المراسيم المستقلة موازية ومساوية للقانون في التربية والمكانة

 (3)رأيا مخالفا يجعل مكانها مساويا لمكانة المراسيم التطبيقية وليس لمكانة القانون.

وة وان ق، ن نرى أن في هذا المجال الرأي الأخير لاعتبارات بسيطة: أن الموازاة لا تعني بالضرورة المواساةونح

التعبير عن إرادة الشعب من خلال ممثليه لم ولن تتساوى مع قوة إجراءات ممنوحة لاعتبارات خاصة لصالح السلطة 

 التنفيذية. 

 وص التنفيذية:خامسا: الرقابة القضائية على المراسيم والنص

تفسير نصوص تشريعية سبق إصدارها وعادة تكون هذه النصوص سواء أو  تأتي النصوص التطبيقية لتطبيق

ة جديدة وبالتالي لا يجوز أن تنش ئ قواعد عام، غيرها يتم اللجوء إليها لتفصيل وتطبيق التشريعأو  مقرراتأو  كانت مراسيم

وقد يتم إصدارها من جهات إدارية ، تفصيلية من جهةأو  هذه النصوص تطبيقية وإذا كانت (4)لا تجد أساسها في التشريع. 

 بل يتعين تدرجها وفق ما يلي:، متباينة من جهة أخرى فإنها لن يكون لها نفس المرتبة ولا نفس القوة

                                                                    
 .326ص، مرجع سابق -سيدي محمد ولد سيد آب -(1)
 .372ص، مرجع سابق، ماهر أبو العينين -(2)
 375ص، مرجعنفس ال -(3)
 212. -206ص، مرجع سابق -الأخضر بن عزي  -(4)
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قانون الذي لتقع في قمة الهرم التنظيمي التطبيقي وفي الوقت ذاته تكون معرضة للإلغاء إذا ما خالفت ا المراسيم: .أ

 جاءت مطبقة ومفسرة له. 

هي أدنى درجة من المراسيم ولا يجوز أن تخالفها بل لتطبيق وتفصيل ما ورد في المرسوم وفي غير هذه و  المقررات: .ب

 الحالة يكون المقرر غير مشروع ومعرض للإلغاء.

ر أن يخالف المقررات السابقة علية إذ لا يمكن لقرا، هي دون المقررات في الدرجة ولا يمكن خروجها عليها القرارات: .ج

 (1)وعند خروجه عليها يكون معرضا للإلغاء.

تنظيمية سابقة ومن المفروض أن لا تخالف النصوص التنظيمية أو  عادة تفسر تدابير تشريعيةو  الوامر التطبيقية: .د

 ويجب إخضاعها لها.قرارات " وهو ما يعني أنها دونها أو  مقرراتأو  التي هي مفسرة لها سواء كانت مراسيم

أو  متنظيمية سابقة سواء كانت مراسيأو  تفسير تدابير وردت في نصوص تشريعيةأو  لتطبيق وتهدف التعميمات: .ه

 (2)نقصانا كانت معرضة للإلغاء.أو  قرارات بل يجب إخضاعها لها وإن خالفتها زيادةأو  مقررات

امة للقانون والتدرج في التنظيم من خلال قرار المحكمة جسد القضاء الإداري الموريتاني احترامه للمبادئ العوقد 

مقتضيات المرسوم المعني لمخالفته  2212/2111، الذي قض ى بإلغاء تعميم وزير الصيد رقم 2212/22العليا رقم 

أوضحت المحكمة أن التعميم لم يقتصر على تفسير نصوص تنظيم قطاع الصيد الصناعي، بل تجاوز ذلك  ، حيثبالتنفيذ

 بالتراتبية القانونية. إلى
ً
 وضع قواعد جديدة ملزمة، وهو ما اعتبر تجاوزًا لاختصاص الوزير وإخلالا

وقد أكدت المحكمة ضرورة تقيد الجهة مصدرة التعميم بمبدأ تدرج القوانين من حيث القوة والدرجة، وأنه 

 11/22منه. فالقواعد التي أرساها المرسوم  لمراجعة القواعد السارية يجب تغيير أي نص بنص مساو  له في الدرجة أو أعلى

يجب أن يغير بمقرر وزاري مساو   اوزاري الا يمكن تغييرها إلا بمرسوم من نفس الدرجة أو قانون أسمى منه، وما كان مقرر 

رها مرسوم أو مقرر وزاري فهو أمر غير مقبول ويفتقر إلى الأسس المشروعة
ّ
 (3)له. أما أن يعكس التعميم قاعدة سط

،  2212/111بناءً على ما سبق، يكون الطعن المقدم من أمناء الصيد الصناعي ضد التعميم 
ً

مؤسسًا ومقبولا

ويستوجب إلغاء التعميم لعدم شرعيته ومخالفته لمبادئ أساسية في الفقه والقضاء الإداريين، مثل مبدأ التدرج القانوني، 

 (4)وما يترتب عليهوعدم رجعية القرارات الإدارية، ومبدأ الحق المكتسب 

وعمومًا، أحسن المشرع الموريتاني بعدم تحصين أي قرار إداري من رقابة القضاء الإداري، حتى في أعمال 

 منح القاض ي الحرية؛ سيادة القانون وخضوع الجميع له كما أن إعلاء ،السيادة وبغض النظر عن الجهة المصدرة للقرار

 .في اتساع وتطور القضاء الإداري الموريتاني والحفاظ على الحقوق والحرياتوعدم خضوعه إلا للقانون، يساهم بلا شك 

 .القرار أثرا قانونيا حدث: أن يلثالثا المطلب

يجب أن يُحدث القرار الإداري المطعون فيه بالإلغاء أثرًا قانونيًا، أي أن يلحق بالطاعن ضررًا بإنشاء أو تعديل 

ر إحداث هذا الأثر إلا إذا كان نهائيًا، بمعنى صدوره من جهة مختصة نهائيًا دون أو إلغاء مركز قانوني. ولا يمكن للقرا

فالقرار الإداري غير النهائي يُعتبر إجراءً من إجراءات اتخاذ القرار الإداري، ولا يجوز الطعن ، الحاجة لتصديق جهة أعلى

ه، أو لا الإجراءات التمهيدية أو التحضيرية التي تسبق فيه بالإلغاء. فدعوى الإلغاء تستهدف القرار الإداري النهائي لإلغائه،

                                                                    
 165 ص، مرجع سابق-سيد ابراهيم ولد محمد محمود -)1(
 212/206ص، مرجع سابق الأخضر ،بن عزي  -(2)
 .120ص، الاسكندرية، المعارف ةمنشأ، القضاء الإداري  (.1112. )سعيد، عصفور  -(3)
 24/ 2013م قرار المحكمة العليا الموريتانية رق -(4)



  م5223/ مارس -هـ6422 /رمضان ؛(22) العدد، (0) المجلد، لعرب للبحوث التربوية والنسانيةمجلة مركز جزيرة ا

الشروط المتعلقة بالقرار الداري المطعون فيه بسبب دعوي تجاوز السلطة 

 تانيا نموذجا)دعوى اللغاء( دراسة تحليلية مقارنة موري
 موسىولد إسلم،  (611) 

 

التعليمات والتوجيهات الداخلية والاستفسارات، وكذلك الأعمال والتصرفات اللاحقة على صدور القرار )كالتنفيذية 

وجه الدعوى إلى 
ُ
ار ذي الصلة القر والتفسيرية( ما لم تتجاوز نطاقها بإضافات جديدة. وفي حالة القرارات الإدارية المركبة، ت

يشترط فأما في القضاء الفرنس ي:  (2)أن يكون مولدا للآثار القانونية بذاتها. (1) المباشرة بالآثار القانونية المطلوب إلغاؤها

 (3)اء.فإذا كان عمل الجهة بالإلغ، ق به ضرراحليؤثر في المركز القانوني للطاعن بأن ين في القرار الإداري المطعون فيه أ

يشترط أمام مجلس الدولة بهيئة قضاء إداري أن القرار الإداري محدثا أثرا قانونيا تؤثر في فانون المصري أما الق

رى أن القرار الإداري يجوز الطعن فيه بالإلغاء هو من شأنه إحداث فيقضاء العدل الأردني  أما (4)المركز القانوني للطاعن

 (6)القرارات التي توقفت عن إنتاج آثار قانونية.أو  مالبعد نطاق دعوى الإلغاء الأعاستو  (5)أثر قانوني.

تسبق صدور القرار ومن أمثلتها إجراءات التحقيق التي تمتع الموظف تمهيدا لتوقيع و  أولا: العمال التحضيرية:

مال عفنية وأيضا الأ أو  شاريةاستوكذلك الاقتراحات والتوصيات والفتوى التي تصدرها لجنة ، الجزاء والتأديب عليه

المتعلقة بالمعاينات وإثبات الحالة وتبادل المعلومات بين الإدارات والفروع المختلفة والقرار الصادر بإحالة الموظف إلى 

ل هذه المراكز إلغاء لمثأو  ولأنها لا تتضمن تعديلا، الطبي مثل هذه الأعمال والإجراءات لا تنش ئ بذاتها مركزا قانونيا للأفراد

القرار الإداري غير أن القضاء الإداري الموريتاني قد اعتبر بعض المراسلات الإدارية بمثابة قرارات فهي لا تتمتع بوصف 

 كاشفة عن قرارات إدارية فأسس عليها في بعض قرارات المحكمة العليا.

علانه إلى إ أو ومن أمثلتها الأعمال المتعلقة بين نشر القرارثانيا: العمال والجراءات اللاحقة على اتخاذ القرار: 

والتعليقات والتفسيرات البحتة المتصلة بالقرار وكذلك ما يصدر عن الإدارة من أعمال تؤكد بها ما سبق أن ، ذوي الشأن

ذ الأعمال التي تبدو أنها مجرد تنفيأو  أصدرته من قرارات طالما أنها لم تضف جديدا مناقضا لمقتضيات القرار الأصلي

 حرفي لقرارات إدارية سابقة.

مثل الأوامر والتعليمات التي يصدرها الرؤساء الإداريين بقصد تفسير  ثالثا: العمال والجراءات الداخلية:

ظمة هي التوجيهات التي تتعلق بسير العمل الداخلي بالمنأو  ،أحكام القوانين واللوائح حتى يسهل على الموظفين تنفيذها

ارات الإدارية تعرضت اجتهادات المحكمة العليا الموريتانية بشكل متكرر وفي مجال نهائية القر  (7)الإدارية وأسلوب توزيعه

تنفيذي للقرار الإداري محل الطعن بالإلغاء. ففي قرار لها تقول الغرفة الإدارية بالمحكمة العليا "فالقرارات أو  بوصف نهائي

لغاء لها تقول "القرار الإداري القابل للطعن بالإالإدارية التنفيذية وحدها هي التي يقبل الطعن فيها بالإلغاء" وفي قرار آخر 

دة التنفيذية والتفسيرية المحضة بدون إضافة جديأو  يجب أن يكون نهائيا وتنفيذيا". وهو ما يعني أن الأعمال التحضيرية

 (8)لمحل القرار لا تقبل الطعن بالإلغاء.

خصائص القرار الإداري التي تميّزه عن العقد يُعد صدور القرار عن جهة إدارية مختصة وبإرادة ملزمة من أهم و 

الإداري، وتمنحه صفتي النهائية والتنفيذية، مما يجعله منشئًا لأثر قانوني سواء بإنشاء مركز قانوني جديد، كقرارات 

مة. ويُشترط دالتعيين أو الترخيص، أو بتعديله، كقرارات الترقية أو التأديب أو المنع المؤقت، أو بإلغائه، كقرارات إنهاء الخ

                                                                    
 .443ص، أنو أحم رسلان ـ مرجع سابق ـ (1)
 القضاء الإداري. 442ص، الشريف أحمد بعلوشة ـ إلغاء القرار الإداري  ـ (2)
 .468ص، عبد الغني سيوتي القضاء الإداري  ـ (3)
 .195ص، مرجع سابق -نواف كنعان ـ (4)
 .60ص، إلغاء القرار الإداري ، مرجع سابق -الشريف أحمد بعلوشة ـ (5)
 م مجلة نقابة المحامين.1985( لسنة 45ـ قرار محكمة العدل الأردنية رقم ) (6)
 .104ص، محمد ولد أبو بكر شروط قبول دعوى الإلغاء مجلة المحاكم الموريتاني العدد الأول ، القاض ي – (7)
 .01، ص3102ارات الإدارية القاهرة عبد الله ولد محمد بنث، بحث لنيل الماجستير بعنوان الرقابة القضائية على القر -)8(
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لقبول الطعن أن يكون للقرار أثر فعلي في المركز القانوني للفرد، وإن كانت هذه الشروط تتصل بمشروعيته أكثر من كونها 

ا لقبول الدعوى، وسيُفصل فيها عند تناول أوجه الإلغاء
ً
 .شروط

 .مناقشة النتائج

طعات واضحة في التحديات القانونية تكشف المقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة عن تقا

والإجرائية المرتبطة بدعوى الإلغاء، سواء من حيث الشروط الشكلية والموضوعية، أو من حيث سلطة القضاء الإداري 

زت دراسة أبو يونس )
ّ
( على إشكالية وقف التنفيذ في السعودية، ودراسة 2222في الرقابة على مشروعية القرارات. فبينما رك

( على شروط القبول في العراق، توصلت الدراسة الحالية إلى قصور في وضوح المعايير وسلطة القضاء 2222الي )عبد الع

(، 2222( ودراسة الحمادي والعبيدي )2222في النظام الموريتاني. وقد أكدت معظم الدراسات، كدراسة النجار وآخرون )

دعوى دون نظر الموضوع. كما بيّنت دراسة بلقرع وقويدرات على أن الإخلال بالشروط الشكلية يؤدي إلى عدم قبول ال

( أهمية الرقابة القضائية في التعمير، وهو ما يتقاطع مع الدعوة في الدراسة الحالية لتطوير أدوات الرقابة. ومن ثم، 2223)

ي مقارنة ي التشريع الموريتانتعزز الدراسة الحالية ما ذهبت إليه الدراسات السابقة، وتضيف بُعدًا مقارنًا يُبرز الفجوات ف

 .بالأنظمة الأخرى، مما يبرز الحاجة إلى إصلاحات تضمن وضوح الشروط وتقييد السلطة التقديرية

 الخاتمة.

ي ضوء ف –نتائج الدراسة التحليلية المقارنة حول القرار الإداري المطعون فيه بدعوى تجاوز السلطة  تكشف

ختلالات القانونية والإجرائية، أبرزها غموض شروط القرار الإداري، وضعف عن جملة من الا  –النموذج الموريتاني 

الضوابط الحاكمة لمشروعيته، وتقييد فعالية الرقابة القضائية، خصوصًا في ظل توسّع السلطة التقديرية للإدارة دون 

 في تحسين البيئة القانونية كما بيّنت المقارنة مع الأنظمة الأخرى إمكان الاستفادة من تجارب رائدة ،معايير واضحة

 والإجرائية لدعوى الإلغاء.

 .التوصيات والمقترحات

 الآتي:رح يوص ي الباحث ويقت ستنادًا إلى ما توصلت إليه الدراسة من نتائج تحليلية ومقارنةا

ي موحد ئإجراء مراجعة تشريعية شاملة لتعريف معايير القرار الإداري وضبط شروطه القانونية، مع إصدار دليل إجرا .1

م شروط قبول دعاوى الإلغاء.
ّ
 يُنظ

توسيع صلاحيات القضاء الإداري في مواجهة السلطة التقديرية للإدارة، مع إعداد دليل قضائي يهدف إلى توحيد تأويل  .2

 وتفسير حالات تجاوز السلطة.

مات دولية ع منظتطوير برامج تدريبية متخصصة ومستمرة للقضاة في مجال تفسير النصوص الإدارية، بالتعاون م .3

 مانحة كالبنك الدولي، لضمان الكفاءة والحياد في الرقابة القضائية على القرارات الإدارية.

تعزيز الاعتماد على المعايير الفقهية المقارنة في تفسير القرارات الإدارية، وتفعيل الاجتهاد القضائي المقارن كأداة  .2

 لسلطة.إرشادية في التكييف القانوني لمنازعات تجاوز ا

تحسين آليات التظلم الإداري المسبق وتطوير نظام رقابي داخلي مستقل ضمن الإدارات العمومية، بما يسمح  .2

 بمراجعة القرارات محل الشكوى قبل الوصول إلى القضاء.

رقمنة وثائق القرارات الإدارية وإطلاق منصة إلكترونية مخصصة لتقديم دعاوى الإلغاء، بما يضمن الشفافية  .9

 لة التتبع القضائي للقرارات الطاعن فيها.وسهو 
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إدراج مادة "القضاء الإداري" ضمن الخطط الدراسية في كليات القانون بالجامعات الموريتانية، لتعزيز الثقافة   .7

 القانونية وترسيخ مفاهيم الرقابة القضائية على الإدارة لدى الطلبة والباحثين.

أحكام دعاوى الإلغاء، ليكون أداة لتتبع الأداء القضائي وضمان إنشاء مرصد وطني مختص برصد وتحليل ونشر  .9

 الشفافية والتطوير المستمر في منظومة القضاء الإداري.

 :في الموضوعين التاليين راسات مستقبليةكما يقترح الباحث إجراء د .1

a. غرب العربيدراسة مقارنة لتأثير الرقابة الإدارية الداخلية على مشروعية القرار الإداري في دول الم. 

b. تحليل فقهي قضائي للشروط الشكلية في دعاوى الإلغاء أمام المحاكم الإدارية العليا العربية. 

 المراجعقائمة 

 
ً
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